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يرفع الله الذين آمنوا »قال تعالى 

 «منكم والذيت أوتوا العلم درجات



 

 إهداء

 أهدي تخرجي وفرحتي التي انتظرتها طويلا إلى من كانوا مصدر الدعم والعطاء دائما ...بكل فخر 

     إلى ذاك الذي تطلب منه نجمتين فيعود لك حاملا معه السماء

 إلى الذي احتواني كلما سقطت وكنت بحاجته               إلى سندي ومسندي وقدوتي وقوتي في الحياة  

فإذا كانت أمي هي                            داعمي في تحقيق طموحي وافتخاره بيإلى                    

 الجنة فأنت يا أبي بابها

 «أبي الغالي»  دمت عزيزي وعزوتي وعزي وملجأي بعد الله

 وإن أمي إلا قمر أنار لي كل عتمة

بدعواتها لي استطعت إلى التي      إلى جوهرتي الغالية أنت نعمتي وجنتي وأشيائي الجميلة كلها

 ووصلت إلى حلمي

 إلى من علمتني أن الحياة شيئان راحة بين يديها وجنة تحت قدميها

 «أمي الحبيبة»إلى 
إلى مصدر قوتي الداعمين والساندين                                                      إلى خيرة أيامي 

 وصفوتها 
 إلى ضلعي الثابت وأمان أيامي                       

إلى إخوتي  الغاليين وليد ،عصام، إسلام وبلقاسم وزوجته                  إلى أختاي نزيهة،            
 وليدة وأزواجهم

وسر بسمتي كتاكيتي الصغار يوسف، زنوبة، سعيد، جهينة، من هم قطعة من قلبي الغوالي وإلى     
 أمينة ويزن                 "حيوش "زياد

 إلى كل أفراد عائلتي  كل بإسمه

 إلى من أمدوني  بالقوة والتوجيه وآمنوا بي ودعموني في الأوقات الصعبة لأصل إلى ما أنا عليه االآن

 ، حنانزميلاتي وصديقاتي وأخواتي أحلام، هند، زهيرة، نسرين، أمينة، نصيرة، صباح

 كل زملائي وزميلاتيإلى 

 إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة                           إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة

إلى أساتذتي الأفاضل                               إلى روحه الطاهرة أستاذي                                    
 «عبد المجيد ماجور»

 على حياتي   إلى كل من أحبهم قلبي ونسيهم قلميإلى كل من كان لهم أثر 

حسينة



 

 شكر وعرفان
 وسلم عليه الله صلى الله رسول قال
 الله يشكر لم الناس يشكر لم من

 على ما أكرمني به من إتمام  أحمد الله تعالى حمدا كثيرا مياركا ملئ السموات والأرض
 العلمي  الذي أرجوا أن ينال رضاههذا البحث 

 على كل ما قدمته لي من توجيهات "بلعة جويدة"أتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذة  الدكتورة المشرفة 
 في جوانبها المختلفة ونصائح ومعلومات قيمة ساهمت في إثراء موضوع دراستي 

أعضاء لجنة المناقشة وقبولهم مناقشة وإثراء كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الخالص إلى أساتذتي الكرام 
 هذه الدراسة

 كما أتقدم بالشكر الجزيل  إلى كل أساتذتي الكرام الذين لهم الفضل في وصولي إلى هذا المقام

 وبالأخص مديرها  PHARMA INVESTكما أتقدم بخالص الشكر والإمتنان لكل إطارات وعمال شركة 

 "شهيلي مهدي وسهام حشاني"

 الدين وحرفوش محمدبدروبالأخص ذيب  SCAEKوكذلك عمال وإطارات شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

كما أشكر كل من ساهم في إعداد هذا العمل من قريب أو بعيد، وأخص بالذكر أختي وصديقتي الأستاذة 

 التي لم تدخر جهدا في مساعدتي لإنهاء هذا العمل."أحلام قراوي" 

 والعرفانلكم جميعا جزيل الشكر 

 وجزاكم الله عني خير الجزاء
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scoring  
618 :خلاصة   
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 ــــــــصرات



 الدلالة باللغة العربية الدلالة باللغة الأجنبية المختصرات
BSC Balanced Scorecard بطاقة الأداء المتوازن 
SPA Société par Actions شركة ذات أسهم 
KPIs Key Performance Indicators موشرات الأداء الرئيسية 

ERP 

Enterprise Resource 

Planning 
 تخطيط موارد الموسسات

SF Successfactors عوامل النجاح 
FR Fonds de Roulement  العاملرأس المال 

BFR 

Besoins en Fonds de 

Roulement 
 احتياجات رأس المال العامل

TN Trésorerie Nette الخزينة الصافية 

ISO 

International Organization 

for Standardization 
 المنظمة العالمية للتقييس

IBS 

Impôt sur les Bénéfices des 

Sociétés 
 ضريبة أرمح الشركات

ROA Return On Assets العائد على الأصول 
ROE Return On  Equity العائد على حقوق الملكية 
EVA Economic Value Added القيمة الاقتصادية المضافة 
MVA Added Market Value القيمة السوقية المضافة 

GIGA 

Groupe Industriel des 

Ciments d’Algérie 
 المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر

SCAEK 

Société des Ciments de Aïn 

El Kebira 
 شركة الإسمنت لعين الكبيرة

قائمة 

 المختصرات



 

 

 

 

 

 

 

 

 

مقـــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــدمة 



 

 
 

 أ

ـــــــــــــــــــــــــــــــم
 قدمةــــــ

 تمهيد: 
الذي تستند إليه الموسسات الاقتصادية، حيث تبرز مدى  تعد عملية تقييم الأداء الماي بمثابة العمود الفقري

نجاحها في تحقيق أهدافها ومدى قدرتها على بناء اسةاتيجيات مالية فعالة. كما تضمن عملية تقييم الأداء الماي 
على  والعملالمااطر المالية  الكشف المبكر عنهم في وكافة الأطراف ذات المصلحة، وتس الشفافية للمستثمرين

إذ انتقلت الموسسات ، الماي نبها، ومع تطور وتعقد أنشطة الموسسات الاقتصادية، تزايدت أميية عملية التقييمتج
النسب المالية مثل نسب السيولة ك  المبنية على بعض الموشرات المالية البسيطة، من استادام الأساليب التقليدية

اد أدوات أكثر دقة وفعالية لقياس كفاءة الأداء والتحقق من إلى اعتموالربحية والمردودية، ....وغيرها من النسب، 
 .مستوى الأرمح والنشاط

نهيارات الحادة التي الاوقد برزت الحاجة الملحة إلى تطوير آليات تقييم الأداء الماي، خاصة بعد موجة 
ملقوائم مظاهر الغش والاحتيال والتلاعب  نتيجة تفشي، ديد من الشركات والموسسات الكبرىالع اتهشهد
ضعف  ويعزى هذا إلى، (WORLDCOM) وورلدكومو (ENRON) إنرون تيفضيحما حدث في ك  ةالمالي

مما أدى إلى سوء تسيير الموارد وفشل فعالة لتقييم الأداء الماي للموسسات، ال ةنظمالأالرقابة المالية وغياب  آليات
 إجراء أصبح من الضروري، في ظل هاته الظروفو  .في وقت مبكر المشكلات المالية رصد الموسسات في

مع القوة والضعف  مكامنتحديد و قياس وتقييم الأداء بغية  ،لقوائم الماليةة لمفصل توتحليلادقيقة  دراسات
 لمنافسين.م مقارنتها

التطور  وعلى رأسها الحالية،ها بيئة الأعمال تشهدالتي المتسارعة التحديات والتطورات  خضموفي 
 أصبحالتغير المستمر في متطلبات العملاء، واشتداد حدة المنافسة، و تأثير العولمة، وتنامي التكنولوجي السريع، 

ذلك أن هذه الموشرات ، ياجات الموسساتلتلبية احت الاعتماد على الموشرات المالية التقليدية فقط غير كاف  
لاعتمادها على البيانات المالية وهذا غير قادرة على تحقيق الأهداف المسطرة،  يجعلها جوهري من قصور تعاني

التاريخية مما يمنع الموسسات من التكيف مع التغيرات السريعة في السوق، ملإضافة إلى ذلك تجاهل هذه 
تقييم دقة  سلبا علىما ينعكس الموشرات للأصول غير الملموسة مثل العلامة التجارية، الابتكار والموارد البشرية، 

تشمل جميع زوايا وشمولية تبني نماذج تقييم أكثر تكاملا  لىإاجة الح ومن هنا برزتلأداء الماي بشكل شامل، ا
، ومن بين أبرز هذه النماذج بطاقة الأداء المتوازن الموسسة للحصول على صورة دقيقة وشاملة لأدائها الماي

BALANCED SCORECARD . 
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ظهرت بطاقة الأداء المتوازن أوائل التسعينات على يد الأكاديميين والخبيران في مجال الإدارة والأداء  
، تم تقديمها كإطار عمل جديد لقياس الأداء التنظيمي في مقالهم «روبرت كابلان وديفيد نورتون»الاسةاتيجي 

 .1992عام  Harvard Business Reviewالمنشور في مجلة 
بحيث  للموسسات، المايللأداء وواضحة قدم رؤية شاملة ت، متعدد الأبعاد نظاما  تعتبر بطاقة الأداء المتوازن 

علاقة السببية التي تربط بين أبعادها الأربعة )البعد الماي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد  ترتكز على
عملية الوشرات من المترجمة اسةاتيجية الموسسة إلى مجموعة  ىتعمل بطاقة الأداء المتوازن علالتعلم والنمو(، 

، كما تساهم في تحقيق التوازن بين الجوانب الموسسة في تحقيقها جميع أفراد ةشاركم مما يتيحتنفيذية الهداف الأو 
لية بعين الاعتبار كل من العوامل الداخ مع الأخذبين الأهداف الطويلة والقصيرة الأجل، و  المالية وغير المالية،

ومبنية على أسس  جية مستنيرةيارجية وكذلك الماضي والمستقبل، مما يمكن الموسسات من إتخاذ قرارات اسةاتوالخ
 .قوية

 بحث:إشكالية ال -1
 ، يمكننا صياغة إشكالية الدراسة من خلال السوال التاي:ا تم ذكره سابقا  ممنطلاقا ا

لكل من شركة تقييم الأداء المالي  كأداة فعالة فيبطاقة الأداء المتوازن   الاعتماد علىيمكن مدى إلى أي 
SPA Pharma Invest  وشركة الإسمنت لعين الكبيرةKSCAE ؟ 

الإجابببة عببن التسبباؤل الرئيسببي للدراسببة والببذي يعببد حوصببلة لعببدة تسبباؤلات، تم صببياغة التسبباؤلات  لأجببل
 الفرعية التالية:

  هل تملك شركةSPA Pharma Invest المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ 
 شركة  ستعينهل تSPA Pharma Invest بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها الماي؟ب 
  لعين الكبيرة هل تتوفر شركة الإسمنتSCAEK  المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟على 
  لعين الكبيرة شركة الإسمنت هل تعتمدSCAEK على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها الماي؟ 
  كيف يعمل تكامل الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء الماي لكل من شركةSPA 

Pharma Invest  لعين الكبيرة وشركة الإسمنتSCAEK؟ 
 فرضيات البحث: -2

 عامة للدراسة على النحو التاي: الالفرعية تم صياغة الفرضية  على الإشكالية والأسئلةللإجابة 
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 SPAلكل من شركة تقييم الأداء المالي  كأداة فعالة فيبطاقة الأداء المتوازن   يمكن الاعتماد على 

Pharma Invest  وشركة الإسمنت لعين الكبيرةKSCAE . 
 تحليل هذه الفرضية بشكل أعمق، تم تحديد الفرضيات الفرعية التالية: بغية

 .المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن SPA Pharma Investتملك شركة  الفرضية الأولى:
 بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها الماي.ب SPA Pharma Investتستعين شركة  الفرضية الثانية:
المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء  SCAEKلعين الكبيرة تتوفر لدى شركة الإسمنت  الفرضية الثالثة:

 .المتوازن
علبببى بطاقبببة الأداء المتبببوازن في تقيبببيم أدائهبببا  SCAEKلعبببين الكببببيرة تعتمبببد شبببركة الإسمنبببت لا  :الفرضثثثية الرابعثثثة

 .الماي
لكل من شركة تكامل الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء الماي يعمل  الفرضية الخامسة:

SPA Pharma Invest  لعين الكبيرة شركة الإسمنت وSCAEK من خلال علاقات السبب والنتيجة بين 
 .أبعادها

 أهمية البحث: -3
 ما يلي:أميية البحث في تجلىت
   للباحثين  جذام   كبيرة في مجال البحث العلمي، إذ يعتبر موضوعا  تحظى بطاقة الأداء المتوازن بأميية

 الجدد في مجال الإدارة وذلك لارتباطها بقضايا معاصرة وحيوية؛
  العمل على اقةاح نموذج عملي لاستادام بطاقة الأداء المتوازن في الموسسات الاقتصادية محل الدراسة

مع شرح  (SCAEKملعلمة، شركة الإسمنت لعين الكبيرة  Pharma Invest)شركة فارما أنفاست 
 وتوضيح الموشرات التي تم استادامها وكذا الآليات؛

  وتقديم حلول وتوصيات تعتمد القيام مستالاص النتائج الهامة عن الموسسات الاقتصادية محل الدراسة
 على نتائج الدراسة، مما يدعم تطبيق البطاقة بكفاءة.

 أهداف البحث: -4
 في النقاط التالية: دراسةتتلاص أهداف ال

 شببركة  كانببت  معرفببة فيمببا إذاSPA Pharma Invest  تملببك المقومببات اللازمببة لتطبيببق بطاقببة الأداء
 .المتوازن
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   معرفببة فيمببا إذا كانببت شببركةSPA Pharma Invest بطاقببة الأداء المتببوازن في تقيببيم أدائهببا تسببتعين ب
 الماي.

 لعبين الكببيرة شركة الإسمنت  معرفة فيما إذا كانتSCAEK  المقومبات اللازمبة لتطبيبق بطاقبة  علبىتتبوفر
 .الأداء المتوازن

 لعين الكبيرة شركة الإسمنت  معرفة فيما إذا كانتSCAEK  تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم
 أدائها الماي.

 تكامل الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء الماي لكل من شركة  دراسة تأثيرSPA 

Pharma Invest  لعين الكبيرة الإسمنت وشركةSCAEK . 
 منهج البحث: -5

لدراسة هذا الموضوع والإجابة عن التساؤل الرئيسي المطروح وكذلك اختبار صحة الفرضيات، تم استادام 
التحليلي، حيث تم الاعتماد على المنهج الوصفي لتسليط الضوء على مختلف المفاهيم النظرية  المنهج الوصفي

المرتبطة ملموضوع محل الدراسة ألا وميا بطاقة الأداء المتوازن وتقييم الأداء الماي، وذلك ملاستناد إلى مجموعة 
اتلف اللغات، المقالات المنشورة في المجلات متنوعة من المصادر والمراجع العلمية، كالكتب العلمية المتاصصة بم

العلمية، والملتقيات التي لها صلة بموضوع البحث، إلى جانب ذلك الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع بحد 
 ذاته أو أحد متغيري الدراسة.

يانات في حين تم الاعتماد على المنهج التحليلي فيما يخص الجانب التطبيقي، وذلك من خلال جمع الب
والمعلومات والتقارير اللازمة عن الموسسات محل الدراسة، والقيام بتحليلها ملاعتماد على المقابلة مع إطارات 
الموسسات، والوثائق الممنوحة من قبلهم ذات العلاقة ملموضوع مع محاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن 

 .BSC Designer لكل موسسة محل الدراسة، وذلك مستادام برنامج

 هيكل البحث: -6
أربعة فصول  ومعالجة الإشكالية المطروحة تم تقسيم البحث إلى الدراسة قصد الإلمام بماتلف جوانب
 فصلين نظريين وآخرين تطبيقيين:

  تم تجزأة هذا الفصل إلى ثلاث مباحثلبطاقة الأداء المتوازن:  الإطار المفاهيميالفصل الأول ،
ماهية بطاقة الأداء المتوازن من حيث المفهوم والنشأة والخصائص وغير  الأول إلىتطرقنا في المبحث 

وملنسبة للمبحث الثاني تم تناول أبعادها الأربعة)البعد الماي، بعد العملاء، بعد العلميات  ذلك،
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زن من حيث الداخلية، بعد التعلم والنمو(، في حين المبحث الثالث تم فيه التطرق إلى بطاقة الأداء المتوا 
 التصميم، والتنفيذ وأهم معوقات تطبيقها.

  :قسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث الفصل الثاني تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية
الأول في ماهية الأداء الماي، والمبحث الثاني تم تخصيصه لعملية تقييم الأداء أساسية، تمثل المبحث 

 المبحث الثالث تم فيه تناول طرق تقييم الأداء الماي التقليدية منها والحديثة.الماي للموسسة، في حين 
  الفصل الثالث تحليل تطور النشاط والوضعية المالية للمؤسسات محل الدراسة خلال الفترة

تم تقسيمه إلى أربعة مباحث، خصص المبحث الأول للتطرق إلى لمحة عن شركة فارما (: 2020-2023)
 SPA Pharma، والمبحث الثاني لتقييم الأداء الماي لشركة harma InvestSPA Pأنفاست 

Invest مستادام الطرق التقليدية، في حين كان المبحث الثالث لتقديم شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

SCAEK تقييم الأداء الماي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة، والمبحث الرابع حول SCAEK  مستادام
 التقليدية.الطرق 

  :تم الفصل الرابع مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي للمؤسسات محل الدراسة
 SPA محاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة تقسيمه إلى أربع مباحث، تمثل المبحث الأول في

Pharma Invest ،لتطبيقية لشركةالمبحث الثاني تم فيه عرض وتحليل نتائج الدراسة ا أما SPA 

Pharma Invest ، محاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركةوالمبحث الثالث تناولنا SCAEK ،
 .SCAEK  المبحث الرابع تم عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية لشركة وأخيرا

 حدود البحث: -7
حدود البحث في الزماني والمكاني  تمثلتللإجابة عن الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضات، 

 .والموضوعي
  :الموسسات  على زيارات ميدانية لعدد منلدراسة الميدانية من االجانب التطبيقي  يرتكزالحدود الزمانية

الإطارات والحصول على البيانات والتقارير المالية الخاصة إجراء مقابلات مع تم الاقتصادية، حيث 
بعد الاطلاع على تلك  تيناقتصادي موسستين اختيارتم قد و  .2023 إلى 2020ملفةة الممتدة من 

، وذلك ملاعتماد على أدوات التقييم المالية أدائهما الماي وتشايص وضعيتهماتقييم  البيانات بهدف
. كما شمل نطاق الدراسة محاولة تطبيق بطاقة النسب المالية وموشرات التوازن المايمثل التقليدية الماي 

 . محل الدراسة الموسستين على (2023-2022) الفةة الأداء المتوازن خلال
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  :لدراسة مسامية بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الماي للموسسات الاقتصادية تم  الحدود المكانية
ويتمثل  ملعلمة Pharma Investشركة فارما أنفاست  موسستين اقتصادية ألا وميادراسة حالة 

تنشط في إنتاج  SCAEK، شركة الإسمنت لعين الكبيرة نشاطها في توزيع الأدوية في سوق المدينة
 .وتسويق مادة الإسمنت

 شرح مع الأسس النظرية لبطاقة الأداء المتوازن  استعراضالدراسة على  هذه كزتر  :الحدود الموضوعية
أهم المكونات والخصائص  كما تم تناول،  بشكل مفصل مع تحديد موشرات كل بعد أبعادها الأربعة

تسليط الضوء على عملية تقييم الأداء الماي في إلى  ملإضافة، تصميمهال اللازمة طواتالخو المرتبطة بها 
الموسسة الاقتصادية، من خلال معالجة مفاهيم الأداء بصفة عامة والأداء الماي بشكل خاص، مع 

الحديثة كبطاقة الأداء  سواء التقليدية منها أو تقييمهية استعراض أهم الأدوات المستادمة في عمل
 الأداء الماي. تقييم تحسين عملية المتوازن، مع توضيح دور هذه الأخيرة في

 نموذج البحث: -8
يركز البحث علبى توضبيح دور نمبوذج بطاقبة الأداء المتبوازن بأبعباده الأربعبة االمتغبير المسبتقلا، في تقيبيم الأداء 

 في الشكل التاي: كن صياغة نموذج الدراسةاالمتغير التابعا، لذا يمالماي 
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 الموضوع:مبررات اختيار  -9

 :يمكن تلايص أهم أسباب اختيار الموضوع في النقاط التالية
 ي والتي تعتبر من الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير وه الاهتمام الشاصي بموضوع بطاقة الأداء المتوازن

 ؛ااتدقيق ومراقبة التسييرا تخصصي في الماسة ضمن مجال
 موضوع بطاقة الأداء المتوازن المجال لدراسات تطبيقية  تيحتعزيز جودة البحث العلمي التطبيقي، إذ ي

ة أكثر ارتباطا مع ث العلميابحالأ ساهم ذلك في جعلقائمة على دراسة الحالة والتحليل العملي، مما ي
 الموسسات العملية؛ احتياجات ومتطلبات

  والأداء المايا؛نقص الدراسات التي تناولت العلاقة بين متغيري الدراسة ابطاقة الأداء المتوازن 
  عاصرة والتي قد تدفع بعجلة التنمية الاقتصادية؛لمملمواضيع الحديثة واالمسامية في إثراء المكتبة الجزائرية 
  في ظل التغيرات والتحديات التي خاصة أميية الموضوع ملنسبة للموسسات الاقتصادية الجزائرية

يستند على أدوات ونماذج حديثة لموسسات الماي لتقييم الأداء أصبح  أينها الاقتصاد الوطني، يشهد
 الأدوات التقليدية. مرتة تسمح ملتكيف والانسجام مع ما تمليه بيئة الأعمال اليوم عكس

 صعوبات الدراسة: -10
 برزومن أ صعومت سواء فيما يخص الجانب النظري أو التطبيقيالعوقات و الممن لا يخلو  علمي كأي بحث

 هذه الصعومت مايلي:
  الأداء المتوازن والأداء المايا؛نقص المراجع والبحوث التي تناولت المتغيرين معا ابطاقة 
 الهضاب، إيبيس، نوفوتيل،  الفنادق في ولاية سطيف صعوبة الحصول على المعلومات: بحيث رفضت(

أعطى تعليمات بذلك، دير بحجة أن الم اللازمة لإتمام الدراسة منحنا المعلومات فندق مرك مول(
والبعض الآخر كانت الدراسة لا تصلح فيه كون هم عبارة عن فنادق فرعية فقط في حين الإدارة العامة 

حين دراستي محددة في الجزائر وملتاي فيما يخص البيانات المالية تكون على مستوى الجزائر فقط في 
 ولاية سطيف فقط؛

  حين دراستي محددة ولاية يخص البيانات المالية تكون على مستوى الجزائر فقط في أيضا فيما موبيليس
 سطيف فقط؛
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  علومات اللازمة والضرورية لإتمام البحث، خاصة وأن مشكل تحفظ بعض الموسسات على تقديم الم
ى بطاقة الأداء المتوازن تتطلب الحصول على المعلومات من مختلف المصالح، وكذلك صعوبة الحصول عل

 الاسةاتيجية التي تتبعها كل موسسة مما شكل ي عائقا لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
 دراسات سابقة: -11
 عربية:الدراسات ال. أ
 ( 2020دراسة هبة حمادة أبو عرب وأيمن سليمان أبو سويرح) 

 منشور في مجلة: اقتصاد المال والأعمالمقال 
( على تقييم كفاءة الأداء المالي في البلديات من BSCأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ) الدراسة بعنوان:

 فلسطين–وجهة نظر رؤساء البلديات في المحافظات الجنوبية 
تهدف الدراسة إلى بيان مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة، ومعرفة مدى تطبيقها في البلديات 

وصولا لمعرفة تأثير بطاقة الأداء المتوازن في تقييم كفاءة الأداء  ،مستوى كفاءة الأداء المايملإضافة إلى تقييم 
 الماي في البلديات في المحافظات الجنوبية من دولة فلسطين.

وتمثلت نتائج الدراسة في التاي: تتوافر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البلديات بوزن نسبي بلغ 
(، إلى جانب وجود أثر %70,22يتميز الأداء الماي ملبلديات بدرجة جيدة وبوزن نسبي بلغ ) (،74,98%)

ذات دلالة إحصائية بين بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويلي، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
الأداء المتوازن على تقييم كفاءة في استجابة عينة الدراسة حول أثر تطبيق بطاقة  (α≤0,05عند مستوى دلالة )

الأداء الماي في البلديات تعزى لمتغيرات )الجنس، الموهل العلمي، عدد سنوات الخدمة(، وأخيرا يوجد موافقة 
 (.%12,67حول أميية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في زيادة كفاءة الأداء الماي بوزن نسبي بلغ )

م المجالس البلدية وتبنيها لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، توفير برامج ومن بين توصيات الدراسة: ضرورة دع
خدماتية عالية الجودة دون التأثير على حجم التكاليف، استحداث أقسام متاصصة لتحسين الأداء الماي في 

 البلدية، التوظيف الأمثل لموارد البلديات الماتلفة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
    (2021كمال وبن خليف طارق )دراسة غالم 

 مقال منشور في مجلة: مجاميع المعرفة
تقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية وفق أنموذج بطاقة الأداء المتوازن دراسة  الدراسة بعنوان:

 حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية.
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الجزائرية للأساليب الحديثة لتقييم الأداء  الموسسات الاقتصاديةتهدف الدراسة إلى معرفة مدى استادام  
وخاصة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن، وسعت الدراسة أيضا إلى إبراز أميية كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 في تقييم أداء الموسسات الاقتصادية.
الجزائرية محل الدراسة تستادم وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من بينها: أن الموسسات الاقتصادية 

الموشرات المالية في تقييم أدائها، كما تبين أيضا أن الموسسات الاقتصادية محل الدراسة لديها البيانات اللازمة 
لاستادام موشرات تقييم الأداء لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وهذا يعد موشرا إيجابيا على أن 

 لقدرة على تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة في تقييم أدائها.للموسسات محل الدراسة ا
 (2022-2021عمروش باسم ) دراسة 

 غردايةجامعة  في العلوم الاقتصادية علوم أطروحة دكتوراه
دراسة حالة شركة مناجم –ء المؤسسات الاقتصادية ادور نظام مراقبة التسيير في تحسين أد الدراسة بعنوان:

 الفوسفات بتبسة.
تهدف الدراسة إلى توضيح دور نظام مراقبة التسيير في المساعدة على تحسين أداء الموسسات الاقتصادية، 
وبغية الإجابة على الإشكالية المطروحة تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة من أجل تحليل واقع نظام مراقبة 

 تحسين الأداء، وذلك من خلال اقةاح نموذج لبطاقة الأداء التسيير في شركة مناجم الفوسفات بتبسة ودوره في
 ا.BSC Designerمستادام برنامج ا 2020المتوازن للشركة لقياس أدائها الشامل خلال سنة 

أن شركة مناجم الفوسفات بتبسة كغيرها من الموسسات الاقتصادية العمومية  أظهرت نتائج الدراسة
الأخرى تعاني من سوء التسييرب ولاتزال تعتمد في تقييم أدائها على أدوات كلاسيكية لا تستجيب لمتطلبات قياس 

دوات الحديثة في الأداء الشامل، وإن لشركة مناجمم الفوسفات كل الإمكانيات والمقومات التي تجعلها تطبق الأ
مراقبة التسسير لتحسين أدائها الذي يغطي كافة أبعاد ومجالات النشاط الماتلفة، مما يعطيها دفعا كبيرا نحو 

 استيعاب احتياجات أصحاب المصحلة بما يتوافق مع أهدافها واسةاتيجيتها.
سيما نموذج بطاقة الأداء وأوصت الدراسة بضرورة استفادة الشركة من الأدوات الحديثة في مجال عملها، لا

الممتوازن، نظرا لارتباطها المباشر مسةاتيجية عملها خاصة في ظل الظروف الراهنة التي تشهد تطورات وتغيرات 
 معقدة ومتنوعة.
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  (2022-2021كمال )غالم   دراسة 
 زيان عاشور الجلفةمالية جامعة محاسبة و  تخصص LMDأطروحة دكتوراه 

الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم الأداء المالي ودورها في ترشيد القرارات المالية للمؤسسات  :الدراسة بعنوان
 الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدال.

تهدف الدراسة إلى توضيح أميية استادام الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم الأداء الماي ودورها في ترشيد 
للموسسات الاقتصاديية، وقد تم الاعتماد على ثلاث أساليب حديثة تمثلت في بطاقة الأداء  القرارات المالية

المتوازن والقيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة، ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على 
 الدراسة الميدانية لمجمع صيدال.

تطبيق الأساليب الحديثة لقياس وتقييم الأداء الماي أن من بينها: وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
عكس الأساليب التقليدية التي  ، علىضعية المالية الحقيقية للمجمعطت نتائج ذات مصداقية تعبر عن الو أع

لماي ، هناك دور مهم للاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم الأداء اأظهرت لنا أن المجمع يتمتع بوضعية مالية جيدة
وترشيد القرارات المالية للموسسات الاقتصادية، مجمع صيدال ليس له أي اهتمام ملاتجاهات الحديثة لقياس 

 وتقييم الأداء الماي بسبب نقص الإطارات الموهلة لاستادامها وصعوبة تطبيقها على أرض الواقع.
ت منها: ضرورة اتجاه الموسسات وبناءا على النتائج المتوصل إليها توصلت الدراسة لمجموعة من توصيا

الاقتصادية إلى استادام الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم الأداء الماي، لما لها من أميية كبيرة في إعطاء نتائج 
أكثر دفة عن واقع الموسسة، وتمكنها من الوصول إلى نتائج أفضل وكذا مواكبة التغيرات الحاصلة في السوق 

سيرين والمحللين الماليين على استادام هذه الاتجاهات الحديثة، والتحكم فيها والقيام الماي، ضرورة تدريب الم
بتطبيقها من أجل الوصول إلى نتائج أكثر فعالية، ضرورة الاهتمام بجميع جوانب الأداء وعدم الةكيز على 

 الماي للموسسة.الجانب الماي فقط، وإميال مقي الجوانب الأخرى والتي لها تأثير كبير على الأداء 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 ك

ـــــــــــــــــــــــــــــــم
 قدمةــــــ

  ( 2024-2023دراسة مبروكي مروة ) 
 تخصص الإدارة المالية جامعة بسكرة LMDأطروحة دكتوراه 
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية دراسة الدراسة بعنوان: 

 حالة مجمع صيدال 
موسسة رائدة في إنتاج الأدوية ألا وهو مجمع صيدال، من خلال  دراسة إلى الوقوف على أداءلدف اته

استعراض الأدوات التي يستند عليها في تقييم أدائها الماي، ومحاولة تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن ملاستعانة 
  (.2021-2015ا وذلك خلال الفةة )BSC Designerببرنامج ا

ممثلة دال يعتمد في تقييم أدائه الماي على الأدوات التقليدية فقط، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن مجمع صي
وأن تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن لوحة القيادة والمحاسبة التحليلية، ملإضافة إلى بعض النسب المالية،  في

ونقاط الضعف التي ملمجمع سيتيح له معرفة وفهم خارطة الطريق، ويوضح له النقاط التي يجب الةكيز عليها، 
 يعاني منها.

وأوصت الدراسة بضرورة مواكبة مجمع صيدال لآخر المستجدات التي برزت في أدوات مراقبة التسيير، 
وكذلك أوصت بضروروة توعية مسيري مجمع صيدال ملمزايا المتأتية من استادام بطاقة الأداء المتوازن ومحاولة 

 تطبيقها.
 جنبية:الأدراسات ال. ب
 دراسة KAPLAN & NORTON (1992 ):مقال منشور في مجلة Harvard Busniess Review 

   The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance:الدراسة عنوان

 "مقاييس بطاقة الأداء المتوازن التي تحفز الأداء"
أداء الموسسببات، تحسببين الاسببةاتيجية و كبببير علببى مجببال الإدارة مببن الدراسببات الرائببدة الببتي كببان لهببا أثببر  تعببد 

وقبببام البببباحثين شبببركة رائبببدة كبببان أداؤهبببا يتسبببم ملضبببعف وامتبببدت الدراسبببة لعبببام كامبببل،  12تم تطبيقهبببا علبببى قببد و 
KAPLAN & NORTON تبببني هببذه الموسسببات لهببذا النمببوذج وعنببد ،بتكببار نمببوذج بطاقببة الأداء المتببوازنم 

 شهدت تحسنا ملحوظا في مستوى أدائها.
وصلت الدراسة لبعض النتبائج مبن بينهبا: أن الاعتمباد علبى المقباييس الماليبة فقبط يعطبي صبورة غبير مكتملبة ت

و  لببذلك تم إدراج مقبباييس غببير ماليببة لسببد الفجببوة بببين المقبباييس الماليببة والتشببغيلية، عببن الأداء الكلببي للموسسببة،
إلى أن بطاقبببة الأداء المتبببوازن تمثبببل أداة فعالبببة لقيببباس وتحسبببين الأداء الموسسبببي مبببن خبببلال أيضبببا وصبببلت الدراسبببة ت
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، ملإضبافة تبوازن ببين الأهبداف الماليبة وغبير الماليبةكمبا أنهبا   عبن وضبعية الأداء الكلبي، تقديم رؤيبة واضبحة وشباملة 
ل أربعبببة أبعببباد رئيسبببية هبببي المببباي، إلى تركيزهببا علبببى البببربط ببببين الرؤيبببة الاسبببةاتيجية والأهبببداف التشبببغيلية مبببن خبببلا

 العملاء، العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو.
  دراسةChristmas  & Hillary & Raymond  (2019 ) 

 Internationa Journal of Advanced Academic Research مقال منشور في مجلة:
 Balanced Scorecard and Financial Performance :Evidence From Nigerian الدراسة بعنوان:

Consumer Goods Manufacturing Companies 

 "بطاقة الأداء المتوازن والأداء المالي: أدلة من شركات تصنيع السلع الإستهلاكية في نيجيريا"
هدفت هذه الدراسة إلى دراسة تأثير بطاقة الأداء المتوازن على الأداء الماي لشركات تصنيع السلع 
الإستهلاكية في نيجيريا، حيث تم اعتماد تصميم بأثر رجعي، وتم جمع المعلومات والبيانات من التقارير 
والحسامت السنوية لشركات تصنيع السلع الإستهلاكية النيجيرية، استادمت هذه الدراسة تحليل الإنحدار 

 .20.0النساة  SPSSالبسيط لاختبار الفرضيات المطروحة بمساعدة برنامج 
تصنيع بناءا على ذلك توصلت الدراسة إلى أن المنظور الماي لا يوثر على العائد على الأصول لشركات  

منظور التعلم والنمو، ومنظور العملاء، ومنظور العمليات الداخلية أثروا  السلع الإستهلاكية في نيجيريا، بينما
حصائية بين المتغير التابع العائد على الأصول على العائد على الأصول، في الوقت نفسه هناك تأثير ذو دلالة إ

والمتغيرات المستقلة )منظور التعلم والنمو، العملاء، ومنظور العمليات الداخلية(، مما يدل أن الشركات تلبي 
 توقعات مسامييها، وتسعد أو على الأقل ترضي عملائها، وأن الشركات تقوم ملأشاء الصحيحة.

تصنيع السلع الإستهلاكية  ل إليها في الدراسة، قدمت بعض التوصيات لشركاتاستنادا إلى النتائج المتوص
في نيجيريا من بينها: ضرورة أخذ بعين الاعتبار مسألة تكلفة الإنتاج لجعلها مربحة، ووجوب تحسين اسةاتيجيتها 

يشعرون ملتقدير، في تقليل التكاليف، كذلك ضرورة إشراك العملاء بشكل أكبر في عملية إتخاذ القرار لجعلهم 
وضمان استمرارهم في تقديم أعمالهم للشركة بدلا من التوجه إلى المنافسين، كما أن هناك حاجة لمراجعة الخطة 

 الإسةاتيجية بهدف تحقيق الإستدامة المالية، ورؤية كيفية تحسين إدارة الموارد البشرية.
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  دراسة Majeed Abdul-Hussein Hatif & Bayader Mohsen Qassim Al-Moswy  (2021) 

 القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية مجلة :مقال منشور في
Evaluating the Performance of Government Service Units by using the :الدراسبة بعنبوان 
Balanced Scorecard Perspectives 

 استخدام وجهات نظر بطاقة الأداء المتوازنباالحكومية  اتتقييم أداء وحدات الخدم ا
دمية لتقييم أدائها الاسةاتيجي وتقديم بعض  الوحدات الختهدف الدراسة إلى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

( من خلال أربعة أبعاد 2019-2018الدراسة على مدى عامين )التوصيات لتحسين هذا الأداء، حيث تم إجراء 
وازن، وهي بعد الماي، وبعد العملاء، وبعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو، إذ اعتمد لبطاقة الأداء المت

 الباحثون على بيانات مالية وغير مالية ضمن هذه الأبعاد لتقييم الأداء الاسةاتيجي.
قدم الت توصلت الدراسة إلى بعض النتائج منها: تمثل بطاقة الأداء المتوازن أسلوب حديث يعمل على تتبع

عبارة عن نهج متعدد الأبعاد بل جية، فهي ليسست مجرد أداة لقياس الأداء، نحو تحقيق الأهداف الاسةاتي
يتطلب من الإدارة تحديد الاسةاتيجية من منظور شامل، وفهم العلاقة بين العمل المنجز على جميع المستويات 

المتوازن إطارا متكاملا لقياس الأداء، كما تعمل على ترجمة ، كما توفر بطاقة الأداء وأهداف الوحدة الاسةاتيجية
اسةاتيجية الموسسة إلى خطط عملية وموشرات أداء متكاملة، إذ يمكن استادامها لتقييم أداء الموسسة وتحديد 

 نقاط القوة والضعف في أدائها، والعمل على تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف.
ورة قيام الموسسة بتقييم أدائها بشكل دوري لاكتشاف نقاط القوة والضعف وقد أوصت الدراسة إلى ضر 

والعمل على معالجتها، ويمكن تحديد نقاط القوة والضعف ضمن وجهات النظر الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 
لى المدى )المالية، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو(، والتي تنعكس إيجايا على أداء الموسسة ع

 الاسةاتيجي.
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 ن

ـــــــــــــــــــــــــــــــم
 قدمةــــــ

  دراسة Imeokparia Lawrence & Egboh Vivian (2022) 
 Journal of Economics, Finance and ManagementStudies ور في مجلة:منشمقال 

 Balanced Scorecard Strategy and Financial Performance of Selected Food الدراسة بعنوان:

and Beverage Industry in Nigeria. 

استراتيجية بطاقة الأداء المتوازن والأداء المالي لقطاع "صناعة المواد الغذائية والمشروبات" المختارة في "
 "نيجيريا

هبببدفت الدراسبببة إلى دراسبببة تأثبببير اسبببةاتيجية بطاقبببة الأداء المتبببوازن )مبببن منظبببور البببتعلم والنمبببو، ومبببن منظبببور 
لخمس شركات مختارة من صناعة المواد الغذائية والمشرومت في ولاية لاغبوس النيجيريبة، العملاء( على الأداء الماي 

نسببباة مبببن اسبببتبيان مبببنظم للحصبببول علبببى المعلومبببات مبببن المشببباركين الماتبببارين مبببن هبببذه  1057حيبببث تم توزيبببع 
مبببوظفين لإجبببراء الدراسبببة ، اعتمبببدت  410الشبببركات. تم اسبببتادام تقنيبببة أخبببذ العينبببات الطبقيبببة النسببببية لاختيبببار 

الانحبببدار الخطبببي الإحصببباءات الوصبببفية لتحليبببل البيبببانات الديمغرافيبببة، والإحصببباءات الاسبببتنتاجية  علبببى الدراسبببة 
 لاختبار فرضيات الدراسة. البسيط

 إيجبا  بطاقبة الأداء المتبوازن مبن منظبور البتعلم والنمبو ومنظبور العمبلاء لهبا تأثبيرالدراسة إلى أن أظهرت نتائج 
وذو دلالة إحصائية على الأداء الماي للشركات الماتارة في صناعة المواد الغذائية والمشبرومت في نيجبيريا، ممبا يشبير 

تمببام كبببير إهذلببك إلى أنهببا تلبببي توقعببات العمببلاء فيمببا يتعلببق ملجببودة والتسببليم وتوحيببد المنتجببات، كمببا أنهببا تببوي 
 . ، وتوفير بيئة عمل ملائمة ومحفزةالتدريبرأس المال البشري من حيث لل

أوصبببببت الدراسبببببة أن تواصبببببل الشبببببركات ملةكيبببببز علبببببى منظبببببوري البببببتعلم والنمبببببو والعمبببببلاء مبببببن خبببببلال وقبببببد 
 الاسةاتيجية المتبعة لتحسين الأداء الماي بشكل أكبر.

 دراسة Jiang Wenjie (2023)  
 Academic Journal of Business & Management مقال منشور في مجلة:

   Performance Evaluation and Strategic Recommendations for JD Groupنوان: الدراسة بع

Based on the Balanced Scorecard 
 " بناءً على بطاقة الأداء المتوازن JD تقييم الأداء والتوصيات الاستراتيجية لمجموعة"

الببتي تعببد مببن الشببركات الرائببدة في  الصببينية JD Groupلشببركة  إلى تقيببيم الأداء المببايهببذه الدراسببة هببدفت 
مببع تقببديم بطاقببة الأداء المتببوازن، تقنيببة سببتادام والخببدمات اللوجيسببتية ملصببين وذلببك مالتجببارة الإلكةونيببة  مجببال

 توصيات اسةاتيجية لتحسين أدائها الماي وتعزيز قدرتها التنافسية على المدى الطويل.
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ويعببدو نسبببيا مقارنببة بمعببدل نمببو الإيببرادات، ربحيتهببا ف علببى الصببعيد المبباي ضببع وقببد أظهببرت نتببائج الدراسببة 
تغرق وقتببا طببويلا السبببب إلى الاسببتثمارات طويلببة الأجببل في الأعمببال الجديببدة والبنيببة التحتيببة اللوجيسببتية الببتي تسبب

، خصوصببا فيمببا في قيمببة العلامببة التجاريببة اهببيز أثبتببت الشببركة تمغببير المبباي بينمببا علببى الصببعيد لتحقيببق العائببدات، 
 .يتعلق برضا العملاء وتحسين العمليات الداخلية

لمعالجببة معببدل تحويببل الاسببتثمار المببنافض في البحببث والتطببوير، إذ يجببب وأوصببت الدراسببة  تخبباذ إجببراءات  
،وتقببدير تحديببد أهببداف الاسببتثمار وتوضببيح الغببرض مببن هببذه الاسببتثمارات في البحببث والتطببوير  JD علببى شببركة

صيصبها نسببة عاليبة معدل التحويل لضمان مسامية نفقات البحث والتطبوير في العمليبات المسبتقرة، ملبرغم مبن تخ
تركببز علبى التمببايز، لأن  أن JDكمببا ينبغبي علببى شبركة   ث والتطببوير إلا أن ربحيتهبا ضببعيفة نسببيا.مبن نفقاتهببا للبحب

ات اليببوم، خاصببة مببع تطببور وازدهببار التجببارة الإلكةونيببة يعتمببد علببى التبببادل السببريع للمعلومببات في عصببر الشبببك
 .Wenyi Yixing، وChatGPT ،Bingكاء الاصطناعي مثل صعود برامج الذ 
للإجابة  كأداة رئيسيةلى الاستبيان  ع هذه الأخيرة هو اعتماد :عن الدراسات السابقة هذه الدراسةأهم مايمز 

وذلك ملتطبيق على  دراسة الحالة ومن جهة أخرى اعتمادها على منهجية ،المطروحة من جهة عن الإشكاليات
 من حيثموسستين مختلفتين  على مستوىتمت التي  على عكس هذه الدراسةموسسة إنتاجية واحدة فقط، 

عمقا أكبر يعطي وهو ما ، الإنتاجي والأخرى في القطاع التجاري القطاعفي  ، إذ تنشط الموسسة الأولىالنشاط
ات فنجد منها العربية تختلف بيئة الدراس. كما واقعيةو  دقةلنتائج بتحليل البيانات واستالاص ا لهذه الدراسة في

اسة لخاصة بهذه الدر الفةة الزمنية ا ، أما عنحيث تمثلت في الجزائر، فلسطين، أمريكا، الصين، نيجيريا والأجنبية
 .2023-2020في الفةة  فتمت
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 تمهيد:
 وكذافي ظل بيئة أعمال تتسم ملتعقيد والتغير المستمر وعولمة الأسواق واشتداد حدة المنافسة فيها، 

التطورات والتحولات التكنولوجية، الاقتصادية والجيوسياسية ومع زيادة الوعي العالمي بأميية المورد البشري 
ارها اليوم مرهون بمدى قدرتها على أضحى بقاء الموسسات واستمر  وأصحاب المصلحة...، ومتطلبات العملاء

تحقيق هدفها الاقتصادي الذي وجدت من أجله من جهة، والاستجابة للمتطلبات الاجتماعية والبيئية من جهة 
أخرى، ما فرض عليها ضرورة تكييف اسةاتيجياتها وأساليبها الإدارية وفقا لما تقتضيه بيئة الأعمال الحديثة 

 وضمان بقائها واستدامتها على المدى الطويل.بهدف بلوغ أهدافها المرجوة 
في هذا السياق، لم تعد الأدوات التقليدية لقياس وتقييم الأداء ملموسسات اليوم قادرة على استيعاب 
التغيرات التي تشهدها بيئة الأعمال، والتي استدعت ضرورة إيجاد تقنيات وأدوات إدارية تسييرية حديثة تمكن 

ائها واكتساب ميزة تنافسية وكذا تحقيق أهدافها الاسةاتيجية على المدى الطويل. بناء الموسسات من تحسين أد
تتميز  طار متوازن تأخذ بعد اسراتيجي بتصميم أداة حديثة  1992على ذلك، قام كل من كابلان ونورتن عام 

فها الاسةاتيجية من خلال وشامل وتجمع بين الموشرات المالية وغير المالية، كما تمكن الموسسات من تحقيق أهدا
البعد الماي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو  متكاملة فيما بينها وتتمثل فيأربعة أبعاد 

 ا.Balanced Scorecardببطاقة الأداء المتوازن ا وعرفت هذه الأداة
 تقسيمه إلى ثلاث قد تملبطاقة الأداء المتوازن و  الإطار المفاهيميفي هذا الفصل إلى  يتم التطرقسوف لذا 

 مباحث وهي:
 المبحث الأول: ماهية بطاقة الأداء المتوازن -
 المبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن -
 آليات تصميم وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات التطبيقالمبحث الثالث:  -

 
 
 
 
 
 



 

 
 

3 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 بطاقة الأداء المتوازن ماهية :الأول بحثالم
لمواجهة  كإتجاه جديد  في تقييم وقياس الأداء، جاءت إحدى أهم الأدوات الحديثة اقة الأداء المتوازنطبتعد 

بل تأخذ في الاعتبار على الموشرات المالية، فقط تعتمد لا الانتقادات التي تعرضت لها الأدوات التقليدية،كونها 
عطاء لإالتي ترتكز على اهتمامات ومتطلبات العملاء والعمليات الداخلية والتعلم والنمو الموشرات غير المالية 

، مما تصحيحهاأنشطتها والعمل على مختلف القصور في  أوجهوتحديد ، الموسسةواضحة وشاملة عن أداء  نظرة
عرض هذا المبحث في  يتملذا س .يساعد على تحقيق اسةاتيجية مستدامة وتحسين للأداء على المدى الطويل

مفهومها وأهم خصائصها وكذا تحليل أبعادها ومختلف الموشرات لهاته يتطرق إلى نشأة بطاقة الأداء المتوازن، كما 
 الأبعاد وفي الأخيرا كيفية تصميمها وأهم صعومت تطبيقها.

 المطلب الأول: نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن
وأسباب ظهورها، وأهم المحطات التي مرت بها،   بطاقة الأداء المتوازن عرض نشأة من خلال هذا الجزء يتمس

 لتكون ملشكل التي هي عليه الآن. مختلف التعديلات التي طرأت عليهاملإضافة إلى 
 وأسباب ظهورها نشأة بطاقة الأداء المتوازنأولا: 

واستعراض أهم الأسباب التي  بطاقة الأداء المتوازن يهدف هذا العنصر إلى تسليط الضوء على تاريخ نشأة
 أدت إلى ظهورها.

 نشأة بطاقة الأداء المتوازن -1
 ،وسساتالم داخلالخبرات الاستشارية التجارب و عديد من كنتيجة للجاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن  

مفهوم بطاقة الأداء يرجع العديد من الباحثين جذور . و 1بة الأداءاقر م طرقو  بهدف تحسين أساليب التاطيط
 ظهرت لأول مرةوهي أداة إدارية (، Tableau de Bord) االوحة القيادة أدوات سابقة، من أبرزهاالمتوازن إلى 

هذه  لاقتقد و  ،نحو تحقيق أهدافها موسساتهيعتمدون عليها لتوجيه مالمديرون  وكان، 1930في فرنسا عام 
مقي في  ، إلا أن استادامها ظل محدوداالموسسات الكبرى معظم حيث تبنتهافي فرنسا  انتشارا واسعا الأداة
لوحة ا به إلى حد كبيرتشمما جعل العديد من الباحثين الفرنسيين يتجادلون بأن بطاقة الأداء المتوازن . أورومأنحاء 
المالية وغير  وشراتبين الم ة تركز على التكاملمشةكفلسفة وأن كلا المفهومين يقومان على  خصوصاا، القيادة
بما يعزز تحقيق الأهداف ةكيزها على العلاقة الوثيقة بين هذه الموشرات تتميز ببطاقة الأداء المتوازن غير أن المالية، 

                                                 
الطبعة الأولى،  ،سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي) 1

 41.1عمان، الأردن، صدار وائل للنشر، 
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تشغيلية تهدف إلى إدارة عملية الإنتاج والتحكم  على عكس لوحة القيادة فهي أداة الاسةاتيجية للموسسة.
نظاما من نوع بطاقة الأداء  General Electricطورت موسسة الخمسينات من القرن العشرين في أوائل  .1فيها

مقاييس )مقياس ماي و  8صمم لاستادامه كنظام لإدارة الأداء، حيث قام الفريق في الموسسة بوضع  المتوازن
ومحاولة التوازن بين الأهداف في المدى  General Electricسبعة غير ماي( لقياس أداء القسم اللامركزي في 

 Arthur) في كتامت (1987) عام لأول مرة بطاقة الأداء المتوازن رتظه .2القصير والطويل

Schneiderman،)  مختصة في أعمال شبه الموصلات  موسسةالجودة والإنتاجية في ا لرئيس نائبالذي عمل
(Analog Devices) ، خاصة تتمثل فيوانب ج قد شملت البطاقة ، ومقرها في ولاية بوسطن الأمريكيةالواقع 

  .3والتعليم ، الجودة، التكلفةعميلسرعة التسليم لل
 Robert، بأمريكا الشمالية على يد المستشار  1990كان أول ظهور رسمي لبطاقة الأداء المتوازن سنة 

Kaplan   الموسس لوحدة البحث والمستشار(KPMG) David Norton،  وتم ذلك بعد دراسة دامت عاما
والولايات المتحدة الأمريكية، من أجل تقييم أدائها، إذ  ( موسسة في كل من كندا 12كاملا على اثني عشرة )

لاحظ الباحثان خلال هذه الدراسة أن المسيرين لا يفضلون أسلوم معينا في التقييم على حساب الآخر، بل 
يعطي للمسيرين نظرة  هذا ماسمح  يجاد موشر أداء شامليبحثون عن تقييم يوازن الأداء الماي والأداء غير الماي، 

  Theبعنوانابنشر الدراسة في مقال  الباحثان قاما 1992وفي عام . 4سريعة وكاملة حول نشاط الموسسة
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performanceفي العدد الخامس والسبعين من مجلة هارفارد  ا

Harvard Business Reviewللأعمال 
فكرة الأكثر تأثيرا في القرن  75من  ةواحد اأنه المجلة اواعتبرته .5

  العشرين.

 

 

 

 

 

 
                                                 

1 BSC origins, http://www.balancedscorecardreview.com/pages/bsc-concept/history/. Consulted on : 

21/11/2021. 
2  Ibid. 
3 Barry J. Witcher, Vinh Sum Chau, (2007), Balanced Scorecard and Hoshin Kanri: Dynamic Capabilities 

for Managing Strategic Fit, Management Decision, Vol. 45 No. 03, P.P.5-6. 
، مجلببببة الباحببببث أهميثثثثة اسثثثثتخدام بطاقثثثثة الأداء  المتثثثثوازن في القيثثثثادة الاسثثثثتراتيجية للمؤسسثثثثة (، 2013نببببور الببببدين مببببزياني ، صببببالح بلاسببببكة ) 4

 .244، الجزائر، ص.01العدد ، 01سكيكدة، المجلد  1955أوت  20جامعة الاقتصادي، 
5 Paul R, N, (2002), balanced scorecard step-by-step Maximizing Performance and maintaining Results, 

2nd edition, john wiley & sons, Inc, New York, USA. P.11. 

http://www.balancedscorecardreview.com/pages/bsc-concept/history/
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 أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن  -2
داخل وخارج الموسسات  بيئة الأعمال ضاتجهت الموسسات إلى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن نتيجة تعر 

 :1أدت إلى ظهور البطاقة، وفيمايلي المتغيرات التي بها للعديد من المتغيرات والتي أثرت على مختلف نواحي الأداء
وعدم صلاحية الاسةاتيجيات التي كانت صالحة للمنافسة في عصر الصناعة، حيث المنافسة  شدة -

ايقنت الموسسات أن الاعتماد على الرقابة المركزية في الأقسام الوظيفية الكبرى غير مجدي، ووجب 
ل، كما أن الميزة التنافسية لا العمل من خلال فرق العمل واستادام اللامركزية في وحدات الأعما

 تتحقق إلا من خلال المعرفة والكفاءات والعلاقات بين العمال أكثر من الاستثمار في الأصول الثابتة؛
أصبحت عملية المشاركة في صياغة وتنفيذ المعلومات  ونظمال الإنتاج ا لمجالتكنولوجيالسريع في  التغير -

 ؛ووجدود ضرورة لتحقيق التوازن بين كل الأطراف داخل الموسسةالاسةاتيجية في الموسسة جد مهمة، 
ظهور تغيرات جذرية في أهداف موسسات الأعمال حيث أصبح هدفها ليس ماي  بل هو خدمة  -

 لضمان بقائها واستمرارها وسط ظروف المنافسة الشديدة؛ ،تفاظ بهحالعميل وكيفية الا
ى القصير ملرغم من أن معظم القرارات الإدارية ذات تأثير المقاييس المالية على النتائج في المد داعتما -

وبرامج التطوير والتحسين مما يدفع  بعيد المدى، خاصة القرارات المتعلقة ملاستثمارات واقتناء الأصول 
متاذي القرار إلى تحسين الأداء في المدى القريب، والابتعاد عن اتخاذ القرارات المتعلقة ملتحسين 

 البعد الاسةاتيجي بعيد المدى؛ والتطوير ذو
ترتب عليها تطبيق ذ القرارات وأساليب الإنتاج حيث حدوث تغييرات في فلسفة الإدارة ومداخل اتخا -

 .، فلسفة التوقيت المنضبط للمازون، الجودة الشاملةالإدارة الاسةاتيجية
 تطور بطاقة الأداء المتوازنثانيا: مراحل 

ها أجيال، حيث تم اعتبار  ثلاثة هاأفرزت عنمنذ ظهورها  بطاقة الأداء المتوازن على تطرأإن التغيرات التي 
لتغيير التنظيمي. ل بعدها توسعت في مضمونها لتصبح إطارا يا،لإدار نتقلت بصفتها نظاما قياس الأداء ثم انظاما ل

                                                 
 إلى:نظر أ 1

، أطروحبة دكتبوراه غبير قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن(، 2015بوماضي، )أ كامل  أحمد -
 .84-83، ص. ص كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، طرابلس لبنان  منشورة،
، ورقبة عمبل مقدمبة في نبدوة اقيباس الأداء في المنظمبات للمحاور والمميثزاتمدخل قياس الأداء المتوازن (، 2007عبد الرحيم محمد)فبراير  -
 .214مدخل قائمة قياس الإنجاز المتوازنةا، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، ص.–الحكومية 
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 لبطاقة الأداء المتوازن
 

وهذا مايوضحه الشكل  ويضيف الباحثون جيلا رابعا لهذه البطاقة وهو جيل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة
 المواي:

 بطاقة الأداء المتوازن مراحل تطور(: 1-1الشكل رقم )

 
دراسة حالة قطاع خدمة  :دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي(، 2018لطرش )وليد  المصدر:

 .30ص. غير منشورة، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر،، أطروحة دكتوراه الهاتف النقال في الجزائر

 :(1996-1992من بطاقة الأداء المتوازن) الجيل الأول -1
في بداية الأمر ظهرت بطاقة الأداء المتوازن كنهج للإجابة على أهم الأسئلة  المتعلقة ملهدف الأساسي 

ج المقاييس المالية ز بمالحاي والمستقبلي في هذا الجيل على قياس الأداء  حيث ركز الباحثان، 1هاؤيتللموسسة ور 
وغير المالية للأداء من خلال أربعة أبعاد رئيسية تتمثل في البعد الماي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد 

الأداء حيث انطلاقا من الرؤية واعتبرت هذه المرحلة بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام لتطوير  ،2التعلم والنمو
للموسسة.  والأهداف الموضوعة تحدد المقاييس للأبعاد الأربعة وتتغير هاته المقاييس بتغير الرؤية الاسةاتيجية

 والشكل التاي يوضح الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن:

                                                 
1 Helena Isabel Barroso Saraiva (2011), The Balanced Scorecard : The Evolution of the Concept and Its 

Effects On Change in Organizational Management, EBS Review, N.28, Polytechnic Institute of Guarda, 

Portugal, , P.56. 
2 Mohamed A.K .Basuony, Medhat N. El Guindy (December 2018), The Evolution and Applications of 

Balanced Scorecard: A Comparative Approach, Journal of Accounting Research, Vol.06, No.01, Tanta 

University, Egypt, P.2. 

 نظام للتغيير التنظيمي
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طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 (: الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن1-2الشكل رقم )

 
Source: Robert S.Kaplan & David P.Norton, (1992), "The Balanced Scorecard- Measures 

That Drive performance", Harvard Busniess Review, Vol.64, USA, January-February, 

P72. 
 :1تميز الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن بعدد من الخصائص أميها

والمقاييس غير المالية في أربعة أبعاد تمثل في البعد الماي، بعد العملاء، بعد العمليات مزج المقاييس المالية  -
 الداخلية وبعد التعلم والنمو؛

 محدودية عدد المقاييس المستادمة في قياس الأداء؛ -
 ربط المقاييس بأهداف اسةاتيجية محددة؛ -
 وجود علاقة السبب والنتيجة بين الأبعاد الأربعة للبطاقة؛ -
 تيار المقاييس يتم من قبل مسووي الإدارة العليا وذلك بشكل يعكس دور المعلومات الاسةاتيجية.اخ -

                                                 
( والتكلفثة علثى أسثاس النشثاط الموجثق بالوقثت BSCإطار مقترح للتكامل بين نظامي قيثاس الأداء المتثوازن )، (2018) مفتاح محمد الحمروني 1
(TDABCبهدف زيادة فاعلية نظام تخ )( طي  موارد المنشأةERP) العبدد  01، مجلة الدراسبات الاقتصبادية، كليبة الاقتصباد جامعبة سبرت، المجلبد

 .185، صليبيا، 04
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 لبطاقة الأداء المتوازن
 
من خلال ماسبق يمكن تعريف بطاقة الاداء المتوازن حسب هذا الجيل أنها نظام قياس الأداء  تتضمن 

الماي، بعد العملاء، بعد العمليات مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية مهيكلة في أربعة أبعاد ألا وهي البعد 
 الداخلية، بعد التعلم والنمو وترتبط هاته المقاييس بأهداف اسةاتيجية نابعة من اسةاتيجية الموسسة. 

قد تعرض تطبيق الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن في كثير من الموسسات الاقتصادية لجملة من كما 
 :1لتاليةالعقبات نبرز أميها في النقاط ا

نظر والآراء الكان التعريف الأوي لبطاقة الأداء المتوازن واسعا وغامضا، مما أدى إلى اختلاف وجهات  -
 حولها؛

صعوبة اختيار المقاييس المناسبة لهذه الأبعاد من جهة، ومن جهة أخرى الموافقة على مجموعة من  -
 بطاقة الأداء المتوازن.المقاييس الملائمة التي تنطوي تحت إطار أي بعد من أبعاد 

هذه العقبات التي واجهها الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن دفعت ملباحثين إلى البحث عن معالجة 
 النقائص في الجيل الثاني من البطاقة.

 :(2000-1996ثاني من بطاقة الأداء المتوازن)الجيل ال -2
كيفية ربط بطاقة   1996دخلت العديد من التحسينات في الجيل الثاني حيث وفر الباحثين  كابلان ونورتن 

أساسية هي ترجمة رؤية الموسسة،  مراحلالأداء المتوازن برؤية الموسسة وكيفية إدارة اسةاتيجيتها من خلال أربع 
لفة، تخطيط الأعمال التي ستحقق رؤية الموسسة الاتصال الذي يهدف إلى ربط الرؤية الموضوعة ملإدارات المات

، حول هذا الجيل 2والمرحلة الأخيرة هي التغذية الرجعية وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي ملأداء الماطط
للإدارة الاسةاتيجية، ومن الموسسات التي انتقلت من بطاقة الأداء المتوازن من نظام لتطوير الأداء إلى نظام 

 ذلك:والشكل المواي يوضح  .3(Takara Shuzoوموسسة ) (Ricohول إلى الجيل الثاني موسسة )الجيل الأ
 
 
 

 

                                                 
 .146، صمرجع سابق (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي) 1

2Marwa Rabe Mohamed Ali (2019), Balanced Scorecard development Over The Last 26 years,IOSR 

Journal of Business and Management, Vol.21, No.01, January2019, P.14.  
 .87، ص مرجع سابق(، 2015أحمد كامل أبوماضي، ) 3
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 لبطاقة الأداء المتوازن الثاني (: الجيل1-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1996), Strategic Learning & The Balanced 

Scorecard, Strategy & Leadership, Vol.24, No.05, P.20. 

، الطبعة الأولى، الدار الجزائرية أثر الإدارة بالقيم على الأداء المتوازن: حالة تطبيقية(، 2015ورحاب محمد عبد الرحمان )
 .170صللنشر والتوزيع والمنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، 

 :1بمجموعة من الخصائص نذكر أميها الثاني تميز هذا الجيل
إدخال مفهوم الأهداف الاسةاتيجية  كأساس لاختيار مقاييس الأبعاد الأربعة للبطاقة، إذ يتم اختيار  -

هدفا  25-20المقاييس لربطها بأهداف اسةاتيجية محددة، ويتمثل هدف التصميم في تحديد حواي 
حد من الأبعاد اسةاتيجيا ومن ثم ربط كل هدف بواحد أو أكثر  من المقاييس ويتم تخصيصها ببعد وا

 الأربعة؛

                                                 
1 D Choffel, F Meyssonnier )2005(, Dix Ans de Débats Autour du Balanced Scorecard, Comptabilité-

Contrôle-audit, Vol.02, No.11, décembre 2005,  P.63.  

 أنظر كذلك

- Marwa Rabe Mohamed Ali (2019), Op.Cit, P.14. 

 .تحديد الأهداف وقبولها 

 .تحديد المبادرات الاستراتيجية بصورة واضحة 

 .تحديد الاستثمارات وفقا لاستراتيجية المنظمة 

  الموازنات السنوية بالخطط قصيرة الأجل.ربط 

  يختبر نظام التغذية العكسية الفروض

 التي تقوم عليها الاستراتيجية.

 .حل المشكلات بأسلوب فريق العمل 

 .تطوير الاستراتيجية عملية مستمرة 

 .الاستراتيجية هي المربع الرئيسي للعملية الإدارية بالكامل 

  تعلم الاستراتيجية.الرؤية المشتركة هي أساس 

 .تحديد الأهداف يتم من أعلى إلى أسفل 

  يعتبر تعليم وتوصيل الاستراتيجية أساس

 لتفويض السلطات. 

 .يتم ربط المكافآت بالاستراتيجية 
نموذج القياس 

 المتوازن للأداء

وصف وترجمة ( 1)

الرؤية 

 والاستراتيجية

 

التوصيل ( 2)

 )( والربط

 التخطيط( 3)

 وتحديد الأهداف

التغذية ( 4)

 العكسية والتعلم
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 لبطاقة الأداء المتوازن
 

تطوير مفهوم علاقة السبب والنتيجة، حيث تحولت العلاقات السببية البسيطة إلى العلاقات السببية  -
. والشكل ريطة الاسةاتيجيةط الاسةاتيجي أو ماسمي بماطط الخديناميكية متمثلة في نموذج الارتباال

 التاي يوضح العلاقات السببية بين أبعاد البطاقة.

 )الخريطة الاستراتيجية( بطاقة الأداء المتوازنالعلاقة السببية بين أبعاد (: 1-4شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

Source :  Robert S. Kaplan, David P. Norton (2004), Strategy Maps – Converting 

Intangible Assets Into Tangibale Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, 

P.34. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رأس المال البشري
 رأس المال المعلوماتي 
 

 رأس المال التنظيمي

 

 إدارة العمليات التشغيلية

 *الموردين  *توزيع
 *الإنتاج  *إدارة المخاطر

 للعملاءإدارة العمليات 

 

 الإبداعيةإدارة العمليات 
 

 يةتنظيمإدارة العمليات ال
 والاجتماعية

 إحتفاظ*  اختيار* 
 نمو*  ستحواذ*ا
 

 صميم/تطوير*تتحديد الفرصة *
 محفظة البحث والتطوير*
 

سلامة *الظيف *تو   البيئة*
 تواصل اجتماعي* والصحة 

 

تحسين هيكل 
رفع معدل  التكاليف

 إستخدام الأصول

 ينقيمة المساهمتحسين 

 توسيع فرص
 الدخل

تعزيز قيمة 
 العميل

 

 استراتيجية الإنتاج
 

 استراتيجية النمو
 

 العمل الجماعي التنسيق ثقافةال
 

 القيادة

بعد 
التعلم 
 و النمو

بعد 
العمليات 
 الداخلية

بعد 
 العملاء

بعد ال
 المالي

 العلامة ةالمشارك
 خواص المنتج/الخدمة العلاقة الصورة

 الإختيار السعر الجودة
 ةالخدم الوفرة القيمة المقترحة للعميل
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 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 :(2010-2000ثالث من بطاقة الأداء المتوازن)الجيل ال -3
ميزات   دخالوذلك تحسين تصميم الجيل الثاني يعتمد نموذج بطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثالث على 

بأنه البطاقة من يز هذا الجيل تم وقد، 1إعطاء أميية أكبر للاسةاتيجيةجديدة تهدف إلى توفير وظائف أفضل و 
غير متوفرة في الجيلين عناصر لثالث من بطاقة الأداء المتوازن على الجيل ا تضمنيكما للتغيير التنظيمي.   نظام

 :2السابقين وهذه العناصر هي
 والتدفق في سلاسل الأهداف الاسةاتيجية حتى تظهر أهداف الأداء الماي بوضوح؛الارتباط  -
 نتيجة لذلك يتم استبعاد المبادرات غير المرتبطة بتشكيل التدفق الاسةاتيجي من الخريطة الاسةاتيجية؛ -
ادفة الأداء الحاكمة الملائمة واله قاييسوصل إلى منتمناسب  شكلعند تنفيذ التاطيط الاسةاتيجي ب -

 رية في الموسسة.والمفيدة في متابعة الاسةاتيجية والرقابة الإدا
 :3كونات رئيسية تتمثل في الآيالم العديد منيتضمن الجيل الثالث من البطاقة  و
في تفاصيل وضع  دون الخوضوالذي يبين شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة  :)الغاية( بيان الإتجاه -

 ؛الأهداف
والتي توضح مسامية الإتجاه العام من خلال إعطاء صورة واضحة لتقاسم  :الاستراتيجيةالأهداف  -

علاقات السبب  واتضاح ،وضع أهداف اسةاتيجية مةابطةمع الرؤية الشمولية للعمل في الموسسة 
 ؛فوالنتيجة بين هذه الأهدا

 بشكل يتم الإسةاتيجية الأهداف تحديد أن يوضحوالذي  :نموذج الرب  الاستراتيجي والأبعاد -
 الداخلي البعد على يركز الأول ،الأبعاد من نوعين بين الفصل يتم حيث، الأربعة الأبعاد بين منفصل
 الخارجي البعد على الثانييركز في حين والنمو،  التعلم وبعد العمليات الداخلية بعدفي  والمتمثل للبطاقة
 ؛العملاء وبعد الماي البعدكل من في   والمتمثل للبطاقة

                                                 
1 Gavin Lawrie, Lan Cobbold (2004), Third-generation balanced scorecard: Evolution of an effective 

strategic controle tool, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 53. No. 07, 

P. 616. 
، ، الطبعة الأولى، دار الكتب العلمية، بيروت، لبنبانبطاقة العلامات المتوازنة: مدخل للإدارة المستدامة(، 2012مسلم علاوي السعد وآخرون، ) 2

 .17- 16ص ص.
 .150-941، ص ص. مرجع سابق (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي) 3
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طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 لدعم محددة المقاييس وتصبح الأهداف تفاق علىالا يتم عندما أنه حيث توضح :المقاييس والمبادرات -
اللازمة لتحقيق  المبادرات تحديد الأهداف، يتم تحقيق الموسسة نحو مراقبة تطور على العليا الإدارة قدرة

 .هذه الأهداف
 الأداء المتوازنالجيل الثالث من بطاقة (: 1- 5الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن للتحكم في الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية (، 2020قراوي ، ) أحلام: المصدر
فرحات عباس سطيف،  ، جامعة غير منشورة ، أطروحة دكتوراهسطيف -الجزائرية دراسة حالة شركة الإسمنت لعين لكبيرة

 .9، ص.الجزائر
 إلى يومنا هذا(:  2010الجيل الرابع من بطاقة الأداء المتوازن ) -4

عتببببار الا في عبببين تأخبببذ لم مبببا انياتهبببا ومزاياهبببا أن تصبببمد طبببويلا،لا يمكبببن لأي أداة إداريبببة مهمبببا كانبببت إمك
جتماعيبببة المتغبببيرات الا ، والمتمثلبببة فيتلبببك المتغبببيرات مبببن هبببمالأمتطلببببات البيئيبببة الخارجيبببة المحيطبببة ملموسسبببة ولعبببل 

المتغيرات البيئية التي تبرتبط ومن جانب آخر ، هذا من جانب وثقافة بشكل عام المرتبطة بتطلعات المجتمع من قيم
هببذا مببا ألببزم ظهببور أدوات حديثببة تهببتم يببه ونسببتمد منببه مببوارد موسسبباتنا، فلمحافظببة علببى الكوكببب الببذي نعببيش م

وتأسيسببا علببى ذلببك فقببد فر مببن الأدوات بمببا يراعببي المتطلبببات الجديببدة. بتلببك المتطلبببات، أو تطببوير لمببا هببو متببو 
لتضم بعدا خامسا يهبتم بقيباس وتقيبيم المتطلببات البتي يفرضبها كبل مبن  الأداء المتوازن التقليدية بطاقةجرى تطوير 

 . 1المجتمع والبيئة لتصبح بطاقة الأداء المتوازن المستدام
                                                 

 .19-18، ص ص.مرجع سابق (،2012مسلم علاوي السعد وآخرون، ) 1

 

 الأهداف الإستراتيجية      

 البعد المالي

 بعد العملاء

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو
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 المتوازن : مفهوم بطاقة الأداءطلب الثانيالم
ريف المقدمبة مبن اوأهبم التعب بطاقبة الأداء المتبوازن بطاقبةجبذور وأصبل استعراض ذا المطلب ه من خلال يتمس

 .، ومدى أميية تطبيقهاخصائصهاذكر أهم  ، وكذاا للوصول إلى تعريف دقيق وواضحقبل بعض الباحثين حوله
  بطاقة الأداء المتوازن أولا: تعريف

التي ا، Tableau de Bordا إلى أصلها الفرنسي لوحة القيادة اScorecardكلمة بطاقة الأداء ا  عودت
ا تعود إلى أصلها الفرنسي Balanced، في حين تعود كلمة التوازن ا1930استعملها الباحثون الفرنسيون عام 

 .1دا والتي تعبر عن حالة التساوي بين أصنف متباينة في كفتي ميزان محدÉquilibreا
قببدم الببباحثون العديببد مببن التعبباريف لبطاقببة الأداء المتببوازن كببل حسببب وجهببة نظببره إليهببا ومببن أبببرز التعبباريف 

 مايلي:
رؤيبة سبريعة  )المسيرين( مجموعة من الموشرات التي تمنح الإدارة العليا هي ا :Kaplan & Norton 1992تعريف 
كل محركبببات لبببلأداء المببباي عبببن أداء موسسبببتهم، وتتضبببمن موشبببرات ماليبببة وأخبببرى تشبببغيلية تشببب وواضبببحة وشببباملة
 :2، من خلال أربعة أبعاد رئيسية تقدم إجامت لأربعة أسئلة أساسيةامستقبلا
 كيف يرانا العملاء؟ )بعد العملاء(؛ -
 ما الذي يجب أن تتفوق فيه؟ )بعد العمليات الداخلية(؛ -
 التحسين وخلق القيمة؟ )بعد التعلم والنمو(؛ هل يمكننا الاستمرار في -
 كيف ننظر إلى المساميين؟ )البعد الماي(. -
ة تبزود المسببوولين التنفيبذيين بمجموعببة شباملة ومتكاملببة مبن المقبباييس يبة إدار هببي أدا" Ralph F. Smithتعريثف 

 . 3االموسسة نحو تحقيق أهدافها الاسةاتيجية مالمالية وغير المالية لتقييم مدى تقد

أداة تسبمح بةجمبة إسبةاتيجية الموسسبة إلى أهبداف قابلبة للتنفيبذ والقيباس وجباهزة  هبي ا:Mohan Nair فيعر ت
للتنفيبببذ علبببى جميبببع مسبببتويات الموسسبببة وفي الوقبببت المناسبببب، كمبببا تبببوفر نظبببرة سبببريعة علبببى صبببحة الإسبببةاتيحية 

 .4اللموسسة
 

                                                 
مجلبة الحقبوق والعلبوم ، دور بطاقة الأداء المتثوازن في تقيثيم أداء سثوق متعثاملي الهثاتف النقثال في الجزائثر(، 2016)وليد لطرش والهاشمي بن واضح 1

 .295.الجزائر، ص، 03 العدد ،10جامعة زيان عاشور الجلفة، المجلد  الإنسانية دراسات اقتصادية ،

2 Robert S.Kaplan & David P.Norton)1992(, "The Balanced Scorecard- Measures That Drive 

performance", Harvard Busniess Review, Vol.64, USA, January-February, P.P.71-72. 
3 Ralph F, S, (2007), Business Process Management and The Balanced Scorecard Using Processes as 

Strategic Drivers, John Wiley & Sons, Inc, Canada, P.167. 
4 Mohan, N, (2004), Essentials of Balanced Scorecard, published by john wiley & sons, inc, USA,P.P.4-5. 
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 الفجوة الاستراتيجيةوتحليل  بطاقة الأداء المتوازن(: 1-6الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source:  Mohan, N, (2004), Essentials of Balanced Scorecard, published by john wiley & 

sons, inc, USA.P.5. 
يبنعكس إيجبايا علبى أداء الموسسبات مبن خببلال  يتضبح أن اسبتعمال بطاقبة الأداء المتبوازنمبن خبلال الشبكل 

 مجموعبة مبن إلىوذلبك بوجبود كفباءات بتحويبل إسبةاتيجية ورسبالة ورؤيبة الموسسبة  الظباهرة ملموسسبة الفجبوة سد
 .على الأبعاد الأربعة التي تم تحديدها القائمة المةابطة والمتماسكةسةاتيجية والمقاييس والمبادرات الاهداف الأ

الببتي تعتبببر ضببرورية و تحديببد وتقيببيم عوامببل النجبباح الأساسببية،  عمببل علببىنظببام ي هببي بحثثيري:سثثعد صثثادق تعريثثف 
والأثبر لتعمبق في فهبم العلاقبة ببين السببب تحقبق ذلبك متم أهداف الموسسة وتأكيد النجاح المستقبلي، ويب تحقيقل

مبع  ةضبروريتكبون  إضبافة أبعباد أخبرىتقسم بطاقة الأداء المتوازن بيئة العمل إلى أربعة أبعباد، ويمكبن و عنه،  جالنات
 .1هااتطبيق يةنامكإ
ة مبن اسبةاتيجية الموسسبة وتمثبل تارة بعناية مبن المقباييس  المشبتقمخ هي عبارة عن مجموعة": Paul Niven فيعر ت

الح الببداخليين والخببارجيين ملنتببائج  والأداء صبباب المصببحتسبباعد المسببيرين في إبببلاغ أهببذه المقبباييس الماتببارة أداة 
أن هبببذا التعريبببف بسبببيط لا  Paul. ويعتببببر 2االبببتي سبببتحقق الموسسبببة مبببن خلالهبببا رسبببالتها وأهبببدافها الاسبببةاتيجية

أجبببرى و  في الموسسبببات البببتي عمبببل بهبببا فقبببام بأبحببباث ،يمكبببن أن يكشبببف عبببن كبببل شبببي في بطاقبببة الأداء المتبببوازن
أضببباف للتعريبببف السبببابق أن بطاقبببة الأداء مبببن خبببلال نتبببائج دراسبببات  البطاقبببة،حبببول أفضبببل ممارسبببات دراسبببات 

                                                 
  . 209.ص ، الإسكندرية، مصر،للنشر لدار الجامعية، الطبعة الأولى، اإدارة توازن الأداء ،(2004)سعد صادق بحيري 1

2 Paul R, N, (2008), balanced scorecard step-by-step For Government and Nonprofit Agencies, 2nd 

edition,John Wiley & Sons, Inc, P.13. 

 

 غرضالأ
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تتمثببل في أنهببا نظببام للقيبباس و نظببام إدارة اسببةاتيجي  مفبباهيمإدارة متكامببل تتكببون مببن ثلاثببة  هببي نظببام ازنتببو الم
 :1ويتم عرض هذه المفاهيم تباعا كمايلي وأداء إتصال وتواصل.

 تتبببيح بطاقببببة الأداء المتبببوازن إمكانيببببة لةجمبببة رؤيببببة واسبببةاتيجية الموسسببببة إلى أهبببداف أكثببببر تحديببببدانظثثثام قيثثثثاس: 
ومقبباييس أكثببر دقببة في القيبباس يتقاسمهببا الكببل وتجعببل اسببةاتيجيات الموسسببة اسببةاتيجيات نشببطة وأفعببال ولببيس 

 مجرد طروحات نظرية لا تجد لها قياسات فعلية على أرض الواقع؛
وهبببذا لكونهبببا تبببوازن الأداء المببباي وتضبببعه بصبببورته الصبببحيحة مبببن خبببلال موجهبببات أداء  نظثثثام إدارة اسثثثتراتيجي:

 عين الإعتبار ربط ومحاذاة الأفعال قصيرة الأجل مع اسةاتيجيات الموسسة وأهدافها البعدية؛تأخذ ب
تسببباهم بطاقبببة الأداء المتبببوازن مبببن خبببلال قبببدرتها علبببى ترجمبببة الاسبببةاتيجيات إلى أفعببببال أداة اتصثثثال وتواصثثثل: 

لبطاقبة تعطبي إمكانيبة لتقاسبم ، فالقياسبات في إطبار احقيقية في عمليات التواصبل ببين مختلبف المسبتويات الإداريبة
مشةك للمعرفية، كما أن المقاييس تساهم في إغناء الحوار والتعلم وتطوير جوانب التحسبين والتغيبير اللازمبة بأكفبأ 

 الطرق وبسهولة. والشكل المواي يوضح مفاهيم بطاقة الأداء المتوازن:
 بطاقة الأداء المتوازنل يةماهيفالأبعاد الم(: 1-7الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 

Source:  Paul. N, (2008), ), balanced scorecard step-by-step For Government and 

Nonprofit Agencies, 2nd edition, John Wiley & Sons, Inc.P.13. 

أداة تبةجم رسبالة الموسسبة واسبةاتيجيتها إلى أهبداف ومقباييس مبن أرببع هي " :Kaplan & Atkinson تعريف
: الأداء المبببباي، ورضببببا العمببببلاء، وفعاليببببة الأداء التشببببغيلي، والفببببرص الببببتي توفرهببببا الموسسببببة ( رئيسببببيةركببببائز )أبعبببباد

                                                 
 .153-152، ص. ص.مرجع سابق (،2009الغالبي)وائل محمد صبحي وطاهر محسن  1

 نظام للقياس

 
 إدارة استراتيجينظام 

 

 أداة اتصال وتواصل
 

+ 

+ 
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والإبببداع والابتكببار لموظفيهببا مببن أجببل الببتعلم والنمببو. ممببا يجعببل التنببافس بببين الموسسببات قببائم علببى ريادة الأعمببال 
 .1أكثر من أصولها الثابتةا

أعمالهببا الرئيسببية ومببدى  تتبببعو  تحديببدهببي نظببام إداري يمكببن الموسسببة مببن " :Chuck Hannabargerتعريثثف 
تحقبق وإنجبباز الأهبداف الاسببةاتيجية، وهبذا مببن خبلال أربببع وجهبات نظببر أو أبعباد متميببزة هبي: البعببد المباي، بعببد 

 .2الداخلية وبعد التعلم والنموا العملاء، بعد العمليات
مجموعبة شباملة  ة إلىوسسبرؤيبة واسبةاتيجية الم ةترجمب  هبي تعمبل علبىعبثد الحميثد عبثد الفتثاح المغثر : " تعريثف

 ىمبببن مقببباييس الأداء البببتي تبببوفر الإطبببار الكامبببل لتنفيبببذ اسبببةاتيجياتها. لا تعتمبببد بطاقبببة قيببباس الأداء المتبببوازن  علببب
ة وسسبببتحقيببق الأهببداف الماليببة فحسبببب، بببل إنهببا أيضببا توكبببد علببى الأهببداف غببير الماليبببة الببتي يجببب أن تحققهببا الم

 .3اوذلك لمقابلة أهدافها المالية
مجموعبة يتضبمن ازن عببارة عبن نظبام متكامبل وشبامل من التعاريف السابقة يمكن القبول أن بطاقبة الأداء المتبو 

داخليببة متمثلببة في بعببد العمليببات الداخليببة وبعببد أبعبباد  ،أربعببة أبعبباد مببن المقبباييس الماليببة وغببير الماليببة ملاصببة في 
إلى أهببداف عمببل علببى ترجمببة رؤيبة واسببةاتيجية الموسسببة ي بعببد العمبلاء،و  البعببد المبباي هبيوخارجيببة  ،البتعلم والنمببو

لأداء الكلبببي عبببن امعطببباء نظبببرة واضبببحة وشببباملة وسبببريعة سبببيرين للم البطاقبببة سبببمحا تممبببطويلبببة وقصبببيرة المبببدى، 
 لموسستها.
 خصائص بطاقة الأداء المتوازن: ثانيا: 

الأنظمة التقليدية المستادمة في تتميز بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها من 
 تقييم الأداء والأساليب الحديثة الأخرى، نبرزها فيمايلي:

 :4تتسم بطاقة الأداء المتوازن كما يتضح من اسمها ملتوازن، ويشمل التوازن مايلي خاصية التوازن: -1
 التوازن بين المقاييس المالية والمقاييس غير المالية؛ 
 التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف طويلة الأجل؛ 

                                                 
1 Bourdima Saida (june 2021), The Implementation And Adaptation Of Balanced Scorecard (BSC) In 

Alsalam Algeria Bank, Revue d’Economie et de Statistique Appliquée, Vol 18. No 01, P.96. 
2 Chuck Hannabarger and Other (2007), Balanced Scorecard Strategy For Dummies,Wiley Publishing, Inc, 

Indiana, P.10. 
  عبد الحميد عبد الفتاح المغر )2009(، بطاقة الأداء المتوازن- المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، المكتبة العصرية، الطبعة الأو لى، ص.3.59

الملتقى الدوي ملموسوم ببب: المنافسبة والاسبةاتيجيات ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الاستراتيجية، ا (،2010)وهيبة مقدم  4
 جامعببة حسبيبة بببن بببوعلي الشببلف،، 2010نببوفمبر  10و 09المنعقبد يببومي ، التنافسبية للموسسببات الصببناعية خببارج قطباع المحروقببات في الببدول العربيببة

 .8.صالجزائر، 
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 التوازن بين الأداء الداخلي والأداء الخارجي؛ 
  ؛الأداء السابق والأداء المستقبلي تقييمالتوازن بين 
 ؛1توضيح العلاقة السببية بين خطط العمل ونتائجها على مستوى كل بعد من الأبعاد الأربعة 
 .التوازن بين نتائج التقييم، بين مقاييس السبب ومقاييس النتائج 

الموسسات من  إلىالمتوازن ملنظر  الأداءتعدد المنظور لبطاقة  أو الأبعادتسمح صفة تعدد  التعدد:اصية خ -2
ين يهتم بعد العملاء بتلبية احتياجات حيتهم البعد الماي ململاك وحملة الأسهم، في بحيث  ،الأربعة الأبعادخلال 

، ويهتم بعد التعلم والنمو ملعاملين ملموسسة، أما بعد العمليات الداخلية فيهتم برفع فعالية ومتطلبات العملاء
 .2عمليات الموسسة ذاتها لتحقيق ميزة تنافسيةوكفاءة 

تتصف بطاقة الأداء المتوازن منتقاء عدد محدد من المقاييس، حيث حددها  خاصية الانتقاء والتجميع: -3
 6إلى  3مقياس أي من  25إلى  10بعدد يةاوح بين  Balanced Scorecard Instituteمعهد القياس المتوازن 

عليها البطاقة، كما لا يشةط تساوي عدد المقاييس المندرجة  ممقاييس لكل بعد من الأبعاد الأربعة التي تقو 
 عاد نظرا لأمييته للموسسة مقارنة بغيره من الأبعاد.بتحت كل بعد، فيمكن أن تزداد مقاييس أحد الأ

ملتوافق مع اسةاتيجية الموسسة وتطوير مقاييس تتميز بطاقة الأداء المتوازن  ي:التراب  الاستراتيجخاصية  -4
الرؤية، والأهداف، وتوصيل الاسةاتيجيات، كما يساعد هذا الربط على تعريف  الأداء المستادمة لتقوم بةجمة
 . 3ومتابعة عوامل النجاح المهمة

كفاءة عملية التشغيل إن التحسين في عمليات التعلم والنمو يودي إلى تحسين   :ةالسببي علاقاتخاصية ال -5
العملاء، وفي النهاية يودي تحقيق متطلبات  الداخلي وتودي إلى تحسين العمليات الإنتاجية وملتاي تودي إلى

ن الأبعاد الأربعة أالمتوازن،  إلى تحسين النتائج أو الأداء الماي، ويتضح من العلاقات السببية في بطاقة الأداء
 .4ض، ويجب أن تتضمن العلاقة الأبعاد الأربعة للبطاقةتتفاعل وتتكامل مع بعضها البع

                                                 
، أطروحبة دكتبوراه مسثاهمة في تحسثين وظيفثة مراقبثة التسثيير في البنثوئ الجزائريثة باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن(، 2017-2016)سامي هبباش  1

 .96.ص غير منشورة،  جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر،

تراتيجية على الأداء التنافسي للبنوئ: دراسة سللأداء وإدارة المخاطر الإتوازن أثر التكامل بين القياس الم (،2017) داليدا محمد عادل الدوياي 2
 .34.ص للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،، منشورات المنظمة العربية تجريبية على عينة من البنوئ التجارية

 .34.، صنفس المرجع 3

هوريثة مالج الأداء المتثوازن للشثركة لبطاقثةمقثترح بطاقثة الأداء المتثوازن كيليثة مثن آليثات تقيثيم أداء المؤسسثات )نمثوذج (، 2017)محمد نبوارة ، مبريم ملبواح  4
جامعببة علببي لونيسببي  ،2017 أفريببل 25لتقببى الببوطني حببول: مراقبببة التسببيير كاليببة لحوكمببة الموسسببات وتفعيببل الإبببداع، المنعقببد يببوم الم، للهندسثثة الريفيثثة بالجلفثثة(

 .10، الجزائر، ص.2البليدة
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إن هذا المدخل يكفل المشاركة خاصية المشاركة والاتصال التنظيمي في إعداد بطاقة الأداء المتوازن:  -6
والتفاعل بين كافة المستويات الإدارية ملموسسة على النحو الذي يضع الجميع في إطار منظومة واحدة تتحرك 

 تحقيق الأهداف الاسةاتيجية المنشودة.متجاه 
 أهمية بطاقة الأداء المتوازن ا: ثالث

 :1ميية ملغة يمكن تلايصها في النقاط الآتيةبأتكتسي بطاقة الأداء المتوازن 
نقل وتوصيل بين المقاييس، كما تعمل على علاقات السبب والنتيجة على بطاقة الأداء المتوازن  ركزت -

 ؛أداء موسساتهم ىستو د المديرين عن ميتزو لإسةتيجية الموسسة بين مختلف المستويات الإدارية، 
العوامل الداخلية المقاييس الملموسة وغير الملموسة و المالية وغير المالية و  قاييستحقق التوازن والربط بين الم -

بعد العمليات ، وهي البعد الماي، بعد العملاء مةابطة بشكل كبير أربع أبعاد ضمنوالخارجية للأداء 
 الداخلية و بعد التعلم والنمو؛

ورؤية واسةاتيجية الموسسة، كما تحسن على التنسيق بين أنشطة الأعمال تعمل بطاقة الأداء المتوازن  -
 الاتصالات الداخلية والخارجية ومراقبة الأداء التنظيمي وفق الأهداف الاسةاتيجية؛

 إسةاتيجية الموسسة طويلة الأجل بأنشطتها قصيرة الأجل؛ تقوم بربط -
 تقدم للإدارة العليا رؤية واضحة وشاملة عن الأداء الكلي للموسسة؛ -
تعمل كحجر الزاوية لنجاح الموسسة الحاي والمستقبلي، على عكس المقاييس المالية التقليدية التي تشبير إلى مبا  -

إلى طريقبة الإسبتفادة منهبا في تحسبين الأداء المسبتقبلي فهبي كمعبا   حدث خلال الفةة الماضية، دون الإشبارة
 لعجز الأنظمة التقليدية في قياس الأداء؛

                                                 
 :إلىأنظر  1

- Grace leah,A, A, C & Moturi, (2015), Application of IS-Balanced Scorecard in Performance 

Measurement of e-Government Services in Kenya, American Journal of Information System,Vol. 03, No. 

01,USA, P.8. 

- Dilanthi, A., David, B., & Marian, S, (2000). Performance Evaluation in Facilities Management: Using 

the Balanced Scorecard Approach, COBRA Conference 30 august to 1 september , university of Greenwich 

London, P.4. 

، مجلببة الزرقبباء للبحببوث بطاقثثة الأداء المتثثوازن في البنثثوئ التجاريثثة الأردنيثثة )دراسثثة ميدانيثثة(معوقثثات اسثثتخدام (، 2009) دوديببنيوسببف أحمببد  -
 .9، ص.، الأردن02، العدد 09المجلد  والدراسات الإنسانية،

-Allan Mackay(October 2004), A Practitioner’s Guide to the Balanced Scorecard, A Practitioner’s Report 

Based on:  Shareholder and Stakeholder Approaches to Strategic Performance Measurement Using the 

Balanced Scorecard, P.5. 
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ة الموسسة وإسةاتيجيتها إلى مجموعة شاملة من مقاييس الأداء البتي رسالتعمل بطاقة الأداء المتوازن على ترجمة  -
 توفر إطارا لنظام القياس والإدارة الإسةاتيجية؛

ت البتي تزيبد توفر بطاقة الأداء المتوازن المعلومبات الكافيبة والملائمبة لمتابذي القبرار، وتقلبل مبن مشبكل المعلومبا -
 التي تربك متاذ القرار.عن الحاجة إليها،  و 

 : أهداف بطاقة الأداء المتوازنرابعا: 
 :1تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى مايأي

 تحديد أهداف الموسسة بشكل دوري؛ -
علببى الموسسببة مببن خببلال العمببل علببى مواجهببة العقبببات والمشبباكل الكثببيرة الببتي يمكببن أن  الحفبباظ -

 تحدث في الأجل الطويل؛
 إرضاء العملاء والاحتفاظ بهم؛ -
 زيادة قدرة الموسسة على المنافسة مستمرار؛ -
ظ إحببداث التببوازن بببين الجانببب المببادي مببن أنشببطة الموسسببة مببع الجوانببب الأخببرى الببتي يجببب الحفببا -

 بها؛
 عدم طغيان جانب أو نشاط واحد على الأنشطة الأخرى في الموسسة؛ -
 تطوير أعمال الموسسة؛ -
 .د على الاستثمارمساعدة الموسسة على تحقيق الأرمح والعائ -
دفبع التقبدم كبذلك تهدف إلى جعل الموسسات قادرة ليس فقط على مراقبة النتائج الماليبة، ولكبن   -

الأصول غير الملموسة، وربط الاسةاتيجية طويلة الأجبل ملإجبراءات في بناء المهارات  واكتساب 
 .2قصيرة الأجل

 
 
 
 

                                                 
 .128، عمان، الأردن، ص.للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، دار المناهجمؤشرات الأداء الرئيسية(، 2015الكرخي ) جعفر مجيد 1

2Jean Brilman, Jacques Hérard(2006), Les Meilleures Pratiques De Management, 6éme édition, éditions 

d’Organisation, Paris, P.210 
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 بطاقة الأداء المتوازن بين العمليات المحورية والمكونات الأساسية  المطلب الثالث:
كونهببا أداة لببلإدارة   أهببم العمليببات الببتي تقبوم علببى أساسببها بطاقببة الأداء المتببوازنمسببتعراض هببذا المطلببب  يهبتم

 .وأهم مكوناتها الاسةاتيجية
 أولا: عمليات بطاقة الأداء المتوازن

كبأداة حديثبة لقيباس والتتقيبيم دورا رئيسبيا كبأداة لبلإدارة الاسبةاتيجية في الموسسبة بطاقة الأداء المتبوازن   تلعب
 تتمثل فيمايلي: أربع عمليات أساسيةمما تسهم في تحقيق 

 مبببن خبببلال ترجمبببة رؤيبببة واسبببةاتيجية الموسسبببة إلى أهبببداف يبببتم رؤيثثثة واسثثثتراتيجية المؤسسثثثة:توضثثثيت وتر ثثثة  -1
 هبذا مبا، 1البذين سبتادمهم الموسسبة وشريحة العمبلاء المستهدف، ، كما تعمل على تحديد السوقمحددة وواضحة

يتطلببب مببنهم مناقشببة يفببرض علببى الإدارة العليببا للموسسببة تطببوير إجراءاتهببا التشببغيلية بحيببث يفهمهببا الجميببع، ممببا 
 . 2جماعياتفاق إلى تحقيق أهدافها و التوصل سائل و 
عبببن الأهبببداف الاسبببةاتيجية  الإعبببلان تسبببمح للمبببديرين توصثثثيل وربثثث  الأهثثثداف والمقثثثاييس الاسثثثتراتيجية: -2

وذلببك عبببر في  جميببع أنحبباء الموسسببة حببتى تببنجح الاسببةاتيجية الببتي يجببب تنفيببذها والمقبباييس لبطاقببة الأداء المتببوازن 
ونيبببببا مبببببن خبببببلال الببببببرامج الجماعيبببببة والشببببببكات ة ولوحبببببات النشبببببرات وحبببببتى إلك النشبببببرات الإخباريبببببة للموسسبببببة

فتقلببيص فببةة انتظببار العمببلاء  ،وتوصببيل أهببدافها ملبببرامج بعيببدة الأمببدربببط يتطلببب  ممببا، 3والحواسببيب الشاصببية
إلى أهبداف بحيبث يبتم اختصبار سلسبلة وخطبوات يمكبن ترجمتبه الخدمبة وتسبليمها،   رعلى سبيل المثال وفبةة إصبد

العمليبببة للعمليبببة التاليبببة لهبببا، بمبببا يسبببهل علبببى العببباملين فهبببم واسبببتيعاب البببدور المنتظبببر مبببنهم القيبببام ببببه حبببتى تتنببباغم 
 .4أهدافهم الفرعية مع الهدف الاسةاتيجي للموسسة

الأداء المتبوازن أكببر تأثبير عنببدما  يكبون لبطاقبةالتخطثي  ووضثع الأهثداف وترتيثب المبثادرات الاسثثتراتيجية:  -3
يتم نشرها لإحداث التغيير النتنظيمي، لهذا يجب على المسوولين التنفيذيين أن يضعوا أهدافا لمقباييس بطاقبة الأداء 

                                                 
، الطبعببة الأولى، دار المعتببز للنشببر والتوزيببع، عمببان، الأردن، قيثثاس الأداء المتثثوازن –إدارة وتنظثثيم وتطثثوير الأعمثثال (،  2014محمببد هبباني محمببد) 1

 .262ص.
2 Kaplan, R. S. Norton,D. P. (1996), Using the balanced scorecard as a strategic management system, 

 HarvardBusinessReview (January/February). 

https://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumKaplanNorton96.htm Consulted on : 25/11/2021 
3 Kaplan, R. S. Norton,D. P. (1996),   The Balanced Scorecard-Translating Strategy Into Action, 1st 

edition, Harvard Business School Press, Boston, USA, P.P.12-13. 
، دار الأيام للنشببر والتوزيببع، عمببان الأدرن، التغيثثير التنظيمثثي منظثثور الأداء المتثثوازن (،2014)، نعمببة عببباس الخفبباجيإحسببان محمببد ضببمين ياغببي 4

 . 48ص.

https://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumKaplanNorton96.htm
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ويمكبببن توضبببيح علاقبببات السببببب والنتيجبببة ببببين أبعببباد البطاقبببة بحيبببث تصببببح الإمكبببانات ، 1وفبببق أبعادهبببا الأربعبببة
 . 2ة إلى مقاييس ماليةالمطلوب تحقيقها مةجم

 أنها أكثر ابتكارا وأميية في عملية البطاقبة فهبي تبوفر Kaplan & Nortonاعتبرها  التغذية العكسية والتعلم: -4
على التعلم الاسبةاتيجي، حيبث تمكبنهم مبن مراقببة وتعبديل تنفيبذ اسبةاتيجيتهم وإذا لبزم الأمبر القدرة  للموسسات

دى القريبب للمقباييس الماليبة خلال وضع المعالم على المب وذلك من ،الاسةاتيجية نفسهاإجراء تغييرات جوهرية في 
ن قبط كيفيبة تحقيبق النتبائج السبابقة ولكبوالأهبم مبن هبذا أن المبديرون لا يناقشبون ف ضافة للمقاييس غير المالية.ملإ

والشببكل المببواي يوضببح العمليببات الأربعببة  .3إذا كانببت توقعبباتهم للمسببتقبل لا تببزال علببى المسببار الصببحيح أيضببا مببا
 لبطاقة الأداء المتوازن:

 بطاقة الأداء المتوازنالعمليات الأربعة ل(:1-8الشكل رقم )
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Kaplan, R. S. Norton,D. P. (2007), Using The Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System, Business School Review, USA, P.4. 

 
 
 
 

                                                 
1 Kaplan, R. S. Norton,D. P. (1996), The Balanced Scorecard-Translating Strategy Into Action, Op 

Cit.P.13.    
 .48.ص ،مرجع سابق (،2014) ، نعمة عباس الخفاجيإحسان محمد ضمين ياغي 2

3 Kaplan, R. S. Norton,D. P. (1996), The Balanced Scorecard-Translating Strategy Into Action, Op 

Cit.P.15.    

 التواصل والتراب 

 

وتعلم  التغذية العكسية
 لمؤسسةا

 

 المؤسسة رؤيةتر ة وتوضيت 

 تخطي  الأعمال
 

 بطاقة الأداء المتوازن
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 ثانيا: مكونات بطاقة الأداء المتوازن
 تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة وهي على النحو التاي: أساسية تضم بطاقة الأداء المتوازن عناصر

  الرؤية المستقبلية: -1
ترغب أن تكون عليه الموسسة في المستقبل، فهي تعكبس طمبوح الموسسبة ومبا هبي الغايبة الأساسبية  وتمثل ما
البداية في بناء بطاقبة الأداء ، وتعتبر نقطة مثل تحقيق ميزة تنافسية، التوسع في الحصة السوقية الخ... 1من وجودها

 .المتوازن هي رؤية الموسسة أو رسالتها
  :Strategy الاستراتيجية -2

هي قرارات مبوثرة تتابذها الموسسبة لتعظبيم قبدرتها علبى الاسبتفادة ممبا تتيحبه البيئبة مبن الفبرص لوضبع أفضبل 
ية رور ضببلحمايتهببا ممببا تفرضببه عليهببا مببن تهديببدات، وتتببألف مببن مجمببل الأفعببال والإجببراءات والعمليببات ال البببدائل

 .2طويلة الأجل التي حددتها الموسسةطط الخالأهداف أو  حقيقلت
 : Strategy mapsالإستراتيجية الخريطة -3

خلال تصور مرئي مختصر هي أداة تصف الأداء الاسةاتيجي للموسسة وترجمة خطتها الاسةاتيجية من 
وفقا للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في: بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو 
والبعد الماي، حيث تتضمن رؤية ورسالة والأهداف الاسةاتيجية للموسسة وعلاقات السبب والنتيجة فيما 

  قودة بين صياغة الاسةاتيجية وتنفيذها.ثل الحلقة المف. فهي تم3بينها
 :بطاقة الأداء المتوازنالخريطة الاسةاتيجية لالمواي يوضح والشكل 

 
 
 
 
 

 
                                                 

،  مجلة العلوم الاقتصادية، تقييم أداء مديرية بلدية البصرة على وفق تقنية بطاقة الأداء المتوازن(، 2021سناء عبد الرحيم سعيد، خليل بشير ) 1
 .105.صالعراق، ، 60، العدد16المجلد جامعة البصرة كلية الإدارة والاقتصاد، 

 –الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي بمؤسسات صناعة مواد البناء في الجزائر مساهمة بطاقة (، 2021حسين ذيب، عبد الغبني دادن ) 2
، 07المجلببد جامعببة زيان عاشببور الجلفببة، ، مجلببة إدارة الأعمببال والدراسببات الاقتصببادية، دراسثثة علثثى عينثثة  مثثن المؤسسثثات في ولايثثتي: )ورقلثثة ،باتنثثة(

 .775الجزائر، ص.، 01العدد 
خريطة استراتيجية مقترحثة للمركثز القثومي للبحثوتر التربويثة والتنميثة ةمهوريثة مصثر العربيثة في ضثوء الفكثر (، 2018راغب أحمد)يمان زغلول إ 3

 .240، مصر، ص.42، مجلة كلية الةبية، جامعة عين شمس، العددالاستراتيجي
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 بطاقة الأداء المتوازنل الخريطة الاستراتيجية  (:1-9الشكل رقم )

 
، مجلة آفاق الاستراتيجية للمؤسسةبطاقة الأداء المتوازن كنظام معلومات لرسم الخريطة  (،2017بوخاري بولرمح ) المصدر:

 .320، الجزائر، ص.14، العدد04المجلد الجلفة،  زيان عاشور جامعةللعلوم، 
 :Cause et effect linkagesعلاقات السبب والنتيجة  -4

إن أي اسببةاتيجية هببي وضببع فرضببيات حببول علاقببات السبببب والنتيجببة، كمببا يمكببن لعلاقببة السبببب والنتيجببة 
عبارات مبثلا البربط ببين تحسبين تبدريب وببين مسبتادمي المبيعبات وببين الأرمح المرتفعبة )إذا أن تظهر على شكل 

، فهببي إذن(، تقببوم بطاقببة الأداء المتببوازن علببى مجموعببة مختلطببة مببن المقبباييس والنتببائج ومحركببات أداء تلببك النتببائج -
 . 1نتهي ملنتائج المالية المتوصل إليهاعملية متكاملة و مةابطة بين الأبعاد الأربعة تبدأ بوضع الاسةاتيجية وت

 
 
 
 
 

                                                 
سسات السعودية، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء منهجية تطبيق قياس الأداء المتوازن في المؤ (، 2009هاني عبد الرحمن  العمري) 1

 .22، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية السعودية، ص.متميز في القطاع الحكومي
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 :Perspectiveالبعد  -5
مكبون يببدفع نحببو تبببني اسببةاتيجية معينبة وفببق تحليببل لمقبباييس مهمببة في هبذا البعببد، ومببن ثم العمببل علببى تنفيببذ 

العمليببببات هببببذه الاسببببةاتيجية للوصببببول إلى المقبببباييس الببببواردة في البعببببد وهببببي : البعببببد المبببباي، بعببببد العمببببلاء، بعببببد 
 .1الداخلية وبعد التعلم والنمو، ويعتبر البعد عنصر رئيسي في الاسةاتيجية

 : Measuresالمقاييس  -6
، ويبببتم يجبببب أن يكبببون المقيببباس ذو طبببابع كمبببي، و تعكبببس قيببباس تقبببدم أداء الموسسبببة نحبببو تحقيبببق الأهبببداف
ويصبببح الكشببف الممكببن وضببعه  في شببكل فعببل  ،توصببيل النتببائج إلى الجهببات المسببتفيدة لأجببل تحقيببق الأهببداف

ارة عبببن تنببببوات حبببول عببببلكيفيبببة تحقيبببق الأهبببداف الاسبببةاتيجية، إذ أن النتبببائج المتوصبببل إليهبببا مبببن المقببباييس هبببي 
 .2الأداء المستقبلي وتكون داعمة لإنجاز الأهداف

 :Objectives الأهداف -7
رؤية الموسسة، حيث يتم توزيع وتخصيص الأهداف تمثل النتائج المراد تحقيقها والتي تساهم في الوصول إلى 

على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، ويجب أن تكون الأهداف واقعية وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق 
 .3ومعقولة، ومحددة  طار زمني لإتمامها

 :Targetsالغايات)المستهدفات(  -8
 ،4تحقيقه رادلتحديد مقدار الانحراف )سلبا أو إيجام( عن الهدف الم ايتم القياس بناء عليهايير التي عبمثابة المي ه

 .5مع الاستعانة ببعض الألوان القياسية والتي تسهل عملية استقراء الحالة بشكل سريع
 
 
 

                                                 
لة نماء مج دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن جيجل،–تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن  (،  2017عبد الرحيم لواج ، بلال لطرش ) 1

 .79، الجزائر،  ص.01، العدد 01جيجل، المجلدمحمد الصديق بن يحي للاقتصاد والتجارة، جامعة 
، مجلبة جامعبة الأنببار تقييم الأداء باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن: بالتطبيثق علثى فنثدق بغثداد الثدولي(، 2018عائشة عبد الكريم عبد السبتار) 2

 .466، العراق، ص.23، العدد 10 دالمجلللعلوم الاقتصادية والادارية، جامعة الأنبار، 
، (للأطفال Dukeدور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسات الاستشفائية عرض التجربة الأمريكية )مستشفى (، 2019وفاء رايس) 3

 .275، الجزائر، ص.02، العدد 07أدرار، المجلد أحمد دراية مجلة التكامل الاقتصادي، جامعة 
صور مقترح لتحسثين القثرارات الجامعيثة ةامعثة طنطثا في ضثوء نتثائج تقيثيم الأداء ب ليا ثا ت، (2019)أميمة حلمي مصطفى، كريمة محمد لاشين 4

 .161، مصر، ص.01، العدد 106، مجلة كلية الةبية ملمنصورة، جامعة المنصورة، المجلد باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
 .89ص. سابق،مرجع (، 2009عبد الحميد عبد الفتاح المغر ) 5
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 : Strategic initiativesالإستراتيجية  المبادرات -9
مديري وموظفي الموسسة والتي تمت الموافقة  تشير المبادرات إلى المشاريع التشغيلية، أو المقةحات المقدمة من

عليها من قبل الإدارة، ويتوجب تنفيذها لتحقيق الهدف. مثال ذلك فتح فروع جديدة للموسسة داخل أو خارج 
 .1البلد أو طرح منتجات جديدة

 بطاقة الأداء المتوازن أبعاد ثاني:ال بحثالم
 ل وتتكامل فيما بينها من خلال مابعة أبعاد رئيسية تتفاعزن على أر يحتوي الإطار العام لبطاقة الأداء المتوا

 كما يوضحه الشكل المواي:  يعرف بعلاقات السبب والنتيجة من أجل تحقيق رؤية واسةاتيجية الموسسة،
 بطاقة الأداء المتوازنالأبعاد الأربعة ل(:1-10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 

سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة  (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي)المصدر: 
 .140ص الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ،التقييم المتوازن

، المعايير ربعة جوانب تتمثل في الأهداف، القياساتأأبعاد بطاقة الأداء المتوازن من يتكون كل بعد من 
 . على تساؤلات يتم من خلاله الإجابةوكل بعد والمبادرات، 

 كي تنجح ماليا، كيف يجب أن تظهر أمام حملة الأسهم؟  البعد المالي: -
 لتحقيق رؤية الموسسة كيف يجب أن تظهر أمام عملائنا؟ بعد العملاء: -

                                                 
متعثثدد اسثثتخدام بطاقثثة الأداء المتثثوازن في قيثثاس أداء المصثثارف التجاريثثة "منظثثور (، 2015نعمببة عببباس الخفبباجي، إحسببان محمببد ضببمين ياغببي) 1

 .56ص.، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الأبعاد"

 تعلم والنموبعد ال
 

 مليات الداخليةبعد الع
 

 بعد العملاء

 الماليالبعد 

 الاستراتيجية

 الرؤية

لات
لمحص
ا

 
ا

شاط
لن

 ات
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حتى نرضي أصحاب المصلحة ماهي العمليات الداخلية التي يجب بعد العمليات الداخلية:  -
 تحسينها؟

 ؟كسب القدرة على الابتكار والتعلملتحقيق رؤية الموسسة  كيف ت بعد التعلم والنمو: -
 والشكل المواي يوضح ذلك:

 طاقة الأداء المتوازنب أبعاد جوانب (:1-11) الشكل رقم
 المالي بعدال

 المبادرات المعايير قاييسالم الأهداف 
كي تنجت ماليا 
كيف يجب أن 
نظهر أمام حملة 
 الأسهم؟

    

 
  

  
 
 
 
 

 
 
 

 

 
Source: Kaplan, Robert.S, (2010), Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, 

Harvard Business School Press, Boston, USA, P.4. 
 
 
 

 عملاءالبعد  
 المبادرات المعايير قاييسالم الأهداف 

لتحقيق رؤية 
المؤسسة كيف 
يجب أن نظهر 
 أمام عملائنا؟

    

 بعد العمليات الداخلية
 المبادرات المعايير قاييسالم الأهداف 

حتى نرضي ذوي 
المصالح ماهي 
العمليات 
الداخلية التي 
 يجب تحسينها ؟

    

 النمو والتعلمبعد 
 المبادرات المعايير قاييسالم الأهداف 

لتحقيق رؤية 
المؤسسة  كيف 
تكسب القدرة 
على الابتكار 
 والتعلم ؟

    

 /الرؤية
الإستراتيجية 
 للمؤسسة
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 لبطاقة الأداء المتوازن : البعد الماليولالمطلب الأ
يعتبببر أحببد محبباور قيبباس وتقيببيم الأداء لبطاقببة الأداء المتببوازن والببذي  د المببايعبببال في هببذا المطلببب عببرضسببيتم 

الرئيسببية في بطاقببة الأداء المتببوازن، إذ يعكببس متطلبببات مببالكي الموسسببات والأصببحاب ذات المصببلحة، كمببا يركببز 
المحصبببلة النهائيبببة قببباييس لقيببباس الأداء، فهبببو يعتببببر المعلبببى تعظبببيم الربحيبببة عبببن طريبببق جملبببة مبببن الأهبببداف الماليبببة و 

 ، ، ويتم في هذا البعد الإجابة عن السوال الآي:1لأنشطة الموسسة
 حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها المالية، كيف يمكن لها أن تظهر أمام مساهميها؟

 :ويبين الشكل المواي البعد الماي لبطاقة الأداء المتوازن
 بطاقة الأداء المتوازن(: المنظور المالي في 1-12) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:Gavin Lawrie,(March 2015),"Combining EVA with the balanced scorecard to 

improve strategic focus and Alignment ", 2GC-Active Management, Working  paper.p.7. 

الأداء الماي للموسسة وموجهة التي تعبر عن قاييس يضم عددا من الملبعد الماي امن خلال الشكل يتبن أن 
ها، كالعائد على رأس المال المستثمر، تخفيض التكاليف للعمليات الداخلية، زيادة عوائد المبيعات أهداف تحقيقل

هذه المقاييس قادرة على أن توضح للموسسة ما إذا كانت اسةاتيجيتها محققة كحد أدنى الحالية والجديدة...، و 
 .من حيث التطبيق والتنفيذ

                                                 
 .46-45، ص.صمرجع سابق (،2015نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ضمين ياغي) 1

ة في المؤسسقيمة 
 ...عام 

تخفيض تكاليف 
التأكيد على القيمة  العمليات الداخلية

 المضافة للإستثمارات

المحافظة على 
 الهامش النقدي

زيادة عوائد 
 المبيعات الجديدة

نمو عوائد المبيعات 
 الكلية

تحقيق العائد على رأس 
 المستخدمالمال 
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أن البعد الماي يعمل كايط مشةك لأهداف ومقاييس الأبعاد  Kaplan & Nortonيوكد كل من كما 
الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن، إذ يجب أن يكون كل مقياس يتم اختياره جزءا من سلسلة علاقات السبب 

 .1والنتيجة التي يتمثل هدفها النهائي في تحسين الأداء الماي
المقاييس المالية المستعملة في هذا البعد مختلاف المراحل التي تمر بها الموسسة، وقد قد تختلف 

ثلاثة مراحل مالية أساسية تتقاطع مع وضع الموسسة في السوق، وهذه في  Kaplan & Norton  لخصها
 : 2المراحل هي

على المقاييس المالية الخاصة تكون الموسسة في المرحلة الأولى من دورة حياتها، حيث تركز  مرحلة النمو: -1
بزيادة المبيعات والدخول في أسواق جديدة، وجذب عملاء جدد والحفاظ على مستويات إنفاق كافية لتطوير 

 المنتجات وعمليات التشغيل والأنظمة وتنمية قدرات العاملين وإمكانياتهم.
والها واجتناب المزيد من الاستثمارات، في هذه المرحلة تحاول الموسسة إعادة استثمار أم مرحلة الاستقرار: -2

وتعتمد المقاييس المالية في هذه المرحلة على المقاييس التقليدية مثل العائد على على رأس المال المستثمر والدخل 
الناتج من التشغيل وعائد المسامية والتدفقات النقدية الماصومة ملإضافة إلى المقاييس الحديثة مثل القيمة 

 المضافة وقيمة الأسهم في الأسواق المالية.الاقتصادية 
في هذه المرحلة ترغب الموسسة في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين مرحلة النضج)الحصاد(:  -3

السابقتين، لهذا تركز المقاييس المالية هنا على تعظيم التدفق النقدي الداخل للموسسة ملإضافة إلى مقاييس 
، حجم الإيرادات، مما قد يشجع المديرين على البحث عن أموال استثمار إضافية بناءا أخرى مثل فةة الاسةداد

على مشاريع العائد المستقبلية، كما لن يتم أي إنفاق على البحث والتطوير أو على توسيع القدرات، وهذا 
 بسبب قصر الوقت المتبقيفي الحياة الاقتصادية لوحدات الأعمال في مرحلة النضج.

إلى أنه يمكن للموسسات تحقيق اسةاتيجيتها من خلال ثلاث  Kaplan & Norton منكل   يشير
 :3أهداف مالية رئيسية هي

                                                 
1 Sylvain Bafcop(2013), Les Facteurs D’adoption du Balanced Scorecard par Les Entreprise Françaises 

dans Le Contexte du Renouvellement du Contrôle de Gestion, Thèse de doctorat en sciences de gestion, 

université lille 1, France, P.100. 
المجلبببة العلميبببة ، الأداء المتثثثوازن في قيثثثاس وتقيثثثيم الأداء المؤسسثثثي في المنظمثثثات العامثثثة اسثثثتخدام بطاقثثثة(، 2019)رامبببز رمضبببان محمبببد حسبببين 2

 .49ص مصر،، 04لعدد، ا10المجلد ،للدراسات التجارية والبيئية، جامعة قناة السويس، الإسماعيلية

 أنظر كذلك:
- Robert S. Kaplan, David P. Norton (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, 

Op.Cit, P.P.49-50 . 
3  Ibid, P.51. 
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تتحقق هذه الاسةاتيجية من خلال توسيع عروض المنتجات والخدمات، نمو الإيرادات ومزيج المنتجات:  -1
المنتجات والخدمات نحو المنتجات والوصول إلى جذب عملاء جدد و التغلغل في أسواق جديدة، وتغيير مزيج 

 ذات القيمة المضافة الأعلى، وإعادة تسعير المنتجات والخدمات.
نتاجية إلى الجهود المبذولة يشير هدف خفض التكلفة وتحسين الإتخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية:  -2

ملإضافة إلى مشاركة الموارد لخفض التكاليف المباشرة للمنتجات والخدمات، وتقليل التكاليف غير المباشرة، 
 المشةكة مع وحدات الأعمال الأخرى ملموسسة.

ويقصد هنا محاولة تقليل مستويات رأس المال العامل المطلوب لدعم حجم ومزيج معين  استغلال الأصول: -3
 من الأعمال، وذلك من خلال توجيه الأنشطة الجديدة إلى الموارد غير المستغلة بكامل طاقتها.

على أن هذه الأهداف المالية يمكن استادامها ملارتباط مع أي  Kaplan & Norton كل من  يوكدكما 
اسةاتيجية عامة سواء في مراحل النمو أو الاستقرار أو النضج )الحصاد(، ولكن قد تختلف المقاييس مختلاف 

، والجدول التاي يوضح كيفية استادام بطاقة الأداء المتوازن في تحديد الاسةاتيجية 1اسةاتيجية كل وحدة نشاط
 المالية لوحدة النشاط وكيفية تعديل الأهداف والمقاييس المالية لتتناسب مع هذه الاسةاتيجية. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم نتقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتواز (، 2009أحمد محمد أبو قمر محمد، )1

 .40ص.، فلسطين، المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة
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 لبطاقة الأداء المتوازن الماليالبعد (: مقاييس 1-1الجدول رقم )
 الإستراتيجيةالأهداف  

نمو الإيرادات ومزيج 
 المنتجات

تخفيض التكاليف وتحسين 
 الإنتاجية

 استغلال الأصول

 المراحل

 
 
 النمو

معببببببدل نمببببببو المبيعببببببات في  -
 القطاع.

الإيببببببببببرادات مببببببببببن  نسبببببببببببة -
، المنتجبببببببببببببببببببببببات الجديبببببببببببببببببببببببدة

 الخدمات والعملاء.

 الإيرادات / عامل. -

الاستثمار)نسبببببببببببببببببببة مببببببببببببببببببن  -
 المبيعات(.

والتطبببببببوير )نسببببببببة البحببببببث  -
 من المبيعات(.

 الإستقرار

حصة العملاء -
 المستهدفين.

نسبة الإيرادات من -
 المنتجات الجديدة.

 ربحية العملاء.-

التكلفببببببببببببببببة مقارنببببببببببببببببة مببببببببببببببببع -
 المنافسين.

معببببببببببببببببببببببببببدلات تخفببببببببببببببببببببببببببيض -
 التكاليف.

التكبببببببببباليف غببببببببببير المباشببببببببببرة -
 )نسبة من المبيعات(.

 معدل رأس المال العامل. -
علبببببببى رأس معبببببببدل العائبببببببد  -

 المال المستثمر.
ل العائبببببببببببببببد علبببببببببببببببى معبببببببببببببببد -

 الأصول.

 جضالن
 ربحية العملاء.-
نسبببببببببببببببة العمببببببببببببببلاء غببببببببببببببير -

 المربحين.

تكلفة الوحدة )لكل وحدة -
 لكل معاملة(. إنتاج،

 فةة التسديد.-
 الإنتاجية.-

The Balanced Scorecard: , 1996)( David P.NORTONand  Robert S.KAPLANSource: 

 Boston, Harvard Business School Press,, 1st edition, Translating Strategy into Action

USA, P.52 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=David%20P.%20Norton
https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=Robert%20S.%20Kaplan


 

 
 

31 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 : لبطاقة الأداء المتوازن بعد العملاء :المطلب الثاني
يركز هذا البعد على قطاعات العملاء المستهدفة، ويقيس مدى نجاح الموسسات في تقديم الخدمات 

إن نجاح أي موسسة قائم على وضع حاجات ومتطلبات العملاء ضمن لماتلف العملاء في هذه القطاعات، 
ايا على نجاح الموسسة، تنعكس إيج يرةأميية كبلما يشكله هذا البعد من  وفي قلب الاسةاتيجية، أولويات الموسسة

بعد العملاء في بطاقة ولاختيار مقاييس   .1وقدرتها على مواجهة منافسيها وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق
ميا: من هم عملاؤنا المستهدفون؟ وماهي القيمة التي نقدمها  ةمهم ثلاثة أسئلةالأداء المتوازن يجب الإجابة على 

 . 2عملاؤنا أو يطلبون منا؟وماذا يتوقع في خدمتهم؟ 
هي: الحصة  لقياس أداء الموسسة خمسة مقاييس حديدبتوفق هذا البعد  Kaplan & Nortonقام كل من 

 :4. يمكن إيجازها فيما يلي3وربحية العملاء ،رضا العملاء، الاحتفاظ ملعملاء، كسب عملاء جددسوقية، لا
ويمكن أن تقاس على أساس  في تقييم المنافسة الحالية، دى المقاييس المستادمةحوهي إ الحصة السوقية: -1

 بيعات الموسسة إلى المبيعات الكلية في السوق.نسبة م
يعد من المبادرات التي تحافظ أو تزيد الحصة السوقية، وهذا معتبار أن الاحتفاظ  الاحتفاظ بالزبائن الحاليين: -2

عن طريق إرضائهم، وهناك وسائل وطرق للاحتفاظ ملعملاء ملزمئن الحاليين أسهل من إقناع زمئن جدد، ويتم 
 تتمثل في الاحتفاظ المبدئي، الاحتفاظ المتقدم والاحتفاظ المتميز.

هو مقياس لقدرة الموسسة في الحصول على عملاء إضافيين للعملاء الحاليين لها،  إكتساب عملاء جدد: -3
الجدد إلى العملاء الحاليين أو نسبة العملاء الجدد إلى  ويقاس بطرق مختلفة حيث يمكن أن يكون نسبة العملاء

 .5إجماي العملاء
وهو مقياس مهم وذات دلالة فيما يخص قدرة الموسسة على اكتساب العميل والاحتفاظ به  رضا العملاء: -4

العملاء والذي يشير إلى كيفية تحقيق الموسسة لمتطلبات وحاجات العملاء الحاليين، ويقاس مستطلاع لآراء 
 حول تجربتهم مع الموسسة.

                                                 
 .47، صع سابقمرج (،2015نعمة عباس الخفاجي، إحسان محمد ضمين ياغي) 1

2 Paul R, N, (2006), Balanced Scorecard Step-By-Maximazing Performance and Maintaining Results, 

2nd édition, John Wiley & Sons, Inc,  New York, USA, P.14. 
3 Sylvain Bafcop(2013), OpCit, P.P.102-103.  

قيثثاس الأداء الاسثثتراتيجي لمجمثثع صثثيدال لصثثناعة الأدويثثة في الجزائثثر، نمثثوذج لقيثثاس الأداء الاسثثتراتيجي بالاعتمثثاد علثثى  (،2017حمببزة رملببي) 4
، 12، العببدد 07المجلببد  الحميببد بببن مديببس مسببتغا ،، مجلببة الإسببةاتيجية والتنميببة، جامعببة عبببد BSCIII ثبطاقثثة الأداء المتثثوازن مثثن الجيثثل الثالثث

 .304صالجزائر، 
 .197، صمرجع سابق (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي) 5
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وتعد مربط الفرس في هذه المقاييس حيث أنها عامل النجاح الأكثر تأثيرا في الأبعاد الأخرى ربحية العميل:  -5
 :المقاييس الخمسة لبعد العملاءوالشكل المواي يوضح . 1للأداء مثل البعد الماي وبعد التعلم والنمو

 بطاقة الأداء المتوازنبعد العملاء في (:1-13الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Robert Kaplan & David Norton ,(1996), linking the balanced scorecard to 

strategy, California Management Reviw , p.59. 
 
 
 

Source : Robert Kaplan & David Norton ,(1996), Linking The Balanced Scorecard to 

Strategy, California Management Reviw, Vol.39, No.01, p.59. 

تياجات العميل والعملاء المستهدفين، اح وفق مصممة الخمسة المقاييسمن خلال الشكل نلاحظ أن 
المقدمة من قبل  الجديدة الخدماتالمنتجات و ، إذ ترتبط ببعضها البعض من خلال علاقات السبب والنتيجةو 

من شأنه يعمل وهذا  ورضاهم العملاءولاء ينتج عنها  عقولة،والمتميزة ملجودة العالية وأسعار م الموسسة لعملائها
عدد ية، وزيادة صة السوقما يودي بدوره إلى رفع الحالاحتفاظ ملعملاء الحاليين، وكسب عملاء جدد،  على

يعد بعد العملاء من أهم . العملاء يةتب عليه زيادة الربحية والعائد وهو ما يخدم أهداف البعد الماي في البطاقة
فهو أساس نجاح الموسسات لذلك وجب على الموسسات أن تملك معلومات دقيقة حول  المقاييس غير المالية

 العملاء.

                                                 
، جامعبة غير منشورة ، رسالة ماجستير في المحاسبةدور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية(، 2017)خليل موفق خليل صافي 1

 .64صفلسطين، الأزهر، غزة، 

 رضا العملاء

 الحصة من العملاء

 اكتساب عملاء جدد

 ربحية العملاء الحصة السوقية

 الاحتفاظ بالعملاء

 العمليات الداخلية بعد

 المالي البعد

 مقاييس بعد العملاء
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لكي تتعرف الموسسة على عملائها المستهدفين، تعمل على تحديد الأهداف والمقاييس المرتبطة ملقيمة التي 

منتجاتها وخدماتها وتعبر هذه القيمة عن السمات والخصائص التي تقدمها الموسسة عن طريق  ،تريد تقديمها
لتعرف على لسلسلة القيمة للعميل إلى استادام تحليل  Kaplan & Norton أشار كل منالماتلفة، لذلك 
 :والشكل التاي يوضح ذلك ، وكسب ولائهم درجة رضا العملاء

 تحليل سلسلة القيمة المقدمة للعملاء (:1-14الشكل رقم )
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Robert Kaplan & David Norton ,(1996), Linking The Balanced Scorecard to 

Strategy, California Management Reviw, Vol.39, No.01.p.62. 
متمثلة في:  مجموعاتمن خلال الشكل نلاحظ أن اختيار مقاييس وأهداف بعد العملاء يتم وفق ثلاث 

ج أو الخدمة من ناحية التفرد والجودة والسعر والتي تشتمل على الجانب الوظيفي للمنت خصائص المنتج أو الخدمة
يتم من خلالها تعريف الموسسة بعلامتها  ،الخدمة نطباع العملاء حول المنتج أواوتتمثل الفئة الثانية في ، والزمن

وتتجسد من خلال زمن الاستجابة لطلب  بعملائها الموسسة علاقةهي والفئة الثالثة  ،التجارية أمام عملائها
وكذلك للثقة القائمة بين الموسسة والعميل وشروط التعامل معهم، هذا كله محصلة لرضا العملاء وملتاي  ،العميل

  بهم مما يكسب الموسسة عملاء جدد. الاحتفاظ

 اكتساب عملاء جدد الاحتفاظ بالعملاء

 رضا العملاء

علاقات المؤسسة مع  
 العملاء

انطباع العملاء عن 
 المنتج أو الخدمة

الخصائص المميزة للمنتج 
 أو الخدمة

العلامة التجارية 
الممتلكة من قبل 

 المؤسسة

+ = القيمة

 
 + 

+

 
 + 

الخصائص  دالتفر 
 الوظيفية

زمن الإنتاج  السعر الجودة
 والتسليم

الثقة في 
 التعامل

زمن 
الاستجابة 
 لطلب العميل

شروط التعامل مع 
 العميل
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 :وازنوالجدول المواي يوضح مقاييس بعد العملاء لبطاقة الأداء المت
 بطاقة الأداء المتوازن العملاء بعد مقاييس(: 1-2الجدول رقم )

 الأداء مقاييس الأهداف الإستراتيجية البعد

 العملاء

 .السوقنسبة مبيعات الموسسة إلى المبيعات الكلية في - الحصة السوقية
 .تكوسسمتهلك من دخل لشراء منتجات نسبة ما ينفقه المس-

 الاحتفاظ بالعملاء
 عدد العملاء الذين تركوا التعامل مع الموسسة.-
 مقدار الزيادة في المبيعات للعميل الحاي.-
 تكرار الشراء/الزيارات/الاتصال ملعميل الحاي.-

 اكتساب عملاء جدد

 عدد العملاء الجدد.-
 معدل البيع/الطلبيات الواردة.-
 تكلفة جلب العميل الجديد.-
 متوسط حجم الصفقة أو البيع.-

 رضا العميل
 .ىعدد الشكاو -
 عدد حالات عدم الرد على رسائل الشكر الموجهة إلى العملاء.-
 نسبة الراضين على نشاط الموسسة.-

 إجماي الربح لكل عميل.- ربحية العميل
 إجماي التكلفة لكل عميل.-

 .217-216ص.ص.، الإسكندرية، مصر ،، الدار الجامعية للنشرإدارة توازن الأداء، (2004) سعد صادق بحيري، المصدر:
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 الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن بعد العمليات: لثالمطلب الثا
يتحقق ذلك إلا إذا كانت لديها ميزة تنافسية لا الماي، و تتمثل مهمة أي موسسة في تحسين أدائها 

وثيق على أداء عملياتها مستدامة، وتعتمد جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها الموسسسة لعملائها بشكل 
 . 1تلك التي تساهم بشكل مستدام في خلق قيمة للعميلالداخلية، 

يجب ترجمتها إلى مقاييس لما يجب على الموسسة القيام به تعتبر المقاييس القائمة على العملاء مهمة، ولكن 
داخليا لتلبية متطلبات واحتياجات عملائها، وينبع أداء العملاء الممتاز من العمليات والإجراءات والأنشطة التي 

هم من تحدث في جميع أنحاء الموسسة، لذلك يحتاج المديرون الةكيز على تلك العمليات الداخلية الهامة التي تمكن
، يقصد ببعد العمليات الداخلية جميع الأنشطة والعمليات الداخلية التي تتميز بها 2تلبية احتياجات العملاء

 :3ميا الموسسة عن غيرها من الموسسات، ويحقق بعد العمليات الداخلية عنصرين حيويين لاسةاتيجية الموسسة
 تنتج وتسلم وفقا للقيمة المتوقعة للعملاء؛ -
  ات وتخفض من تكاليفها التي تعود على نتائجها المالية ملإيجاب.تحسن العملي -

ماهي العمليات التي يجب أن تتميز بها المؤسسة عن السوال الآي:  العمليات الداخلية بعديجيب كما 
 حتى تتمكن من تحقيق رضا المساهمين والعملاء؟

الداخلية من خلال تحديد أربع بتبسيط مهمة اختيار أهداف العمليات  Kaplan & Nortonقام 
مليات إدارة مجموعات من العمليات التي تنطبق تقريبا على أي موسسة وهي عمليات إدارة العمليات، ع

 :4سنشرحها  يجاز في التاي ،وعمليات الابتكار إضافة إلى العمليات التنظيمية والاجتماعيةالعملاء، 
العمليات الأربعة، وتغطي العمليات الروتينية واليومية الضرورية تعتبر من أبسط عمليات إدارة العمليات:  -
لعملاء، يحتوي على مصادر المواد الخام من الموردين )وملتاي تحقيق نتاج المنتجات والخدمات المقدمة للإ

دوات شائعة علاقات الموردين الإيجابية(، إنتاج المنتج أو الخدمة، والتوزيع وإدارة المااطر، ويتم ذلك مستادام أ
لقد سعت العديد من الموسسات إلى تحسين عمليات إدارة وفعالة مثل إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة، 

العمليات بشكل كبير لتحقيق ميزة تنافسية، وفي الواقع حقق عدد كبير من الموسسات نتائج مادية وملرغم من 
                                                 

1 Fabienne Guerra(2007), Pilotage Stratégique de l’entrepris : Le rôle du tableau de bord prospectif, 

Edition de Boeck Université, Bruxelles, Belgique, P.143. 
2 Robert S.Kaplan & David P.Norton (1992), The Balanced Scorecard- Measures that Drive performance, 

Op.Cit, P.74. 
3 Robert S. Kaplan, David P. Norton(2004), Strategy Maps – Converting Intangible Assets Into Tangibale 

Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, P.28. 
4 Paul R, N, (2005), Balanced Scorecard Daignostics: Maintaining Maximum Performance, 2nd 

edition,John Wiley & Sons, Inc, New York, USA, P.P.72-73. 
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يزة مستدامة لأن العمليات الفعالة أصبحت من المتطلبات أن هذا السعي يستحق العناء، إلا أنه لا يودي إلى م
 الأساسية للنجاح في اقتصادنا الحديث.

أصبحت عمليات إدارة العملاء ذات أميية قصوى لجميع الموسسات، وتعتبر أول   عمليات إدارة العملاء: -
تفاظ بهم، ويتضمن اختيار عملية منطقية لإدارة العملاء هي اختيار العملاء المستهدفين ثم اكتسابهم والاح

مرغوب بها أو محقق لأهدافها الاسةاتيجية، التي تعتبرها الموسسة ذات قيمة  العملاء التعريف ملشريحة المستهدفة
وتعتمد عملية الاختيار الصحيح للعملاء على مجموعة من الخصائص منها: الدخل، الثروة، السن وحجم الأسرة 

ل مع مون للموسسة، ويتعلق اكتساب العملاء بتوليد العملاء المتوقعين والتواصونمط الحياة للعملاء الذين ينت
الاحتفاظ ملعملاء هو نتيجة الخدمة الممتازة المقدمة والاستجابة لطلباتهم ورغباتهم في العملاء المحتملين الجدد، و 

 .1الخدمة التي يستهلكونها
لإنتاج منتجات وخدمات  ة أن تبتكر الموسسات مستمرارتتطلب الميزة التنافسية المستدام عمليات الابتكار: -

وعمليات جديدة، يدفع الابتكار الناجح  إلى اكتساب عملاء ونموهم وتعزيز الهامش وولاء العملاء، كما تخلق 
تقديم منتجات مبتكرة تتوافق جيدا مع احتياجات على كون لديها القدرة وسسة مزايا تنافسية كبيرة عندما تالم

العملاء المستهدفين وتوقعاتهم إلى السوق بسرعة وكفاءة، وتتضمن عمليات الابتكار أربع عمليات ورغبات 
 :2مهمة
 تحديد الفرص للمنتجات والخدمات الجديدة؛ 
 إدارة محفظة البحث والتطوير؛ 
 تصميم وتطوير المنتجات والخدمات الجديدة؛ 
 .طرح المنتجات والخدمات الجديدة في السوق 

أن ننظر إلى الخارج قبل العمل في  ا العملية الأساسية النهائيةتتطلب من التنظيمية والاجتماعية:العمليات   - 
طنة، االداخل، حيث يتم الحكم على الموسسات بشكل متزايد بناءا على قدرتها على التصرف كموسسة مو 

نظيمية، البيئية والاجتماعية، والمسامية في المجتمعات التي تنشط فيها، مع إظهار المسوولية في الاهتمامات الت
بل بسيط، مما يدل على التزامها بمستقهو أبعد من الامتثال ال وترغب الموسسات الرائدة اليوم في التوسع إلى ما

مستدام من خلال أفضل الممارسات في الضوابط البيئية، معايير الصحة والسلامة والاستثمار المجتمعي، وتعتبر 

                                                 
1 Robert S. Kaplan, David P. Norton(2004), Strategy Maps – Converting Intangible Assets Into Tangibale 

Outcomes, Op.Cit, P. 
2 Ibid, P. 
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لذات لأن عددا متزايدا من المستهلكين ينجذبون إلى الموسسات التي تتمتع بهذه هذه الأعمال ليست نكران ا
لكل موسسة سلسلتها الخاصة من العمليات الداخلية التي تمكنها من تلبية توقعات العملاء و  .1الممارسات

ل موسسة وتحقيق الأرمح، ومع ذلك هناك نموذج عام لسلسلة العمليات يشكل إطارا عاما ويمكن تكييفه مع ك
 ، كما هو موضح في الشكل التاي:2عند تحديد مقاييس بعد العمليات الداخلية

 (:نموذج سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية.15-1الشكل رقم )
  

 
 

  
 
 

 

 

Source: R.Kaplan, D.Norton,(2012), Le tableau de bord prospectif, 8ème edition, Edition 

d’Organisation, Paris, France, P.1 91 . 

من خلال الشكل نلاحظ أن النموذج يتضمن وصف لكل عمليات الموسسة انطلاقا من تحديد 
إلى غاية  تقديم خدمة العملاء، ويأخذ هذا النموذج بعين الاعتبار ثلاث دورات تتمثل في احتياجات العملاء، 

البيع، وتعد هذه الدورات الثلاث الحلقة الرابطة بين احتياجات دورة الإبداع، العمليات ودورة خدمات مابعد 
 العملاء ومتطلباتهم ومستوى الرضا المتحقق من تعاملهم مع الموسسة.

 :3تعتبر المرحلة الطويلة من سلسلة العمليات تتضمن هذه الدورة خطوتين وميا دورة الإبداع: -1
نوعية العملاء الجدد وذلك من المنتج أو الخدمة، و الذي يستوعب تحديد الأسواق الجديدة وحجمها  -

خلال إجراء دراسات السوق لتحديد حجمه وتحديد رغبات العملاء والنطاق السعري للمنتج أو الخدمة، 
د تشمل هذه الخطوة أيضا البحث عن منافذ جديدة لمعلومات مكونا مهما للأداء كما قإذ تعتبر هذه ا
 ؛االبحث عن الفراغات...الاحتمالاتا Gary Hamel et C.K. Prahaldوهذا مايسميه 

 تصميم وتطوير منتجات وخدمات جديدة مخصصة لهذه الأسواق الجديدة والعملاء الجدد. -

                                                 
1 Paul R, N, (2005), Balanced Scorecard Daignostics: Maintaining Maximum Performance, Op.Cit, 

P.P.73-74 
2 R.Kaplan, D.Norton,(2002), Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique: les 4axes du succès, 7ème 

edition, Edition d’Organisation, Paris, France, P.111. 
3 Fabienne Guerra(2007), Op.cit, P.146. &  R.Kaplan, D.Norton,(2002), Le tableau de bord prospectif, 

pilotage stratégique: les 4axes du succès, Op.cit, P112. 

دورة خدمات ما 
 دورة الإبداع دورة العمليات بعد البيع
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 الخدمة

   تسليم       
/ لمنتوجاتا

     الخدمات
 

           تصنيع
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وهي مرحلة العمليات التشغيلية أو الإنتاج أو التسويق، تبدأ مستلام الطلبيات وتنتهي دورة العمليات:  -2
الهدف منها توفير المنتجات والخدمات الحالية بطريقة فعالة ومنتظمة ودقيقة بتسليم المنتج أو الخدمة إلى العميل، 

  ، فهي تةجم ماتم تسطيره في دورة الإبداع.1للعملاء
جميع الأنشطة التي  ،في السلسلة عمليةوهي آخر تشمل خدمة مابعد البيع، دورة خدمات ما بعد البيع:  -3

الخدمات ونوعيتها المقدمة  خصائصتحديد البيع للموسسة ببعد  تسمح عملية ماتمت بعد عملية الشراء، 
  ومعالجتها؛ العملاء والعمل على حلها استقبال شكاوي -: 3العملية ، وتتضمن2لشراءبعد عملية ا للعميل ما

 المسوولية الاجتماعية. -؛ مثل البيع على الحساب دارة عمليات البيعإ -؛ عيوبمعالجة ال -
 مقاييس بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن:والجدول المواي يوضح 

 قاييس بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن(: م3-1الجدول رقم )
 الأداء مقاييس الأهداف الإستراتيجية البعد

العمليات 
 الداخلية

 إيجاد السوق
 تحديد القطاع المربح في السوق.-
 تحديد دخل المنتج الجديد.-
 تحديد الدخل المحقق من التعامل مع العملاء الجدد.-

 وقت الدخول للسوق.- التصميم
 نقطة تعادل الوقت.-

 البناء
 عدد الأخطاء.-
 زمن العملية.-
 تكلفة العملية.-

 التسليم
 نسبة العمليات التي تم تسليمها في الموعد.-
 نسبة نفاذ المازون.-
 .نسبة الأخطاء-

 خدمات ما بعد البيع
 متوسط حالة الرضا.-
 عدد العملاء الذين يعودون للشراء خلال ثلاثة أشهر.-
 عدد العملاء الذين لا يشةون خلال العام.-

 .220-219، الإسكندرية، مصر، ص.ص.للنشر ، الدار الجامعيةإدارة توازن الأداء، (2004)سعد صادق البحيريالمصدر: 

                                                 
1 R.Kaplan, D.Norton,(2002), Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique: les 4axes du succès, 

Op.cit, P.118. 
2 Rache Lamri (2013), Evaluation de la Performance des Entreprises Publiques Cas : Application 

Pratique du Balanced Scorecard au Sein de l’Entreprise Publique « FOREMHYD », Mémoire de 

Magister en Sciences Commerciales, Ecole des Hautes Etudes Commerciales, Alger, P.82. 
، دار اليببازوري العلميببة للنشببر الاسثثتراتيجية والتخطثثي  الاسثثتراتيجي: مثثنهج معاصثثر(، 2007) خالببد محمببد طببلال بببني حمببدان، وائببل محمببد إدريببس 3

 .400والتوزيع، عمان الأردن، ص



 

 
 

39 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 الأداء المتوازنبطاقة : بعد التعلم والنمو لالمطلب الرابع
يعتير هذا البعد البنية الأساسية والمهمة لنجاح الموسسة، حيث يعمل على تهيئة المناخ ورفع مستوى 
المهارات والكفاءات للعاملين ملموسسة، وهذا يمكنها من التعامل مع عمليات التجديد والتطوير التي تتم على 

مستوى جودة المنتج لتحقيق رضا وولاء العملاء وملتاي  مستوى عمليات التشغيل الداخلية، مما يودي إلى رفع
. ويساعد هذا البعد في تحقيق أهداف الموسسة طويلة الأجل من خلال 1ككل  تحسين الأداء الماي للموسسة

الةكيز على الاهتمام ملقدرات الفكرية والمهارات والمواهب للعاملين، إضافة إلى أنه يتناول نظم المعلومات 
 . 2ة، والإجراءات بما يتوافق مع سياسات الموسسةالإداري

يعد دمج بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء من الإضافات الأساسية، حيث أن كما 
معتبار أن الأداء التنظيمي هو  ،الاهتمام برأس المال الفكري والمعرفي وتطوير كفاءاتههو اتجاه الموسسات العام 

نيات الحديثة في شتى المجالات والانتقال إلى مصاف راد، وكذلك التحول نحو تبني التقمحصلة لأداء الأف
لزامية إدماج العنصر وظفين وجب إالموسسات المتعلمة، ملإضافة إلى التغير الذي صاحب تطلعات العمال والم

بعد التعلم والنمو من ثلاثة مصادر رئيسية هي  كونيت ،3أهداف الموسسةكبعد هام وأساسي في تحقيق البشري  
العمليات كما ستكشف أهداف عملية الأعمال المالية والعملاء و   الأفراد، الأنظمة والإجراءات التنظيمية،

هو  ءات وماعادة عن فجوات كبيرة بين تحديد قدرات الأفراد والأنظمة، والإجرا الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن
مطلوب لتحقيق أهداف الأداء المتميز، لسد هذه الفجوات يجب على الموسسات الاستثمار في إعادة تشكيل 

. ويجيب بعد التعلم والنمو على التساؤل التاي: هل 4مهارات العمال وتعزيز تكنولوجيا المعلومات والأنظمة
 ضافة؟ وكيف؟.ة الملاستمرار في التحسين وتكوين القيمتستطيع الموسسة ا

ملنسبة لمصممي بطاقة الأداء المتوازن فإن محور النمو والتعلم التنظيمي يتحقق من خلال ثلاث فئات أما 
رئيسية هي: قدرات العاملين، قدرات أنظمة المعلومات والإجراءات التنظيمية المتمثلة في التحفيز، التمكين 

 والإندماج.

                                                 
، القبباهرة، جمهوريببة مصببر البعثثد الاسثثتراتيجي لتقيثثيم الأداء المتثثوازن، منشثثورات المنظمثثة العربيثثة للتنميثثة الإداريثثة(، 2005)سببفمحمببد محمببود يو  1

 .141العربية، ص

2 Ahmed Yousef Areiqat and others(2020), Educating The Learning, Growing and Internal Process 

Dimensions Through Balanced Scorecard for a Finanacial Performance, Journal of Entrepreneurship 

Education, Vol.23 No.04, USA, P.4. 
 .774ص، رجع سابقم(، 2021حسين ذيب، عبد الغني دادن) 3

4 R. Kaplan, Atiknson.A(1998), Advanced Management Accounting, 3rd edition, Prentice-Hall, Upper saddle 

River, New Jersey, Boston, P.P.374-375. 
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على الموسسات توفير اسةاتيجيات خاصة بكفاءة العاملين، وذلك  في هذا الجانب يجبقدرات العاملين:  -1
التي يجب أن ينجزوها من  بهدف إيجاد عاملين يمتلكون مزيجا من المهارات والمواهب الإبداعية ومعرفة الأنشطة

 ويقوم .1خلال الاسةاتيجيات، والذي يتبع الاهتمام برضا العاملين والمحافظة عليهم وتدريبهم وتنمية مهاراتهم
 هذا البعد بقياس قدرات العاملين من خلال المقاييس التالية:

يعتبر رضا العاملين من أهم الشروط الواجب توفرها لزيادة الإنتاجية وتحسين الإنتاج وتقديم رضا العاملين:  -
 :3ويمكن قياس مستوى رضا العاملين من خلال المقاييس التالية، 2عميلخدمات ذات جودة عالية لل

 العاملين في اتخاذ القرارات؛ إشراك مستوى -
 ؛سليمبشكل  وظيفتهم داءإمكانية توصيل المعلومات إلى العاملين لمساعدتهم لأ -
  نجاز العاملين عند الحصول على نتائج إيجابية؛ الموسسة اعةاف -
 مستوى التشجيع المقدم من طرف الإدارة للمبادرات الشاصية؛ -
 الاقتصادية.درجة رضا العاملين عن الوحدة  -

كن الموسسة التي يعملون فيها، لذلك يمكما يميل العاملون الراضون إلى تقديم اقةاحات لتحسين أداء 
يعمل كصناديق  ،للإدارة الحصول على فكرة عن مستوى الرضا عن طريق قياس عدد الاقةاحات لكل شاص

 ة.لإيجاب على الموسسجديدة تعود م الاقةاحات مثلا أو أي وسيلة أخرى للتعبير عن أفكار
يتجه الاهتمام عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لأداء الموسسة نحو تحديد درجة الإحتفاظ بالعاملين:  -

بسبب قناعة العامل بأن جانبا كبيرا من طموحاته وتطلعاته المستقبلية يمكن  ،الاحتفاظ ملعامل وانتمائه لها
ليس لعدم وجود فرصة بديلة للتوظيف متاحة أمامه في موسسات و  ،تحقيقها من خلال وجوده بهذه الموسسة

 .4أخرى

                                                 
، أطروحة دكتبوراه غبير منشبورة معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوئ التجارية الأردنية: دراسة ميدانية(، 2008أحمد يوسف دودين) 1

 .56-55لمالية والمصرفية، عمان، الأردن، ص.ص في إدارة الأعمال، الأكاديمية العربية للعلوم ا
تقثثثويم أداء الوحثثثدات الاقتصثثثادية باسثثثتعمال بطاقثثثة الأداء المتثثثوازن دراسثثثة تطبيقيثثثة في شثثثركة زيثثثن السثثثعودية ، (2013)سبببحر طبببلال إببببراهيم 2

 .362، العراق، ص35، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العدد للاتصالات

3 Fabienne Guerra(2007), Op.Cit, P.P.158-159. 
 362ص، مرجع سابق، (2013)سحر طلال إبراهيم 4
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ومهارات  إجماي المارجات الناتجة عن توظيف واستعمال قدراتعلى تعبر إنتاجية العاملين  إنتاجية العاملين: -
في ين العاملين في عملية التشغيل، والهدف من القياس هو ربط هذه المارجات مع عدد العاملين المستادم

 .1تحقيق هذه المارجات
على حجم وجودة المعلومات التي  مهامهأدية لت ترتبط مهارات وقدرات العامل قدرات أنظمة المعلومات: -2
محاولة تلبية  بل يتعدى إلىالعملاء الحالية،  متطلبات ورغباتسمح له ليس فقط بتلبية مما يحصل عليها، تي

كما بذله مع كل عميل،  عليه يد ربحية كل عميل ومن ثم تحديد حجم المجهود الواجب دالمتجددة، وتح متطلباته
يسمح نظام المعلومات الفعال القيام ملتحسين المستمر للعمليات مستعمال فلسلفة إدارة الجودة الشاملة أو 

ها: معدل التغطية مات بواسطة عدة مقاييس مندسة العمليات، ويمكن قياس كفاءة أنظمة المعلو هن فلسفة إعادة
للمعلومات الاسةاتيجية، معدل الاتصالات الداخلية، معدل العمليات الدورية، تكلفة معلومات التغذية 

 .2العكسية ملنسبة لكل عميل، معدل حصول العامل على معلومات العميل
عوامل النجاح ملموسسة، تختبر الإجراءات التنظيمية مدى اتفاق حوافز العاملين مع  الإجراءات التنظيمية: -3

 :3اسةاتيجي، كمايلي ويتم في هذا الجزء وضع أكثر من هدف
معرفة وفهم العاملين وإدراكهم لرؤية  هويتم من خلالثقافة الموظفين والمناخ السائد في المؤسسة:  -

 واسةاتيجيات الموسسة، والقيمة الثقافية المنتشرة التي يحتاجونها لتنفيذ الاسةاتيجيات؛
يجب أن يكون للعاملين أهداف وحوافز تتجه نحو إنجاز الاسةاتيجيات في جميع التنظيم:  هدف -

 المستويات الإدارية؛
يجب على العاملين وفرق العمل المسامية في الوصول إلى أفضل ممارسة للأعمال التي مشاركة المعرفة:  -

مات لها علاقة في الوصول إلى يقومون بها، وذلك بمعرفتهم في كيفية تنفيذ الاسةاتيجيات وأي معلو 
 أفضل ممارسة لإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف الاسةاتيجية.

 والشكل التاي يوضح مقاييس بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن:
 
 
 

                                                 
 .156، صمرجع سابق(، 2005)محمد محمود يوسف 1

 .111، صمرجع سابق(، 2017سامي هباش ) 2

 . 56ص، مرجع سابق (،2008أحمد يوسف دودين) 3



 

 
 

42 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 التعلم والنمو بعد(:مقاييس 16-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

Source: R.Kaplan, D.Norton,(2002), Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique: 

les 4axes du succès, 7ème edition, Edition d’Organisation, Paris, France, P.140. 

تمثل حيث  مساعدة وأساسية؛إلى مقاييس  تنقسمأن مقاييس بعد التعلم والنمو  يتضحمن خلال الشكل 
ووجود مناخ عمل  ،التحتية التكنولوجية يةالبنى ،قدرات العاملين تشملو  ،مدخلات الموسسةالمقاييس المساعدة 

التي ، و المقاييس الأساسيةتوثر تدريجيا على س أن هذه المقايي Nortonونورتن  Kaplanكابلان   ويرىجيد، 
في  إيجابيةتحقيق نتائج أن يوكدان و  تهم.وإنتاجيهم، الاحتفاظ ملعاملين، رضا فعلية مثلالنتائج ال تعنى بقياس

 طويررضا العملاء، وترفع مستوى ، و للموسسة الأداء المايتحسين مباشر على  بشكل هذه المقاييس ينعكس
 العمليات الداخلية.

 والجدول المواي يوضح مقاييس بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن:
 
 
 
 
 
 

 

 المقاييس المساعدة

 مناخ عمل جيد البنى التحتية التكنولوجية ج     خ ع ل      ى    ح ي     ك    جي    ر           

 النتائج

 إنتاجية العاملين الاحتفاظ بالعاملين

 رضا العاملين

 المقاييس الأساسية

 قدرات العاملين
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 لبطاقة الأداء المتوازن التعلم والنموقاييس بعد (: م4-1الجدول رقم )
 التعلم والنمو مقاييس الأهداف الإستراتيجية بعد

 التعلم والنمو

 قدرات العاملين

رضا الموظف عن نفسه من ناحية حصبوله علبى المعرفبة -
 والقدرة التي تساعده في عمله.

 معدل دوران العاملين.-
 .: نصيب العامل من الدخل/ الربحإنتاجية العامل-
العبباملين المببوهلين للحصببول علببى المناصببب الهامببة عببدد -

 .ملنسبة للنسب المتوقعة لهذه المناصب

 قدرات أنظمة المعلومات
: وهببببببببي تتمثببببببببل في عببببببببدد معببببببببدل تغطيببببببببة المعلومببببببببات-

العمليبببببات البببببتي حصبببببلت علبببببى معلومبببببات قياسبببببية عبببببن 
 .الجودة ووقت دورة العمل والتكاليف

الإجراءات التنظيمية: 
 ،والاندماجالتمكين التحفيز،

 المقةحات المقدمة.-
 المقةحات المنفذة.-
 المكافات المقدمة للعاملين.-
 مقدار وقت تحسين المقياس.-
 نسبة العاملين الذين حققوا أداء المقياس المتوازن.-

 .221-220 ص. ص. ،، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرإدارة توازن الأداء، (2004)سعد صادق البحيري :المصدر
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  آليات تصميم وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن ومعوقات التطبيق: الثالمبحث الث
لضمان استادامها بشكل فعال،  طواتالخراحل و إتباع مجموعة من المبطاقة الأداء المتوازن  يتطلب تطبيق

وكذا مقومات تطبيقها وأهم العوامل لنجاحها  ها، وأهممراحل تطبيقتناول في هذا المبحث سوف يتم  لذا
 التحديات التي تواجهها بطاقة الأداء المتوازن أثناء التطبيق.

  بطاقة الأداء المتوازنعوامل نجاح تطبيق المطلب الأول: 
 ومقوماتها. أهم عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يهتم هذا المطلب مستعراض

 المتوازن: عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء أولا
إلى وجود ستة عوامل نجاح تساعد في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، والشكل المواي  Mohan Nairيشير 
 :1يوضح ذلك

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازنل: عوامل نجاح (17-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Mohan, N, (2004), Essentials of Balanced Scorecard, Published by john wiley & 

sons, inc, USA, P . 78.  

 عامل النجاح الأول: فهم الذات -1
لحشد اسةاتيجيتها عند إيجادها صعوبة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تسعى العديد من الموسسات إلى 

لتتجه نحو  يجب أن تعلم الموسسات أنها تشبه الفرد في ضرورة فهم الذات، و التعبير عن اسةاتجيتها بوضوح
ن من المهم أن تعرف الموسسة نفسها جيدا وملتاي مواجهة متطلبات التطبيق خاصة المهام الحرجة. إالفاعلية، 

من حيث القدرات والمهارات بما يكفي لمعرفة هل هي على استعداد للقيام به بمجرد التسلح بمعلومات بطاقة 

                                                 
1 Mohan, N, (2004), Op.Cit, P.P.77-85 

معرفة خارطة الطريق 
 للتطبيق

دورة تعلم بطاقة  فهم
 الأداء المتوازن

استخدام التكنولوجيا  
 كعامل تمكين

تعاقب بطاقة الأداء 
 المتوازن

 بطاقةالتعامل مع 
 الذاتفهم  متكامل مشروعك
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الأداء المتوازن، لأنه لا يمكن أن يكون التطبيق فعالا للبطاقة إلا من خلال تلك القدرات والمهارات، 

المشاكل ولا يمكن أن تنجح البطاقة إلا إذا كانت تتكيف مع هذه التحيزات وللموسسات تحيزات وطرق لحل 
 ووجهات النظر.

 عامل النجاح الثاني: فهم دورة تعلم بطاقة الأداء المتوازن -2
فز ومحرك نحو لاعتباره محيجب على الموسسات فهم ارتباط دورة التعلم في بطاقة الأداء المتوازن بشكل واضح 

، كما أن هناك مراحل تمر بها هذه سسات منهجيات جديدة بطرق مختلفةالعديد من المو  وتتبنىالأداء المتميز، 
تعمل على مراقبة تطور نفسها من  االمنهجيات وبمجرد فهمها سيساعد ذلك الموسسة على تطورها سريعا كم

 خلال هذه المراحل.
 ارطة الطريق للتطبيقح الثالث: معرفة خا جعامل الن -3

، إلى جانب الخبرة والعمليات والتكنولوجيا عامليناليتطلب تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تركيز اهتمامها على 
، إن عامل  النجاح هذا يدور حول ما يجب القيام به لدفع مشروع بطاقة الأداء المتوازن، إذ لا والنظرية العلمية

 اسية التي تعمل على تطبيق المشروع وذلك مستادام وجود لسحر في عامل النجاح هذا مستثناء الأنشطة الأس
 الاجتماعات والأهداف والغايات وتحديد معايير لاختيار الاستشاريين وفرق العمل، للحصول على الدعم منها.

 عامل النجاح الرابع: التعامل مع بطاقة الأداء المتوازن كمشروع متكامل -4
المتوازن جزءا لا عل بطاقة الأداء هي جحسب التطبيقات الناجحة لبطاقة الأداء المتوازن فإن أفضل طريقة 

قيمة وفائدة للموسسة، في حين إذا اعتمدت  وعلها مشروعا منتجا ذبج وذلك، وسسةيتجزأ من ثقافة الم
وملتاي يصبح جزءا من جدولة بمعطيات تفصيلية كثيرة ومتشبعة سمغايرا لذلك فإن النظام  نهجاالموسسات 

 .1تصبح غير عملية وبدون فائدة عند استعمالها
 عامل النجاح الخامس: استخدام التكنولوجيا كعامل تمكين -5

تقنية استادام التكنولوجيا كأحد وسائل التمكين شوطا طويلا في السنوات التي تم فيها اعتماد لقد قطعت 
ات بطاقة يق بطاقة الأداء المتوازن في الموسسات، ونظرا لتطور هذه التقنيات تستطيع أن تستفيد تطبيقوتطب

أطر وهناك ثلاث  لتسريع تطبيق مشروعها مستادام التكنولوجيا كعامل تمكين.الأداء المتوازن بشكل كامل 
 تقنية رئيسية في السوق حتى الآن:

                                                 
الأداء الاسثثثتراتيجي الرصثثثف  توجيثثثق -سلسثثثلة إدارة الأداء الاسثثثتراتيجي ،(2009محمبببد صببببحي إدريبببس، طببباهر محسبببن منصبببور الغبببالبي)وائبببل  1

 .86صعمان الأردن، ، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيعوالمحاذاة
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 أنظمة إدارة الأداء. -
 الأداء المتوازن أو ذكاء الأعمال.أنظمة بطاقة  -
 لية.خأنظمة بطاقة الأداء المتوازن المصممة حسب الطلب الدا -

 قد تبدو كل هذه الأنظمة مختلفة، ولكن يمكن النظر إليها  طار عمل مشةك للتعلم والتنفيذ.
 عامل النجاح السادس: تعاقب بطاقة الأداء المتوازن -6

يعطي مدلولات إيجابية للعمل بجد ونشاط من قبل الجميع، بسرعة فائقة يعد التعاقب برنامجا متكاملا 
 بشكل سريع النشاط ملنتائج.  تربطبحيث تجميع البيانات من خلال المقابلات ومعالجتها في مراحل متعاقبة 

اعامل النجاح غير المرئي السابعا وهو دعم ى وهناك عامل نجاح سابع يعد الأساس لجميع العوامل الأخر 
إذ لا هو السبب الرئيسي لفشل مشاريع بطاقة الأداء المتوازن، العليا لإدارة العليا حيث الافتقار لدعم الإدارة ا

 .1ينجح تطبيق المشروع إذا كانت الإدارة لا تدعم ضرورة وأميية البطاقة
اح تتمثل فيما ملإضافة إلى عوامل النجاح السابقة هناك قواعد أساسية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بنج

 :2يلي
كل وازن، ويجب أن يكون الدعم واضح ليجب تبني ودعم الإدارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقة الأداء المت -
 لعاملين ملموسسة مما يودي إلى التزام العاملين بتلك المقاييس.ا
البيئة الداخلية تلاف عناصر ارية تناسب كل الموسسات، وهذا لاخضرورة إدراك أنه لا توجد حلول معي -

 والخارجية التي توثر على تلك الموسسات.
ضرورة إدراك أن تحديد وفهم الاسةاتيجية الخاصة ملموسسة ما هي إلا نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء  -

المتوازن، فلما يتم تحديد الأهداف بطريقة واضحة ويتم اختيار مجموعة من المقاييس تتفق مع الاسةاتيجية 
 وضوعة والتي تعكس درجة تحقيق الأهداف المحددة.الم
يجب إدراك أثر مقاييس الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من أن تغييرها سيوثر على ذلك السلوك وذلك  -

 للتشجيع على التحسين.
يجب إدراك مدى صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء لهذا ينبغي إدراك أن هناك مقاييس كمية  -
 مقاييس كيفية.و 

                                                 
1 Mohan, N, (2004),  Op.Cit, P.84. 

، مكتببة نيسبان للطباعبة والتوزيبع،  المتوازن كأداة لتقييم لأداء المؤسسثات الحكوميثة وغثير الحكوميثةبطاقة الأداء (، 2018)كامل أحمد أبو ماضي 2
 .240-239.غزة، فلسطين، ص ص
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الخصائص الفريدة التي تميز كل تنظيم في الأهداف والمقاييس بما يتوافق و  ضرورة تحديد عدد محدد من -
الموسسة، لأن ذلك يغرق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق قدرتها التحليلية لتلك المعلومات مما يعيق العمل 

 الإداري.
والعكس للتنظيم الداخلي للموسسة، وذلك لمعرفة  ىلعأدنى إلى أيجب الاعتماد على مدخل الاتصال من  -

 التطورات الواقعة في الموسسة مستمرار.
ضرورة بدء الموسسة بتحليلات بسيطة وتقريبية بدل التحليلات العميقة والمعقدة، من أجل التحديث  -

 نفيذ.والتحسين مع توسيع الاستادام ملتدرج حتى لا تحدث فجوة بين التحليل والت
المعلومات من البداية، كي لا يتم نقل معلومات مغلوطة إلى المستادم  نقل يجب إدراك دقة وبساطة أنظمة -

 النهائي للنظام.
يبذل جهد في تعميم النظام أو تطبيقه، ويمثل هذا من على منح الحوافز المادية والمعنوية لكل  يجب الةكيز -

 .دافعا قويا للمسوولين عن تطبيق النظام
  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن نجاح مقوماتثانيا: 

 فيها نذكر أميها فيما لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يجب توافرها في الموسسة مقوماتعدة توجد 
 :1يلي

، من أجل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بنجاح يجب أن يتوفر دعم من قبل الإدارة العليادعم الإدارة العليا:  -1
المادي يكون  مدادها ملمعلومات اللازمة  ويتمثل هذا الدعم في الدعم المعنوي والمادي، حيث الدعم

، وهذا الدعم الذي سيقدم من طرف الإدارة نوي يتمثل في التحفيز والتشجيععوالمكافات، في حين الدعم الم
يساعد  هذا ما، بقوة دهم المبذولةالعليا سيدرك العاملين من خلاله بأن الإدارة تقف إلى جانبهم وتدعم جهو 

 هولاء العاملين في التزامهم بتنفيذ النظام وإسراع عملية تطبيقه وأيضا يخفف من معارضتهم له. 
لكل من يساهم في تصميم بطاقة  ينبغي الةكيز على منح الحوافز المادية والمعنوية عنوية:الحوافز المادية والم -2

 الأداء المتوازن أو تطبيقها، ويعد الحافز دافعا قويا للمسوولين على تطبيق البطاقة.

                                                 
 أنظر كلا من: 1

راسثة تطبيق نظثام قيثاس الأداء المتثوازن وأثثره في الإلتثزام المؤسسثي للعثاملين في شثركات الألمنيثوم الأردنيثة: د(، 2008) محفوظ أحمد جودة -
 .280.، الأردن، ص02العدد، 11 المجلدجامعة العلوم التطبيقية الخاصة، ، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، ميدانية

 .144-143.ص صالقاهرة، مصر، ، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، التخطي  الإداري(، 2020)محمد الفاتح محمود بشير المغر  -
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ل فرق عمل ييشمل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الموسسة ككل، ومن الضروري تشك تكوين فرق العمل: -3
ص واحد وإنما هو عمل القيام بعملية التطبيق من طرف شا تتمتع بروح الفريق والتماسك فمن غير الممكن

 جماعي داخل الموسسة ويعد من أهم مقومات نجاح أي مشروع.
هذا المقوم ذا أميية ملغة لأن أهم شرط لتتمكن الموسسة من تطبيق بطاقة  ديع :فعال اتصالوجود نظام  -4

الداخلية والخارجية حتى تستطيع وضع وتحديد معايير  كافية وصحيحة عن البيئةالأداء المتوازن هو توفر معلومات  
مناسبة وفي الوقت المناسب، كما يجب على الموسسة اعتمادها على مدخل الاتصال من أسفل إلى أعلى 

ويفهم مضمونها كما قصده المرسل، وعلى الإدارة اأيضا أن تركز  ،والعكس حتى تصل الرسالة إلى المرسل إليه
كل سليم، لأن النظام الجيد والفعال يحتاج إلى عقد اجتماعات وإجراء اتصالات الاتصال بشعلى عملية 

وهذا لإقرار خطة العمل والمحاور الرئيسية للمقاييس التي يجب الةكيز  ،ومناقشات بين العاملين في الموسسة
 عليها.

في الموسسة، سواء كان التغيير مرتبط ملثقافة  ملية تطبيق النظام القيام بعدة تغييراتعتتطلب  إدارة التغيير: -5
أو ملأنظمة أو ملأفراد، ويعتبر تغيير البيئة مستمر ومتواصل بما في ذلك متطلبات العملاء أو المستفيدين من 
الخدمة المقدمة لهم من قبل الموسسة، وملتاي فإن على الموسسة أن تجري التغييرات المطلوبة حتى تتمكن من 

 ذه التغييرات الحاصلة في البيئة.مواكبة ه
ة لا يرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحإن دراسة الانح دراسة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية: -6

فالإجراءات يعني أنه يجب التالي على الاسةاتيجيات الموجودة أو أنه سيتم صياغة اسةاتيجيات مستحدثة، 
القوة واستغلال الفرص المتاحة، التصحيحية يفةض أن تضع الموسسة في وضع أفضل للاستفادة من نقاط 

 واجهة التهديدات الخارجية مع تقليل نقاط الضعف الداخلية بقدر المستطاع.والعمل على م
أن بطاقة الأداء  ويعني بها وجود كفاءات متاصصة في هذا المجال، خاصةوجود يد عاملة متخصصة:  -7

وملتاي فإن نجاحها يتطلب ضرورة وجود يد عاملة كفئة متاصصة تحيط  ،المتوازن تعد من الأساليب الحديثة
 وتستطيع تحديد متطلبات وعوامل نجاحها. ملبطاقة من كافة الجوانب

الأداء المتوازن في اختيار  المحور الأساسي في استادام بطاقة :الاستراتيجيةلأهداف واضت لتحديد  -8
 داف الاسةاتيجية، والتي يجب توافرها في مجموعة من المعايير أميها:الأه

 الأميية الاسةاتيجية: معناه أن يرتبط الهدف الاسةاتيجي بميزة تنافسية. -
 .ةإمكانية التطوير: بمعنى أن تكون الأهداف المطروحة في حدود ممكن -
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 في الموسسة الخبرة والقدرة على تحقيق الهدف. درجة التأثير: وهي أن يتوافر -
 القياس: ويعني به قابلية كل الأهداف للقياس الكمي أو الكيفي من خلال مقاييس مناسبة. -
جدوى التنفيذ: ويقصد به أن تكون الموارد المطلوبة لتحقيق الأهداف سواء كانت موارد مالية أو  -

 ممكنة.و طاقات إدارية متاحة 
 بناء وتنفيذ نظام بطاقة الأداء المتوازنالمطلب الثاني: 

يتوجب عند تصميم وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن الأخذ في الاعتبار أهم المااطر الواجب تفاديها عند 
المستويات الدنيا،  وصولا إلىتطبيقها، وتمر مرحلة بناءها وتنفيذها على عدة مراحل بدءا من المستويات العليا 

فمن خلاله يتم العمل على ترجمة اسةاتيجية الموسسة إلى أهداف اسةاتيجية وموشرات ضمن الأبعاد الأربعة 
 بطاقة الأداء المتوازن. منهجية الخطوات التي تمر عليها أبرز توضيحمن خلال هذا المطلب  يتمللبطاقة، لذا س

ق بطاقة الأداء المتوازنأولا: المخاطر الواجب مراعا ا عند تطبي  
 :1ما يليبطاقة الأداء المتوازن تتمثل في اطر يجب تجنبها عند تطبيقهناك بعض الما

بصببورة فعليببة، والاعتمبباد علببى مجببرد افةاضببات تطبيقهببا، ملإضببافة إلى  عببدم تطبيببق علاقببات السبببب والنتيجببة -1
 وجود التحدي الهام والذي يتمثل في قوة وسرعة الارتباطات السببية بين المقاييس المالية وغير المالية.

 التحسينات عبر كل المقاييس في كل الوقت. دخالعدم القدرة على إ -2
يتطلبببب مبببن الإدارة  مببباالموضبببوعية فقبببط وإنمبببا أيضبببا المقببباييس غبببير الموضبببوعية، د علبببى المقببباييس اعتمبببتم الالا يببب -3

 الحذر وتحري الدقة.
تهبببتم ملمقببباييس غبببير الماليبببة عنبببد تقيبببيم المبببديرين والعببباملين، وهبببذا قبببد يقلبببل مبببن الأمييبببة البببتي يعطيهبببا المبببديرين   -4

 للمقاييس المالية.
 زنثانيا: خطوات بناء وتنفيذ بطاقة الأداء المتوا

تختلبببف عمليبببة بنببباء بطاقبببة الأداء المتببببوازن مبببن موسسبببة إلى أخبببرى وذلببببك بحسبببب طبيعبببة عملهبببا وفلسببببفتها 
بأفببراد محببددين لهببم الأوي فهنبباك بعببض الموسسببات تحصببر مهمببة بنبباء بطاقببة الأداء المتببوازن وفكرهببا الاسببةاتيجي، 

تعمببل علببى بنبباء الأخببرى إطبلاع كبباف علببى الموقببف الاسببةاتيجي الحبباي للموسسسببة، في حبين بعببض الموسسببات 
وتبببدأ عمليببة بنبباء بطاقببة الأداء  .2في الموسسببة عببن طريببق مشبباركة واسببعة علببى مختلببف المسببتويات الإداريببة البطاقببة

اسبببةاتيجية الموسسبببة إلى أهبببداف اسبببةاتيجية ومقببباييس الأداء  ةجمبببةبدايبببة بالمتبببوازن مبببن أعلبببى مسبببتوى إلى أدناه، 
 خاصة ملأبعاد الأربعة للبطاقة وتمثل توازنا بين مختلف الجوانب. 

                                                 
 .480.صالقاهرة، مصر، ، الطبعة الأولى، الدار الأكاديمية للعلوم، قضايا عالمية معاصرة في الموارد البشرية(، 2013)عاطف جابر طه 1

(، سلسثثثلة إدارة الأداء الاسثثثتراتيجي: المنظثثثور الاسثثثتراتيجي لبطاقثثثة التقيثثثيم 2009) وائبببل محمبببد صببببحي إدريبببس، طببباهر محسبببن منصبببور الغبببالبي 2
 .23.وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، صالطبعة الأولى، دار ، المتوازن
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بتسبببببع خطبببببوات أساسبببببية  تتمثبببببل في التقيبببببيم الأوي،  بنببببباء وتنفيبببببذ بطاقبببببة الأداء المتبببببوازن تمبببببر عمليبببببةكمبببببا 
وآخببر خطببوة مقباييس الأداء، المبببادرات، الأتمتبة، تتببابع العمليبات الاسبةاتيجية، الأهببداف، الخريطبة الاسببةاتيجية، 

  الشكل المواي يلاص ذلك: هي التقييم النهائي، و 
 : خطوات بناء وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن(18-1)الشكل رقم

 
Source : Al Alwi, Adel Ismail, (2018), Using Balanced Scorecard in Measuring The 

Performance of Online Banking: Cultivating Strategic Model Map in Financial Sector-

Case of Bahrain, Journal of Internet Banking and Commercie, Vol.23, No.02, Canada, P.6. 

 (التقييم الاستراتيجي الداخلي والخارجي للمؤسسة) Assessmentالخطوة الأولى: التقييم الأولي 
رسالة التنظيمي للعناصر الاسةاتيجية إجراء التقييم تبدأ الخطوة الأولى من عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن 

 إدارة التغييرهذه الخطوة أيضا إعداد خطة ، كما تتضمن ونقاط القوة والفرصالموسسة ورؤيتها، والتحديات 
تحديد مدى استعداد الموسسة للشروع في مثل هذه للموسسة والتي تستلزم إجراء مراجعة لاستعداد التغيير ل

جيات الاتصالات التي تحدد ضافة إلى تحديد اسةاتيوما يجب وضعه في مكانه ليكون جاهزا، ملإ ،الرحلة
 :2صر التاليةاويمكن تلايص الخطوة الأولى في العن ،1الجمهور المستهدف وأصحاب المصلحة

                                                 
1 Nader, A, (2015), Implementing a Balanced Scorecard System, 

https://www.linkedin.com/pulse/implementing-balanced-scorecard-system-nader-atout/ (consulté 29/jul/2021 à 

18 :05 ). 
2 Paul Arveson (2003), Building a Government Balanced Scorecard, The Balanced Scorecard Institute, P.3. 

https://www.scribd.com/document/354085044/BSC-Govt-Impl-03-pdf  

https://www.linkedin.com/pulse/implementing-balanced-scorecard-system-nader-atout/
https://www.scribd.com/document/354085044/BSC-Govt-Impl-03-pdf
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 ضل لبطاقة الأداء المتوازن؛فالأالفريق الاسةاتيجي  اختيارويتم  الموسسة،تقييم كيل الفريق و تش -
 ؛تطوير خطة الفريق والجدول الزمني والميزانية -
 ؛تياجات وعوامل النجاح الرئيسية لتحقيق رؤية الموسسةحتحديد الا -
 ؛SWOTتحليل نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية  -
 .الموسسات وتحليل الفجواتالمقارنة المرجعية مع  -

 Strategyالخطوة الثانية: الاستراتيجية 
 والمواضيع ،تقوم الموسسة في هذه الخطوة بتطوير عناصر الاسةاتيجية بما في ذلك النتائج الاسةاتيجية

وعرض  من أجل الةكيز على احتياجات العملاء ،والأبعاد من طرف الفاعلين في ورشة العمل ،الاسةاتيجية
 :1، وتتمثل العناصر الرئيسية في هذه الخطوة هيالقيمة الخاصة ملموسسة

 عملاء الموسسة؛قيمة  -
 المحاور الاسةاتيجية للموسسة؛ -
 النتائج الاسةاتيجية التي يجب الةكيز عليها للموسسة. -

الممارسات الإدارية، تبدأ تعد عملية تطوير عناصر الاسةاتيجية وترجمتها عملية منهجية، تمثل توليفة لأفضل 
 .2بتحديد الرؤية من قبل الإدارة العليا وصولا إلى الفرق التنفيذية التي تشرع في تنفيذ مجموعة من المبادرات

 Objectives Strategicالاستراتيجية   الخطوة الثالثة: الأهداف
وهي أهداف اسةاتيجية يتم تقسيم العناصر الاسةاتيجية التي تم تطويرها في الخطوتين الأولى والثانية إلى 

وتحدد الهدف الاسةاتيجي للموسسة، ويجب أن تتوافق المقاييس مع الخطة بنات الأساسية للاسةاتيجية لال تعتبر
ا على مستوى الموضوع الاسةاتيجي، ويكون ويتم أولا وضع الأهداف ثم تصنيفه .3الاسةاتيجية للموسسة

التصنيف حسب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ليتم ربطها بروابط السبب والنتيجة )الخريطة الاسةاتيجية( لكل 
 .4للموسسة بأكملها موضوع اسةاتيجي، ودمجها فيما بعد لإنتاج مجموعة واحدة من الأهداف الاسةاتيجية

                                                 
1 Ayman E.Khedr, Manal A. Abdel-Fattah, Marwa M. Solayman (2015), Merging Balanced Scorecard and 

Business Intelligence Techniques: An Applied case on the IT Subsidiary Company in the Egyptian Civil 

Aviation, International Journal of Computer Applications, Vol.121, No.11; July, P.33. 
 .123، ص. مرجع سابق، (2017)سامي هباش  2

3 Charles Cotter (2014), Balanced Business Scorecard – Building, Implementing, Aligning and Sustaining, 

Sterling AFRIKA Training and Consultancy, 3-6 November, P.42. 

 https://fr.slideshare.net/CharlesCotter/balanced-scorecard-41321389 
4 Nader, A, (2015), Op.Cit. 

https://fr.slideshare.net/CharlesCotter/balanced-scorecard-41321389
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، وهي عبارة مركبة ترمز إلى SMARTيجب أن تكون الأهداف الاسةاتيجية متوافقة مع معيار كما 
 :1مجموعة من الكلمات التالية

 .يقدم تفاصيل كافية حول الهدف: Specificمحدد  -
  يمكن قياس الهدف بوضوح. Measurable: قابل للقياس -
والإدارات المطلوب منها يتم وضع الهدف من قبل الأشااص  Attainable: قابل للتحقيق -

 التنفيذ، بحيث يكونوا قادرين على تنفيذه.
واقعي من حيث النتائج والقياس والوقت، إذ قد يكون قابل للتحقيق ولكن  Realistic: واقعي -

 غير واقعي من حيث المدة الزمنية أو الوقت الحاي.
كانت المدة يوم أو   يرتبط بفةة زمنية محددة للإنجاز، سواء Time Bounded: محدد زمنيا -

 أسبوع أو شهر.
   Strategic Mapالخطوة الرابعة: الخريطة الاستراتيجية 

العمل الشاملة للموسسة، مسادام روابط  لاسةاتيجية ةفي الخطوة الرابعة يتم إنشاء خريطة اسةاتيجي
ويتم توضيح الأهداف الاسةاتيجية المطلوب تحقيقها وتكون موزعة على الأبعاد الأربعة لبطاقة  السبب والنتيجة،

، يتم استادام العلاقة بين عناصر الاسةاتيجية لتحديد محركات الأداء المتوازن ومرتبطة بعلاقات السبب والنتيجة
لى النتائج النهائية الناجحة كما تراه من خلال والتي تكون مجتمعة ترسم المسار إ ،الأداء الرئيسية لكل اسةاتيجية

، ويوضح الشكل أدناه خريطة اسةاتيجية لشركة وكيف يعتمد الهدف 2متطلبات العملاء وأصحاب المصلحة
 )التأثير( على هدف آخر )سبب( وكيف يشكلون معا خيطا اسةاتيجيا من الأنشطة والنتائج النهائية المرغوبة. 

 
 
 
 
 

                                                 
الجببزء الأول،  -، موسببوعة التميببز الإداريالتميثثز في التخطثثي  الاسثثتراتيجي باسثثتخدام بطاقثثة الأداء المتثثوازن(، 2008)معتببز عبببد القببادر عسبباف 1

 .118.إتحاد المصارف العربية، ص

 
2 Howard Rohm (2002), Developing and Using Balanced Scorecard Performance systems, The Balanced 

Scorecard Institute, 16 May,  P.6. 



 

 
 

53 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 

 : الخريطة الاستراتيجية(19-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Howard Rohm(2005), Developing and Using Balanced Scorecard Performance 

Systems, Perform Performance Measurement in Action A Balancing Act, Vol.2, No.2, p.4. 

https://businessdocbox.com/Human_Resources/93215205-A-balancing-act-developing-and-

using-balanced-scorecard-performance-systems-featured-in-this-issue-volume-2-issue-

2.html 

 Performance Measuresالخطوة الخامسة: مقاييس الأداء 

يجب فهم النتائج و تطوير مقاييس الأداء لتتبع التقدم الاسةاتيجي والتشغيلي،  مسة يتمفي الخطوة الخا
قياس النتائج المرغوبة من منظور العملاء الداخليين ب وذلكالمرجوة والعمليات المستادمة لتحقيق النتائج، 

للازمة لتلبية متطلبات العملاء، كما ااس من منظور أصحاب العملية والأنشطة أما العمليات فتقوالخارجيين، 

 بعد التعلم والنمو

توظيف المواهب 
 الفنية الرئيسية

تنفيذ التدريب 
 الشامل

توفير الوصول 
 لمعلومات المعاملات

محاذاة الأهداف 
 الشخصية

 زيادة إنتاجية العامل

بعد العمليات 
 الداخلية

 بعد العملاء

 البعد المالي

 تحسين العوائد

 توسيع مزيج الإيرادات تحسين كفاءة التشغيل

زيادة رضا العملاء من 
 زيادة ثقة العملاء خلال التنفيذ المتفوق

استجابة  توفير
 سريعة

تقليل وقت 
 الدورة

التحول إلى 
 القناة المناسبة

بيع شامل 
 لخ  الانتاج

تطوير منتجات 
 جديدة

فهم شرائت 
 العملاء

https://businessdocbox.com/Human_Resources/93215205-A-balancing-act-developing-and-using-balanced-scorecard-performance-systems-featured-in-this-issue-volume-2-issue-2.html
https://businessdocbox.com/Human_Resources/93215205-A-balancing-act-developing-and-using-balanced-scorecard-performance-systems-featured-in-this-issue-volume-2-issue-2.html
https://businessdocbox.com/Human_Resources/93215205-A-balancing-act-developing-and-using-balanced-scorecard-performance-systems-featured-in-this-issue-volume-2-issue-2.html
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وسسة تحقيقها والعمليات اللازمة للحصول على النتائج بشكل  يجب فهم العلاقات بين النتائج التي تريد الم
 .1كامل

يتم استادام الخريطة الاسةاتيجية التي تم تطويرها في الخطوة الرابعة، في تحديد الأهداف وتطوير مقاييس 
أداء جيدة لكل هدف، ويجب البحث عن عدد قليل من المقاييس )محركات الأداء الرئيسية(، والتي توصف 

 ، كما هو موضح في الشكل المواي:2ييس الأداء الحرجة، تعد مهمة وأساسية للنجاح الشامل للموسسةبمقا
 النتائج وإجراءات العملية سمقايي تطوير :(20-1)الشكل رقم

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Howard Rohm (2002), Developing and Using Balanced Scorecard Performance 

Systems, The Balanced Scorecard Institute, 16 May,  P.8. 

ما تم القيام به بشكل صحيح،  ذاقاييس الأداء ومستويات الأداء المتوقعة تعتبر عمل شاق إإن تطوير م
 :3هي مليئة ملتحديات ومن أهم هذه التحديات يروعملية التطو 
، مما يتطلب تحليل الكثير من هو الميل والتسرع في تحديد العديد من المقاييس التحدي الأول -

 وهذا يعتبر عبء ومرهق؛ المقاييس لتحديد واختيار الأنسب
هو إتخاذ الموسسة مقاييس موجودة ملفعل وتصنفها وفق أبعاد بطاقة الأداء  التحدي الثاني -

قة الأداء المتوازن تم إنشاؤها، إن بطاقات الأداء المتوازن هذه المتوازن الأربعة، ثم تعلن أن بطا

                                                 
1 Ibid, P.7. 

 .116، صمرجع سابق (،2012مسلم علاوي السعد وآخرون، ) 2

3 Howard Rohm (2002), Developing and Using Balanced Scorecard Performance systems, Op.Cit, P.8. 

 المعلومات
 

 الأفراد
 

 الأنظمة
 

 نشاط
 

 نشاط
 

 نشاط
 

 خرجات        النتائجالم
 

 أنشطة العمليات دخلاتالم
 

 النتائج
 

 مقاييس الأداء
 

 العمليات مقاييس مقاييس النتائج

 المدخلات مقاييس

 ؟ةصحيحالهل نفعل الأشياء  هل نفعل الأشياء بشكل صحيت؟



 

 
 

55 

الفصـــــــــــــــــــــــــــــــ
طار المفاهيمي ــــــــــــل الأول: الإ

 لبطاقة الأداء المتوازن
 
تكون ذات قيمة محدودة ملنسبة للموسسة، بحيث لا علاقة لها بها )الاسةاتيجية، والنتائج 

 المرجوة، والعمليات اللازمة لتحقيق النتائج المرجوة(؛
 في تحديد التفكير بعمق دون ثل في الميل والتسرع في إصدار الأحكام مويت ثالثالتحدي ال -

، ولماذا؟ يحدث هذا عادة للاستجابة لضغط المشرفين مما يودي إلى الاسراع في المقاييس المهمة
قاييس، فقط أحضر ي بعض تاج إلى بعض المح)أ النهائية تطوير مجموعة مقاييس الأداء

 .(المقاييس
 Strategic initiativesالخطوة السادسة: المبادرات الاستراتيجية 

البرامج، المشاريع في هذه الخطوة يتم تحديد المبادرات الواجب تنفيذها لتحقيق رؤية ورسالة الموسسة، وتعني 
التشغيلية، أو الدراسات والتحليلات وأنشطة تحسين العمليات، وأي نشاط من شأنه إنجاح تنفيذ اسةاتيجية 

في مجموعات لكل بعد من أبعاد بطاقة بتصنيفها كل هدف اسةاتيجي الخاصة بويتم تحديد المبادرات الموسسة، 
 .1الأداء المتوازن

لقد وضع الباحثون في مجال البطاقة نموذجا معياريا لتطوير المبادرات يشمل مجموعة من الخطوات تتمثل في 
زمة والتكلفة والوقت اللازم وصف المبادرة، تحديد الهدف الاسةاتيجي المقصود منها، النتائج المتوقعة، الموارد اللا

حدد أربع خطوات لتحديد المبادرات الاسةاتيجية ذات الأولوية وهي إجراء  Paul Nivenلتنفيذها، في حين 
كيفية تحقيقها للأهداف الاسةاتيجية، ترك كل ات و جرد لجميع المبادرات الجارية، رسم خريطة لتلك المبادر 

بعض المبادرات   .2المبادرات المفقودة، وأخيرا تحديد أولوية المبادرات المتبقية المبادرات غير الاسةاتيجية، وتطوير
الاسةاتيجية تكون قصيرة المدى تستغرق بضعة أيام فقط للتنفيذ، بينما بعضها الآخر يستغرق سنوات للتنفيذ 

  الكامل.
 Automation : الأتمتةالخطوة السابعة

العمليات من خلال إدخال التكنولوجيات التي تساهم في تحسين كفاءة تركز الخطوة السابعة على أتمتة 
 يعا إلى بيانات الأداء الفعلية،قرارات أفضل لأنها توفر وصولا سر  تخاذكما تساعد الأتمتة الأفراد على ا  العمليات،

ألف  100 دةاع تةاوح الأسعار من مجانية إلى مئع لبرامج ابطاقة الأداء المتوازنا 100يوجد الآن أكثر من 
 ،ActiveStrategy، CorVu، Cognos، Hyperionمن بين البائعين المشهورين: ، دولار، حسب المتطلبات

                                                 
، منشبورات المنظمببة المنظمثثات العامثة "دراسثة تطبيقيثة"اسثتخدام بطاقثثة الأداء المتثوازن في تحسثين إنتاجيثة (، 2018)رهبام محمبد إببراهيم الشببراوي 1

 .75.العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية، القاهرة، مصر، ص

 .138، صمرجع سابق(، 2017)سامي هباش  2
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Microsoft، OpenRatings، Oracle ،PerformanceSoft،Pilot ،Rocket Software (CorVu)  ،SAP  ،

SAS، 1إلخ. 
 Cascade  الخطوة الثامنة: تتابع العمليات

دات الأعمال مستوى الموسسة إلى بطاقات أداء وحفي هذه الخطوة يتم تسلسل بطاقة الأداء المتوازن على 
، ليتم ترجمتها إلى وحدة ()المستوى الأول قة الأداء المتوازن على المستوى التنظيميوالدعم، ما يعني أن بطا

إلى الفريق وبطاقات الأداء الفردية )المستوى الأعمال أو بطاقات أداء وحدة الدعم )المستوى الثاني(، ثم لاحقا 
اتيجية عالية المستوى إلى أهداف، تدابير وتفاصيل تشغيلية ذات الثالث(، يودي التتابع المتتاي إلى ترجمة الاسة 

  .2مستوى أدنى، هذا التعاقب هو المفتاح لتنفيذ اسةاتيجية الموسسة
من خلال خريطة اسةاتيجية عالية المستوى وبطاقة أداء الهدف الاسةاتيجي للموسسة  ضيحتو يتم تحديد و 

 .دنى في الموسسةالأستوى نقلها أو إسقاطها على وحدات المثم يتم  ''1" الأول طاقة الأداء من المستوىبب عرفت
أو الأقسام أو المناطق أو وحدات الدعم أو أي وحدة تشغيلية أو  داراتالإهذه الوحدات الأدنى  قد تشمل
جميع الوحدات التي تقع تحت وتعرف . خرى تحدد المستوى التاي أو المستويات التالية للموسسة ككلتجارية أ

يتم إعداد الأهداف الاسةاتيجية والخرائط الاسةاتيجية في حيث ، ا2ا الثاني المستوى الأعلى بوحدات المستوى
واءمة العاملين م ولتحقيق ا.1على االأالمستوى  في وسسةالم اسةاتيجياتتماشى مع أهداف و بما يهذا المستوى 

يشكل و  ين.إلى أهداف العامل ا2الثاني امع اسةاتيجية وحداتهم، يتم ترجمة الأهداف الاسةاتيجية في المستوى 
)مثل الموظفين الذين يودون وظائف متشابهة أو الموظفين الذين يعملون معا في لأفراد أو فرق العملالعاملون ا

    ،3ا وتعرف الموائمة على مستوى العاملين بموائمة المستوى الثالث3المستوى الثالث ا وحدات مشروع محدد(
 بطاقة الأداء المتوازن.ل عملية المواءمة الاسةاتيجيةالشكل المواي ويوضح 
 
 
 
 

 
                                                 

1 Paul Arveson(2007), The Balanced Scorecard for Port Authorities, Balanced Scorecard Institute, P.36. 

https://aapa.files.cms-plus.com/SeminarPresentations/Arveson.pdf  
2 Nader, A, (2015),  Op.Cit. 
3Cascading the BSC Using the Nine Steps to Success™, Balanced Scorecard Institute, P.2. 

https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/2019/10/CascadingTheBalancedScorecard_BSI.pdf  

https://aapa.files.cms-plus.com/SeminarPresentations/Arveson.pdf
https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/2019/10/CascadingTheBalancedScorecard_BSI.pdf
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 المتوازن بطاقة الأداءل عملية المواءمة الاستراتيجية: (21-1)الشكل رقم
 
 ا
 
 
 
 

 
 

Source : Cascading the BSC Using the Nine Steps to Success™, Balanced Scorecard 

Institute,  P.2. https://balancedscorecard.org/wp-

content/uploads/2019/10/CascadingTheBalancedScorecard_BSI.pdf 

 Evaluation  الخطوة التاسعة: التقييم النهائي
طوة التاسعة الةكيز على التقييم النهائي لعمليات الموسسة ونتائجها وفقا للمسار الذي تحدده الخيتم في 

 :2، و أثناء هذا التقييم تحاول الموسسة الإجابة على أسئلة مثل1بطاقة الأداء المتوازن
 هل اسةاتيجياتنا تعمل؟ -
 هل نقيس الأشياء الصحيحة؟ -
 هل تغيرت بيئتنا؟ -
 أموالنا بشكل اسةاتيجي؟هل نضع ميزانية  -

يتطلب التقيم النهائي مقارنة بيانات بطاقة الأداء المتوازن مع الأداء السابق، وبين الوحدات التنظيمية، كما 
متكاملة  مستمرة خطواتوبين العمليات في الموسسات الماتلفة. وتعد خطوات بناء وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن 

 .ومتداخلة وليست منفصلة
 
 
 

                                                 
 .162، صمرجع سابق ،(2012مسلم علاوي السعد وآخرون، ) 1

2  

التنظيمي : على المستوى 1المستوى 
 )المؤسسة(

 الإدارات: 2المستوى 

 

وحدات : 2المستوى 
 الأعمال

 

وحدات : 2المستوى 
 الدعم

 الفرق والأفراد: 3المستوى 

 

https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/2019/10/CascadingTheBalancedScorecard_BSI.pdf
https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/2019/10/CascadingTheBalancedScorecard_BSI.pdf
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 المطلب الثالث: تقييم بطاقة الأداء المتوازن 
تحديات وصعومت أثناء تطبيقها، ، وتواجه قي الأدوات لها مزايا وعيوباتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة كب

 ح كل هذا ملتفصيل من خلال هذا المطلب.يوضسوف يتم ت
 أولا: مزايا بطاقة الأداء المتوازن 

ق مبببزايا عديبببدة قبببة الأداء المتبببوازن علبببى أنهبببا تحقبببالموسسبببات البببتي قامبببت بتطبيبببق بطابينبببت خببببرة العديبببد مبببن 
 :1للإدارة ومن بين هذه المزايا مايلي

وفر بطاقببة الأداء المتببوازن تقريببر إداري واحببد يضببم مجموعببة مببن المقبباييس الببتي تحتبباج إليهببا الإدارة حببول وجهببة تبب -1
الموسسببة، وتحقيببق الوقببت المطلببوب لتنفيببذ العمببل، وتحسببين الجببودة، وكببذلك الةكيببز علببى العمببل  نحببونظببر العمببلاء 

 الجماعي، وتحقيق الوقت اللازم لإدخال منتجات جديدة والتاطيط طويل الأجل؛
ت ودي بطاقبة الأداء المتبوازن إلى الحبد مببن مشباكل التعظبيم الفرعبي لببلأرمح، بحيبث يجببر المبديرون في المسببتوياتب -2

إذ يمكبن معرفبة مبا إذا كبان التقبدم في الإدارية العليا على الأخذ بعبين الاعتببار كافبة مقباييس التشبغيل المهمبة معبا، 
 أحد المجالات لم يتحقق على حساب مجال آخر؛

تعمل بطاقبة الأداء المتبوازن علبى ترجمبة رؤيبة الموسسبة واسبةاتيجيتها في مجموعبة مةابطبة ومتكاملبة مبن مقباييس  -3
يسباعد هبذا البةابط ببين  داء تشتمل هذه المقاييس على مقاييس المارجات ومحركات أداء تلك المارجبات، ممباالأ

 أداء المديرين في توجيه الطاقات والكفاءات والمعلومات نحو تحقيق أهداف الموسسة في الأجل الطويل؛مقاييس 
مجموعببة متكاملببة مببن المقبباييس الببتي تببنعكس في صببورة تببةجم بطاقببة الأداء المتببوازن الأهببداف الاسببةاتيجية إلى  -4

 مقياس أداء الاسةاتيجية؛
تسبباعد بطاقببة الأداء المتببوازن علببى تكببوين مقبباييس الأداء الحاكمببة المتفقببة مببع الاسببةاتيجية في كببل مسببتويات  -5

 الموسسة؛
وفرهببا النظببام تسبباعد الإدارة علببى ء المتببوازن أساسببا جيببدا لاتخبباذ القببرارات، فالمعلومببات الببتي يتببوفر بطاقببة الأدا -6

 اتخاذ القرارات في الوقت المناسب؛

                                                 
 أنظر إلى: 1
 .54-53، ص ص.مرجع سابق (،2009أحمد محمد أبو قمر محمد، ) -
أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء المالي للمؤسسات غير الربحية: دراسة ميدانية (، 2015لقمان معروف فضل محمد، ) -

، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل غير منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، ص. مؤسسة البصر الخيرية العالمية السودان
 .56-55ص
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ء المتوازن العديد من التوازنات فمقاييس الأداء تتضمن موازنبة ببين الأهبداف طويلبة الأجبل تتضمن بطاقة الأدا -7
 الداخلية والخارجية؛وقصيرة الأجل، والتوازن بين المقاييس المالية والمقاييس غير المالية، والتوازن بين المقاييس 

 تسهل الاتصال الفعال وفهم أهداف العمل والاسةاتيجيات في مختلف مستويات الموسسة؛ -8
 تمكن الموسسة من إدارة متطلبات العملاء والمساميين والعمال. -9

 لبطاقة الأداء المتوازن:عيوب ثانيا: 
مجموعببة مببن العوامببل، تقليببديا كانببت الموسسببات تعمببل بطاقببة الأداء المتببوازن علببى تقيببيم أداء الأعمببال مقابببل 

تقيس الأداء من خلال النتائج المالية وهذا يعطي صورة تاريخية بةكيز واحد، أمبا بطاقبة الأداء المتبوازن تركبز إضبافة 
بلي إلى النتائج المالية على العملاء والعمليات الداخلية والقدرة التنظيمية، مما يتبيح للموسسبة تحسبين أدائهبا المسبتق

عيبوب ببين عيبوب، ومبن ال بعبض الهب أداة على نطاق أوسع من النتائج، ومبع ذلبك فبإن بطاقبة الأداء المتبوازن كبأي
 :1مايليالبطاقة 

يتطلببب تطبيببق بطاقببة الأداء المتببوازن اسببتثمارات كبببيرة لأنهببا طويلببة الأجببل اسثثتثمار الوقثثت والتكلفثثة الماليثثة:  -1
يحتباج و ماليبة، تكلفبة  و كما تتطلب وقتبا دائم،  بشكل بنشاط و  تهاإدار وليست قصيرة الأجل ويجب على الموسسة 

ممببا قببد يزيببد مببن نفقببات التببدريب، وإذا لم تكببن لببديهم خبببرة داخليببة  بطاقببةجميببع العبباملين إلى فهببم كيفيببة عمببل ال
ومعرفببة كيفيببة  بطاقببةتظطببر الموسسببات في بعببض الأحيببان إلى تعيببين مستشببارين خببارجيين لمسبباعدتها في تطبيببق ال

 .ايف شراء البرامج وصيانتهل، كما قد تحتاج أيضا إلى مراعاة تكاااستادامه
يجبببب علبببى العببباملين الاشبببةاك في نظبببام بطاقبببة الأداء المتبببوازن حبببتى قبثثثول أصثثثحاب المصثثثلحة والاسثثثتخدام:  -2

ظبام أو لم يتمكنبوا مبن يعمل بشكل فعال، وقبد يكبون هبذا أصبعب ممبا نعتقبد إذا لم يفهبم العباملون كيفيبة عمبل الن
رؤية فوائده فقد لا يستثمرون فيه،  أولئك الذين يقاومون التغيير قد يواجهون مشاكل في قببول نظبام جديبد حبتى 

، يجببب أن يمكببن التببدريب العبباملين مببن اسببتادام النظببام بشببكل صببحيح، بمببرور الوقببت وإن حصببلت علببى القبببول
روا فوائبد ملموسبة أو إذا كبانوا يبرون أن بطاقبات الأداء المتبوازن قد يصاب بعض العاملين ملاحباط خاصة إذا لم يب

 تمثل ضغطا إضافيا على أعباء عملهم بدلا من كونها أداة مفيدة.
يجبببب علبببى الموسسبببات تبببدريب المسبببتادمين حبببتى يفهمبببوا مبببتى وكيبببف يبببتم قيببباس  تجميثثثع البيثثثانات وتحليلهثثثا: -3

معلومبات مفيبدة حبول المجبالات البتي تتطلبب التحسبين، ولكبن   المتبوازنالبيانات وتحليلها، وقبد تمبنح بطاقبة الأداء 

                                                 
1 Carol Finch (2017), The Disadvantages of Balanced Scorecards, https://bizfluent.com/list-6630586-

disadvantages-balanced-scorecards.html , 10/02/2021 16.27 
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علبببى الموسسبببات أن تكبببون قبببادرة علبببى تحديبببد هبببذه المقببباييس ثم تنفيبببذ اسبببةاتيجية ملائمبببة لهبببا، إذا لم تقبببم بتعيبببين 

تبائج لم تقبم  دخبال المعلومبات الصبحيحة مسبتمرار، فبذلك يبودي إلى الحصبول علبى نمقاييس البيبانات المناسببة و 
 غير دقيقة، مما يدفع إلى العمل في مجالات لا تحتاج إلى تحسين ويتم تجاهل المجالات التي تحتاج إلى تحسين.

الأهبببداف  في مواءمبببةنظبببام بطاقبببة الأداء المتبببوازن الفعبببال  سبببهمي :قثثثاييسطثثثي  المالتوجيثثثق الاسثثثتراتيجي وتخ -4
ذه العناصببببر لهببببتاطببببيط الم يببببتإذا لم و  .إلى مقبببباييس قابلببببة للقيبببباس مببببن خببببلال تحويلهبببباالاسببببةاتيجية للموسسببببة، 

صببعب عقبدا و قبد يصببح مأنببه مبا . كفقبد لا يحقبق النظببام النتبائج المرجبوة ،أصببحاب المصبلحة مبع التواصبل بشبأنهاو 
لا  فقبد ،والقيباس غبير متسبقة آليبات الرقاببةوإذا كانبت  عدد كبير مبن الأهبداف أو المقباييس.إذا تم إضافة  ةدار الإ
إلى يببودي  في جميببع أنحبباء الموسسببة. ملإضببافة إلى ذلببك، فببإن الةكيببز المفببرط علببى المقبباييس قببدنفببس الفوائببد  قببقتح

 .الانحراف عن التوجه الاسةاتيجي العام
قبببد تمبببنح بطاقبببة الأداء المتبببوازن تركيبببزا داخليبببا أوسبببع، في حبببين لاتعطبببي صبببورة خارجيبببة   قلثثثة التركيثثثز الخثثثارجي: -5

كإعبببداد افةاضبببي فهبببم يأخبببذون العمبببلاء بعبببين الاعتببببار ولكبببن مقببباييس الأداء الرئيسبببية الأخبببرى لا يبببتم كاملبببة،  
يبببودي إلى الةكيبببز المفبببرط علبببى الأداء  وهبببذا مبببا ،ة العمبببلئبببيرات في بييبببكالمنافسبببين أو التغ  ،أخبببذها بعبببين الاعتببببار

 أنشطة الموسسة. الداخلي ونقص الوعي ملعوامل الخارجية التي يمكن أن توثر أيضا على
 بطاقة الأداء المتوازنتطبيق ا: التحديات التي تواجق ثالث

، لكببن واجهببت تحببديات ممببا جعلهببا لم تتحصببل هنبباك العديببد مببن الموسسببات  طبقببت بطاقببة الأداء المتببوازن
 :1على الفوائد المتوقعة من هذا التطبيق، نذكر أهم هذه التحديات في النقاط التالية

 الاعتمبباد علببى تصببميم سببابق لبطاقببة الأداء المتببوازن لموسسببة تعمببل في نفببس المجببال وتطبيقهببا دون الرجببوع إلى -1
الاسةاتيجية الخاصة ملموسسة، إذ يتم الانطلاق من خلالها كمببدأ لتصبميم الخريطبة الاسبةاتيجية وتحديبد أهبداف 

 الموسسة على كل بعد من أبعاد البطاقة.
افيببة والإلمبام بطبيعببة نظبام بطاقببة الأداء المتبوازن ومببزايا تطبيقبه، سببواء كبان مببن قببل الإدارة العليببا عبدم المعرفبة الك -2

 أو العاملين في المستويات الإدارية كافة.
                                                 

 أنظر إلى: 1
، منشبورات المنظمبة العربيبة للتنميبة سثين أداء الخثدمات الإلكترونيثةاسثتخدام بطاقثات الأداء المتثوازن لتح(، 2020)مرفت أحمد محمد فبرح -

 .86-85.الإدارية جامعة الدول العربية، القاهرة، مصر، ص ص
( علثثى تعزيثز المركثثز التنافسثي الاسثثتراتيجي دراسثة تطبيقيثثة علثثى BSCأثثر تطبيثثق بطاقثة الأداء المتثثوازن )(، 2013جميبل حسبن النجببار) -

، الجزء الأول، غزة، فلسطين، 29، العدد 01، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، المجلد المالية العاملة في قطاع غزةقطاع المؤسسات 
 .354ص.
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عببدم تببوفر التقنيببات التكنولوجيببة اللازمببة لببدعم عمليببة تطبيببق النظببام، والبقبباء علببى اسببتادام البببرامج التطبيقيببة  -3
 لمعلومات والبيانات.التقليدية في جمع ا

صبببعوبة تحديبببد البببوزن المناسبببب للأهبببداف الرئيسبببية لكبببل بعبببد مبببن أبعببباد بطاقبببة الأداء المتبببوازن، لبببذا يجبببب علبببى  -4
 الإدارة أن تحدد الأهداف الثانوية التي تعد موجهات للأداء، وفقا للأهداف الرئيسية. 

سسببببة في عمليببببة إعببببداد وتصببببميم بطاقببببة الأداء الخارجيببببة ذات العلاقببببة ملمو  عببببدم إشببببراك العبببباملين والأطببببراف -5
 المتوازن، سينعكس بشكل سلبي على نتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيما بعد.

عببدم تببوفير الإمكانيببات والمتطلبببات اللازمببة والمببوارد لتصببميم بطاقببة الأداء المتببوازن بحيببث يجببب تخصببيص مببوارد  -6
 على عملية جمع المعلومات حول مقاييس الأداء وتحليلها.زم للفريق القائم مالية كافية والوقت اللا

نقص العاملين الموهلين وذات كفاءة الذين مستطاعتهم التعامل مبع نمبوذج بطاقبة الأداء المتبوازن، ممبا قبد يبودي  -7
 تجاه استادامه.اهذا إلى مقاومة تطبيقه، ومن ثم تبلور اتجاهات سلبية لدى العاملين 

لأربعببة لبطاقببة الأداء المتببوازن وإميببال أبعبباد أخببرى ذا أمييببة ملنسبببة للموسسببة، إذ يجببب عليهببا التقيببد ملأبعبباد ا -8
 تكييف البطاقة مع مجال عمل الموسسة ملشكل المناسب وكذلك ثقافة العاملين بها.

لنمباذج وطبرق  صعوبة القيام ملتحليلات والمقارنات العمودية والأفقية بسبب افتقار نظبام بطاقبة الأداء المتبوازن -9
 رياضية تتطلبها مثل هذه التحليلات والمقارنات.

 عدم وجود رؤية واضحة ومحددة ومتفق عليها لدى كافة الأقسام داخل الموسسة. -10
تتميببز عمليببة صببياغة المقبباييس والمعببايير الببتي يحتببوي عليهببا نظببام بطاقببة الأداء المتببوازن ملصببعبة والمعقببدة، وقببد  -11

 تكون متداخلة فيما بينها خاصة لدى الموسسات كبيرة الحجم.
تخببوف الإدارة مببن أن تكببون تكبباليف نظببام بطاقببة الأداء المتببوازن أكبببر مببن منافعهببا، خاصببة لببدى الموسسببات  -12

 صغيرة الحجم مما يشعرها بعدم جدوى تطبيق البطاقة.
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 في بعض المؤسسات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن أسباب فشل: رابعا
، إلا أن بطاقبة الأداء ببيرةعلى البرغم مبن التطبيبق النباجح لبطاقبة الأداء المتبوازن في العديبد مبن الموسسبات الك

 في مصدرين ميا: Kaplan & Nortonالمتوازن قد تفشل نتيجة للعديد من الأسباب حددها 
 : فشل في عملية تصميم بطاقة الأداء المتوازن -1

، ويرجببببع لموسسببببةتحقيببببق الأهببببداف المرجببببوة لقببببد يببببودي سببببوء تصببببميم بطاقببببة الأداء المتببببوازن إلى فشببببلها في 
 :1الفعال إلىالتصميم السيء وغير 

اسببتعمال مقبباييس قليلبببة في كببل بعبببد، هببذا مبببا يببودي إلى الفشبببل في تحقيببق التبببوازن بببين المقببباييس  -
 المالية وغير المالية؛

استعمال عدد كبير مبن المقباييس دون تحديبد العلاقبة ببين هبذه المقباييس، سبيفقد الموسسبة الةكيبز  -
 ؛وتكون غير قادرة على إيجاد العلاقة بين هذه المقاييس

للموسسبببة: ويحبببدث هبببذا عنبببدما تحببباول الموسسبببة  ةاسبببةاتيجي في تصبببويرفشبببل المقببباييس الماتبببارة  -
، دون فحص أن هبذه المقباييس كل بعد من أبعاد البطاقةفي   دخال جميع مقاييس الأداء الرئيسيةإ

إلى المحددة تعكس اسةاتيجية الموسسبة وتوجههبا، وهبذا مبا يعبني أن اسبةاتيجية الموسسبة لم تبةجم 
أعمببببال وملتببببباي لا تحصبببببل علبببببى أي فائبببببدة مببببن بطاقبببببة الأداء المتبببببوازن وهبببببو مبببببايودي إلى فشبببببل 

 تصميمها.
 فشل في عملية تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن: -2

 مايلي: الأسباب الأكثر شيوعا لفشل بطاقة الأداء المتوازن، وتشمل من تعتبر إخفاقات عملية التنفيذ
 بمشروع بطاقة الأداء المتوازن؛ عدم التزام الإدارة العليا -
 مشاركة عدد قليل من الأفراد؛ -
البقبببباء علببببى بطاقببببة الأداء المتببببوازن في الأعلببببى دون تحقيببببق الاصببببطفاف مببببع المسببببتويات الإداريببببة  -

 ؛الأخرى
 المبالغة في عملية التنفيذ؛ -
 ؛معاملة بطاقة الأداء المتوازن كمشروع لمرة واحدة وليس بعملية مستمرة داخل الموسسة -
 ؛الاستعانة بمستشارين عديمي الخبرة بنظام بطاقة الأداء المتوازن -

                                                 
1 Nopadol Rompho(2011), Why the Balanced Scorecard Fails in SMEs: A Case Study, International 

Journal of Business and  Management,Vol.6, No.11, November, P.40. 
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 .استادام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتعويض فقط -
كبل لبيس  ،  ممبا يعبني أن خفاقات هو التواصل غير الفعال داخل الموسسةاء هذه الإويعود السبب الرئيسي ور 

في الموسسببة يفهببم النظببام وملتبباي قببد يعارضببه، بطاقببة الأداء المتببوازن عمليببة مسببتمرة وليسببت مشببروع لمببرة شبباص 
تببربط الموسسببة ملاسببةاتيجية، تعمببل علببى ترجمببة اسببةاتيجية الموسسببة إلى مصببطلحات تشببغيلية، كمببا إنهببا واحببدة، 

ناصبر يجبب أن تكببون مدعومبة ملكامبل مببن الوظيفبة اليوميبة لكببل فبرد، كبل هببذه العجبزءا مببن تجعبل الاسبةاتيجية و 
 .، كما يجب أن يكون هناك التزام قيادي واضحطرف الإدارة العليا
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 :خلاصة
أتها ومراحبل تطورهبا منذ نش بطاقة الأداء المتوازنمرت بها المحطات التاريخية التي  برزأتناول في هذا الفصل تم 

ض أهم المفاهيم المرتبطة بها، حيبث قبدم البباحثون تعريفباتهم لهبا ااستعر تم كما   الآن،لتصبح ملشكل التي هي عليه 
وفقببا للببزوايا الببتي ينظببرون مببن خلالهببا، نظببرا لتعببدد الجوانببب والمجببالات المتداخلببة الببتي تغطيهببا، فهببي تمببس الجوانببب 

اتيجي متكامبل ومتبوازن، مبن خبلال المالية الادارية والاسةاتيجية. وقد تم استالاص مفهومها على أنها نظام اسبة 
ترجمببة اسببةاتيجية الموسسببة إلى أهببداف قصببيرة وطويلببة الأجببل، كمببا تسببتند علببى أربعببة أبعبباد كببل بعببد يحتببوي علببى 
مجموعببة متكاملببة مببن موشببرات القيبباس، فهببي بببذلك تقضببي علببى مشببكلة فجببوة الببربط بببين اسببةاتيجية الموسسببة 

 الأدوات التقليدية.والجانب التشغيلي التي كانت تعاني منه 
تتميبببز بطاقبببة الأداء المتبببوازن بأهبببم الخصبببائص والبببتي مبببن أميهبببا خاصبببية التبببوازن، الانتقببباء والتجميبببع، البببةابط 

وتعتمبد البطاقبة علبى أربعبة أبعباد رئيسبية متكاملبة ألا وهبي: بعبد البتعلم  والنمبو،  ، العلاقات السببية،الاسةاتيجي
العمببلاء والبعببد المبباي تعمببل هببذه الأبعبباد معببا لتزويببد إدارة الموسسببة برؤيببة واضببحة بعببد العمليببات الداخليببة، بعببد 

وشباملة عبن الأداء الكلبي للموسسبة، ويشبمل كبل بعبد مجموعبة مبن الموشبرات البتي تنقسبم إلى موشبرات للأسبباب 
بنباء وتنفيبذ نمبوذج  وأخرى للنتائج وهو مايعرف  بعلاقة السبب والنتيجة أو االخريطة الاسةاتيجيةا، وتقبوم عمليبة

بطاقة الأداء المتوازن على اتباع خطوات محددة تضبمن تطبيقبه بشبكل جيبد، مبع ضبرورة مراعباة  المقومبات اللازمبة 
 لنجاحه، ومع ذلك تواجه بطاقة الأداء المتوازن تحديات وصعومت أثناء تنفيذها.
مقارنبببببة الأداء الفعلبببببي ملأداء  تتبببببيح بطاقبببببة الأداء المتبببببوازن للموسسبببببات متابعبببببة أدائهبببببا الكلبببببي مبببببن خبببببلال

المسبببتهدف، كمبببا أنهبببا تقبببدم صبببورة متكاملبببة لأداء الموسسبببة ببببدلا مبببن الاقتصبببار علبببى الموشبببرات الماليبببة فقبببط، ممبببا 
يساعدها على التكيبف مبع التغبيرات البيئيبة الداخليبة والخارجيبة، وببذلك قيبادة الأداء الكلبي نحبو الأفضبل وتحقيبق 

تطبرق إليبه ملتفصبيل في الفصبل الأداء المباي للموسسبة وهبذا مبا سبيتم الدور في تقيبيم أهداف اسةاتيجية. كما لها 
 الثاني.

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

الثاني تقييم الفصل 

الأداء المالي في المؤسسة 

 الاقتصادية
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 تمهيد:
وضمان وتعزيز قدراتها التنافسية تحقيق أهدافها في  الاقتصادية النجاح الحقيقي للموسسات توقفي

التي لتكيف مع التغيرات المتسارعة واعلى مدى قدرتها في مواجهة التحديات  في المدى الطويل، استدامتها
 ىالهدف الأسمأن ر اعتبعلى او في شتى المجالات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية، تشهدها بيئة الأعمال 

المالية وتحقيق عوائد  ضمان استدامتهايساهم في  تحقيق الربح، والذي هو الاقتصادية لمعظم الموسسات
مدى كفاءتها في إدارة لمعرفة بصفة دورية تقييم أدائها الماي عليها لزاما  أضحى، وإرضائهم للمستثمرين والمساميين

  مواردها المالية وتحقيق أهدافها.
كبيرة في تحديد كفاءة الوحدة الاقتصادية، حيث توفر لها   مكانة متميزة وأمييةعملية تقييم الأداء الماي  تلتح

في تحقيق أهدافها  هامما يساعد ،معلومات وبيانات تساهم في إتخاذ قرارات مبنية على أسس سليمة ومدروسة
نقاط الضعف والعمل على إيجاد بناءا على تحليل بيئتها للكشف عن مواطن القوة لتعزيزها و  ورسم اسةاتيجيتها

تحليل نسب التوازنات المالية والنسب المالية  كالطرق والأدوات  تلف مخمعتمدة في ذلك على  ،ملائمة لهاحلول 
ونظرا للتطورات التقنية الحاصلة في بيئة الأعمال ، وغير ذلك من النسبكنسب السيولة والربحية والنشاط 

القيمة الاقتصادية المضافة، القيمة  تتماشى مع ذلك، منها التي ديثةالحظهرت العديد من الأساليب والأدوات 
 وغيرها من الأدوات الحديثة.السوقية المضافة وبطاقة الأداء المتوازن 

تقييم الأداء الماي في الموسسة الاقتصادية، وقد تم تقسيمه إلى ثلاث يتم في هذا الفصل تناول سلذا 
 مباحث كالتاي:

 المبحث الأول: ماهية الأداء المالي -
 تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية الثاني:المبحث  -
 طرق تقييم الأداء المالي المبحث الثالث: -
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 المبحث الأول: ماهية الأداء المالي
أو فشلها، فهو يعكس مدى كفاءة وفعالية  نجاح الموسساتمدى يمثل الأداء الماي محورا مركزيا في تقييم 

استادام الموارد المتاحة بغية الوصول للأهداف المنشودة، فهو يعتبر من أهم التقنيات المستعملة لتشايص وتقييم 
الوضعية المالية للموسسات ومقارنة أدائها مع أداء منافسيها في نفس القطاع، لذلك يعتمد عليه معظم المحللين 

ا لما يمتاز به من استقرار وثبات، مما يساعد في توجيه الموسسات نحو المسار الأفضل واتخاذ قرارات الماليين نظر 
لذا سيتم في هذا المبحث التطرق إلى الأداء بشكل عام، ثم الأداء الماي من خلال تعريفه، وشرح  مالية رشيدة.

 أمييته وأهدافه، وأهم العوامل المتحكمة فيه.
 الأداءم مفهو المطلب الأول: 

يعد مفهوم الأداء من المفاهيم واسعة الانتشار في الدراسات الأكاديمية، فهو يحظى مهتمام كبير من قبل 
الباحثين والمفكرين، نظرا للأميية البالغة له في تحقيق الأهداف الأساسية للموسسة، وملرغم من كثرة البحوث 

من  حاولسيع أو الاتفاق حول مفهوم محدد له. لذا والدراسات الني تناولت موضوع الأداء، إلا أنه لم يتم الإجما 
ة الأداء، المرتبطة به، وأمييفاهيم الممختلف لتوضيح أكثر وذلك ملتطرق إلى جوانب الأداء، و اخلال هذا المطلب 
 وأنواعه. ومجالاته )ميادينه(

 أولا: تعريف الأداء
 النظر للباحثين والكتاب أثناء تناولهمتلفت مفاهيم الأداء، وهذا راجع إلى اختلاف وجهات ختنوعت وا

 اللمفهوم على مستوى الفرد أو الموسسة، وأيضا لتناولهم المفهوم من ناحية المحصلة أو النتائج المتوقع الوصول إليه
حثين على الجوانب الكمية في صياغة تعريف الأداء، بينما اتجه ل الأداء، في حين اعتمد بعض البامن خلا

والأداء لغة يعني تنفيذ الشيء أي تأديته، ، 1الأداء مصطلح يتضمن أبعادا تنظيمية واجتماعية آخرون إلى اعتبار
الاشتقاق وتجدر الإشارة إلى أن ، 2ودفعه للتنفيذ أو هو بلوغ الشي ويقال قد أدّاه أي بمعنى تمت تأديته وتنفيذه

شتقت هذه الكلمة في الأصل من (، واTo Perform) الكلمة الإنجليزيةصطلح الأداء أستمد من اللغوي لم
والذي يعني تنفيذ  (Performerوالذي اشتق بدوره من الفرنسية القديمة ) ،Performer)ة )الكلمة اللاتيني

 .3مهمة أو تأدية عمل ما

                                                 
 .51، دار الخليج للنشر والتوزيع، مصر، صإدارة المعرفة استراتيجية لتطوير الأداء(، 2023محمد بن عبد الله الثبيتي ) 1
العربيبببة السبببعودية، ، الطبعبببة الاولى، العبيكبببات للنشبببر، المملكبببة 2008الأداء الاسثثثتراتيجي الأمريكثثثي بعثثثد العثثثام (، 2016محمبببد وائبببل القيسبببي ) 2

 .46الرياض، ص
3 Ecocip, (1999), Dialogues autour de la performance en entreprise : les enjeux, Edition Harmattan, 

France, P.15. 
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تعريف في حقل الاقتصاد والتسيير ملنسبة ل والكتاب وهنا مايسعنا إلا سرد بعض إسهامات الباحثين
 .الأداءمصطلح 

هذه الأهداف،  اختلافطبيعة و  بغض النظر عن: بأنه تحقيق الأهداف التنظيمية Angèle et Berlandيعرفه 
 .1ويمكن فهمه ملمعنى الدقيق النتيجة أو ملمعنى الواسع للعملية التي تودي إلى النتيجة )الفعل(

بفعل يساعد على الوصول إلى ، أو تنفيذ مهمة، بمعنى القيام تأدية عمل أو إنجاز نشاط: Khemakhem يعرفه
. من هذا التعريف نستنتج أن الأداء يتمثل في القيام ملأعمال والأنشطة والمهمات التي 2الأهداف الماططة
 لها من قبل إدارة الموسسة. صول إلى الغايات والأهداف الماططتعمل على تحقيق الو 

يشمل تم القيام به وهو ن الأداء هو الفعل الذي أطرق الحصول على النتيجة  اعتمادا إلى :Baird وحسب 
 .3تظهر في لحظة من الزمن التي نتيجةالوليس مجرد  ،مكونات عديدة

بل الموسسة من أجل تحقيق الأهداف بفاعلية قأنه عبارة عن الجهود المبذولة من : Argarwal & Soniaيعرفق 
 .4والمعلوماتية المتاحة خلال فةة زمنية معينة والماديةستادام الأمثل للموارد البشرية والمالية لاوذلك م

تها الداخلية وسسة في ظل تفاعلها مع عناصر بيئبأنه المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال الم ويعرف الأداء أيضا
 :5وهي رئيسية والخارجية، وحسب هذا المفهوم فإن الأداء يشتمل على ثلاثة أبعاد

 وحداتهم التنظيمية المتاصصة؛أداء الأفراد في إطار  -
 في إطار السياسات العامة للموسسة؛ الإداراتأداء  -
 أداء الموسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. -

عببببارة عبببن محصبببلة لكبببل مبببن الأداء الفبببردي وأداء الوحبببدات  هبببو أن الأداء نلاحبببظ مبببن خبببلال هبببذا التعريبببف
 التنظيمية إضافة لذلك تأثيرات البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية عليهما.

 
 

                                                 
1 Angèle DOHOU et Nicolas BERLAND (May 2007), Musure de la performance globale des entreprises, 

Comptabilite et Environnement, France, P.4. 
الجزائر، ، 07العدد  ،07 المجلدجامعة قاصدي مرمح ورقلة، ، مجلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء(، 2009الشيخ الداوي ) 2

 .218ص
3 Alain MARION et al (2012), Diagnostic de la performance de l’entreprise, Dunod, Paris, P.2. 

، دار اليببازوري العلميببة للنشببر والتوزيببع، عمببان الأردن، ص والأداء الاسثثتراتيجي Seven Rightsالشثثراء وفقثثا لثثث (، 2019أكببرم أحمببد الطويببل ) 4
77. 

عمبان،  ، الطبعبة الأولى، دار غيبداء للنشبر والتوزيبع،تطوير الأداء البحثي للجامعات في ضثوء الإدارة بالقثيم(، 2016محمد عبد الله حسن حميبد ) 5
 .42الأردن، ص
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أن الأداء يتمحبببببور ببببببين ثبببببلاث مكببببونات وهبببببي الاقتصببببباد، الكفببببباءة  Bouquinيعببببرف الأداء مبببببن وجهبببببة نظببببر 
 ، والشكل التاي يوضح ذلك:1والفعالية

 Bouquinالأداء حسب (: 1-2الشكل رقم)
 الموارد                                  العمليات                                النتائج                 

 
 الاقتصاد                                 الكفاءة                                 الفعالية               

Source: Angèle.R & Nicolas.B (2010), Mesure de la Performance globale des 

entreprises, Comptabilite et Environnement, France, P.04. 

العلاقبببة ببببين المبببوارد )المبببدخلات(، العمليبببات، والنتبببائج )المارجبببات(، وذلبببك ملةكيبببز علبببى الشبببكل  يعكبببس
تحقيق الاقتصاد من خبلال كيفيبة اسبتادام المبوارد بأفضبل طريقبة لتجنبب الهبدر، في حبين تعكبس العمليبات مبدى 

 الفعاليبببة إلى مبببدى القبببدرة علبببى تحويبببل المبببوارد إلى مخرجبببات وذلبببك بأقبببل تكلفبببة وإنتاجيبببة أعلى)الكفببباءة(، وتشبببير
الأداء هبو تحقيببق النتبائج المطلوبة)الفعاليببة( بأفضببل وهبذا يبببين أن تحقيبق الأهببداف المطلوببة مببن العمليبة )النتببائج(. 

 استادام للموارد )الكفاءة( وبأقل تكلفة ممكنة )الاقتصاد(.
بأنببه إنجبباز الأهببداف مسببتادام المببوارد بكفبباءة وفعاليببة، ويقصببد ملكفبباءة تعظببيم النتببائج  أيضببا يعببرف الأداءكمببا 

 .2مستادام أقل الموارد أما الفعالية فتتعلق  نجاز الأهداف المرغوبة
 .3يساهم في تحقيق الأهداف الاسةاتيجية فقط شيءفي الموسسة هو كل الأداء : Lorino يعرفه

الأداء هو ذلك النشاط الشموي المستمر والذي يعكس نجاح الموسسة واستمراريتها وقدرتها  الحسينيويعرف 
لبات نشاطاتها وفي ضوء الأهداف طالموسسة وفقا لمت تضعهاعلى التكيف مع البيئة وفق أسس ومعايير محددة 

 .4طويلة الأمد
 .5يعرف الأداء في الإدارة على أنه عبارة عن مزيج من الفعالية والكفاءة Alazard & Sépari حسب

                                                 
1 Asmaâ Moussaid & Other (2020), Review of literature on existing models about the impact of 

continuous training on business performance, 7th International Conference on Intelligent Textiles & Mass 

Customisation, IOP Publishing Merrakesh, Morocco, P.2.  

 .327، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص المدخل إلى إدارة المعرفة(، 2006عبد الستار العلي  وآخرون ) 2
3 Bertrand Sogbossi Bocco (2010), Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites 

entrepeises en afrique, La revue des sciences de gestion, Direction et Gestion, nº241, P.118. 
، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي للمصارف(، 2011علاء فرحان طالب وإيمان شياان الشهداني ) 4

 .64والتوزيع، عمان، الأردن، ص
5 C. Alazard & S. Sépari (2018), DCG 11Contrôle de gestion : Manuel et Applications, 5éme édition, 

Dunod, Paris, P.12. 
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بمثلث  يسمى . وهو ما1النتائج الموارد والأهدافوهي  يتكون من ثلاث غاياتفإن الأداء  Bartoliحسب 
 ح ذلك:الأداء، والشكل التاي يوض

 : مثلث الأداء(2-2)الشكل رقم 
 

 الكفاءة                                          الفعالية                                      
 الأداء     

 
 الموازنة           

Source: Annie Bartoli (2005), Le management dans les organisations publiques, 2éme 

édition, Dunod, Paris, P.104. 
، حيث والموازنةالكفاءة والفعالية  عبارة عن مزيج بين ثلاث عناصرالأداء من خلال الشكل يتضح لنا أن 

والموارد المستادمة لتحقيق الأهداف المحددة  ،الكفاءة في العلاقة بين النتائج التي تم الحصول عليها عنصريتمثل 
 عنصر، في حين يعبر قدرتها على بلوغ أهدافها بأقل تكلفة ممكنةة من معرفة مدى سوهذا مايسح للموس ،سابقا

مما يسمح للموسسة  ،بين النتائج التي تم الحصول عليها والأهداف المحددة سابقا درجة التطابقالفعالية عن 
ارد المو و  االأهداف المحددة سابقالموازنة العلاقة بين  وتوضح ،بمعرفة ما إذا كانت قادرة على تحقيق أهدافها

وهذا ما يسمح للموسسة من معرفة مدى ملائمة الموارد المستادمة في تحقيق  ،لتحقيق ذلكالماصصة 
 .الأهداف المرجوة

الأداء هو اقدرة الموسسة على الاستمرارية والبقاء في السوق مع خلق التوزان بين رضا  Druckerوحسب 
 .2المساميين والعمالا

يمثلان بعدان متكاملان يتم على أساسهم قياس مستوى و التكلفة(،  -يعرف الأداء بأنه عبارة عن توليفة )القيمة
في للتحكم  من أجل السعيوزيادة خلق القيمة للعملاء  ها، إذ تعمل الموسسة على التحكم في تكاليفالأداء

 ذلك:، والشكل المواي يوضح 3بين هذين البعدين الازدواجية الجوهرية

                                                 
1 Annie Bartoli (2005), Le management dans les organisations publiques, 2éme édition, Dunod, Paris, 

P.104. 
2 Peter Drucker (1999), L’Avenir du management selon Drucker, Village Mondial, Paris, P.P.64-65. 
3 Françoise GIRAUD et autres (2005), Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2 éme édition, 

Gualino éditeur , Paris, P.69. 
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 التكلفة -(: توليفة الأداء القيمة 3-2الشكل رقم )
 الأداء

 

 القيمة                                             التكلفة                          
 )إستهلائ الموارد(                       )الجودة، الوقت، الوظائف، الخ..(                     

 

 التحكم
Source : Françoise GIRAUD et autres (2005), Contrôle de Gestion et Pilotage de la 

Performance, 2 éme édition, Gualino éditeur , Paris, P.69. 

هو العمل الذي يعكس مدى نجاح الموسسة في  من خلال التعاريف السابقة يمكن وضع تعريف للأداء
المادية المتاحة )ملاستغلال الأمثل لمواردها وذلك  كانت قصيرة أو طويلة الأجل،سواء   المسطرة تحقيق أهدافها
بمعنى أشمل  واستمراريتها. ضمن بقاء الموسسةمما ي ة ممكنة،فتكل وبأقلوفي الآجال المحددة ، (والبشرية والمالية

 وأدق الأداء هو الكفاءة والفعالية معا.
 الأداء صطلحات قريبة من مفهومم ثانيا:
وهذا ما أدى إلى وجود اللبس  لا يمكن الحديث عنها بمعزل عنه إذهوم الأداء بمصطلحات عديدة مف رتبطي

 هذه المصطلحات ن أهموم بينها وبين مفهوم الأداء كون أن هذه المصطلحات تعتبر قريبة من مفهوم الأداء
  :، المردودية والتنافسيةنتاجيةالإالكفاءة، الفعالية، 

والموارد المستادمة  "الأداء"هي العلاقة بين النتائج أو المنتجات المحصلة  : L’efficienceالكفاءة -1
ذات معنى خاصة في المقارنات بين  "تكلفة/ أداء"ذات الطبيعة الماتلفة، وتعتبر هذه العلاقة  "تكاليف"
 .1الموسسات

إن مفهوم الكفاءة يتصل ملتوازن بين كمية الموارد المستعملة في الموسسة كمدخلات وبين كمية النتائج 
تم الحكم ت دخلاالم المارجات أكثر من كانتفهي ترتبط مقتصاديات العمل، فكلما  المحققة في المارجات، 

  .2على الموسسة بأنها ذات كفاءة

                                                 
   .60دار المحمدية العامة، الجزائر، صالإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية دراسة نظرية وتطبيقية، (، 2004ناصر دادي عدون ) 1
 .60، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، صإدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية(، 2020شهدان عادل عبد اللطيف الغرموي ) 2
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ة عندما تحصل على وسسة كفئأعلى منفعة مقابل التكاليف، وتكون المويعبر عن الكفاءة أيضا بأنها تحقيق 
 .1تحقيقه أي تحقيق أعلى الأرمح وأفضل مستوى من الجودةيمكن من الهدف الذي تسعى ل أعلى ما

 وتقاس الكفاءة كمايلي:

𝑹𝒎 )النسبة(الكفاءة  

𝑴𝒓
   تخرجات / المدخلا= الم =

النتائج المحققة  : Rm 

وارد المستعملة الم  : Mr 

مببن وجهببة نظببر الببباحثين في مجببال علببوم التسببيير يعتبببر مصببطلح الفعاليببة أنببه أداة مببن  :L’efficacité الفعاليثثة -2
أدوات مراقبة التسيير في الموسسة، وهذا لكون أن الفعالية معيار يعكس درجبة تحقيبق الأهبداف المسبطرة، كمبا أنبه 

لاسبببيك أنهبببا الأرمح هنببباك إسبببهامات عديبببدة ومختلفبببة حاولبببت تحديبببد مفهبببوم الفعاليبببة، إذ اعتبرهبببا المفكبببرون الك
 .2فحسب وجهة نظرهم تقاس فعالية الموسسة بكمية الأرمح المحققة المحققة،

تعببرف بأنهببا قببدرة الموسسببة علببى تحقيببق أهببدافها بمببا في ذلببك تحقيببق موقببع تنافسببي متميببز في السببوق، وبمعببنى آخببر 
 .3تشير الفعالية إلى أداء الأشياء الصحيحة

ببين النتبائج المحققبة والأهبداف المسبطرة، إذ كلمبا اقةببت النتبائج مبن الأهبداف ظهبرت تعرف الفعالية بأنها العلاقة 
 :4فعالية الموسسة ويعبر عن الفعالية ملصيغة التالية

    الفعالية = النتيجة المحققة/ الأهداف المسطرة  
ة أن تكبببون فعالبببة هنببباك ارتبببباط وثيبببق ببببين الكفببباءة والفعاليبببة وهبببذا لا يعبببني أنهمبببا مةادفبببان فبببيمكن للموسسببب

بكفببباءة عاليببة وتكببون غبببير فعالببة، وقبببد تم  كمبببا يمكببن أن تتمتببعة إلى حبببد كبببير،  ئببولكببن في نفببس الوقبببت غببير كف
إذ اعتبر الفعالية هبي اعمبل الشبيل الصبحيحا في حبين  Peter Druckerالتفريق بين المفهومين من قبل الباحث 

لأنببه لا  الكفبباءة هببي اعمببل الشببيء ملشببكل الصببحيحا، وتعتبببر كببذلك الفعاليببة بأنهببا أوسببع وأعمببق مببن الكفبباءة
يمكببن لنببا أن نتصببور موسسببة تعمببل علببى تحقيببق أهببداف طويلببة ومتوسببطة المببدى وتحببافظ علببى بقائهببا في السببوق 

                                                 
 .31، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صالأداء الرئيسيةمؤشرات (، 2020مجيد جعفر الكرخي ) 1
 .219، ص سابقمرجع (، 2009الشيخ الداوي ) 2
 .210، ص ابقمرجع س(، 2020شهدان عادل عبد اللطيف الغرموي ) 3
 .52الأردن،  ص ، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان،ضغوط العمل والأداء الوظيفي(، 2020نبيلة عدان ) 4
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ع تم وضببالفعاليببةا  –، ولتوضببيح الفببرق بببين المفهبومين االكفبباءة 1لمواردهببا أي دون كفباءة بعبدم الاسببتغلال الأمثببل
 جدول يوضح ذلك كمايلي:

 : العلاقة بين الكفاءة والفعالية(1-2)الجدول رقم 
 معايير القياس التحليل تعالج الاهتمام المفاهيم
 المعلومات، الموارد، المعدات.. المدخلات مثل: العمل، كيفية الوصول الموارد ملوسيلة الكفاءة
 المارجات مثل: الأرمح، العائد، رقم الأعمال .. نقطة الوصول جائالنت ملهدف الفعالية
–دور استخدم أساليب بحوتر العمليات في تحسين أداء  المؤسسات الاقتصادية (، 2018-2017دريدي )أحلام  المصدر:

 .7جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص ،أطروحة دكتوراه غير منشورة، دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية

الكفبباءة تركببز علببى الوسببيلة المسببتادمة في العمببل وكيفيببة الوصببول وتعببني أداء أن  دول يتضببحمببن خببلال الجبب
والنتببائج الفعاليببة تركببز علببى الهببدف والنتيجببة وتعببني الأهببداف المببراد تحقيقهببا في حببين  العمببل بأقببل مببوارد ممكنببة، 

 المتوصل لها.
ذكر بعض التعاريف المقدمة من طرف هناك عدة تعاريف للإنتاجية سيتم  : Productivityالإنتاجية -3

 :2، وهذا ليتسنى لنا استقراء المفاهيم المتداولة ودلالاتها الاقتصاديةخبراء بعض المنظمات الدوليةوكذا الباحثين 
الإنتاج بما يحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بمستوى جودة تعرف بأنها الاستادام الأمثل لعناصر  -

 وبتشكيلة معينة، وفي وقت محدد، وبأقل تكلفة ممكنة، مما يعطي أعلى فائض ممكن من الربحية.
هي مقياس لكفاءة تحويل الموارد أو عناصر الإنتاج إلى السلع والخدمات التي يعتمد في إنتاجها أو  -

 الإنساني.تقديمها على الجهد والذكاء 
 هي العلاقة بين كمية الموارد المستعملة في العملية الإنتاجية وبين الناتج من تلك العملية. -
 –المارجات  –( بأنها )كمية الإنتاج O.E.C.Oيعرفها خبراء منظمة التعاون الاقتصادية والتنمية ) -

 منسوبة إلى كل عنصر من عناصر الإنتاج(.
( بأنها تعظيم فائدة استادام أو استغلال الموارد البشرية J.P.Cنتاجية )لإالمركز اليامني ل هافي حين يعرف -

والمادية المستادمة في عملية الإنتاج، بأقل التكاليف، مما يمكن من توسيع السوق، وكذا رفع معدلات 
 استادام العمالة، وتأمين أجور مرتفعة، وملتاي رفع مستوى المعيشة لكافة أفراد المجتمع.

                                                 
دراسثة حالثة عينثة مثن المؤسسثات –دور اسثتخدم أسثاليب بحثوتر العمليثات في تحسثين أداء  المؤسسثات الاقتصثادية (، 2018أحلام دريبدي ) 1

 .7جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص ،، أطروحة دكتوراه غير منشورةالجزائرية
، الطبعبة الأولى، العمثل ورأس المثال( -التغيثير التقثني -ات الاقتصادية )الإنتاجيثة والكفثاءاتتحليل المتغير (، 2008نبيل إبراهيم محمود الطائي ) 2

 .21-19دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص ص: 
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 قياس الإنتاجية وفقا للمعادلة التالية:ويمكن 

 الفعالية
الكفاءة

=
إجماي  النتائج  المحققة
إجماي الموارد المستادمة

=
المارجات
المدخلات

=    الإنتاجية

يقصد بها قدرة الموسسة على تحقيق النتائج، وتعتبر من القيود الأساسية لكل موسسة تحتاج إلى  المردودية: -4
ملإضافة إلى أن المساميين الحاليين أو المحتملين  والنمو في إطار محيط تنافسي في تغير دائم.الاستمرار، التكيف 

ردودية الموسسة التي استثمروا أو ينوون الاستثمار فيها، إذ أن أرمحهم متوقفة ستوى مبم ولون اهتمام خاصي
 .1على مستوى المردودية المحققة من قبل الموسسة

طلح التنافسية في هذه الأيام خاصة من أكثر المصطلحات تداولا عند المفكرين تبر مصعي التنافسية: -5
بل أكثر من ذلك لدى مختلف الأفراد مهما اختلفت مهنهم، وليس هناك تعريف محدد  الاقتصاديين والسياسيين

العديد  ودقيق لمصطلح التنافسية، ويمكن توضيح ذلك من خلال العديد من الكتامت والنقاشات التي قام بها
 :2من المفكرين حيث نجد

هناك من يعرفها على أنها: االقدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية  -
 من المنافسين الآخرين في السوق الدوليةا.

التنافسية هي اقدرتنا على إنتاج منتجات وخدمات تنجح في  Laura D’andrea Tysonوتعرف  -
 الدولية، في حين يتمتع مواطنونا بمستوى معيشة متنام ومستديم على حد سواءا. اختبار المنافسة

كما تعرف بأنها االقدرة على إنتاج السلع والخدمات ملنوعية الجيدة، والسعر الملائم، وفي الوقت  -
 المحدد، وهذا يعني تلبية حاجات ومتطلبات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من الموسسات الأخرىا.

لتغلب على منافسيها من في اهي قدرة الموسسة  ل التعاريف التي قدمها المفكرين نرى أن التنافسيةمن خلا
 .ومبتكرة عالية وتقديم منتجات وخدمات ذو جودة هاتكاليفخلال سيطرتها على 

 
 أهمية الأداء ثالثا:

 :3يلي يكتسي الأداء أميية ملغة نوردها فيما

                                                 
 .62، صسابقمرجع (، 2020شهدان عادل عبد اللطيف الغرموي ) 1
جامعة الشهيد حمة لخضر ، مجلة البحوث والدراسات، ية المؤسسات الوطنيةالإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافس(، 2008محمد قريشي ) 2

 .137ص الجزائر، ، 02العدد ، 05الوادي، المجلد 
 .57، صمرجع سابق(، 2019/2020أحلام قراوي ) 3
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 الإدارة لتحقيقه؛دعم أميية الهدف الذي تسعى  -
يساعد في الةجمة العملية لكل القرارات التي يتم اتخاذها على جميع المستويات في الموسسة، ولكي  -

 يتحقق الأداء بفعالية يجب أن تكون هناك جدية ونزاهة عند اتخاذ القرار؛
 يساهم في القدرة الدائمة على تقديم نتائج إيجابية ومرضية على فةات؛ -
 ئمة المهام الرئيسية الموكلة للإدارة؛يدعم الأداء قا -
 استثمار القدرة لدى الفرد على العمل، والتي تتولد من التدريب واكتساب المهارة اللازمة لأداء عمله. -
 الأداء يادينم:رابعا

ووفقا لمستويات  للأداء مجالات عديدة ومتنوعة في الموسسات تختلف مختلاف نشاطها وطبيعة أعمالها،
التي تعتبر أن تحقيق الأهداف من خلالها يعد أولوية، إذ تسعى  يث الةكيز على هاته المجالاتحإدارتها من 

الموسسات الناجحة إلى تشكيل منطلقات لقياس أدائها من أجل الوصول إلى إطار عمل متكامل يعكس 
في الشكل قد حددت هذه المجالات في عدة ميادين كما هو مبين مستوى الأداء في الموسسة بشكل شامل، 

 التاي:
 (: ميادين الأداء4-2الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 
، الاستراتيجي للمصارف الحوكمة المؤسسية والأداء المالي (،2011فرحان طالب وإيمان شياان الشهداني ) علاءالمصدر: 

 .66ص ،اء للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالطبعة الأولى، دار صف
 قياساستادام مقاييس الأداء الماي في عمليات اتفق العديد من الكتاب والباحثين في  ميدان الأداء المالي: -1

أنه يمكن استعمال مقاييس الأداء الماي كمقاييس  Harrison & John، ويعتقد الموسساتمختلف الأداء في 
رئيسية في عملية التحليل الداخلي للموسسة، فحسب وجهة نظرهم يمكن للمديرين استادام نتائج القياس في 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                 
 ميدان الأداء المالي                                                                                 
 ميدان الأداء المالي والعملياتي                                                                                 
 ميدان الفعالية التنظيمية                                                                                 
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الغة للأداء الماي فيما يخص العوامل تحديد مستوى الأداء الكلي للموسسة، كما يوكدان أيضا على الأميية الب
فالموسسة التي تتسم بأداء ماي عاي تكون قادرة على استغلال الفرص المتاحة لها في البيئية الخارجية للموسسة، 

مواجهة التحديات التي تواجهها في بيئة عملها الخارجية أكثر من غيرها، كما أنها تتعرض لضغوطات أقل من 
تفوق و ، 1والحقوق، على عكس غيرها من الموسسات التي تعاني من أداء ماي متدنيقبل أصحاب المصالح 

في أن أكثر المعايير الكمية استاداما  Davidالموسسة في الميدان الماي يضمن لها مركزا تنافسيا قويا، ويرى 
وسيتم التوسع أكثر في الأداء الماي من حيث المفهوم والأميية وتقييمه  .2الاسةاتيجيات هي النسب المالية

 وأساليب تقييمه في المبحثين الثاني والثالث.
الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في الموسسات، فبالإضافة إلى المقاييس  يعد ميدان الأداء المالي والتشغيلي: -2

المالية يتم الإعتماد على مقاييس وموشرات تشغيلية في قياس الأداء تتمثل في الحصة السوقية، تقديم منتجات 
الموشرات وخدمات جديدة، نوعية المنتوج والخدمة المقدمة، فعالية العملية التسويقية، الإنتاجية، وغيرها من 

الية المقاييس المعتماد على الاأن  Macmenaminالتشغيلية المرتبطة بمستوى أداء عمليات الموسسة. ويرى 
تدعيم هذا الأسلوب في القياس بمقاييس مما وجب صورة غير دقيقة حول الموسسة، عطي  تقييم الأداء يفيبحتة ال

  .3الموسسة وموشرات أداء غير مالية وهذا لبناء نظام قياس فعال في
ويدخل من ضمنها كل من الأداء يعتبر المفهوم الأوسع والأشمل لميادين الأداء،  لية التنظيمية:ميدان الفعا -3

الماي والعملياي، لذا فالفعالية معيار يقيس مدى تحقيق الموسسة أهدافها تكيفا مع البيئة الخارجية التي تعمل 
بغض النظر عن تحقيق  ،من حيث استغلال الموارد المتاحة وقدرة الموسسة على البقاء والتكيف والنمو ،فيها

الأهداف التي تسعى  إليها، فالموسسة التي تتسم ملفعالية هي التي تستطيع تحقيق أهدافها وقد شاع استادام 
رئيسيا في تقييم أداء الموسسة وقياس سبل هذا المفهوم بين العديد من الباحثين والماتصين وتم اعتماده مقياسا 

 .4فعاليتها
  أنواع الأداء:خامسا: 

                                                 
الطبعبة الثانيبة، دار وائبل للنشبر ، منظور منهجي متكامل -الإدارة الاستراتيجية(، 2009طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس ) 1

 .481والتوزيع، عمان، الأردن، ص
 .95، دار التعليم الجامعي، الاسكندرية، مصر، صتأثير استراتيجية تقويم الأداء في الفاعلية التنظيمية(، 2020نبراس ناجي رزوقي ) 2
 .484-348، ص.صسابقمرجع (، 2009طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس ) 3
 .67-66، ص ص سابقمرجع (، 2011علاء فرحان طالب وإيمان شياان الشهداني ) 4
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ار الدقيق والعملي الذي يطرح إشكالية اختيار المعيمما  صعوبة تحديد مفهوم الأداء الباحثين نظرا لمواجهة
معايير وهي معيار ، ولقد توصلوا إلى تقسيم الأداء وفق أربع الأداء مختلف أنواع تماد عليه لتحديديمكن الاع

 مصدر الأداء، معيار الشمولية، معيار وظيفي ومعيار الطبيعة وكل معيار ينقسم إلى مجموعة من أنواع الأداءات:
 أداء داخلي وخارجي: نوعين حسب هذا المعيار يتم تقسيم الأداء إلى حسب معايير المصدر:  -1
ح هذا النوع من الأداء من خلال ويتي ،الموسسة من موارديتمثل هذا النوع في ما تملكه  الأداء الداخلي: -أ

 :1في ثلاثة أجزاء وهي الأداء البشري، التقني والماي Bernardحددها قد و  ،الأداءات الجزئية من مجموعة
فقد ذهب البعض إلى  يعتبر من أهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء الموسسة الأداء البشري: -

حصر أداء الموسسة في أداء الموارد البشرية فقط، وقد تم تعريفه بأنه اقيام الفرد ملأعمال والمهام 
ا، فالأداء البشري هو الميزة التنافسية من خلال توفير نوعيات خاصة عملهالماتلفة التي يتكون منها 

  .من الموارد البشرية
 استغلال الموسسة لاستثماراتها بفعالية.في حسن ويتمثل  الأداء التقني: -
 .دام الموارد المالية المتاحة في الموسسةاويكمن في فعالية است الأداء المالي: -
يتولد فهو ج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للموسسة، تاويتمثل في الأداء الن: الأداء الخارجي -ب

عن المحيط الخارجي للموسسة، ويمكن لهذا الأداء أن يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها الموسسة، وذلك 
نتيجة مثلا لارتفاع رقم أعمالها في ظروف معينة، كازدياد الطلب على المنتوج أو الخدمة، أو خروج بعض 

، فعلى الموسسة أن تسعى لقياس وتحليل والسلب يجابملإالمنافسين، فجل هذه التغيرات تنعكس على الأداء 
كل تهديدا لها، وهذا لعدم تحكمها فيه ويصعب عليها ذلك عكس الأداء الداخلي هذا الأداء لأنه يمكن أن يش

 .الأداء الداخلي والأداء الخارجيوالشكل المواي يوضح  .2الذي يمكن التحكم فيه داخل الموسسة
 

 الأداء الداخلي والأداء الخارجي(: 5-2الشكل رقم)          
 أداء مقاس                       

 
 

                                                 
 .32صالجزائر، ، 30، العدد 10المجلد جامعة زيان عاشور الجلفة، ، مجلة سوسيولوجيا، الأداء في المنظمة(، 2017أمحمد زرنوح ) 1
جامعببة قاصببدي ، المجلببة الجزائريببة للتنميببة الاقتصببادية، الأداء في المؤسسثثة الاقتصثثاديةأثثثر إدارة المعرفثثة علثثى (، 2014الحبباج عرابببة )، محمببد زرقببون 2

 .125صالجزائر، ، 01عدد ، ال01مرمح ورقلة، المجلد 

 المحي                                         
 
 
 
 

 الأداء الخارجي        

 أداء المؤسسة
 الأداء البشري

 
 الأداء المالي                  الأداء التقني
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 الفائض                           

 الإ الي                         

دراسة عينة –تقييم الأداء المالي في البنوئ التجارية باستخدام آلية المقارنة المرجعة (، 2018/2019قدور ) نبيلة المصدر:
 .12جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، ص  ،، أطروحة دكتوراه غير منشورةمن البنوئ التجارية الجزائرية

 ينقسم الأداء في الموسسة تبعا لهذا المعيار إلى نوعين أداء كلي وأداء جزئي: حسب معيار الشمولية: -2
 والعناصر والأنظمة الفرعيةوهو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساميت كل الوظائف  الأداء الكلي: -أ

 .1، دون استثناء جزء أو عنصر في تحقيقهاقيقهاللموسسة في تح
على مستوى الأنظمة الفرعية للموسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع  وهو الذي يتحقق الأداء الجزئي: -ب

تختلف مختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر الموسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء 
 .2وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة التسويقالوظيفة المالية، أداء 

الوظائف كيفية تقسيم هذا الأخير   ملتنظيم إذ يبين لناهذا المعيار أساسا يرتبط  حسب المعيار الوظيفي: -3
نذكر  إلى عدة أنواعالموسسة يتم تقسيم الأداء  التي تمارسها، وبناءا على الوظائف الموسسة داخلوالأنشطة 

 :منها
 
، يعبر هذا الأداء عن مدى قدرة الموسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل تكلفة ممكنة أداء الوظيفة المالية: -أ

فالأداء الماي يتجسد في قدرته على تحقيق التوازن الماي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها في الآجال 
 .3مردودية جيد وتكاليف منافضةالمحددة، وتحقيق معدل 

                                                 
دراسثثة ميدانيثثة للمؤسسثثة –أثثثر اسثثتراتيجية التثثدريب علثثى أداء العثثاملين في المؤسسثثات البتروليثثة  (،2020نببور الهببدى محجببو  )، وليببد قرونفببة 1

الملتقبى البدوي الراببع حبول الأداء المتميببز للمنظمبات والحكومبات، الطبعبة الرابعبة، المسبتجدات التسبويقية في ظببل ، ENSPالوطنيثة لخثدمات اربار 
 .1031ورقلة، الجزائر، صقاصدي مرمح بجامعة ، 2020جانفي 28و 27اء الموسسي، المنعقد يومي التطورات المعاصرة وانعكاساتها على الأد

العدد ، 01جامعة محمد خيضر بسكرة، المجلد ، مجلة العلوم الانسانية، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم(، 2001عبد المليك مزهودة ) 2
 .89صالجزائر، ، 01

، دراسة عينة من البنثوئ التجاريثة الجزائريثة–تقييم الأداء المالي في البنوئ التجارية باستخدام آلية المقارنة المرجعة (، 2018/2019نبيلة قدور ) 3
 .13جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، ص  ،دكتوراه غير منشورة أطروحة
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سسات وسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة ملمو الم الأداء الإنتاجي عندما تحققيتحقق  أداء وظيفة الإنتاج: -ب
الأخرى، مع إنتاج منتجات ذات جودة عالية وبأقل تكلفة، مما يسمح لها ملمنافسة وتخفيض نسبة توقف 

 .1الآلات والتأخر في تلبية الطلبيات
تكتسي وظيفة الموارد البشرية أميية كبيرة في الموسسة فتحسن  أداء وظيفة الأفراد )الموارد البشرية(: -جث

ويتمثل أداء هذه الوظيفة في الجهود المبذولة من قبل كل من  مردوديتها بتحسن قدرة وكفاءة الموارد البشرية،
  منها: ييرعادة معدام االأفراد مست ويقاس أداء ،من منظمين ومسيرين، ومهندسين وغيرهم يعمل ملموسسة

كمية الإنتاج والجودة، الخدمات المقدمة للعملاء، المعرفة الجيدة للعمليات والاستعداد للتطور، المواظبة على 
 .2تعبير عنه ...الخعادة موشر التغيب لل العمل ويستادم

من أجل  بكفاءة وفعالية مواردها استاداميتمثل في مدى قدرة وظيفة التسويق على  أداء وظيفة التسويق: -د
 السوق من أجل تعزيز نقاط القوة لديها، فيمنافسيها  اء، مع مقارنة ذلك بأدبلوغ أهدافها التسويقية المسطرة

أداء وظيفة  موشرات قياس، ومن بين وتجنب نقاط الضعف من أجل تحقيق أهداف النمو والبقاء في السوق
 .3الخ....موشر رضا العملاءموشر نمو المبيعات، التسويق موشر الحصة السوقية، 

والتي تتمثل هدافها لأ هاتحقيق، أي مدى يعكس مدى كفاءة وفعالية وظيفة التموين أداء وظيفة التموين: -ه
في توفير المشةيات من حيث الكمية، والجودة وبأقل تكلفة ممكنة وفي الوقت المناسب، من خلال استغلال كل 

ره نظاما فهو يشتمل على مدخلات والمتمثلة في الموارد، العمليات مثل الشراء، التازين، النقل الموارد، ومعتبا
 .4والمناولة، والمارجات أي المواد أو الخدمات

توفر جو ملائم للبحث والابتكار -كن قياسه من خلال المقاييس الآتية: يم أداء وظيفة البحث والتطوير: -و
 .5درجة تحديث الآلات ومواكبة التطور-المنتوجات، التنوع في -والتجديد، 

 حسب معيار الطبيعة: -4

                                                 
 .126، صسابقمرجع (، 2014الحاج عرابة )، محمد زرقون 1
 .35، صبقامرجع س(، 2017د زرنوح )أمحم 2
، مجلببة أبحبباث كميببة ونوعيببة في العلببوم الاقتصببادية والإداريببة، الأداء التسثثويقي ومؤشثثرات قياسثثق في المنظمثثة(، 2022محمببد بوسببتة )، أمينببة سبباهل  3

 .85، ص02، العدد04المجلدجامعة غرداية، 
، مجلة العلوم الاجتماعية دراسة ميدانية–التمويني للمؤسسات الصناعية في الجزائر  أثر تطبيق مدخل الجودة على الأداء(، 2010إلهام يحياوي ) 4

 .8-7ص.ص الجزائر، ، 23العدد، 11، المجلد 1جامعة الحاج لخضر متنة والإنسانية، 
 .126، صبقامرجع س(، 2014الحاج عرابة )، محمد زرقون 5
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ول اجتماعيا من خلال الةكيز على يركز أساسا على جعل عمل الموسسة مسو  الأداء الاجتماعي: -أ
لها، مع ، والعمل على إيجاد الحلول الممارسات الأخلاقية والمبادرة في العمل الخيري، ومشاركة المجتمع في المشاكل

 . 1الحد من التأثيرات البيئية، وملتاي إحداث التنمية المجتمعية
يعد الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى الموسسة إلى بلوغها ويتمثل في  الأداء الاقتصادي: -ب

المضافة، رقم الأعمال، الفوائض الاقتصادية التي تجنيها الموسسة من وراء تعظيم نواتجها )الإنتاج، الربح، القيمة 
حصة السوق، المردودية....(، وتدنية استادام مواردها )رأس المال، العمل، المواد الأولية، التكنولوجيا....(، 

، ويعتمد في ذلك على سجلات ويتم قياس الأداء الاقتصادي عادة مستادام مقاييس الربحية بأنواعها الماتلفة
وكذلك ماتعده من قوائم وتقارير، ويعتبر التحليل الماي من أهم الأدوات استعمالا ودفاتر الموسسة محل التقييم، 
 .2في تقييم الأداء الاقتصادي

ها فيما يخص المجال فد الطرق العملية التي تعتمد عليها الموسسة من أجل وضع أهداحهو أ :بيئيالأداء ال -جث
دارة البيئية التي تعتمدها الموسسة في حماية البيئة من خلال ، ويشير الأداء البيئي إلى مدى كفاءة أنظمة الإالبيئي

سياسات بيئية تركز على الأنشطة الإنتاجية بهدف الحد من آثارها السلبية على البيئة والمجتمع ومن أميها 
النتائج الكمية القابلة للقياس والمتحصل اعلى أنه  ISOالتلوث. ويعرف الأداء البيئي حسب منظمة الإيزو 

عليها من نظام الإدارة البيئية المتعلقة برقابة الجوانب البيئية المحددة للموسسة بناءا على سياستها وأهدافها 
 .3اوغاياتها البيئية

تكون قد حددت أثناء عملية التاطيط أهدافا تكنولوجيا عندما  اتمتلك الموسسة أداء الأداء التكنولوجي: -د
وجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنول

 .4الموسسة أهداف اسةاتيجية نظرا لأميية التكنولوجيا
 الأداء المالي فهومالمطلب الثاني: م

                                                 
، الملتقببى لتنميثثة الأداء الاجتمثثاعي "دراسثثة حالثثة صثثندوق الزكثثاة بولايثثة ورقلثثة" التسثثويق الاجتمثثاعي كمثثدخل(، 2020أمببال مهبباوة وآخببرون ) 1

علببى الأداء الببدوي الرابببع حببول الأداء المتميببز للمنظمببات والحكومببات، الطبعببة الرابعببة، المسببتجدات التسببويقية في ظببل التطببورات المعاصببرة وانعكاسبباتها 
 .620ورقلة، الجزائر، صقاصدي مرمح جامعة  ،2020جانفي 28و 27الموسسي، المنعقد يومي 

دراسة ميدانية لعثدد مثن الشثركات –المسؤولية الاجتماعية ودورها في رفع فعالية الأداء الاقتصادي للشركات (، 2022بلال رحالية وآخرون ) 2
 .211صالجزائر، ، 02، العدد 14، المجلدجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف ،مجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية الاقتصادية،

تحسثين الأداء البيئثي باسثتخدام التخطثي  والتنظثيم والتوجيثق بالمؤسسثات التعليميثة التابعثة لثوزارة التربيثة (، 2020وآخرون )سعود محمد ذياب  3
  .512-506صمصر، ، 03، العدد10المجلد  جامعة مدينة السادات،  ، مجلة الدراسات والأبحاث البيئية،والتعليم بدولة الكويت

 .212، صبقامرجع س(، 2022بلال رحالية وآخرون ) 4
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 في المطلب السابق إلى مفهوم الأداء في الموسسة، وتغطية بعض جوانبه من حيث التعريف، د التطرقبع
ذكر أمييته ل تعريف الأداء الماي، خصائصه و ، سيتم في هذا المطلب تناو والأميية وشرح أنواع الأداء ومجالاته

 للموسسة وأهدافه، ملإضافة إلى العوامل المتحكمة في الأداء الماي الخارجية منها والداخلية.
 : تعريف الأداء الماليأولا

فةة زمنية معينة ويتضمن جمع واستعمال الأموال المقاسة بعدة  يعرف على أنه الوضع الماي للموسسة خلال
الأداء الماي أنه  تبرعيالملاءة المالية ونسب الربحية و  ،الرافعة المالية ،نسب السيولةسبة كفاية رأس المال، نك  يسقايم

 .1حسن التحكم فيهادها و موار قدرة الموسسة على إدارة 
  .2التي تبين فعالية وكفاءة الموسسة في مدى تحقيق أهدافها الأداء الماي يعد أحد أهم العوامل

ويعرف أيضا بأنه يمثل المفهوم الضيق لأداء الموسسات بحيث يرتكز على استعمال مقاييس مالية لقياس مدى 
إنجاز أهداف الموسسة، ويعبر الأداء الماي عن أداء الموسسات حيث يعد الداعم الرئيسي للأعمال الماتلفة التي 
، تمارسها الموسسة، كما يساهم في إتاحة الموارد المالية وتزويد الموسسة بفرص استثمارية في مختلف ميادين الأداء

 .3والتي تساعد على تلبية متطلبات أصحاب المصالح وتحقيق أهدافهم
 .4يعرف الأداء الماي على أنه يقيس مدى إنجاز الموسسة لأهدافها مستادام المقاييس المالية

 فهو يمثلمستعمال مقاييس مالية كالربحية والسيولة وغيرها  الموسسة أنشطةعن أداء  رف أيضا أنه التعبيريع
 .5الموسسة اتقوم بهلماتلف الأنشطة التي  الأساسيةالأداة 

وهناك من يرى أن الأداء الماي يتعلق بقياس النتائج المالية للموسسة ولتحقيق ذلك يجب إيلاء الاهتمام 
 .6التي يجب أن تكون مرتفعة قدر الإمكانو للتكاليف، الهامش، مستوى المردودية وقدرة التمويل الذاي 

القيمة أو الفعالية في استادام الموارد كما يعرف الأداء الماي أيضا على أنه مدى مسامية الأنشطة في خلق 
 .7المالية المتاحة من خلال بلوغ الأهداف المالية بأقل التكاليف المالية

                                                 
1 Didin Fatihudin , Jusni & Mochamed Mochklas, (June 2018), How Measuring Financial Performance, 

International Journal of Civil Engineering and Technology (IJCIET), Vol 9, Nº6, P.554. 
2 Sandhika Cipta Bidhari et al, (2013), Effect of Corporate Social Responsibility Information Disclosure on 

Financial Performance and Firm Value in Banking Industry Listed at Indonesia Stock Exchange, 

European Journal of Business and Management, Vol 5, Nº18, P.40. 
 .45، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ص الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات المساهمة(، 2009محمد محمود الخطيب ) 3
 .134، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، صالطبعة الأولى، محاسبة الجودة مدخل تحليلي(، 2009ناظم حسن عبد السيد ) 4
 .91، صبقامرجع س(، 2019أكرم أحمد الطويل ) 5

6 Claude Kambou, (2018), Système Fiscal et Performance Financiére Des Établissements de Microfinance 

(EMF) au Cameroun, Edition L’Harmattan, Paris, P.28. 
 .38دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية ، الرياض، ص، الأداء المالي لمنظمات الأعمال(، 2000السعيد فرحات جمعة ) 7
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 ،الوضعية المالية للموسسة هو الصورة التي تعكسمن خلال ما سبق يمكن تعريف الأداء المالي على أنق: 
 .المتاحة بكفاءة وفعالية المادية المالية والبشريةها ستادام مواردمعلى تحقيق الأهداف المسطرة  قدرتهامدى و 
  : خصائص الأداء المالياثاني

 :1يلي من أميها مايتميز الأداء الماي بمجموعة من الخصائص 
يعد الأداء الماي على أنه وسيلة تحفيز لاتخاذ القرارات الاستثمارية وتوجيهها نحو الموسسات الناجحة،  -

المستثمرين للتوجه إلى الموسسات التي تشير معاييرها المالية على التقدم فهي أداة تعمل على تحفيز 
 والنجاح عن غيرها من الموسسات؛

لتدارك الثغرات والمشاكل والمعيقات التي قد تواجه الموسسات، فالمقاييس يمكن لها أن  تقنيةالأداء الماي  -
القروض أو العسر الماي والنقدي صعومت نقدية أو كثرة الديون و تبين إذا كانت الموسسة تواجه 

 ؛وغيرها، فهي بذلك تنذر إدارتها للعمل على كيفية معالجة الخلل وتصحيح التجاوزات
الأداء الماي أداة لتحفيز العاملين والإدارة في الموسسة لبذل المزيد من الجهد بهدف تحقيق نتائج مالية  -

 ؛تهاأفضل من سابق داءوأ
للتعرف على الوضع الماي القائم في الموسسة خلال فةة زمنية معينة أو معرفة يعد الأداء الماي وسيلة  -

في السوق الماي خلال يوم محدد أو فةة زمنية الموسسة  جانب معين من أداء الموسسة أو أداء أسهم
 ؛معينة

بدلا  يعبر الأداء الماي عن مستوى الأداء في الموسسات من خلال صيغ ملموسة ذات قيم عددية وكمية -
 من استعمال عبارات توكد على حقائق عامة ليتسنى للموسسات تحديد مستوى الأداء بدقة وفعالية.

تخاذ قراراتها المالية ملشكل الصحيح وفي الوقت الماي هو تقنية تسمح للموسسات موهذا يعني أن الأداء 
ونقاط  تداركها في الوقت المناسبعلى مستىوى الموسسة والعمل على  الثغراتالمناسب، كما تسمح مكتشاف 

  .القوة للاستفادة منها لةشيد القرارات المالية
 أهمية الأداء الماليثالثا: 
 :2ما يليفي أميية الأداء الماي جلىتت

                                                 
 .46 -45، ص بقامرجع س(، 2009محمد محمود الخطيب ) 1
تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية في اتخاذ القرارات المالية دراسة حالة لشركة توزيع الكهرباء (، 2020أسماء بوزاغو، سنوسي بن عومر ) 2

 .326ص الجزائر، ، 01، العدد06 المجلد المركز الجامعي تندوف، مجلة مجاميع المعرفة،، والغاز معسكر
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تساعد  طريقةوب ،عموما في أنه يهدف إلى تقويم أداء الموسسات من زوايا عديدة أميية الأداء الماي كمنت
والعمل على الاستفادة  ،مستادمي البيانات ممن لهم مصالح مالية في الموسسة لتحديد مواطن القوة والضعف

 ت التي يوفرها الأداء الماي لةشيد القرارات المالية للمستادمين.نامن هذه  البيا
 سلوكها ومراقبة أوضاعها تبعوت ،الموسسات نشاطفي عملية متابعة  جليشكل بو أميية الأداء الماي  كمنوت
من خلال  ،المطلوبملشكل وتوجيه الأداء نحو الاتجاه الصحيح و  ،اوتقييم مستويات أدائها وفعاليته المالية

وترشيد الاستادامات العامة  ،وبيان أسبابها واقةاح إجراءاتها التصحيحية وتشايصها ،عراقيلتحديد ال
فاظ من أجل الح ،والمسامية في اتخاذ القرارات السليمة ةالعامة للموسسهداف لأوفقا ل ،للموسسات واستثماراتها

 على الاستمرارية والبقاء والمنافسة.
لأداء الماي، فهو يعتبر اسةاتيجية هامة في تحديد مستوى الأداء البالغة لميية الأتدرك على الموسسات أن ف

قادرة على التعامل مع التغيرات التي تطرأ على الشامل للموسسة، فالموسسات التي لها أداء ماي جيد تكون 
والنمو والتطور  في السوق على المنافسة والاستمرارقادرة الموسسة  وهذا يجعل، مستوى البيئة من فرص وتهديدات

 وتحسين الربحية وملتاي تلبية متطلبات أصحاب المصالح.
 أهداف الأداء المالي:رابعا: 
 :1جملة من الأهداف الخارجية )الخاصة ملمستثمرين( وأهداف داخلية نذكرها فيما يلي الأداء المايقق يح

 الأهداف الخارجية: -1
ا يمكن مم ،سعر السهمأدوات الأداء الماي كالربحية والسيولة والمديونية وغيرها على  يرتأث ستوىقدير مت -

الظروف الاقتصادية والمالية المحيطة  متابعة ، وكذلكمتابعتهنشاط الموسسة و طبيعة المستثمر من معرفة 
 بها؛

والمقارنة  ،القيام بعملية التحليلفي اتخاذ القرارات المناسبة من خلال يساعد الأداء الماي المستثمر  -
اتخاذ القرارات مما يمكن المستثمر من  ،العلاقة والتفاعل بين البيانات وتفسير البيانات المالية وفهم

 الموسسة.السليمة لأوضاع 
 الأهداف الداخلية: -2

 :2تتمثل الأهداف الداخلية للأداء الماي فيمايلي
                                                 

 .47، صبقامرجع س(، 2009محمد محمود الخطيب) 1
، مجلة الميبادين في قياس وتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية SCFمساهمة النظام المحاسبي المالي (، 2018عبد الغني خلادي، أنيس هزلة ) 2

 .67ص الجزائر، ، 01، العدد 01المجلد ، 3جامعة الجزائر الاقتصادية، 
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كما تحدد مدى نجاح من أبرز عوامل تعظيم القيمة  يعتبر  بحيث نمو الموسسةيهدف الأداء الماي إلى  -
  خططها واسةاتيجيتها الخاصة ملاستمرار والتحسين؛

والاستقلال الماي للموسسة اتجاه الغير، وكذا تخفيض الخطر الماي يهدف إلى تحقيق الربحية والمردودية  -
 ؛الذي قد تواجهه الموسسة

، إذ تقيس السيولة مدى قدرة تحقيق التوازن الماي للموسسةو تحسين السيولة يهدف الأداء الماي إلى  -
يسبب ضعف في  ولة أو عدم كفايتهاويعتبر نقص السي ،الموسسة على مواجهة التزاماتها قصيرة الأجل

في حين زيادتها يعني ذلك وجود سيولة فائضة غير مستثمرة  ،درة الموسسة على الوفاء ملتزاماتهاق
فزيادة الربحية يستوجب زيادة نسبة الأصول وهذا مايودي ملربحية إلى الانخفاض،  ،ملشكل الأمثل

السيولة في حين تحسين السيولة في الثابتة إلى إجماي الأصول في الموسسة، وملتاي يودي إلى انخفاض 
الأمر الذي يودي إلى  ،ول في الموسسةالأصول المتداولة إلى إجماي الأصالموسسة يستوجب زيادة 

الربحية وذلك عن طريق و لذلك على الموسسة العمل على تحقيق التوازن بين السيولة  ،انخفاض الربحية
   .1تمويل أصولها الثابتة وصافي رأس المال العامل

 
 
 
 
 
 : العوامل المتحكمة في الأداء الماليخامسا

التي الخارجية العوامل و والتي تكون خاضعة لتحكم الموسسة يتأثر الأداء الماي بمجموعة من العوامل الداخلية 
 ويمكن ذكرها في النقاط التالية:تكون غير خاضعة لتحكم الموسسة 

  العوامل الداخلية: -1
للموسسة التحكم فيها ملشكل الذي يساعد على زيادة ربحية الموسسة وتخفيض وهي العوامل التي يمكن 

 :2العوامل التقنية، البشرية في كل من هذه العواملتتمثل التكاليف، و 
                                                 

، أطروحببة دور الأسثثاليب الحديثثثة للتحليثثل المثثالي في تطثثوير عمليثثة تقيثثيم الأداء المثثالي دراسثثة حالثثة مجمثثع صثثيدال(، 2017-2016حيزيببة بنيببة ) 1
 .181-180جامعة يحي فارس، المدية، الجزائر، ص.ص  ،دكتوراه غير منشورة

 .94-93، ص. ص بقامرجع س(، 2001عبد المليك مزهودة ) 2
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تغيرات التي ترتبط ملجانب التقني في الموسسة وتضم على ف القوى والمويقصد بها مختلالعوامل التقنية:  -أ
 يلي: الخصوص ما
 التكنولوجيا المستادمة في الوظائف الفعلية وكذا المستادمة في عملية معالجة البيانات؛نوع  -
 نسبة الاعتماد على الآلات ملمقارنة مع عدد العمال؛ -
 ، الورشات، التجهيزات والآلات؛تصميم الموسسة من حيث الماازن -
 نوعية وشكل المنتوج ومدى ملاءمة التغليف له؛ -
 ها؛عملائجات الموسسة ورغبات التوافق بين منت -
 التوازن بين طاقتي التازين والإنتاج في الموسسة؛ -
 نوعية المواد المستعملة في عملية الإنتاج؛ -
 مستويات الأسعار؛ -
 الموقع الجغرافي للموسسة. -

الموسسة وتضم وهي مختلف القوى والمتغيرات التي توثر على استعمال المورد البشري في  العوامل البشرية: -ب
 على الخصوص:

 الةكيبة البشرية من حيث السن والجنس؛ -
 فراد؛الأمستوى تأهيل  -
 ستعملة؛يشغلونها وكذلك التكنولوجيا الم التوافق بين موهلات العمال والمناصب التي -
 نظامي المكافات والحوافز؛ -
 نوعية المعلومات؛ -
 المشرفين والمنفذين. الجو السائد بين العمال ونوعية العلاقة بين -

 صها فيما يلي:يلايتم تفي حين هناك عوامل داخلية إدارية وفنية توثر على الأداء الماي للموسسة 
 :المرتبطة ملموسسات  الوعاء أو الإطار الذي تتفاعل فيه جميع المتغيرات ويقصد به الهيكل التنظيمي

، 1والمسووليات وطرق تبادل الأنشطة والبياناتالاتصالات والصلاحيات  وأنشطتها، فمن خلاله تتحدد
 وذلكفي تنفيذ الخطط بنجاح  تهاساعدموثر الهيكل التنظيمي على الأداء الماي للموسسات من خلال ي

                                                 
تحليثل العوامثل المثؤثرة علثى الأداء المثالي للبنثوئ التجاريثة دراسثة قياسثية علثى البنثوئ التجاريثة الجزائريثة (، 2018عبد الباقي بضياف وآخبرون ) 1
 .552ص الجزائر، ،01، العدد 18مجلد  جامعة قاصدي مرمح ورقلة،  ، مجلة الباحث،(2009-2016)
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تحديد  الهيكل التنظيمي سهلي ماك  ،تخصيص الموارد لهاو ديد الأعمال والأنشطة التي يجب القيام بها حتب
لتحقيق الأهداف  بأكثر فعالية وكفاءة المالية في اتخاذ القرارات مما يساعدهاسسة و الأدوار للأفراد في الم

 .1المسطرة
 :وضوح التنظيم وكيفية اتخاذ القرار وأسلوب الإدارة وتوجيه الأداء وتنمية العنصر  ويقصد به المناخ التنظيمي

 لأداءم عملياتها ونشاطاتهاو هام الموسسة وأهدافها م لارتباط بوضوح التنظيم إدراك العاملين عنىالبشري، وي
يتمثل في حين مها ومدى ملائمة المعلومات لاتخاذها، يهو أخذه بطريقة عقلانية وتقيفأما اتخاذ القرار  ،الماي

الأداء من مدى تأكد العامل من  توجيهو أسلوب الإدارة في تشجيع العاملين على المبادرة الذاتية أثناء الأداء، 
 .2دائه وتحقيق مستويات عليا من الأداءأ
 :ق الأهداف يتحقمن أجل  المعتمدة في الموسسة رقعن الأساليب والمهارات والط هي عبارة التكنولوجيا

والتي تعمل على ربط مثل تكنولوجيا الإنتاج حسب الطلب وتكنولوجيا التحسين المستمر وغيرها، ة رجو الم
مع  واتيةتي تكون مة لطبيعة أعمالها واللاءمالتكنولوجيا الم دتحدي على الموسسةفالمصادر ملاحتياجات، 

 لتكيفعلى ا هاتلزم فهي أن التكنولوجيا من أبرز التحديات التي تواجه الموسسات إلىذلك يعود و  ،أهدافها
، وتعمل الماي مة بين التقنية والأداءوائالم من أجله تحسينوتعديل أدائها و  ،هافهممع التكنولوجيا و 

 ةوتخفيض التكاليف والمااطر  ،جوانب من القدرة التنافسيةلعدة  تهاتغطيوهذا لعلى شمولية الأداء  التكنولوجيا
 .3والحصة السوقية وأيضا زيادة الأرمح

 :إذ هناك ويقصد به تصنيف الموسسات حسب الحجم إلى موسسات صغيرة، متوسطة وكبيرة الحجم ،
مقاييس عديدة لحجم الموسسات كمقياس إجماي الموجودات أو إجماي الودائع أو إجماي المبيعات أو إجماي 

فقد يكون عائقا لأداء من العوامل الموثرة على الأداء الماي للموسسات سلبا، الحجم يعد القيمة الدفةية، 
بح أكثر تعقيدا، وملتاي يصبح أداؤها أقل فعالية الموسسات، أي بزيادة الحجم عملية إدارة الموسسة تص

وأن سعر  ،وإيجام بحيث أنه كلما زاد حجم الموسسة يزداد عدد المحللين الماليين المهتمين بوضع الموسسة

                                                 
الاتجاهات الحديثة لقياس وتقيثيم الأداء المثالي ودورهثا في ترشثيد القثرارات الماليثة للمؤسسثات الاقتصثادية دراسثة (، 2022-2021كمال غبالم )  1

 .33فة، الجزائر، ص جامعة زيان عاشور، الجل ،أطروحة دكتوراه غير منشورة، حالة مجمع صيدال
 .49، صبقامرجع س(، 2009محمد محمود الخطيب ) 2
لوحة القيادة كأداة لتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة الشركة الجزائريثة لإنتثاج (، 2017أيوب شمبلال )، يرنصر الدين بن نذ 3

علبببي جامعبببة  ،2017أفريبببل  25المنعقبببد يبببوم  لحوكمبببة الموسسبببات وتفعيبببل الإببببداع، ، المبببوتمر البببوطني الأول حبببول مراقببببة التسبببيير كاليبببةSPEالكهثثثرباء 
 .9 -8، الجزائر، ص .ص 2البليدة لونيسي 
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المعلومة للوحدة الواحدة الواردة في التقارير المالية يقل بزيادة حجم الموسسة، وقد بينت الدراسات التي 
 .1طرديةأجريت حول علاقة الحجم بأداء الموسسات بأن العلاقة 

 العوامل الخارجية: -2
عن نطاق تحكم الموسسة، التي تخرج والمواقف مجموعة من المتغيرات والقيود  على العوامل الخارجية ملتش

 الماي تحسين الأداءلوقد تكون آثارها على شكل فرص يسمح مستغلالها وتمثل محيط الموسسة بأبعاده الماتلفة 
التكيف معها العمل على يستدعي ضرورة ذا لهو ، ئهاخطرا يوثر سلبا على أدا يمكن أن تمثل وأ، للموسسة
 :3العوامل الخارجية فيما يلي وتتلاص.  2الناجمة عنها ثارهذه الآلتافيف 

وانعكاسا على الأداء الماي، ويعود ذلك  تعتبر من أكثر العوامل تأثيرا على الموسسة العوامل الاقتصادية: -أ
لماتلف مواردها ومن جهة أخرى لكون المحيط الاقتصادي يعتبر مصدر  ،لطبيعة نشاط الموسسة من جهة

ومستقبل منتوجاتها الماتلفة، كما تنقسم العوامل الاقتصادية إلى عوامل اقتصادية عامة تتمثل في الفلسفة 
لدولة، معدلات نموها الاقتصادي، معدلات التضام وأسعار الفائدة وغيرها. وعوامل اقتصادية لالاقتصادية 

موسسة الماي لل داءالأوتتميز بتأثيرها المباشر على  .سوق ...الخقطاعية مثل وفرة المواد الأولية، الطاقة، هيكل ال
 الأجل القصير نسبيا، عكس العامة يكون تأثيرها غير مباشر وفي الأجل الطويل.وفي 
وذلك يعود  ،ن العوامل الاقتصاديةهذه الأخيرة أميية وتأثيرا ع لا تقل العوامل الاجتماعية والثقافية: -ب

ومدى مساميته في كثير من الأحيان في التأثير على مقي  ،للأميية البالغة للبعد الاجتماعي في محيط الموسسة
العوامل الاجتماعية والثقافية نماذج الحياة والقيم  G.Bressyحسب  تويالعوامل )الاقتصادية، السياسية ..(، وتح

وقد تقف هذه العوامل في الغالب   تمع الذي تتواجد فيه الموسسة.الأخلاقية والفنية والتيارات الفكرية للمج
 كعائق أمام تحسين مستوى الأداء الماي للموسسة.

بفرصها ومخاطرها وانعكاسات تغيراتها تمثل عنصرا هاما ملنسبة للموسسة  العوامل السياسية والقانونية: -جث
، القوانين المنظمة للموسسات وكذا بلادالداخلية والخارجية للالسريعة والمفاجئة على أدائها، وتتضمن السياسة 

أحكام وقرارات المحاكم وغيرها من العوامل، وبما أن تغيرات هذه  ،دولةالأسواق، الاستقرار الأمني والسياسي لل
                                                 

تقيثثيم الأداء المثثالي لشثثركات التثثأمين باسثثتخدام النسثثب الماليثثة دراسثثة حالثثة الشثثركة الجزائريثثة للتثثأمين (، 2022نسببيمة حمببادي ، فتيحببة مليبباني ) 1
، العدد 07لد جامعة محمد بوضياف المسيلة، المج، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبية، ( الشركة المركزية لولاية الجزائرCAARوإعادة التأمين )

 .262صالجزائر، ، 01
لنيببل شببهادة ، أطروحببة مقدمببة أدوات مراقبثثة التسثثيير بثثين النظريثثة والتطبيثثق دراسثثة حالثثة قطثثاع صثثناعة الحليثثب(، 2008/2009نعيمببة يحيبباوي ) 2

 .220دكتوراه غير منشورة جامعة الحاج لخضر، متنة، الجزائر، ص
 .93-92، ص . ص بقامرجع س(، 2001عبد المليك مزهودة ) 3
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دخل الأخيرة هي نتاج الحسامت السياسية فإن الموسسات الاقتصادية في كثير من الدول حتى المتقدمة منها تت
  لتكييف تغيرات هذه العوامل وفقا لمصالحها.

تتمثل في مختلف المعارف ملغة الأميية، فهي من العوامل تعتبر العوامل التكنولوجية  العوامل التكنولوجية: -د
وتساهم هذه العوامل إلى حد كبير  .، براءات الاخةاع وغيرهاوالإبداعات التكنولوجية ،البحث العلميو العلمية 

يساهم وملتاي تحديد طريقة معالجة البيانات، جودة المنتجات تحديد في تخفيض أو الرفع من حجم التكاليف، 
، ولتحسين الأداء الماي على المسيرين أن يشجعوا أعمال البحث والتطوير لتدنية أو الرفعم مستوى الأداءفي تأثر 

 .1على أنشطة الموسسة وملتاي مستوى اللأداء التي تنعكس ملإيجاب
 
 
 
 
 
 
 
 الاقتصادية لمؤسسةفي ا الأداء الماليتقييم  :ثانيال بحثالم

مكانة مهمة في أي موسسة اقتصادية، إذ تعد من العمليات الأساسية  تحتل عملية تقييم الأداء الماي
المعتمد عليها لتحقيق الكفاءة والفعالية في الأنشطة المالية والاقتصادية التي تقوم بها، كما تهدف إلى قياس مدى 

  ات الأداء الماتلفة.من خلال تحليل بياناتها المالية بواسطة موشر  ، وذلكقدرة الموسسة على تحقيق أهدافها المالية
 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء المالي

يعد تقييم الأداء الماي من أهم الأداءات التي تحرص عليه الموسسة الاقتصادية خاصة الهادفة للربح، وذلك 
تم سيلذا  لأمييته البالغة في تحديد نقاط القوة والضعف، ومقارنة النتائج المتوصل إليها مع الأهداف الماطط لها،

 من تعريفه وتوضيح لأمييته وأهدافه. بتقييم الأداء الماي اهيم المرتبطةفالمتخصيص هذا المطلب لعرض كل 
 : تعريف تقييم الأداء المالي:أولا

                                                 
 .221، صبقامرجع س(، 2008/2009نعيمة يحياوي ) 1
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تقييم الأداء الماي على أنه قياس العلاقة بين العناصر المكونة للمركز الماي للموسسة )الأصول،  يعرف
ذا للوقوف على درجة التوازن بين هذه العناصر، وتوضيح هالمساميين، النشاط التشغيلي(، و الخصوم، حقوق 

 .1مدى متانة المركز الماي للموسسة، وعلى ضوء ذلك يمكن لها قياس التنبو ملفشل الماي
 تقييم الأداء الماي ينتمي إلى الأنشطة الرئيسية لكل موسسة أثناءفإن  Malichovà & Durisova حسب

نه قدرة الموسسة على تقدير طلح الأداء بأصتقييم وضعيتها الحالية ومقارنتها ملأهداف، ويمكن وصف م
 .2الاستثمارات الممنوحة للأنشطة التجارية، مما سيساهم في التحسين الذاي المستمر وتحقيق الأهداف

ومن ثم  ،لتحديد ما يمكن قياسها مسبقويعرف هو قياس النتائج المحققة أو المنتظرة على ضوء معايير محددة 
يسمح  تحقيق الأهداف لمعرفة مستوى الفعالية، وتحديد الأميية النسبية بين النتائج والموارد المستعملة ممامدى 

 .3ملحكم على درجة الكفاءة
النتائج يشير البعض إلى أن عملية تقييم الأداء الماي تعد مرحلة من مراحل الرقابة المالية فهي تهتم بتحليل 

  الوقوف على تحقيق الأهداف الماليةت، بهدف لجهود المبذولة على مختلف المستوياالتي تم التوصل إليها بواسطة ا
 

 .4للموسسة ملاستادام الأمثل للموارد المالية المتاحة وترشيد الإدارة المالية في إعداد الخطط المالية المستقبلية
اء الماي على أنها عملية لاحقة لعملية اتخاذ القرارات، والغرض منها هو ينظر الباحثين إلى عملية تقييم الأد

 .5فحص ومعرفة المركز الماي والاقتصادي للموسسة في تاريخ معين
ويمكن القول أن تقييم الأداء الماي ماهو إلا عملية قياس انجازات الموسسة المحققة فعلا مستادام مقاييس 

المسير ملإضافة إلى المعلومات المعيارية معلومات حقيقية تعبر عن النتائج الفعلية ليصبح لدى ، أغلبها كمية
للموسسة أو إحدى وظائفها، تسمح المقارنة بينها  صدار أحكام تقييمية بشأن أداء الموسسة أو إحدى 

 .6وظائفها

                                                 
المثثثالي والتنبثثثؤ بالأزمثثثات الماليثثثة للشثثثركات اسثثثتخدام مؤشثثثرات النسثثثب الماليثثثة في تقثثثويم الأداء (، 2009طبببلال الكسبببار )، محمبببود جبببلال أحمبببد 1

 .7جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن، ص ،، الموتمر العلمي الدوي السابع لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية)الفشل المالي(
2 Malichovà.E &Durisova.M (2015), Evaluation of Financial performance of Enterprises in IT sector, 

Science direct business economics and management 2015 Conference, BEM2015, Elsevier, P.238. 
 ،04جامعببة قاصببدي مببرمح، ورقلببة، المجلببد  ، مجلببة الباحببث،قثثراءة في الأداء المثثالي والقيمثثة في المؤسسثثات الاقتصثثادية(، 2006عبببد الغببني دادن ) 3

 .41صالجزائر، ، 04العدد 
 .81، موسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صالتحليل المالي )تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل((، 2000الزبيدي )حمزة محمود  4
 .3، دار النهضة العربية، مصر، صتقييم الأداء مداخل جديد لعالم جديد(، 1997توفيق محمد عبد المحسن ) 5
 .96ص ،بقامرجع س(، 2001عبد المليك مزهودة ) 6
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الموارد  حول تسيير يعني تقديم حكم ذو قيمةللموسسة يرى السعيد فرحات جمعة أن تقييم الأداء الماي 
 .1لاشباع رغبات أطرافها الماتلفة وهذا ةلموسسا لدىالطبيعية والمادية والمالية المتاحة 

وفي حالة عدم تحقيق الموسسة لأهدافها أونتائجها في ظل الأداء الماي المتوقع وفي ظل الاسةاتيجية 
 توضيحها في الشكل المواي:وجود فجوة الأداء والتي يتم يعني التاطيطية الحالية، فإن هذا 

 (: فجوة الأداء6-2الشكل رقم )
                                        C                                                 مقياس الأداء 

                                        B 

 
 

                                                                                   A 

 الزمن                           
، موسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، التحليل المالي )تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل((، 2000الزبيدي )حمزة محمود المصدر: 

 .82الأردن، ص

 منحى الأداء في ظل الاسةاتيجية الحالية والظروف البيئية المتوقعة. ABمن خلال الشكل يمثل المستقيم 
C.يمثل الهدف المراد تحقيقه : 

BC.يمثل فجوة الأداء : 
 :2ويمكن حصر أسباب تشكل حدود هذه الفجوة في ثلاث عوامل وهي

 والظروف الداخلية؛م الاسةاتيجيات الحالية مع التغيرات البيئية ؤ عدم تلا -
 قلة ومحدودية الموارد المتاحة أمام الإدارة؛ -
 .التنفيذ غير الصحيح لهذه الاسةاتيجيات من قبل الإدارة -

مقارنة بما  على أنه عملية تقوم بقياس الأداء الماي المحقق من خلال ماسبق يمكن تعريف تقييم الأداء المالي
للوقوف على مدى تحقيق الموسسة  ،وذلك من خلال استادام موشرات مالية كالنسب المالية خطط له

 فاظ على بقاء واستمرارية الموسسة.للحلأهدافها المالية من أجل المسامية في اتخاذ القرارات المالية السليمة 
 (: تصوير إيضاحي لتقييم الأداء المالي في المؤسسات7-2الشكل رقم)

 
                                                 

 .38ص ، قبامرجع س(، 2000السعيد فرحات جمعة )1
 .82ص ، بقامرجع س(، 2000حمزة محمود الزبيدي ) 2

 فجوة الأداء

 والأهدافالنتائج 
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، الرياض، للنشر، المملكة العربية السعودية، دار المريخ الأداء المالي لمنظمات الأعمال(، 2000السعيد فرحات جمعة )المصدر: 
 .39ص

يتبين لنا من خلال الشكل أن عملية تقييم الأداء الماي تتكون من ثبلاث خاصبيات وهبي: خاصبية وظيفيبة، 
ويتضببح كببذلك بأن تقيببيم الأداء المبباي يعببد عمليببة رقابيببة تمكببن الموسسببة مببن قيبباس و معياريببة وخاصببية هيكليببة، 

مببع مببا خطببط لببه مسبببقا هببذا مببن جهببة، تم تحقيقببه مببن أهببداف  معرفببة مببدى تحقيقهببا لأهببدافها الماليببة ومقارنببة مببا
 والوقوف على حقيقة الوضعية المالية للموسسة من جهة أخرى.

 تقييم الأداء الماليأهمية : اثاني
تمس عدة جوانب ومستويات ويمكن إبراز ومرزة، تحظى عملية تقييم الأداء الماي في الموسسات بأميية ملغة 

 :1هذه الأميية في النقاط التالية

                                                 
، الطبعبببة  الأولى، دار صبببفاء للنشبببر والتوزيبببع، عمبببان، أثثثثر السياسثثثات الاقتصثثثادية في أداء المصثثثارف التجاريثثثة(، 2009نصبببر حمبببود مبببزنان فهبببد ) 1

 .30-29الأردن، ص.ص

 تعديل الخطة

 الموارد المستخدمة 
 الموارد المخططة

 مقياس الكفاءة

 ترشيد الاستخدامات

 ائج ثثثثالنت
 دافثثثثالأه

 مقياس الفعالية

 النتائج والأهداف

 خاصية وظيفية تحقيق تقويم

 مؤشرات

 رقابة

 مقاييس
 

 خاصية معيارية

 خاصية هيكلية تنفيذ
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تقييم الأداء الماي في الموسسات قدرة الموسسة على تنفيذ ما خطط له من أهداف وذلك بمقارنة يبين  -
النتائج المتحصل عليها مع المستهدف منها، والكشف عن الانحرافات والعمل على اقةاح الحلول 

 اللازمة لمعالجة ذلك، مما يعزز أداء الموسسات لمواصلة البقاء والاستمرار؛
الأداء الماي في الكشف عن التطور الذي حققته الموسسة في مسيرته نحو الأفضل أو يساعد تقييم  -

ومكانيا  ى،نتائج الأداء الفعلي زمانيا في الموسسة من مدة إلى أخر متابعة الأسوء، وذلك من خلال 
 الأخرى؛ الموسات المماثلةلمقارنة مع م
ضمن إطار البيئة القطاعية التي تعمل فيها، ومن  يظهر تقييم الأداء الماي المركز الاسةاتيجي للموسسة -

 ثم تحديد الأولويات وحالات التغيير المطلوبة لتحسين مركزها الاسةاتيجي؛
تساعد عملية تقييم الأداء الماي في الافصاح عن درجة المواءمة والانسجام بين الأهداف  -

 ؛والاسةاتيجيات المعتمدة وعلاقتها ملبيئة التنافسية للموسسة
يقدم تقييم الأداء الماي صورة واضحة وشاملة لماتلف المستويات الإدارية عن أداء الموسسة، وتحديد  -

 دوره في الاقتصاد الوطني، وكذا آليات تعزيزها؛
 الموارد المتاحة للموسسة؛يوضح تقييم الأداء الماي كفاءة تخصيص واستادام  -
في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية عن  سهام الموسسةإيكشف تقييم الأداء الماي عن مدى  -

طريق تحقيق أكبر قدر من العوائد بأقل التكاليف، والتالص من عوائد الهدر والضياع في الوقت والجهد 
 والمال، مما يعود على الاقتصاد والمجتمع ملفائدة؛

إيجاد نظام سليم وفعال يساعد تقييم الأداء على تحقيق الأهداف المحددة في الماطط والعمل على   -
 لحوافز؛اللاتصالات و 

يعمل تقييم الأداء على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام الماتلفة في الموسسة مما يسهم في تحسين  -
 مستوى الأداء فيه.

 أهداف تقييم الأداء المالي ثالثا:
 :1من الأهداف نذكر من أميهامن تحقيق العديد  في الموسسة الاقتصادية ية تقييم الأداء المايلتسمح عم

 يهدف تقييم الأداء الماي إلى تحقيق هدف بقاء واستمرار الموسسة الاقتصادية؛ -

                                                 
نمثثوذج مقثثترح لتقيثثيم الأداء المثثالي للمؤسسثثات الاقتصثثادية عينثثة مثثن المؤسسثثات الناشثثطة بالمنطقثثة (، 2019بوسبباق )أمببين ، بببن البببارموسببى  1

 .64صالجزائر، ، 01، العدد 04المجلد جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبية، الصناعية بالمسيلة



  

 
 

93 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــالفص
الأداء  تقييم :ثانيل الــــــــ

المــــــــــــــــــــــالي في المؤسسة 
 الاقتصادية

 
 

يهدف إلى تحقيق هدف تحديد مواطن القوة المالية ونواحي القصور الناتجة عن استادام سياسات  -
 وقرارات مالية معينة ملموسسة الاقتصادية؛

 قدرة الموسسة الاقتصادية على النمو والابتكار؛يحقق تقييم الأداء الماي هدف  -
 من قيام الموسسة مستغلال مواردها المالية بأقصى فعالية ممكنة؛يحقق تقييم الأداء الماي هدف التأكد  -
يهدف تقييم الأداء الماي إلى تصحيح الموازنات التاطيطية ووضع موشراتها في المسار الصحيح بما يوازن  -

نيات المتاحة حيث تشكل نتائج تقييم الأداء الماي قاعدة معلوماتية كبيرة في رسم بين الطموح والإمكا
 السياسات والخطط العلمية البعيدة عن المزاجية والتقديرات غير الواقعية.

 القواعد الأساسية لتقييم الأداء المالي والجهات المستفيدة منق المطلب الثاني:
، ملإضافة إلى الجهات التي تستند عليها عملية تقييم الأداء المايسيتم في هذا المطلب عرض أهم القواعد 

 المستفيدة من هذه العملية.
 تقييم الأداء المالي:ل القواعد الأساسيةأولا: 

 مافي كن ذكرهايمبل تستند على عدة قواعد أساسية لا تتم بصفة عشوائية تقييم الأداء الماي إن عملية 
 :1يلي

 لموسسة يتطلب التعرف إلى الأهداف التي تريد تحقيقهاا الأداء تقييم كفاءةد الأهداف لغرض تحدي -
يف الملائم كالربحية  ملأرقام والنسب المالية والتوصنينيوالتي يتعين تحديدها بشكل واضح ودقيق، مستع

  والقيمة المضافة المطلوب تحقيقها، وحجم ونوع السلع والخدمات التي تنتجها وغير ذلك.
فصيلية لإنجاز الأعمال حيث يتم في ضوء الأهداف المحددة وضع خطة متكاملة لإنجاز وضع خطة ت -

الأعمال بشكل تفصيلي ولكل مجال من مجالات النشاط في الموسسة، إذ توضح فيها الموارد المالية 
يمية والبشرية المتاحة للوحدة، وتحديد مصادرها وكيفية الحصول عليها والأساليب الفنية الإدارية والتنظ

التي تتبعها في إدارة واستادام هذه الموارد وطبيعة الإنتاج وكيفية التسويق ونوع التقنية المستادمة 
 ب إعداد القوى العاملة وتدريبهم.وأسالي

تحديد مراكز المسوولية: ويقصد بها كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين ولها سلطة اتخاذ القرارات  -
من نشاط الموسسات وتحديد النتائج التي سيتم التوصل إليها، لذلك يجب أن  التي من شأنها إدارة جزء

                                                 
، الطبعبة الأولى، دار أمجبد للنشبر والتوزيبع، عمبان، أثر إدارة رأس المال علثى الأداء المثالي للشثركات الصثناعية، (2018سارة محمد زايد التميمبي ) 1

 .71-70الأردن، ص. ص 
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تعرف مسوولية كل مركز من العملية الإنتاجية لغرض المساءلة وبيان أسباب الانحرافات التي تقع خلال 
 عملية التنفيذ.

مع النتائج المتحققة، وضع معايير لغرض المقارنة تحديد معايير الأداء تتطلب إجراءات تقييم الأداء الماي  -
والمعايير هي عبارة عن مجموعة من المقاييس والنسب والأسس التي تقاس بها الانجازات التي حققتها 

 الموسسة.
س عملية تقييم الأداء الماي ويفةض اتوفر جهاز مناسب لتنفيذ عملية تقييم الأداء الماي وهذا هو أس -

د جهاز للرقابة وجمع المعلومات والمتابعة يقوم بتسجيل وجوده قبل البدء في العملية، إذ يفةض وجو 
النتائج التي يتماض عنها التنفيذ مستادامها في الأغراض المحددة التي تراها الإدارة حيث تعتمد نتائج 
تقييم الأداء على مدى الدقة في جمع وتسجيل البيانات، لذلك يجب وضع برامج التدريب المتاصصة 

 ستويات التنفيذية والرقابية. لتستفيد منها كافة الم
 
 
 
 
 

 الجهات المستفيدة من عملية تقييم الأداء المالي:ثانيا: 
 :1وهي للموسسة الجهات المستفيدة من تقييم الأداء الماي هناك العديد من

من الطبيعي أن يرغب المديرون بمقارنة أدائهم خلال السنوات الماضية مع أهداف الربحية والسوق  الإدارة: -1
الماتارة ومع أداء منافسيهم، فالإدارة تقوم بتحديد أهداف الموسسة من خلال الحصة السوقية والنمو في قيمة 

ل كبير المدراء ضمن المستوى الإداري المبيعات أو الوحدات والعائد على الاستثمار، ويهتم بهذه المعلومات بشك
بشكل خاص من تقارير  ى هذه المعلوماتيملكون مصادر عديدة للحصول علأن هولاء حيث  ،الأعلى

 الموسسة المالية السنوية )الميزانية العامة وحساب الأرمح والخسائر(.
 وهم يقسمون إلى ثلاث فئات: حملة الأسهم العادية:  -2

                                                 
، الطبعة الثالثبة، دار وائبل للنشبر والتوزيبع، إدارة البنوئ مدخل كمي واستراتيجي معاصر(، 2006مويد عبد الرحمن الدوري) ،فلاح حسن الحسيني 1

 .240-239ص صعمان، الأردن، 
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  يمتلكون وجهة نظر قصيرة الأجل، وهم يتطلعون إلى تعظيم الإيراد الحاي وتوزيعه حملة الأسهم الذين
 عليهم.

  حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر طويلة الأجل، وهم يهتمون محتجاز الربح لتحقيق النمو
 المستقبلي في الإيرادات وتعظيم رأس المال.

 م يختبرون قدرة الموسسة على تحقيق الأرمح، حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر مستقبلية، وه
 العوائد والمااطر للبدائل الاستثمارية.

وهم يتطلعون إلى استقرار الأرمح بمستوى معين، بحيث يوفر تغطية ملائمة لمقسوم حملة الأسهم الممتازة:  -3
 الأرمح.

زون على مستوى الأرمح الحالية مثل الأفراد، المصارف أو الموسسات المالية الذين يرك حملة السندات: -4
 لتغطية ديونهم. صولوالمستقبلية، مقسوم الأرمح، اقةاض الموسسة وتقييمها للأ

وهم يتحققون من التغيرات الرئيسية التي تطرأ على ممتلكات الموسسة أي أنهم  مانحي الائتمان والمصرفيون: -5
 المتاحة في توفير الضمانات لمطالبهم على الموسسة. لأصوليتأكدون من مدى كفاية ا

هم على وهولاء جميعا ينصب اهتمام المحللون الماليون، الاستثماريون، المضاربون في سوق بورصة الأسهم: -6
 بموجب كشف المركز الماي مع تقييمها في سوق الأوراق المالية. مقارنة تقييم أسهم الموسسات

يقارنون بين اتجاهات أرمح الإداريين وحملة الأسهم وبين ما يتقاضاه أعضاء النقابة  وهم اتحادات التجارة: -7
 من أجور.

  تقييم الأداء المالي وخطواتق مصادر معلوماتالمطلب الثالث: 
، المحلل المايفي عملية التقييم من قبل المعايير التي يعتمد عليها تناول من خلال هذا المطلب  حاولسي

الخطوات ملإضافة إلى ية، ارجية التي يحتاجها في هذه العملمصادر المعلومات الداخلية منها والخ ملإضافة إلى
 الأساسية التي تمر بها عملية تقييم الأداء الماي.

 : معايير تقييم الأداء الماليأولا
التعبير عن مستوى الأداء تقييم الأداء الماي جملة من المعايير وذلك من أجل يعتمد المحلل الماي في عملية 

 :1أو السلبي ومن بين هذه المعايير ما يلي منه الإيجا  الماي

                                                 
، الطبعبببة الأولى، دار المسبببيرة للنشبببر والتوزيبببع والطباعبببة، عمبببان، الأردن، الإدارة الماليثثثة النظريثثثة والتطبيثثثق(، 2007عبببدنان تايبببه النعيمبببي وآخبببرون ) 1

 .102ص
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لسنوات سابقة لنفس أي المقاييس المالية التاريخية من تركز هذه المعايير على مجموعة  المعايير التاريخية: -1
 ةالحالي الاستثمار أو نسبة السيولة للسنة علىمثلا يتم مقارنة نسبة العائد فالموسسة ومقارنتها مع النتائج الحالية، 

أو الأسوء، وهي تعبر  فضلملاحظة مدى تطور هذه النسب نحو الأبعدها يتم و  ،مع السنوات السابقة ومقارنتها
 .والمقبولة من طرف المحلل للمقارنة عن مجموعة المعايير المتولدة داخل الموسسة

 ،عبارة عن المعايير التي تعتمد على الخطط المستقبلية للموسسة والبيانات التي ترد فيها المعايير المستهدفة: -2
ويمكن للمحلل أن يقارن بين هذه المعايير التاطيطية مع المعايير المتحققة فعلا لفةة زمنية ماضية، ويعبر تطبيق 

 هذه المعايير عن مدى تنفيذ الخطط الموضوعة مسبقا.
وهي تعني وجود خاصية متأصلة تأخذ شكل قيمة ثابتة لنسب معينة وتكون مشةكة بين ة: المعايير المطلق -3

 . 1جميع الموسسات وتقاس بها النسبة ذات العلاقة في موسسة معينة
والجهات الحكومية أو غيرها من  وهي المعايير التي تصدرها الاتحادات المهنية :)الصناعية( المعايير القطاعية -4

لأغراض القياس والتقييم لفرع أو أكثر من فروع الصناعة والنشاط، وهي بذلك أكثر قرم إلى الواقع من الجهات 
القطاع المهني، ولكنها تنتقد  والمعايير المطلقة لأنها تأخذ ملاعتبار متطلبات النشاط في ذلك النوع من الصناعة أ

لقطاع أو الصناعة ولا تأخذ ملاعتبار الخصائص أيضا في أنها تعطي معايير موحدة لكافة الموسسات في ذلك ا
   .2الخاصة ملموسسات بشكل إنفرادي

 تقييم الأداء المالي مصادر معلومات :اثاني
مصادر المعلومات التي يتم الةكيز عليها في عملية تقييم الأداء الماي، إذ تختلف مختلاف المقاصد  تتعدد

والأهداف المراد الوصول إليها، وتنقسم هذه المصادر إلى مصادر داخلية تتمثل في البيانات والكشوفات 
 يط الموسسة.المحاسبية، ومصادر خارجية تتمثل في المقاييس والمعطيات المستالصة من مح

 المصادر الداخلية لمعلومات تقييم الأداء المالي: -1
تتعلق هذه المصادر ملنشاط الداخلي للموسسة وتتمثل في مخرجات النظام المحاسبي وهي الميزانية، جدول 

 .حسامت النتائج، الملاحق

                                                 
 .238ص، بقامرجع س(، 2006مويد عبد الرحمن الدوري)، الحسيني فلاح حسن 1
 .84صعمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، مطبعة الطليعة، التحليل المالي: مدخل صناعة القرارات(، 2000منير شاكر محمد وآخرون ) 2
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ختامية تقوم على أساس عرض صافي ذمة تعرف الميزانة المحاسبية على أنها وثيقة مالية : المحاسبية الميزانية -أ
بما يسمح بمعرفة صافي مركزها الماي، أي صافي الفوائد التي  الموسسة، أي ما لها من أصول وما عليها من ديون،

 . 1مسامييهاو ترجع إلى أصحاب الموسسة 
ر كل من المحاسبي الماي هي جدول أو قائمة تظهر عناصتعرف أيضا الميزانية المحاسبية حسب النظام 

جارية وأخرى جارية، في غير الأصول والخصوم على أساس تصنيف خاص، حيث تصنف الأصول إلى عناصر 
 :زانية المحاسبيةيوفيما يلي شكل الم .2حين تصنف الخصوم إلى أموال خاصة وخصوم غير جارية وخصوم جارية

 
 
 
 
 

 
 شكل مبس  للميزانية المحاسبية (:8-2الشكل رقم)

 بتاريخ .................الميزانية 
 الخصوم الأصول

 أصول غير الجارية:    
برمجيات المعلوماتية  20تثبيتات معنوية )حب/ -

 وماشابهها(.
)أراضي، مباني، م  21تثبيتات مادية حب/ -

 وأدوات...(.
 27و حب/ 26تثبيتات مالية حب/ -

 أصول جارية:
)بضاعة، مواد أولية 37إلى غاية حب/ 30مخزونات حب/ -

 منتجات تامة الصنع(. ...
 41حقوق الزمئن حب/ -

 الأموال الخاصة:   
 101رأس المال حب/ -
 106احتياطات حب/ -
 )ربح أو خسارة( 12نتيجة الدورة حب/ -
 خصوم غير جارية:    

 17، حب/16إقةاضات حب/ -
 خصوم جارية:

 404، حب/104موردون ؛ت/ -
 )موردو المازون، موردو التثبيتات(

                                                 
مجلبة البحبوث  ،-دراسثة تحليليثة–( SCFقياس عناصر قائمثة الميزانيثة وفثق النظثام المحاسثبي المثالي )(، 2017محمد فيصل مايده وجمال خنشور ) 1

 .307صالجزائر، ، 01، العدد 14لد جامعة الشهيد حمة لخضر الوادي، المجوالدراسات، 
 .10، دار النشر جيطلي، الجزائر، صالمحاسبة العامة وفق النظام المحاسبي المالي )المخط  المحاسبي الجديد((، 2009عبد الرحمان عطية ) 2
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 50سندات التوظيف حب/ -
 الصندوق 53بنك، حب/ 512المتاحات حب/ -

 ديون قصيرة الأجل أخرى -
 الخزينة السالبة -

 مجموع الخصوم مجموع الأصول
 27/12/2023 :تاريخ الاطلاع com/2019/02/scf.html-https://www.compta.213 المصدر:

م للميزانية المحاسبية، الهدف بي يستادم في التحليل الماي كمتمف محاسهو كش النتائج:جدول حسابات  -ب
على نجاح أو فشل القرارات المتاذة للوصول إلى  لل أنشطة الموسسة للحكمفهو يح منه هو تحليل نتيجة السنة،

هذا النشاط ينتج رؤوس  فجدول حسامت النتائج يةجم نشاط الموسسة خلال دورة معينة،القرارات التقويمية، 
أموال ويستهلك رؤس أموال، فالإنتاج )الناتج ملتسمية المحاسبية( تطرح منه استهلاكاته )أعباؤه(، وفي الأخير 

 . 1أو خسارة نتحصل على نتيجة الدورة التي قد تكون ربحا
تاريخ  يأخذ في الحسابسنة المالية، ولا خلال ال الكياناهو بيان ملاص للأعباء والإيرادات المنجزة من 

. ونميز بين نوعين من 2التحصيل أو تاريخ السحب، ويبرز ملتمييز النتيجة الصافية للسنة المالية ربح أو خسارةا
 :3حسامت النتائج

ات حسب طبيعتها مما يسمح بحيث يتم تصنيف الأعباء والإيراد حسابات النتائج حسب الطبيعة: -
النتيجة  -في النهاية–اميع التسيير الرئيسية، وتعد بمثابة أرصدة وسطية تسمح من حساب بحساب مج

 الصافية للدورة المالية.
ظيفة التي تسببت و حيث تصنف الأعباء والإيرادات حسب ال: حسابات النتائج حسب الوظيفة -

 فيها.
يةك للموسسة حرية عرض الأعباء مصنفة حسب الطبيعة أو  IAS 1المعيار المحاسبي الدوي رقم واحد 

 مجمعة وظيفيا.
في الجزائر يتم اعتماد حسامت النتائج حسب الطبيعة، لأن إعداده يعتبر إجباريا من وجهة النظر الضريبية، 

حسب ة لنتيجلأيضا إمكانية تقديم حساب  توللكيانا .عند التصريح الضريبي الخاص بنهاية الدورة المالية
 .4الوظيفة في الملحق

                                                 
 .25-24الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص.ص، التسيير المالي(، 2012مبارك لسلوس ) 1
 .24، ص2009لسنة  19الجريدة الرسمية رقم  2
مجلبببة دراسبببات  في قيثثثاس أداء المؤسسثثثة، -وفثثثق النظثثثام المحاسثثثبي المثثثالي–دور حسثثثاب النتثثثائج حسثثثب الطبيعثثثة (، 2014محمبببد الصبببالح زويتبببة ) 3

 .120صالجزائر، ، 01، العدد 14المجلد  ستشارات وخدمات التعلم الجزائر العاصمة،مركز البصيرة للبحوث والا إقتصادية،
 .25، ص2009لسنة  19الجريدة الرسمية رقم  4

https://www.compta-213.com/2019/02/scf.html
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 حسب الطبيعة.ل المواي يوضح جدول حسامت النتائج دو والج

 Nالسنة  البيان
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 حسب الطبيعة : جدول حسابات النتائج(2-2الجدول رقم )
 .67، السنة الثانية من التعليم الثانوي، شعبة تسيير وإقتصاد، صالمحاسبي والمالي التسييروزارة الةبية،  :المصدر

  70المبيعات والمنتجات الملحقة حث/
  72الإنتاج المخزن أو المنتقص من المخزون حث/

  73الإنتاج المثبت حث/
  74إعانات الاستغلال حث/

  74+ح/73+ح/72+ح/70إنتاج السنة المالية =ح/ -1
  60المشتريات المستهلكة حث/
  62+الاستهلاكات الأخرى حث/ 61الخدمات الخارجية حث/

   62+ح/61+ح/60استهلاكات السنة المالية =ح/ -2
  VA =1-2القيمة المضافة للاستغلال  -3

  63الأعباء المستخدمين حث/
  64الضرائب والرسوم والمدفوعات المماثلة حث/

  64ح/-63ح/-EBE = VAإ الي فائض الاستغلال  -4
  75المنتوجات العملياتية الأخرى حث/
  65الأعباء العملياتية الأخرى حث/

  68المخصصات للاهتلاكات والمؤوناتوخسائر القيمة حث/
  78استرجاع على خسائر القيمة والمؤونات حث/

  68ح/-65ح/-78+ح/75+ح/RO  =EBE النتيجة العملياتية  -5
  76المنتوجات المالية حث/
  66الأعباء المالية حث/

  66ح/-76= ح/ RFالنتيجة المالية  -6
  RF+ ROالنتيجة العادية قبل الضرائب =  -7

  698و حث/ 695الضرائب الوجب دفعها على النتائج العادية حث/
  693و حث/ 692الضرائب المؤجلة )تغيرات( على النتائج العادية حث/
  (7مجموع منتوجات الأنشطة العادية )مجموع صنف 
  (69+ح/ 6مجموع أعباء الأنشطة العادية )مجموع صنف 

  الضرائب الواجبة والضرائب المؤجلة –النتيجة الصافية للأنشطة العادية = النتيجة العادية قبل الضرائب  -8
  77عناصر غير عادية منتوجات حث/
  66عناصر غير عادية أعباء حث/

  66ح/ -77نتيجة غير العادية  = ح/ -9
  RNE =8+9صافي نتيجة السنة المالية  -10
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الخزينة من بين القوائم المالية المنصوص عليها في  سيولةيعتبر جدول  :الخزينة)تدفقات( جدول سيولة  -ثج
إذ يسجل جميع التدفقات التي تحدث على مستوى الخزينة خلال السنة وهي ، SCF المحاسبي الماينظام ال

النقدية هو توفير  سيولةوالهدف من إعداد جدول ال. 1التدفقات التي تم دفعها أو قبضها فعليا خلال السنة
نشطة ومن مصادرها الماتلفة وهي الأ ،المالية فةةمعلومات عن المقبوضات والمدفوعات النقدية خلال ال

 ،وفق طريقيتين ميا الطريقة المباشرة والطريقة غير المباشرة اويتم عرضه أو العملياتية( التشغيلية) الاستغلالية
 .2التمويلية وهذا خدمة لمستعملي هذه المعلومات وخاصة المستثمرين والدائنين نشطةالرأسمالية والأ نشطةوالأ

 :والشكل المواي يمثل تدفقات جدول سيولة الخزينة

 تدفقات جدول سيولة الخزينة (:9-2الشكل رقم ) 
 

                              ++   
 

                                +  + 
 

                                       == 
 
 

، ديوان المطبوعات "حسب النظام المحاسبي المالي" دروس وتطبيقات في التحليل المالي(، 2018نبيل بوفليح )المصدر: 
 .122الجامعية، الجزائر، ص

مببببن خببببلال الشببببكل السببببابق يتضببببح أن تببببدفقات الخزينببببة تببببرتبط بببببثلاث أنشببببطة وهببببي الأنشببببطة العملياتيببببة 
 ويمكببن إعببداد جببدول تببدفقات الخزينببة ملاعتمبباد علببى هاتببه الأنشببطةوالأنشببطة الاسببتثمارية والأنشببطة التمويليببة، 

 من خلال المعادلة التالية:
        نشطةلأتغيرات الخزينة للفترة = تدفقات الخزينة المرتبطة بالأنشطة العملياتية + تدفقات الخزينة المرتبطة با  

     التمويلية الاستثمارية + تدفقات الخزينة المرتبطة بالأنشطة
   الخزينة في بداية الفترة –تغيرات الخزينة للفترة = الخزيتة في نهاية الفترة     وكذلك المعادلة:     

                                                 
 .121ص ان المطبوعات الجامعية، الجزائر،، ديو دروس وتطبيقات في التحليل المالي "حسب النظام المحاسبي المالي"(، 2018نبيل بوفليح ) 1
 .488، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، صالشامل في مبادئ المحاسبة(، 2008عبد الستار الكبيسي) 2

 
 
 

 خزينة الإفتتاح
(N/01/01) 

 

 
 قفالخزينة الإ

(N/12/31) 

 غلالتتدفقات الإس

 تثمارالإستدفقات 
 

 تمويللتدفقات ا
 

 التغير في الخزينة
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يشكل جدول تغير الأموال الخاصة تحليلا للحركات التي أثرت في كل فصل  جدول تغير الأموال الخاصة: -د
المحاسبي الماي فإن حسب النظام و  .1من الفصول المشكلة لرؤوس الأموال الخاصة في الموسسة خلال السنة المالية

 : 2المعلومات الدنيا المطلوب تقديمها في جدول تغير الأموال الخاصة تخص الحركات المرتبطة بما يأي
 النتيجة الصافية للسنة المالية؛ -
 بية وتصحيحات الأخطاء المسجل تأثيرها مباشرة كرؤوس أموال؛استغييرات الطريقة المح -
مباشرة في رؤوس الأموال الخاصة ضمن إطار تصحيح أخطاء  المنتوجات والأعباء الأخرى المسجلة -

 هامة؛
 عمليات الرسملة )رفع، خفض أو تسديد رأسمال الموسسة(؛ -
 يوضح جدول تغير الأموال والجدول التاي صات المقررة خلال السنة المالية.صتوزيع النتيجة والتا -

 الخاصة:
 : جدول تغير الأموال الخاصة(3-2)الجدول رقم

 الإحتياطات والنتيجة فرق إعادة التقييم فارق التقييم علاوة الإصدار رأسمال الشركة ملاحظة البيان
       N-2ديسمبر  31الرصيد في 

 تغيير الطريقة المحاسبية
 تصحيح الأخطاء الهامة
 إعادة تقييم التثبيتات

 الأرمح أوالخسائر غير المدرجة في الحسامت
 في حساب النتائج

 المدفوعةالحصص 
 زيادة رأس المال

 صافي نتيجة السنة المالية

      

       N-1ديسمبر  31الرصيد في 
 تغيير الطريقة المحاسبية

 تصحيح الأخطاء الهامة
 إعادة تقييم التثبيتات

 الأرمح أوالخسائر غير المدرجة في الحسامت
 في حساب النتائج
 الحصص المدفوعة
 زيادة رأس المال
 السنة الماليةصافي نتيجة 

      

       Nديسمبر  31الرصيد في 
 .37، ص2009لسنة  19الجريدة الرسمية رقم  المصدر:

                                                 
، ديببوان المطبوعببات SCFالنظثثام المحاسثثبي المثثالي  & IFRS المحاسثثبة الماليثثة وفقثثا للمعثثايير الدوليثثة للإبثثلا  المثثالي (، 2016شببعيب شببنوف ) 1

 .21صالجامعية، الجزائر، 
 .27-26ص .، ص 2009لسنة  19الجريدة الرسمية رقم  2
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لازمة لفهم لبر جزءا من القوائم المالية، وهو يوفر التفسيرات ايعد الملحق وثيقة تلايص وهو يعت الملاحق: -ه
فهما أفضل ويتمم كلما  وجدول تغير الأموال الخاصة ،وجدول سيولة الخزينة ،وحساب النتائج ،أفضل للميزانية

إقتضت الحاجة المعلومات المفيدة لمستادمي القوائم المالية، تعد الملاحق المحاسبية حسب نفس المبادئ وحسب 
يسجل في الملحق لا  إلا أن ما ،نفس الشروط التي تظهر في الوثائق الأخرى التي تتشكل منها القوائم المالية

 .1ي حال من الأحوال أن يحل محل ما يسجل في إحدى الوثائق الأخرى الخاصة ملقوائم الماليةيمكنه بأ
الملحق على معلومات تخص النقاط التالية متى كانت هذه المعلومات تكتسي طابع هام أو كانت يشتمل 

 :2مفيدة لفهم العمليات الواردة في القوائم المالية
 المعتمدة لمسك المحاسبة وإعداد القوائم المالية.القواعد والطرق المحاسبية  -
معلومات مكملة ضرورية لفهم أحسن كلا من الميزانية وحساب النتائج، جدول سيولة الخزينة وجدول  -

 تغير الأموال الخاصة.
ت المشاركة، والموسسات المشةكة، والفروع أو الشركة الأم وكذلك كياناالمعلومات التي تخص ال -

مع هذه الكيانات أو مع مسيريها: طبيعة العلاقات، نمط المعاملة،  الاقتضاء د تتم عنالمعاملات التي
 حجم ومبلغ المعاملات، سياسة تحديد الأسعار التي تخص هذه المعاملات.

المعلومات ذات الطابع العام أو التي تخص بعض العمليات الخاصة الضرورية للحصول على صورة وفية  -
 عن الموسسة.

 تقييم الأداء المالي الخارجية لمعلومات المصادر -2
تعتبر مصادر المعلومات الخارجية مكملة للمعلومات الداخلية وتعد مهمة للتقييم الكفء وتحصل عليها 

محيطها الخارجي والقطاع الذي تنتمي إليه، وتتمثل في معلومات مختلفة من المحيط الخارجي )العامة(  الموسسة من
 :3ومعلومات القطاع

الذي تنتمي  يوهي معلومات معبرة عن الوضع الاقتصادعلومات مختلفة من المحي  الخارجي )العامة(: م -أ
إليه الموسسة في فةة زمنية معينة، وكذا توجهات الدولة والسياسة المالية وكذا اللوائح والقوانين والتي يمكن أن 

 ية للمحيط كالتضام والتدهور الاقتصادي.تتغير مستمرار، حيث أن نتائجها تتأثر بطبيعة الحالة الاقتصاد

                                                 
  .136، صبقامرجع س(، 2018نبيل بوفليح ) 1
 .27، ص2009لسنة  19الجريدة الرسمية رقم  2
 أطروحبببة، -الجزائثثثر–دراسثثثة حالثثثة سثثثونلغاز بالسثثثندات وأثثثثره علثثثى الأداء المثثثالي للمؤسسثثثة  التمويثثثل(، 2015/2016سبببيف البببدين قحايريبببة ) 3

 .172عنابة، الجزائر، ص ،الدكتوراه غير منشورة، جامعة مجي مختار
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 ةداستفالا لها يمكنو  ،وهي معلومات مرتبطة بنشاط القطاع الذي تنتمي إليه الموسسة :معلومات القطاع -ب
تقوم بها منظمات الخاص من أجل القيام بعملية التقييم، مثل هذه المعلومات  الموسسة منها في تحليل نشاط

النتائج والبيانات التي تنشرها الموسسات المنتمية إلى هذا القطاع، والموسسة يمكن لها أن مختصة ملاعتماد على 
تحصل على مثل هذه المعلومات من عدة مصادر، قد تكون نقامت مهنية أو مجلات اقتصادية متاصصة وكذا 

 النشرات الاقتصادية.
 : مراحل عملية تقييم الأداء الماليثالثا: 

 داء الماي خممس مراحل أساسية كما هو موضح في الشكل المواي:تمر عملية تقييم الأ
 (: مراحل عملية تقييم الأداء المالي10-2الشكل رقم )

 
 
 
 

 
 المعلومات السابقة ة ملاعتماد علىطالبمن إعداد ال المصدر:

 يرتتطلب عملية تقييم الأداء الماي توفالبيانات والمعلومات الإحصائية:  مرحلة  ع، تحليل ودراسة -1
من أجل حساب النسب والمعايير المطلوبة لعملية عن نشاط  ،اللازمةوالموشرات البيانات والمعلومات والتقارير 

ية، القيمة المضافة، كمية /أو قيمة الإنتاج، ويمكن الحصول على هاته البيانات من الموازنات التقدير  الموسسة،
السنة  تخدم في الغالب عملية التقييم خلالكما أن جميع هذه المعلومات وغير ذلك. عدد العمال، الأجور

ت عن أنشطة الموسسات التي تعمل في نفس وكذا البيانا المعلومات المتعلقة ملسنوات السابقة إضافة إلى، ةالمعني
 مستوى من يروكذلك لابد من توف القطاع أو مع بعض الموسسات الأجنبية وذلك لأمييتها في إجراء المقارنات.

لاختبار مدى  المعروفة في هذه البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية والإعتمادية ةيقو ثو الم
 .1تهاموثوقي

                                                 
 .39ص ، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،تقويم الأداء باستخدام النسب المالية(، 2007مجيد الكرخي ) 1

والمعلومات  البيانات دراسةو  ، تحليل ع
 الإحصائية

 الانحرافاتتصحيت 
 الحكم على النتائج وتحليل الانحرافات

الفعلي وإجراء  ءقياس الأدا
 المقارنات

 تحديد معايير قياس وتقييم الأداء
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)تقديري(  معياري أداءقييم الأداء تحديد تتحديد معايير بويعنى : مرحلة تحديد معايير قياس وتقييم الأداء -2
يمثل الهدف المراد الوصول إليه، مما يمكن من مقارنته ملأداء الفعلي وتحديد الانحرافات الموجودة، تعد هذه المرحلة 

  .1غيابهافلا يوجد معنى لعملية التقييم في بمثابة حجر الأساس في عملية تقييم الأداء الماي، 
بعد مرحلة تحديد معايير القياس الملائمة للنشاط الممارس من : وإجراء المقارنات مرحلة قياس الأداء الفعلي -3

 قبل الوحدة الاقتصادية، تأي هذه المرحلة والتي تتجلى في تحديد الأداء الماي الفعلي وفق موشرات ومقاييس
قات إن وتحديد مختلف الانحرافات والفرو  ،محددة سلفا، ثم مقارنة الأداء الماي الفعلي ملأداء الماي المعياري

وجدت، وعلى ضوء هذه المقارنة يتم تحديد مدى تحقيق الأهداف ومدى تقدم أو تخلف التنفيذ الفعلي عن ما 
 .2هو وارد في الخطط والسياسات المالية المسطرة

في هذه المرحلة يتم إجراء تحليل دقيق لمارجات القياس  :مرحلة الحكم على النتائج وتحليل الانحرافات -4
ببات الانحرافات التي تتعلق بمدى الاختلاف بين نتائج التنفيذ الفعلي في الفةة محل التقييم عن والبحث عن مس

 .3ما هو مرسوم في الخطط والسياسات المالية وكذلك نتائج التنفيذ في الفةات السابقة
السابقة، هنا يتم وضع تم في المراحل  على ضوء ما ةرحلوفي الأخير تأي هذه الم: مرحلة تصحيت الانحرافات -5

، وملتاي اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة التوصيات والاقةاحات اللازمة لتصحيح هذه الانحرافات
لأهداف الموسسة وخططها من أجل القضاء على هذه الفروقات، وهنا يتجلى الدور الكبير والفعال لعملية 

 .4قيق الأهداف الماطط لهاتقييم الأداء الماي في الموسسة الاقتصادية في تح
 
 
 
 
 
 

                                                 
أدوات المحاسبة الإدارية في تحسثين الأداء المثالي  للمؤسسثة الاقتصثادية دراسثة حالثة مؤسسثة المطثاحن إستخدام (، 2014/2015نجلاء نوبلي ) 1

 .95دكتوراه غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص أطروحة، بسكرة–الكبرى للجنوب 
يتثثات العينيثثة والمعنويثثة وأثرهثثا علثثى تقيثثيم الأداء المثثالي تطبيثثق معثثايير المحاسثثبة الدوليثثة في المحاسثثبة عثثن التثب(، 2020/2021أسببامة سببحنون ) 2

 .133ص، الجزائر، 3دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر أطروحة، دراسة حالة مؤسسة صيدال–للمؤسسة الاقتصادية 
 .133، صنفس المرجع 3
 .95، صبقامرجع س(، 2014/2015نجلاء نوبلي ) 4
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 تقييم الأداء المالي طرقالمبحث الثالث: 
منها التقليدية والحديثة، لهذا ، لتقييم الأداء الماي للموسسة وأساليب يستادم المحللون الماليون عدة طرق

 الماي في الموسسة.سيتم من خلال هذا المبحث استعراض أهم الطرق والأدوات المعتمد عليها لتقييم الأداء 
الطرق التقليدية المعتمدة في تقييم الأداء المالي المطلب الأول:  

وذلبببك لتميزهبببا  ،الأكثبببر اسبببتاداما في الموسسبببات تقنيببباتتعتببببر الطبببرق التقليديبببة لتقيبببيم الأداء المببباي مبببن ال
ليب إلى تقببديم صببورة الأسببا تسببعى هببذهكمببا   ا علببى القببوائم الماليببة والبيببانات المحاسبببية،عتمادهببتطبيببق واالسببهولة ب

ظ علبى االحفب، قبدرتها علبى تحقيبق الربحيبةمبدى تحليبل ملإضافة إلى  ،للموسسة ةالمالي يةعواضحة عن الوضشاملة و 
لببى موشببرات التببوازن المبباي والتحليببل في هببذا المطلببب ع ةكيببزالكفبباءة التشببغيلية وسببيتم الضببمان الاسببتقرار المبباي، و 

 ملنسب المالية.
تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن الماليأولا:   

تسعى أي موسسبة علبى إخبتلاف نشباطها لبلبوغ التبوازن المباي إذ تعتببره الوظيفبة الماليبة كهبدف مببدئي وهبذا 
التوازن يمكنها من مواجهة التزاماتها المالية عند موعد الاستحقاق، ويكون هبذا التبوازن عبن طريبق تمويبل رأس المبال 

ببببت مبببن خبببلال الأمبببوال الدائمبببة، أو بتمويبببل الأصبببول المتداولبببة عبببن طريبببق البببديون قصبببيرة الأجبببل،  ممبببا يحقبببق الثا
 للموسسة ككل أكبر مردودية وذلك مستغلالها الأمثل لمواردها. 

يمكبببن تعريبببف التبببوازن المببباي  بأنبببه يتمثبببل في تبببوفير الإحتياجبببات الماليبببة للموسسبببة ملأحجبببام المطلوببببة كمبببا 
دنى تكلفة، وإستادام هذه الأموال ضبمن هيكبل مباي لتحقيبق الموسسبة تبوازنا ماليبا جيبدا ممبا يضبمن بأحسن وبأ

لهبببا إمكانيبببة تسبببديد إلتزاماتهبببا العامبببة وديونهبببا القصبببيرة خاصبببة بتبببواريخ اسبببتحقاقها، وتجنببببا لوقوعهبببا في عسبببر مببباي 
 .1الذي قد يودي ملموسسة إلى الإفلاس وخروجها من دائرة الأعمال

يعببرف كببذلك بأنببه التفاعببل القيمببي والببزمني بببين المببوارد الماليببة في الموسسببة واسببتعمالاتها فهببو يقببوم علببى مبببدأ 
أساسببي مضببمونه أن التمويببل الببدائم يجببب أن يفببوق مجمببوع الاسببتثمارات مضبباف لهببا جببزء مببن احتياجببات دورة 

                                                 
جامعبة  ، مجلبة مفباهيم للدراسبات الفلسبفية،المالي وأدوات التوازن المالي في إطار ميزانية المؤسسثة التحليثل المثاليالتحليل (، 2018غبالمي ) العالية 1

 .170صالجزائر، ،  01، العدد 01لمجلد زيان عاشور، الجلفة، 
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مارات الصبافية مضباف لهبا رأس المبال الاستغلال أي أن الأموال الدائمة للموسسة يجب أن تكون مسباوية للاسبتث
 .1المعياري

 التالية: الثلاثة يتم دراسة التوازن الماي للموسسة وفق الموشرات
 رأس المال العامل:  -1

يعتبر رأس المال العامل أداة من أدوات التحليل الماي المسبتعملة في تقيبيم البنيبة الماليبة للموسسبة والحكبم علبى 
وذلبك بتباريخ معبين، ويتمثبل رأس المبال العامبل في ذلبك الجبزء مبن  صبة علبى المبدى القصبيرمدى توازنهبا المباي، خا

  .2الأموال الدائمة المستادمة في تمويل جزء من الأصول المتداولة بعد تمويل كل الأصول الثابتة
 تعريف رأس المال العامل: -أ

التاي: ارأس المال العامل هو ذلبك الجبزء  هناك عدة تعريفات لرأس المال العامل يمكن إبراز أميها على النحو
من الأموال الدائمة الماصص لتمويل الأصول المتداولةا، كما يعرف كذلك علبى أنبه هبامش أمبان يمكبن الموسسبة 

 .3يرة الأجل من جهة أخرىمن جهة ويضمن لها سداد ديونها قص من تمويل أصولها المتداولة
 والشكل المواي يظهر ذلك:

  (: رأس المال العامل11-2الشكل رقم )
 
 
 
 

 

Source : Roland Carles(2004), Comptes et Résultats de L’entreprise Agricole, 1re 

Édition, Édition France Agricole, Paris, P.296. 

 

 

                                                 
ات الصثثغيرة والمتوسثثطة دراسثثة تطبيقيثثة دور النظثثام المحاسثثبي المثثالي في تقيثثيم الأداء المثثالي بالمؤسسثث، (2013)محمببد نجيببب دمبببش، طببارق قببدوري 1

وطني الأول حببول واقببع وأفبباق تطبيببق النظببام المحاسبببي المبباي في الموسسببات الصببغيرة والمتوسببطة الببلتقببى الم، لمؤسسثثة المطثثاحن الكثثبرى للجنثثوب بسثثكرة
 .07حمة لخضر ملوادي، الجزائر، صالشهيد ، جامعة 2013ماي 06و 05يومي  ، المنعقدملجزائر

 .49، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صالتسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد، (2011)مليكة زغيب ، ميلود بوشنقير  2

 .46، صمرجع سابق (،2018نبيل بوفليح ) 3

 أصول ثابتة
AF 

 
 

 أصول متداولة
AC 

 
 ةدائم لاو مأ

 

CP 

 

 أ ديون ق.
DCT 

 رأس المال العامل
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 :FR قحالات وتفسير حساب رأس المال العامل -ب
 :1يتم حساب رأس المال العامل وفق طريقتين من أعلى الميزانية ومن أسفل الميزانية كمايلي

   الثابتةالأضول  –من أعلى الميزانية: الأموال الدائمة   
 :2حسب هذه المعادلة نكون أمام ثلاث حالات لرأس المال العامل وهي

  في هبذه الحالبة الأمبوال  المال العامثل موجثب )الأمثوال الدائمثة أكثبر مثن الأضثول الثابتثة(:حالة رأس
للموسسبة هبامش أمبان لتمبول ببه جبزء مبن الأصبول المتداولبة، لكبن  لدائمة تغطي الأصول الثابتبة ويبقبىا

 الموسسة عليها أن تتأكد إن كان يمول المازون الأدنى.
  حالبببة مثلبببى تعبببني أن  )الأمثثثوال الدائمثثثة تسثثثاوي الأضثثثول الثابتثثثة(:حالثثثة رأس المثثثال العامثثثل معثثثدوم

 الموسسة تمول أصولها الثابتة بطريقة مناسبة مع عدم تحقيق أي هامش.
 تعد هذه الحالبة غبير جيبدة  رأس المال العامل سالب )الأموال الدائمة أقل من الأضول الثابتة(: حالة

بتببة بأمببوال دائمببة، حيببث أن أموالهببا الدائمببة غببير كافيببة للموسسببة، لأنهببا تمببول جببزء فقببط مببن أصببولها الثا
 لتغطية جميع الاحتياجات المالية الثابتة، لذا وجب البحث عن موارد مالية أخرى لتغطية العجز.

   الديون قصيرة الأجل – المتداولةمن أسفل الميزنية: الأصول   
 :3العامل فإننا نكون أمام ثلاث حالات وهيفي حين إذا أعتمد على هذه المعادلة في حساب رأس المال 

  (: بمعبببنى أن الثثثديون قصثثثيرة الأجثثثل أكثثثبر مثثثنالأصثثثول المتداولثثثة )حالثثثة رأس المثثثال العامثثثل موجثثثب
الموسسة تستطيع مواجهة ديونها قصيرة الأجل مستادام أصولها المتداولة مبع بقباء فبائض مباي يتمثبل في 

 هامش أمان وهو رأس المال العامل.
  (: في هببذه الحالببة الثثديون قصثثيرة الأجثثل تسثثاويالأصثثول المتداولثثة ) عثثدومرأس المثثال العامثثل محالثثة

تببتمكن الموسسببة مببن تغطيببة ديونهببا قصببيرة الأجببل مسببتادام أصببولها المتداولببة دون تحقيببق أي فببائض أو 
 عجز وهي تعتبر حالة نادرة الحدوث ومثلى.

  (: في مثببل هببذه الثثديون قصثثيرة الأجثثل قثثل مثثنأالأصثثول المتداولثثة )ب سثثالحالثثة رأس المثثال العامثثل
الوضببعية تكببون الأصببول المتداولببة القابلببة للتحصببيل مببن الأجببل القصببير غببير كافيببة لتغطيببة الاسببتحقاقات 

 القصر. ستسدد في الأجلالتي 
                                                 

1 Roland Carles(2004), Comptes et Résultats de L’entreprise Agricole, 1re Édition, Édition France Agricole, 

Paris, PP.295-296. 

 .139ص، قمرجع ساب(، 2020/2021أسامة سحنون ) 2

 .140-139، ص ص نفس المرجع 3
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 أنواع رأس المال العامل: -جث
 :1يمكن تقسيم رأس المال العامل إلى أربعة أنواع           

  :الببتي تتكلببف بهببا نشبباط الموسسببة وهببي مجمببوع الأصببول عناصببر هببو مجمببوع رأس المثثال العامثثل الإ ثثالي
 الأصول التي تدور في مدة سنة أو أقل وتشمل مجموع الأصول المتداولة ويحسب ملعلاقة التالية: 

   المتداولة = مجموع الأصول الإ الي رأس المال العامل  
 :مبببن الأصبببول المتداولبببة الممولبببة ملأمبببوال الدائمبببة، ويمكبببن  هبببو ذلبببك الجبببزء رأس المثثثال العامثثثل الصثثثافي

  حسابه بطريقتين: 
 الأصول الثابتة –= الأموال الدائمة  الصافي رأس المال العامل

 الخصوم -رأس المال العامل الصافي = الأصول المتداولة 
  :هباحسبيتم في تمويل الأصول المتداولة و  ةالأموال الخاصة المستعمل يبين حجمرأس المال العامل الخاص  

 :2كالآي
   رأس المال العامل الخاص = الأموال الخاصة – الأصول الثابتة  

  يبين حجم الأموال الخارجية االبديونا المسبتادمة في تمويبل أصبول الموسسبة الأجنبي: رأس المال العامل
 ويحسب مستادام إحدى المعادلات التالية:

 الأجنبي = مجموع الديون = د ط أ + د ق أ رأس المال العامل
 رأس المال العامل الخاص –رأس المال العامل الأجنبي = رأس المال العامل الإ الي 

  احتياجات رأس المال العامل: -2
خبلال دورة الاسبتغلال، وهبي عببارة  تمثل احتياجات رأس المال العامبل إجمباي الأمبوال البتي تحتاجهبا الموسسبة

( -عببن الفببرق بببين إجمبباي الماببزونات والقببيم القابلببة للتحقيببق مببن جهببة والالتزامببات قصببيرة المببدى بعببد اسببتثناء )
السلفات المصبرفية مبن جهبة ثانيبة. كمبا تعببر احتياجبات رأس العامبل في تاريبخ معبين عبن رأس المبال العامبل البذي 

ء مبببن الاحتياجبببات التببباريخ، كمبببا يعبببرف بأنبببه جبببز  جهبببة ديونهبببا المسبببتحقة في هبببذاجبببل مواتحتاجبببه الموسسبببة مبببن أ
فببببدورة الاسببببتغلال تنببببتج مببببن طببببرف المببببوارد الدوريببببة،  ىرورية المرتبطببببة مباشببببرة بببببدورة الاسببببتغلال الببببتي لم تغطببببالضبببب

                                                 
دور التحليل المالي في تقيثيم الأداء المثالي عثن طريثق مؤشثرات التثوازن دراسثة حالثة المؤسسثة الوطنيثة للسثكك الحديديثة (، 2020زبيدة سمرود ) 1

ANESRIF  ص  الجزائببر، ،03، العببدد 06المجلببد  جامعببة حسببيبة بببن بببوعلي، الشببلف، مجلببة الببريادة لاقتصبباديات الأعمببال، ،2018-2017للفثثترة
352. 

 .51-50، ص ص مرجع سابق (،2018نبيل بوفليح ) 2
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بينمببا  ،الجبباهزة(احتياجببات للتمويببل مرتبطببة بسببرعة دوران عناصببر الأصببول المتداولببة )قببيم الاسببتغلال + القببيم غببير 
أي جميببع الببديون القصببيرة  ،مببوارد التمويببل فهببي مرتبطببة بسببرعة دوران الببديون القصببيرة الأجببل مسببتثناء التسبببيقات

 والشكل المواي يوضح احتياج رأس المال العامل: .1الأجل عند وقت استحقاقها ما عدا السلفات المصرفية
 (: احتياج رأس المال العامل12-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

BFR                                                                                             

 
Source : Roland Carles(2004), Comptes et Résultats de L’entreprise Agricole, 1re 

Édition, Édition France Agricole, Paris, P.296. 

 :BFRحساب احتياجات رأس المال العامل وتفسير حالاتق  -أ
 رأس المال العامل على النحو التاي: يتم حساب احتياج

الحسابات البنكية  –)ديون قصيرة الأجل  –احتياج رأس المال العامل = )المخزونات + القيم المحققة( 
 الدائنة(

BFR = (S + R) – (DCT - AB) 

 أو حسب المعادلة التالية:
   احتياج رأس المال العامل = احتياجات التمويل – موارد التمويل   

 :2يةتب عن حساب احتياج رأس المال العامل ثلاث حالات متمثلة في
  رأس المثثال العامثثل موجثثباحتيثثاج حالثثةBFR ˂ 0 :كببل   تحببدث هببذه الحالببة عنببدما لا تغطببي الموسسببة

مسبببببتادام مبببببوارد البببببدورة ببببببل تتعبببببداها إلى المبببببوارد الأخبببببرى، لبببببذا لاببببببد  الاسبببببتغلالية احتياجبببببات البببببدورة
 وللموسسة أن توفر البديل التمويلي لهذا العجز.

                                                 
، الطبعبة الأولى، دار زهبران للنشبر والتوزيبع، عمبان، IFRSالتحليل المالي الحديث طبقا للمعايير الدوليثة للإبثلا  المثالي (، 2012شعيب شنوف) 1

 .120-119ص .ص الأردن، 
 .511، صبقامرجع س(، 2014/2015نجلاء نوبلي ) 2

 
 مخزونات

S 

 حقوق
R 

 

 
 تسبيقات بنكية –د ق أ

DCT- AB 
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  0 سثثالب رأس المثثال العامثثلاحتيثثاج حالثثة BFR˂:  في هببذه الحالببة تكببون احتياجببات الببدورة أقببل مببن
بحيبث تضبمن الموسسبة توازنهبا المباي دون التبأثير السبلبي علبى مردوديتهبا ، وتعد الحالبة الجيبدة موارد الدورة

  المالية.
  0 معثثثثدوم رأس المثثثثال العامثثثثلاحتيثثثثاج حالثثثثة  =BFR : في هببببذه الحالببببة تتسبببباوى احتياجببببات الببببدورة

 ومواردها وهي حالة نادرة الحدوث وتعني المثالية.
 :BFRأنواع احتياجات رأس المال العامل  -ب

 :1رأس المال العامل إلى نوعين ينقسم احتياج
 احتياج رأس المال العامل الاستغلاليBFRE : وهو احتياج ينشأ ضمن عمليات دورة الاستغلال في

 الموسسة ويتم حسابه ملإعتماد على مكونات دورة الاستغلال على النحو التاي:
   موارد دورة الاستغلال –احتياج رأس المال العامل = احتياجات دورة الاستغلال   

  )ديون الاستغلال( –احتياج رأس المال العامل = )المخزونات + القيم المحققة الاستغلالية(   
 احتياج رأس المثال العامثل خثارج الاسثتغلالBFRHE : وهبو احتيباج لبيس لبه علاقبة ببدورة الاسبتغلال

 ويتم حسابه على النحو التاي:
   موارد –احتياج رأس المال العامل خارج الاستغلال = استخدامات متداولة خارج استغلال  

  متداولة خارج الاستغلال
   )ديون قصيرة الأجل غير استغلالية( –)حقوق خارج الاستغلال(  ا ح ر م ع خ ا =  

   الاستغلالي + احتياج رأس المالاحتياج رأس المال العامل = احتياج رأس المال العامل   مع العلم أن:
   العامل خارج الاستغلال

  BFRHE   +BFRE  =BFR   

 :TN الصافيةزينة الخ -3
هبببي مجمبببوع الأمبببوال الجببباهزة البببتي توجبببد تحبببت تصبببرف الموسسبببة لمبببدة تقبببدر ببببدورة الاسبببتغلال، أي مجمبببوع 

الصبافية علبى درجبة كببيرة مبن الأمييبة، وهبذا لأنهبا التي تستطيع الموسسة استادامها فورا. والخزينة الأموال السائلة 
 ، 2تعبر عن وجود أو عدم وجود توازن ماي ملموسسة

                                                 
 .54-53، ص ص مرجع سابق (،2018نبيل بوفليح ) 1

 .53، صمرجع سابق ،(2011)مليكة زغيب ، ميلود بوشنقير  2
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يتم التعبير رياضيا عن الخزينة الصبافية ملفبرق ببين رأس المبال العامبل  وضعيات الخزينة الصافية:حساب  -
امبببببات النقديبببببة )السبببببلفات القبببببيم المتاحبببببة )الجببببباهزة( والالتز  واحتيببببباج رأس المبببببال العامبببببل، أو الفبببببرق ببببببين

 .1المصرفية(
   احتياج رأس المال العامل –الخزينة الصافية = رأس المال العامل   

 أو
   السلفات المصرفية –الحزينة الصافية = القيم الجاهزة   

 :2يمكن أن نميز بين ثلاث وضعيات لخزينة أي موسسة اقتصادية
  "0وضعية العجز في الخزينة "الخزينة سالبة TN ˂ : وفي هبذه الحالبة يكبون رأس المبال العامبل أصبغر مبن

في  وتكون فيها الموسسة عاجزة عبن الوفباء ملالتزامبات والبديون قصبيرة الأجبل احتياج رأس المال العامل،
بحقوقهبا لبدى الغبير أو تلجبأ ، وهي وضعية غير جيدة للموسسة لذا وجبب عليهبا المطالببة الآجال المحددة

 إلى الاقةاض من البنوك. والشكل المواي يوضح ذلك:
 (: الخزينة الصافية السالبة13-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
Source: Albert Corhay et Mapapa Mbangala (2007), Fondements de gestion Financière 

Manuel et Applications, 2e Édition, Édition de L’Université de Liège, Belgique, P.60. 

 0في الخزينثثة "الخزينثثة موجبثثة"  فثثائضوضثثعية ال TN ˃ : وفي هببذه الحالببة يكببون رأس المببال العامببل أكبببر
إذ أنهببا تمكنببت مببن تجميببد جببزء مببن  وتكببون هنببا وضببعية الموسسببة حسببنةمببن احتيبباج رأس المببال العامببل، 

 والشكل المواي يوضح ذلك:أموالها من أجل مواجهة التزاماتها المستقبلية وتسديدها في الوقت المحدد. 
 

                                                 
1  Albert Corhay et Mapapa Mbangala (2007), Fondements de gestion Financière Manuel et Applications, 

2e Édition, Édition de L’Université de Liège, Belgique, P.59. 
 .57-56، ص .ص مرجع سابق (،2018نبيل بوفليح ) 2

 
 سيولة

 

 
 ديون مالية قصيرة الأجل

 

 
 ر م عإ     

BFR 

 ر م ع          
FR 

 الخزينة الصافية
TN 
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الصافية الموجبة(: الخزينة 14-2الشكل رقم )  
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Albert Corhay et Mapapa Mbangala (2007), Fondements de gestion Financière 

Manuel et Applications, 2e Édition, Édition de L’Université de Liège, Belgique, P.60. 

  "0وضثثعية التثثوازن في الخزينثثة "الخزينثثة الصثثفرية TN = : ووفي هببذه الحالببة يتسبباوى رأس المببال العامببل 
 للموسسة.الوضع يمثل توازن ماي  اذاحتياج رأس المال العامل، وه

 الماليةثانيا: تقييم الأداء المالي باستخدام النسب 
يعبد أسببلوب التحليببل ملنسببب الماليببة مببن أسبباليب التحليببل المبباي الأكثببر شببيوعا في عببالم الأعمببال، لأنببه يببوفر 

، ويقصبببد 1عبببددا كببببيرا مبببن الموشبببرات الماليبببة البببتي يمكبببن الاسبببتفادة منهبببا في عمليبببة تقيبببيم الأداء المببباي للموسسبببة
يمثبل كبل منهبا فقبرة أو مجموعبة مبن الحسبامت الختاميبة،  ومقبامإيجاد علاقة حسابية بين بسط املنسب المالية هو 

فالأرقببام المطلقبببة الببتي تبببرد في الحسبببامت الختاميببة قبببد لا تعببني شبببيئا ولا تفصبببح بوضببوح عبببن الوضببع المببباي وشبببكل 
الأداء في الموسسببببة، ممببببا يسببببتدعي ربببببط بعضببببها مببببع البببببعض الآخببببر بشببببكل نسبببببي، للحصببببول علببببى نتببببائج ذات 

 ويمكن تصنيف النسب المالية إلى أربع مجموعات: .2اد في عملية تقييم الأداء المايمضمون محدد يفي
 نسب السيولة: -1

تفيببد نسببب السببيولة في التعببرف علببى مببدى قببدرة الموسسببة علببى سببداد التزاماتهببا قصببيرة الأجببل والببتي تسببتحق 
ولاشك أن تحليل سيولة الموسسة بدقة يحتاج إلى إعبداد مبوازنات نقديبة للموسسبة تببين الدفع خلال العام القادم، 

                                                 
 .78ص، مرجع سابق (،2018سارة محمد زايد التميمي ) 1
 .63ص، مرجع سابق(، 2000حمزة محمود الزبيدي ) 2

 
  ديون مالية قصيرة الأجل

 

 
 
 

 
 ر م ع     

FR 

 ر م ع إ         
BFR 

 سيولة
 

 الخزينة الصافية
TN 
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الفبببائض أو العجبببز النقبببدي بشبببكل دقيبببق، إلا أن نسبببب السبببيولة تسببباعد إلى حبببد كببببير في تحديبببد مبببدى كفببباءة 
 أهم النسب فيما يلي:. وتتمثل 1الموسسة في مواجهة التزاماتها قصيرة الأجل

أن تببنافض قيمببة الأصببول المتداولببة عنببد تحويلهببا إلى نقديببة تقببيس إلى أي مببدى يمكببن  نسثثبة التثثداول: -
وذلبببك قببببل أن تصببببح الموسسبببة غبببير قبببادرة علبببى سبببداد التزاماتهبببا المتداولبببة، ويبببتم حسببباب نسببببة التبببداول 

 :2المتداولة(، أي أنة الأصول المتداولة على الالتزامات المتداولة )الخصوم مبقس

 نسبة التداول =                                       

تبين مدى قدرة الموسسة على سداد التزماتهبا قصبيرة الأجبل دون الاعتمباد علبى  نسبة السيولة السريعة: -
 :3البضاعة، ويمكن صياغتها كالآي

 نسبة السيولة السريعة =                     

يرجع سبب عدم الاعتماد عن المازون السلعي من بسبط النسببة لكونبه أقبل الأصبول المتداولبة سبيولة بسببب 
 . 4بطل تحويله إلى النقد أو بسبب عدم التأكد من بيعه

تقببيس هببذه النسبببة مببدى قببدرة الموسسببة علببى سببداد التزماتهببا قصببيرة الأجببل مببن أصببولها النقديثثة: نسثثبة  -
روفات المدفوعبة النقدية فقط، وذلك مستبعاد حسامت المبدينون وأوراق القببض والمابزون السبلعي والمصب

 : 5مقدما. ويتم حساب النسبة النقدية وفق الصيغة التالية
 نسبة النقدية =                         

 نسب النشاط: -2
يطلببق عليهببا أيضببا نسببب الأصببول وكببذلك نسببب الببدوران، إن نسببب هببذه المجموعببة تسبباعد في قيبباس مببدى  
كفبباءة الموسسببة في توزيببع مواردهببا الماليببة بشببكل مناسببب علببى مختلببف النشبباطات والأصببول، ومببدى كفاءتهببا في 

الخبدمات وتحقيبق حجبم أكببر مبن المبيعبات والبذي يقبود  نتاج أكبر قبدر مبن السبلع أواستادام تلك الأصول في إ
                                                 

أساسثيات الاسثتثمار وتكثوين وإدارة محثاف  –دراسات في التمويل)التحليل المالي ودراسة صافي رأس المال العامثل (، 2005حسين عطا غنيم ) 1
 .117ص، الطبعة الأولى، المكتبة الأكاديمية للنشر، القاهرة، مصر، الأوراق المالية(

 .139، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، مصر، صائتماني–مالي –محاسبي تحليل التقارير المالية (، 2015محمد سامي راضي ) 2

 .83، الطبعة الأولى، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة، مصر، صالإدارة المالية المتقدمة(، 2022محمد الفاتح محمود بشير المغر  ) 3
 .184موسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ص ،الإدارة المالية المتقدمة(، 2004حمزة محمود الزبيدي) 4

تقيثثيم الأداء المثثالي للمؤسسثثة الاقتصثثادية باسثثتخدام النسثثب الماليثثة دراسثثة حالثثة مؤسسثثة اتصثثالات الجزائثثر للهثثاتف (، 2021صبافية مصببباح ) 5
 .224صالجزائر، ، 02، العدد 08لمجلد عريريج، ابحاث ودراسات التنمية، جامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بو مجلة أ، ATM النقال موبيليس

 الأصول المتداولة
 الخصوم المتداولة

 المخزونات - الأصول المتداولة
 الخصوم المتداولة

 النقدية فق  الأصول المتداولة 
 الخصوم المتداولة
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تسبببتادم في التقيبببيم والتعبببرف علبببى الطريقبببة البببتي تقبببوم بهبببا الموسسبببة في إدارة هبببذه النسببببة . إذ أن 1إلى رببببح أعلبببى
وتضببم هببذه المجموعببة  .2أصببولها ومخزونهببا مببن البضبباعة وكببذلك مقببدرتها علببى تحصببيل ديونهببا في مواعيببد اسببتحقاقها

 النسب التالية للنشاط:
يحدد هذا المعبدل العلاقبة ببين تكلفبة البضبائع المباعبة خبلال فبةة معينبة ومتوسبط  معدل دوران المخزون: -

فهبو لا يسباعد  المازون المحتفظ به خلال تلك الفبةة، يشبير إلى الكفباءة التشبغيلية والتسبويقية للموسسبة
فقببط في تحديببد سببيولة الموسسببة ولكببن أيضببا الأصببول في تقيببيم سياسببة الماببزون لحمايببة الموسسببة مببن أي 

 . ويتم حساب معدل دوران المازون وفق الطريقة التالية:3خطر الإفراط في التازين

 معدل دوران المخزون =                            
 حيث أن: 
 متوس  رصيد المخزون =            

توضبببح هبببذه النسببببة مبببدى كفببباءة عمليبببة التحصبببيل ومتابعبببة ديبببون العمبببلاء في  :معثثثدل دوران المثثثدينين -
 :4الموسسة. وتحسب ملعلاقة التاليةالموسسة، وكلما زادت هذه النسبة كان ذلك في صالح 

 معدل دوران المدينين =             
 
ارد المتاحببة أي بة قببدرة الموسسببة علببى اسببتحدام المببو تبببين لنببا هببذه النسبب :معثثدل دوران إ ثثالي الأصثثول -

في الأصببول علببى إجمباي أصببولها في تحقيببق المبيعبات أي قيبباس إنتاجيببة الأصبول وقببدرة كببل دينبار مسببتثمر 
 :5ويحسب هذا المعدل وفق المعادلة التاليةتحقيق المبيعات لتحسين معدل دوران الأصول. 

 معدل دوران إ الي الأصول =              
تستعمل هذه النسبة كمقيباس لمبدى كفباءة الموسسبة في اسبتادام أصبولها معدل دوران الأصول الثابتة:  -

طبقببت علبى الشببركات  ، وتعبد هببذه النسببة ذات دلالببة جيبدة خاصببة إذا مباالثابتبة لأجببل تحقيبق المبيعببات

                                                 
 184، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صوظائف منظمات الأعمال(، 2020زيارة ) فريد فهمي 1

 .121ص، الطبعة الأولى، دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التحليل المالي باستخدام الحاسوب(، 2016نعيم حسين) 2
3 M. E. Thukaram Rao(2007), Management Accounting, 1st Edition, New Age International Limited, India, 
P.94. 

 .216ص، مرجع سابق(، 2012شعيب شنوف) 4

 .94ص، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، مفدمة في الإدارة المالية المعاصرة(، 2007دريد كامل آل شبيب ) 5

 عة المباعةابضال تكلفة
 متوس  المخزون

 مدةمخزون أول مدة + مخزون آخر 
2 

 المبيعات ارجلة )الزبائن + أوراق القبض(
 متوس  حسابات المدينين

 المبيعات
 إ الي الأصول
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الكبببيرة الببتي تشببكل أصببولها الثابتببة الجببزء الأساسببي مببن إجمبباي الاسببتثمارات الكليببة فيهببا، ويببتم حسببابها 
 : 1لتايعلى النحو ا

 معدل دوران الأصول الثابتة =                   
  :يةبحنسب الر  -3

الموسسببة وكفبباءة السياسببات والقببرارات الاسببتثمارية المتاببذة مببن الإدارة هببي تلببك النسببب الببتي تقببيس نتيجببة 
الإدارة لكبي تحكبم علبى مبدى نجاحهبا في تطبيبق السياسبات العليا وقبدرتها علبى تحقيبق البربح، وتهبتم بهبذه النسبب 

الماطبببط لهبببا وكفائتهبببا في اسبببتادام المبببوارد المتاحبببة، ويهبببتم بهبببا كبببذلك المسبببتثمرون الحببباليون لمعرفبببة مسبببتوى العائبببد 
 المتحقببق علببى أمببوالهم المسببتثمرة في الموسسببة، والمقرضببون لكببي يطمئنببوا علببى قببدرة الموسسببة في تسببديد التزاماتهببا في

 .3دراسة ربحية المبيعاتدراسة ربحية الأمول المستثمرة و  . ويمكن دراسة الربحية من خلال نقطتين ميا2الوقت المحدد
 :تبتم دراسبة ربحيبة الأمبوال المسبتثمرة مبن خبلال عبدة نسبب ماليبة نبذكر  دراسة ربحيثة الأمثوال المسثتثمرة

 :4منها
وكلمبا ارتفعبت النسببة   مبوال المسبتثمرةلأتظهر هذه النسببة ربحيبة ا معدل العائد على الأموال المستثمرة: -

كببان ذلببك موشببرا إيجابيببا ويجببب أن لا تببنافض إلى مسببتوى سببعر الفائببدة في السببوق أو أقببل لأن ذلببك 
 يعتبر موشرا سلبيا. ويتم حساب هذه النسبة وفق الآي:

                                      معدل العائد على الأموال المستثمرة =              

من أجل الدقة في النتائج نرى ضرورة استادام متوسط رأس المال المستثمر، لأن الأموال المستثمرة في بدايبة الفبةة 
تختلببف عمببا هببي في نهايببة الفببةة، في حببين الأرمح هببي نتيجببة النشبباط مببن بدايببة الفببةة الماليببة إلى نهايتهببا،  الماليببة

 ومستادام متوسط رأس المال المستثمر تصبح النسبة كمايلي:
 معدل العائد على الأموال المستثمرة =                                                           

 حيث:
 رأس المال المستثمر = متوس  

                                                 
، الطبعببة الأولى، دار المسببيرة للنشببر والتوزيببع، عمببان الأردن، مبثثادئ الإدارة الماليثثة إطثثار نظثثري ومحتثثوى عملثثي(، 2013) فيصببل محمببود الشببواورة 1

 .240ص
 .105ص، مرجع سابق(، 2007دريد كامل آل شبيب ) 2

 .62، صمرجع سابق(، 2000منير شاكر محمد وآخرون ) 3

 .63- 62، ص صالمرجعنفس  4

 صافي المبيعات
 صافي الأصول الثابتة

 صافي االأرباح بعد الضرائب
 رأس المال المستثمر

 صافي االأرباح بعد الضرائب
 متوس  رأس المال المستثمر

 المال المستثمر أول المدة + رأس المال المستثمر آخر المدةرأس 
2 
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يشببببير هبببذا الموشبببر إلى معبببدل العائببببد الصبببافي المحقبببق لأصببببحاب  معثثثدل العائثثثد علثثثثى حقثثثوق الملكيثثثة: -
 :1ل الموسسة، ويتم حسابه وفق المعادلة التاليةكمحصلة نهائية لاستثماراتهم داخ  كالموسسة أو الملا

 معدل العائد على حقوق الملكية =                                                   
اسبتادام أصبولها في توليبد البربح، تعبر هذه النسبة عن قدرة الموسسة علبى معدل العائد على الأصول:  -

وكلما ارتفعبت هبذه النسببة كلمبا دل ذلبك علبى كفباءة الموسسبة في اسبتغلال أصبولها، ويبتم حسبابها وفبق 
 :2الآي

 معدل العائد على الأصول =                   
 :دراسة ربحية المبيعات 
يقصبد بهبذه النسببة البربح الصبافي البذي  :)نسبة هثامش الثربت الصثافي( المبيعات صافي الربت إلىنسبة  -

تتحصببببل عليبببببه الموسسبببببة مببببن كبببببل المبيعبببببات، وذلببببك بعبببببد تغطيبببببة كببببل التكببببباليف والمصببببباريف بأنواعهبببببا 
 . وتحسب هذه النسبة كمايلي:3الماتلفة

 نسبة صافي الربت إلى المبيعات =                    
 إذ أنهببا لا تقببيس فقببط مببدى الكفبباءة في أكثببر شمببولا تعتبببر هببذه النسبببةمليثثات: نسثثبة هثثامش ربثثت الع -

بببل تمتببد لتشببمل قيبباس الكفبباءة في التعامببل مببع جميببع  ،التعامببل مببع العناصببر الببتي تكببون تكلفببة المبيعببات
التي ترتبط ملعمليبات، ذلبك أن بسبط النسببة مبا هبو إلا صبافي المبيعبات مطروحبا منهبا عناصر التكاليف 

تكلفة العمليات بما فيها تكلفة البضاعة المباعة، ويبتم حسباب هبذه النسببة بقسبمة صبافي رببح العمليبات 
 :4على صافي المبيعات وفق الصيغة التالية

 نسبة هامش ربت العمليات =                     
 

                              = 
 
 

                                                 
 .187، كتب عربية للنشر والتوزيع الإلكةوني، صالإدارة المالية، (2006) أسامة عبد الخالق الأنصاري 1

 .226، صمرجع سابق (،2021صافية مصباح ) 2

 .150، صمرجع سابق، (2015) محمد سامي راضي 3

 .106ص الإسكندرية، مصر، ، الطبعة الرابعة، المكتب العر  الحديث،معاصرالإدارة المالية: مدخل تحليلي (، 1999منير إبراهيم هندي ) 4

 صافي الأرباح بعد الفوائد والضرائب 
إ الي الأموال الخاصة

 

  صافي ربت العمليات 

 صافي المبيعات

 صافي الربت بعد الضريبة 
 صافي المبيعات

 صافي ربت العمليات 
 صافي المبيعات

 تكاليف أخرى –تكلفة البضاعة المباعة  –صافي المبيعات  
 صافي المبيعات

 النتيجة الصافية
 إ الي الأصول
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 : توازن الهيكلينسب ال -4
تمببويلي في كمببا تمكنهببا مببن اكتشبباف كببل مصببدر تسبباعد هببذه النسببب الموسسببة علببى دراسببة هيكلهببا المبباي  

تمويببل الأصببول بصببفة عامببة والثابتببة خاصببة، إذ تبببين الارتببباط الموجببود بببين رأس المببال والالتزامببات المةتبببة عليهببا، 
، وتشبمل النسبب 1ويعتبر حساب هذه النسب في غاية الأميية إذ تعرض درجة الخطر الماي البذي يواجبه الموسسبة

 التالية:
، فبإذا كانبت تشير هذه النسبة إلى مستوى تغطية الأصول الثايتة ملأموال الدائمة التمويل الدائم: ةنسب -

تساوي أقل من الواحد الصحيح، فهذا يعني أن رأس المال العامل سالب، مما يعبني أن جبزء مبن الأصبول 
ذلبك  سببة أكببر مبن الواحبد دلّ يرة الأجل، في حين إذا كانبت النصالثابتة قد تم تمويله بواسطة القروض ق

 . وتحسب هذه النسبة وفق المعادلة التالية:2على أن الأصول الثابتة مولت ملأموال الدائمة
 نسبة التمويل الدائم =                       

  وكلمباعبن طريبق أموالهبا الخاصبة،  تشير إلى مدى تغطية الأصبول الثابتبة للموسسبة :ة التمويل الذاتينسب -
مبببن تمويبببل أصبببولها بواسبببطة  ذلبببك علبببى إمكانيبببة الموسسبببة دلّ مبببن الواحبببد الصبببحيح  أكببببركانبببت النسببببة 

 :3أموالها الخاصة. وتحسب ملعلاقة التالية
 نسبة التمويل الذاتي =                        

 :4تقيس درجة استقلالية الموسسة عن دائنيها وتحسب وفق الصيغة التاليةنسبة الإستقلالية المالية:  -
 نسبة الاستقلالية المالية =                        

                                                 
أدوات قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية ومدى مساهمتها في التنبثؤ بفشثلها ، (2021)صابر بوعوينة ، عبد الرؤوف عزالدين  1

، الجزائر، 01، العدد 12مجلة الدراسات المالية والمحاسبية، جامعة الشهيد حمة لخضر الوادي، المجلد ، المالي مع تطبيق انموذج ألتمان في مؤسسة تواب
 .117ص

مثثثدى مسثثاهمة التحليثثثل المثثالي في تشثثثخيص الوضثثثعية الماليثثة للمؤسسثثثات الاقتصثثادية دراسثثثة حالثثثة (، 2020مسببعود مببراد سبببعداوي وآخببرون ) 2
الجزائبببر، ، 04، العبببدد 11المجلبببد جامعببة العلبببوم الإسبببلامية الأمببير عببببد القبببادر قسببنطينة، المعيبببار،  ، مجلبببة(2018-2017مؤسسثثة سثثثونلغاز الأغثثثواط )

 .45ص
 .57، صبقامرجع س (،2022-2021كمال غالم ) 3

دراسة قدرة المؤشرات التقليدية والحديثثة علثى تفسثير الأداء المثالي للمؤسسثات الاقتصثادية المسثعرة في (، 2015النور شنين، محمد زرقون ) عبد4
، 01، العدد 01المجلد  جامعة قاصدي مرمح ورقلة،  ، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية،2013-2000البورصة دراسة حالة بورصة الجزائر للفترة 

 .244صالجزائر، 

 الأموال الدائمة 
  الأصول الثابتة

 الأموال الخاصة 
  الأصول الثابتة

 الأموال الخاصة 
  مجموع الديون
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لتمويبببل أصبببولها، فكلمبببا   تببببين مبببدى إعتمبباد الموسسبببة علبببى التمويبببل الخبببارجي نسثثثبة التمويثثثل الخثثثارجي: -
لبذا لكبي تكبون النسببة كانت النسبة مرتفعة كلما دلّ ذلك علبى تغطيبة الموسسبة لأصبولها بأمبوال الغبير، 

 . وتحسب وفق الصيغة التالية:1جيدة يجب أن لا تتجاوز الواحد الصحيح
 نسبة التمويل الخارجي =                        

 نسب السوق:  -5
تناولبببت النسبببب السبببابقة عمليبببة التقيبببيم المببباي للموسسبببة مبببع الةكبببز علبببى أداء إنجببباز الموسسبببة، وتبببوفر هبببذه 
النسببب المعلومببات الببتي تسبباعد المببديرين علببى تقيببيم إنجبباز الموسسببة، وتسبباعد الببدائنين علببى تحديببد قببدرة الموسسببة 

ملسبوق، لبذلك نحتباج إلى  للمسباميين لتقيبيم سبهم الموسسبة ناك دور هبامهزال ولكن لا ي على سداد الالتزامات،
  ومببن أهببم نسببب هببذه المجموعببة  .2الموشببرات الببتي تقببوم بةجمببة نتببائج العمليببات حببتى تببنعكس علببى سببهم الموسسببة

 مايلي:
تقببيس هببذه النسبببة كميببة الأرمح الببتي تخببص كببل العائثثد علثثى السثثهم )نصثثيب السثثهم مثثن الأرباح(:  -

وشبببرات الأداء م علبببى السبببهم مبببن أكثبببر دالموسسبببة في نهايبببة الفبببةة الماليبببة، ويعبببد العائببب أسبببهم  سبببهم مبببن
ويبببتم لقيببباس كفبباءة الأداء المببباي للموسسببات، وهبببو يلعببب دورا هامبببا في التحليببل الاسبببتثماري اسببتعمالا 

 :3حساب النسبة من خلال المعادلة التالية
 العائد على السهم =                  

يعطبببي موشبببر القيمبببة السبببوقية للسبببهم إلى قيمتبببه نسثثثبة القيمثثثة السثثثوقية للسثثثهم إلى القيمثثثة الدفتريثثثة:  -
آخر لنظرة المستثمر إلى الموسسة، إن هذه النسببة توضبح مايضبيفه السبوق المباي مبن قيمبة الدفةية موشرا 

ويبببتم  ،اسببببيةعلببى السبببهم العبببادي قياسبببا بمبببا هبببو مسبببجل كقيمبببة دفةيبببة لبببذلك السبببهم في السبببجلات المح
حسباب هببذه النسبببة بعببدد المببرات، حيببث تسببتارج أولا القيمببة الدفةيببة للسببهم الببتي تسبباوي مجمببوع حببق 

 :4الملكية مقسوما على عدد الأسهم أي
 القيمة الدفترية للسهم =                   

 الدفةية.وفي ضوء ذلك تكون الصيغة الآتية لحساب موشر القيمة السوقية للسهم إلى قيمته 
                                                 

 .117، صمرجع سابق ،(2021)صابر بوعوينة ، عبد الرؤوف عزالدين  1

 .212، صمرجع سابق (،2006أسامة عبد الخالق الأنصاري ) 2
 .248، صمرجع سابق (،2013) فيصل محمود الشواورة 3

 .234، صمرجع سابق(، 2000حمزة محمود الزبيدي ) 4

 الربت بعد الفوائد والضرائب وحقوق حملة الأسهم الممتازة 
 عدد الأسهم العادية القائمة في نهاية الفترة

 ) الأسهم العادية + احتياطي الأرباح(
 عدد الأسهم 

 مجموع الديون
  مجموع الأصول
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 نسبة القيمة السوقية للسهم إلى القيمة الدفترية = 
سبعر يقصبد بسبعر السبهم السبوقي قيمتبه السبوقية، والمفبروض أن يعكبس هبذا ال السعر السوقي للسهم: -

زادت أرمحهببا، وملمقابببل قببد تببنافض يببث تببزداد القيمببة السببوقية كلمببا مسببتوى ربحيببة السببهم الواحببد، بح
القيمبببة السبببوقية دون القيمبببة الدفةيبببة للسبببهم )قيمبببة الإصبببدار( عنبببدما تحقبببق الموسسبببة خسبببائر، وتتوقبببف 
القيمببة السببوقية للسببهم العببادي علببى الببربح الببذي يحققببه السببهم علببى مثببل هببذه الأنببواع مببن الاسببتثمارات 

سببببهم عبببببارة عببببن رسملببببة أرمح السببببهم بمعببببدل العائببببد الببببذي يرغببببب فيببببه المسببببتثمرون، فالقيمببببة السببببوقية لل
في البربح الببذي يبوزع للمسبباميين في صبن دةت معبدل العائبد المطلببوب فبإن كببل زيا، ومفبةاض ثببباالمطلبوب

 . وتحسب هذه النسبة  كما يلي:1لابد وأن يزيد من القيمة السوقية للسهم
 )قيمة السهم السوقية( = السعر السوقي للسهم           
النماذج الحديثة لتقييم الأداء الماليالمطلب الثاني:   

لمواكبببة تطببور النظريببة الماليببة المعاصببرة، أصبببح مببن الضببروري الاسببتناد علببى مجموعببة مببن الأسبباليب والأدوات 
الأدوات  أببرز سبيتم تنباولالمتوقبع مسبتقبلا. بنباءا علبى ذلبك المالية الحديثة، وذلك بغية تحليل الأداء المباي الحباي و 

 المستادمة لتقييم الأداء الماي.الحديثة 
 أولا: تقييم الأداء المالي عن طريق مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة

لقيبببباس وتقيببببيم الأداء المبببباي في  انتشببببارا يعببببد موشببببر القيمببببة الاقتصببببادية المضببببافة مببببن أهببببم الموشببببرات الحديثببببة
، رغببم شببيوع مفهببوم القيمببة الاقتصببادية في الفكببر الاقتصببادي منببذ عصببر الفكببر الاقتصببادي الكلاسببيكي الموسسببة

ويرجببع الاهتمبببام . مببة الاقتصببادية المضببافة الاسببم المسبببتحدث أو المطببور لمفهببوم الببربح المتبقببيويعتبببر مصببطلح القي
أمريكيبة في نيويبورك والبتي  وهي شركة استشارية، Stern Stewartفي الفكر المحاسبي إلى شركة فهوم لما الحاي لهذا

وذلبك لخدمبة الإدارة الماليبة ولتطبوير قيباس الأداء، وقبد  G. Bennett Stewartو Joel Stemأسسبها كبل مبن 
لامبة تجاريبة مميبزة تحبت عملت هذه الشركة على نشر مفهوم القيمة الاقتصادية المضافة وتسجيل طريقة حسبابه كع

شببركة  عببداد تقببارير ماليببة دوريببة في مجلببة التقببوم و   .2في أواخببر الثمانينببات مببن القببرن الماضببي ا EVAا مسببمى

                                                 
 .122، صمرجع سابق (،2004حمزة محمود الزبيدي) 1

اسثثتخدام مؤشثثر القيمثثة الاقتصثثادية المضثثافة في تقثثويم نتثثائج لأارسثثات إدارة الأرباح (دراسثثة تطبيقيثثة علثثى (، 2017محمببد خليببل وآخبرون) أحمبد 2
 .17صالعراق، ، 04، العدد 21المجلد مجلة زانكو للعلوم الإنسانية، جامعة صلاح الدين، ، شركة آسيا سيل للاتصالات(

 القيمة السوقية للسهم )سعر السوق(
 القيمة الدفترية 

 صافي الربت لكل سهم 
 معدل العائد المطلوب
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ويتضببح مببن عنببوان المجلببة محاولببة الببربط بببين اسببم مقيبباس القيمببة الاقتصببادية المضببافة  EVAluationتصببدر بعنببوان 
EVA  ومصطلح التقييمevaluation

1
.  

 مفهوم القيمة الاقتصادية المضافة: -1
القيمة الاقتصادية المضافة بأنها مقياس لبلأداء المباي يعتمبد علبى القيمبة، ملإضبافة  Stewart (1990) عرفها

إلى أنهبببا أداة تسبببتادم لاتخببباذ القببببرارات الاسبببتثمارية، وكبببذلك مقيببباس أداء يعكببببس المبلبببغ المطلبببق للقيمبببة الببببتي تم 
 .2إنشاؤها للمساميين

تعبرف القيمببة الاقتصبادية المضببافة علبى أنهببا الإجبراء الببذي يأخبذ في الاعتبببار بشبكل صببحيح خلبق القيمببة أو 
 .3تدميرها في الموسسة

قببببدير قيمببببة لمضببببافة هببببي موشببببر أكثببببر قببببوة مببببن حيببببث تأن القيمببببة الاقتصببببادية ا (2011)ويببببرى فاسيلسببببكو 
موشرا مفهوما للمديرين غبير المباليين، ملإضبافة إلى ذلبك تعتببر مبن  EVAالأعمال. ليس هذا فحسب، بل اعتبر 

 .4أفضل أداة أداء لخلق القيمة للمساميين Stern Value Managementمنظور 
غ البذي تتجباوز ببه الأرمح أو تقبل عبن الحبد للبربح الاقتصبادي الحقيقبي أو المبلبتعرف أيضا بأنها تقدير كما 

البببذي يمكبببن للمسبببتثمرين الحصبببول عليبببه مبببن خبببلال الاسبببتثمار في الأوراق الماليبببة  الأدنى المطلبببوب لمعبببدل العائبببد
 .5الأخرى ذات المااطر المماثلة

تم تعريفها كذلك بأنها الربح الاقتصادي الكلي، بمعنى أنها ليست النتيجبة المحاسببية الصبافية التقليديبة ولكنهبا 
يهبببا تكلفبببة الأمبببوال الخاصبببة، القيمبببة الاقتصبببادية المضبببافة الفبببائض النببباتج بعبببد طبببرح تكلفبببة الأمبببوال الإجماليبببة بمبببا ف

EVA  تساوي الفرق بين نتيجة الاستغلال بعد الضريبةNOPAT 6والتكلفة الكلية لمبلغ الأموال المستثمرة. 

                                                 
دراسثة لنمثوذج القيمثة الاقتصثادية المضثافة كثأداة مكملثة لأدوات تقثويم أداء الشثركات الصثنعية والتعثديلات (، 2010مقبل علبي أحمبد علبي ) 1

، 11، العببدد05، مجلبة دراسببات محاسببية وماليبة، جامعبة بغببداد المعهبد العباي للدراسبات المحاسبببية والماليبة، المجلبد المقترحثة لاحتسثابها "دراسثثة تطبيقيثة"
 .04صالعراق، 

2 Hjar Mosaed Al Osaimi (2019), The Importance of Economic Value Added (EVA) and Studies Related 

To It in Kuwaiti Firms: ACritical Literateure Review, Journal of Financial and Business Research, Vol 20, 

No 01, P.262. 
3 Pablo Fernández(2002), EVA, Economic Profit and Cach Value Added Do Not Measure Shareholder 

Value Creation, Research Paper No453, IESE, university of Navara, Barcelona, Spain, P.3. 
4 Hjar Mosaed Al Osaimi (2019), Op Cit, P.262. 
5  Anil K. Sharma, Satish Kumar (2010), Economic Value Added (EVA) Linterature Review and Relevant 

Issues, International Journal of Economics and Finance, Vol.2, No.2, Canadian, P.201. 
دراسة حالثة مؤسسثة صثناعة  EVA إنشاء القيمة في المؤسسة وفق مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة(، 2017سعاد معاليم ، سميحة بوحفص ) 6

 الجزائببر، ،30، العببدد09المجلببد جامعببة قاصببدي مببرمح ورقلببة، ، مجلببة الباحببث في العلببوم الإنسببانية والاجتماعيببة، بسثثكرة–جنثثرال كابثثل الكوابثثل فثثرع 
 .405ص
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 طريقة حساب القيمة الاقتصادية المضافة: -2
بأن قيمبببة البببربح الاقتصبببادي المضبببافة  ةيعببببر عبببن موشبببر القيمبببة الاقتصببباديحسبببب هبببذه الطريقبببة  الطريقثثثة الأولى:

 وفق الصيغة التالية: ويتم حسابها  .1ة والعائد على حقوق الملكية وتكلفتهايتعتمد على قيمة حقوق الملك
      )*Eer–EVA = (ROE      

القيمة الاقتصادية المضافة  :EVA 

: ROE العائد على حقوق الملكية 

:re تكلفة حقوق الملكية 

:E  الملكيةحقوق 
عببن طريبق الفببرق بببين الببربح  Stern Stewart وفقببا لمببدخلب القيمببة الاقتصببادية المضبافة سببتح الطريقثة الثانيثثة:

 ة المرجحة لرأس المال ملصيغة التالية:يالتكلفة الوسيطالتشغيلي الصافي بعد الضرائب و 

   )WACC*IC ( –EVA = NOPAT      

 حيث:
: NOPAT  الربح التشغيلي الصافي بعد الضرائب 

:WACC التكلفة الوسيطية المرجحة لرأس المال 

:IC إجماي رأس المال المستثمر 

حسببب هببذه الصببيغة تكببون القيمببة الاقتصببادية المضببافة موجبببة إذا زاد الببربح التشببغيلي الصببافي بعببد الضببريبة 
NOPAT  لرأس المالعن التكلفة الوسيطية المرجحة WACC،  القبدرة علبى  لموسسبةن لناهبا أمعوالقيمة موجبة

الببربح التشببغيلي الصببافي بعببد الضببريبة عببن التكلفببة  سببالبة إذا قببل EVA، في حببين تكببون قيمببة للمسبباميين شبباءنإ
منعدمببة فهببذا  EVA ، وعنبدما تكببون قيمببة المسبباميين حطمببت، بمعبنى أن الموسسببة الوسبيطية المرجحببة لببرأس المببال

 .يعني أن الموسسة قد أنتجت بقدر ما استثمرت من أموال وهذه الحالة نادرة الحدوث
كمبببا يمكبببن حسببباب القيمبببة الاقتصبببادية المضبببافة أيضبببا عبببن طريبببق الفبببرق ببببين معبببدل العائبببد علبببى رأس المبببال 

 :2ومتوسط التكلفة المرجحة ورأس المال المستثمر وفق الصيغة التالية  ROICالمستثمر
  *IC)WACC - CI(ROEVA =       

 حيث:

                                                 
1 Salaga Jakub et al (2015), Economic Value Added as a measurement tool of financial performance, 4th 

World Conference on Business Economic and Management, WCBEM, Procedia Economics and Finance 

Elsevier, Vol 26,  P.486. 
2 Grégory Denglos(2003), La Création de Valeur Modèles. Mesure. Diagnostic, Dunod, Paris, France, P.24-

25. 
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ROIC :.معدل العائد على رأس المال المستثمر 
تكون القيمة الاقتصادية المضافة موجبة إذا كان معدل العائبد علبى رأس المبال المسبتثمر أكببر مبن تكلفبة رأس 

 المال وهذا يعني أن الموسسة خلقت قيمة، وفي حالة العكس يعني تدمير للقيمة.
 العناصر المكونة للقيمة الاقتصادية المضافة: -3

  :1التاليةالعناصر  فإنها تتكون من EVA من خلال معادلة حساب القيمة الاقتصادية المضافة
ويطلببببببق عليهببببببا أيضببببببا مصببببببطلح االنتيجببببببة : NOPAT النتيجثثثثثثة التشثثثثثثغيلية الصثثثثثثافية بعثثثثثثد الضثثثثثثريبة -

الضببببريبة ولكببببن دون الأخببببذ في الحسبببببان الاقتصبببباديةا، ويقصببببد بهببببا نتيجببببة الاسببببتغلال مطروحببببا منهببببا 
 التكاليف المالية، ويمكن توضيح كيفية حسابها كما يلي:

  CIT) -= EBIT (1  NOPAT   

 : EBIT.نتيجة الاستغلال قبل الفائدة والضريبة 
 : CIT.الضرائب على أرمح الشركات 

مبن مبلبغ الأمبوال الخاصبة  والبتي تتشبكلسبمى أيضبا االأصبول الاقتصباديةا، وي :ICررأس المال المسثتثم -
 :2وميا خليندم ومبلغ الديون المقدمة من قبل  المقرضين، ولتقدير رأس المال المستثمر هناك

  :ملنظبببر إلى الخصبببوم حسبببب هبببذا المبببدخل، رأس المبببال المسبببتثمر مثثثدخل الخصثثثوم أو المصثثثادر
الحقيقيببببة لببببديون يتمثببببل في مبلببببغ الأمببببوال الخاصببببة ومبلببببغ الببببديون الصببببافية الببببتي تمثببببل الوضببببعية 

 الموسسة.
    رأس المال المستثمر = الأموال الخاصة + الديون الصافية   

 :وملنسببببة لهبببذا المبببدخل يعبببد الأكثبببر اسبببتعمالا في الإدارة  مثثثدخل الأصثثثول أو الاسثثثتخدامات
وارد حيث أنبه في هبذه الحالبة يتمثبل رأس المبال المسبتثمر في المبالمالية والأكثر سهولة في التطبيق، 

المسببتادمة والمقدمبببة مبببن طببرف أصبببحاب الأمبببوال والمتعلقببة ملنشببباط الاسبببتغلاي في الموسسبببة، 
وبعبببارة أخببرى هببو عبببارة عببن الأصببول الثابتببة الصببافية مضببافا لهببا الاحتيبباج في رأس المببال العامببل 

 .BFREللاستغلال 
 BFREلعامل للاستغلال رأس المال المستثمر = الأصول الثابتة الصافية + احتياجات رأس المال ا

                                                 
وغير المالية على تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية في ظل بيئة أثر التكامل بين المقاييس المالية ، (2018-2017)وهيبة ضامن  1

، زن(الأعمال الحديثة: دراسة تطبيقية على مؤسسات الصناعة الالكترومنزلية بولايتي سطيف وبرج بوعريريج )نمثوذج مقثترح لبطاقثة الأداء المتثوا
 .90، الجزائر، صأطروحة دكتوراه علوم غير منشورة جامعة فرحات عباس، سطيف

 .406، صمرجع سابق (،2017، سميحة بوحفص )معاليمد سعا 2
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معببدل ة رأس المببال بأنهببا الحببد الأدنى للتعببرف تكلفبب :WACCالتكلفثثة الوسثثيطية المرجحثثة لثثرأس المثثال -
الذي ينبغي تحقيقه على الاسبتثمارات الرأسماليبة المقةحبة، وهبي تمثبل تكلفبة المبوارد المسبتادمة مبن طبرف 

تعريفهببا علببى أنهببا المتوسببط الحسببا  المببرجح لتكبباليف الموسسببة في تمويببل احتياجاتهببا التمويليببة، إذ يمكببن 
 :1صياغة معادلة التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال كالآي التمويل، ويمكن مختلف مصادر

 
 حيث:
.تكلفة الأموال الخاصة  :K  

:i  معدل الفائدة على الديون بعد الضريبة. 
:S .القيمة السوقية للأموال الخاصة 
:D  ة.قةضالسوقية للأموال المالقيمة 

يعتبر  يسمى أيضا االعائد على رأس المال المستثمرا: ROICمعدل العائد على رأس المال المستثمر -
 :2من النسب المهمة وهو بمثابة المقياس الإجماي للربحية التشغيلية، ويتم حسابه وفق التاي

 
 أهمية القيمة الاقتصادية المضافة:  -4

اصبببر القيمبببة الاقتصبببادية المضبببافة تعبببد اليبببوم مبببن الموضبببوعات السببباخنة في الفكبببر المببباي المعملنظبببر إلى كبببون 
 :3قييم الأداء الداخلي والخارجي، فإن أميية القيمة الاقتصادية المضافة تكمن فيما يليلأغراض ت
 يوضح المعيار التحسن المستمر والحقيقي لثروة المساميين؛ -
 ي والإداري؛يستادم كمقياس حقيقي للأداء الما -
 معيار لنظم الحوافز والتعويضات لمدراء الموسسات؛ -

                                                 
 .91، ص مرجع سابق، (2018-2017)وهيبة ضامن  1
، دار وموسسببة رسببلان للطباعببة والنشببر تحليثثل القثثوائم الماليثثة مثثدخل صثثناعة القثثرارات الاسثثتثمارية والإئتمانيثثة(، 2017سببلمان حسببين الحكببيم ) 2

 .159دمشق، صوالتوزيع، سوريا، 
 صعمبان الأردن، اليبازوري العلميبة للنشبر والتوزيبع،  ر، دا)اتجاهثات معاصثرة( التحليل والتخطثي  المثالي، (2007أرشد التميمي)، عدنان النعيمي 3

 .139-138ص 
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 تعد أداة للتقييم الشامل لعملية اتخاذ القرارات الإدارية والمالية؛ -
 في الأجل الطويل؛ معيار لقياس النمو الحقيقي لربحية الموسسة -
 أداة لسد الفجوات التي تحدثها المبادئ المحاسبية المتعارف عليها دوليا؛ -
 تعتبر أداة للمفاضلة بين الفرص الاستثمارية المتوقعة. -
تساعد القيمة الاقتصادية المضافة على توحيد وضبط القرارات مع ثروة حملة الأسهم، إذ تعمل القيمة  -

في عملية اتخاذ القرارات فالأول هو تعظيم ثروة  الاقتصادية المضافة على دمج مبدئين ماليين أساسيين
والثاني هو أن قيمة الموسسة السوقية تعتمد على المدى الذي يتوقع فيه المستثمرون  المساميين )الملاك(
 .1الأرمح المستقبلية

من خلال الدراسات التي قاموا بها أن الموسسات المطبقة لمقياس القيمة  Stern Stewart أثبتت
نقطة سنويا فيما يتعلق  جماي العائد  806تتفوق على الموسسات المنافسة لها بما يقارب  الاقتصادية المضافة

 .2المحقق لحملة الأسهم في الخمس سنوات الأولى بعد بداية تطبيق هذا المقياس
 ثانيا: تقييم الأداء المالي عن طريق القيمة السوقية المضافة

علبى صبياغة  Stern Stewartفي إطار سبعيها لتعزيبز مفهبوم القيمبة الاقتصبادية المضبافة، فقبد عملبت شبركة 
آخر للأداء يتمثل في القيمة السبوقية المضبافة كموشبر لبلأداء الخبارجي للموسسبة، وكمقيباس لقبدرة الموسسبة معيار 

 .3على تكوين ثروة من خلال زيادة القيمة السوقية لحقوق الملكية، وتعتبر معيارا شاملا في قياس وخلق الثروة
 مفهوم القيمة السوقية المضافة: -1

من وجهة دمرتها ( لتقييم ما إذا كانت الموسسة قد خلقت قيمة أو MVAالقيمة السوقية المضافة )تستادم 
وجب مقارنة القيمة السوقية لإجماي رأس  (MVA)نظر المستثمرين. ومن أجل معرفة القيمة السوقية المضافة 

مال الموسسة مع مقدار رأس المال المستثمر، وملتاي يعبر عن القيمة السوقية المضافة بأنها الفرق بين القيمة 
 .4السوقية للموسسة والقيمة الدفةية لرأس المال المستثمر

                                                 
 .253، صمرجع سابق(، 2004حمزة محمود الزبيدي) 1
 .13، ص مرجع سابق (،2010مقبل علي أحمد علي ) 2

اختبثار قثدرة المؤشثرات التقليديثة والحديثثة علثى تفسثير القيمثة السثوقية المضثافة دراسثة حالثة المؤسسثات (، 2021أيمن، عببد الغبني دادن)أسماء  3
، 08جامعببة قاصبدي مبرمح ورقلبة، المجلببد ، المجلببة الجزائريبة للتنميبة الاقتصبادية، (2017-2002الاقتصثادية المسثعرة في بورصثة الجزائثثر خثلال الفثترة )

 .261ص، الجزائر، 01العدد 
4 Bartlomiej Nita(2011), The Use of Market Value Added in Performance Evaluation of Investment 

Centres, Research Papers of Wroclaw University of Economics, Performance Measurement and Management, 

No.177, P.98. 



  

 
 

126 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــالفص
الأداء  تقييم :ثانيل الــــــــ

المــــــــــــــــــــــالي في المؤسسة 
 الاقتصادية

 
 

القيمة السوقية لرأس المال )الديون وحقوق ( القيمة السوقية المضافة بأنها زيادة 1991)Stewart يعرف 
 .1الملكية( على القيمة الدفةية لرأس المال، فإذا كانت موجبة معناه أن الموسسة خلقت ثروة لمسامييها

تمثل الفرق بين ما يستثمره حملة الأسهم داخل الموسسة وما ا( بأنها MVAيقصد ملقيمة السوقية المضافة )
فهي تبين مقدار الثروة التي  ،هم حسب الأسعار السائدة في السوق وقت البيعايحصلون عليه من بيع أسهم

تمتلكها من رأس المال فضلا عن تقييم السوق لمدى فاعلية إدارة الموسسة في استادام الموارد النادرة والرقابة 
 .2عليها والمركز التنافسي في السوق

وتعرف بأنها القيمة الناشئة من تجاوز القيمة السوقية  Stern & Stewartقدم هذا الموشر من قبل شركة 
مقياسا للفرق بين كمية النقد ( MVAالمضافة )ية لحقوق الملكية. وتعتبر القيمة السوقية لرأس المال للقيمة الدفة 

 . 3المساهم به من طرف المستثمرين، وحجم مايحصلون عليه نتيجة البيع بأسعار اليوم
ولذلك تعد القيمة السوقية وفقا للموسسة المسوقة إحدى الأدوات المهمة في خلق القيمة لثروة المساميين، 

جوهري  ذا المعيار مقياس للموسسات الناجحة التي تحقق قيمة سوقية مضافة موجبة، لكونها مقياسفإن ه
 .4ف تعظيم ثروة المساميينيلاص الأداء الإداري والتشغيلي للموسسة وقدرتها على إدارة مواردها بهد

 العوامل المؤثرة على القيمة السوقية المضافة -2
 :5هناك عدد من العوامل  الموثرة في القيمة السوقية المضافة نذكرها فيما يلي

وصافي الربح التشغيلي ورأس المال  وتعني العلاقة بين النمو في الإيرادات :Growth Rateمعدل النمو  -
نموا في الإيرادات تفوق ن هناك ة في حالة كاالمستثمر في الموسسة وستكون القيمة السوقية المضافة موجب

 تكلفة رأس المال المستثمر.

                                                 
1 D.V. Ramana(25 Dec 2005), Market Value Added and Economic Value Added: Some Empirical 

Evidences, 8th Capital Markets Conference, Indian Institute of Capital Markets Paper, India, P.03. 
لثثلأداء المثثالي وأثرهثثا علثثى القيمثثة السثثوقية المضثثافة العوامثثل الاقتصثثادية والعوامثثل المميثثزة (، 2018)بببد الببرحمن الببدوري، رشببا أنببور عببباسمويببد ع 2

 .52ص، الأردن، 02، العدد 21جامعة عمان الأهلية عمادة البحث العلمي، المجلد، مجلة البلقاء للبحوث والدراسات ،للبنوئ التجارية الأردنية
علثثى  (MVA) القيمثثة السثثوقية المضثثافةو (  MVA) دراسثثة تأثثثير القيمثثة الاقتصثثادية المضثثافة، (2019)أشببرف صببلاح، عبببد الببرؤوف جريببد 3

(، جامعببة قنباة السببويس، JCESالمجلبة العلميببة للدراسبات التجاريببة والبيئيبة )،  المدرجثثة في البورصثة المصثثرية EGX30أسثعار أسثثهم شثركات مؤشثثر
 .298ص، الجزء الأول، مصر، 03، العدد 10المجلد

 .139ص، مرجع سابق(، 2007أرشد التميمي)، عدنان النعيمي 4
فاعلية تسويق الخدمات المالية وعلاقتها بالقيمة السثوقية المضثافة دراسثة نطبيقيثة في مصثرف (، 2014حمزة محمود الزبيدي، أسيل هادي محمود) 5

 .102صالعراق، ، 41، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العددبغداد
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: وتعني مقدار رأس المال المستثمر لتحقيق Invested Capital Intensity كثافة رأس المال المستثمر -
كلما رأس المال المستثمر  ارتفعت إنتاجية الدينار المستثمر في ظل انخفاض من الإيرادات أي كلما  دينار

 القيمة السوقية للموسسة نتيجة لانخفاض تكاليف رأس المال المستثمر. ارتفعت
من هامش الربح لزيادة قيمة المطلوب وتعني الحد الأدنى  :Value Of  Profit Marginهامش الربت  -

وكلما انخفض هذا الهامش لتحقيق الزيادة في حق الملكية كلما زادت القيمة السوقية  ،الأسهمحملة 
 المضافة.

 طريقة حساب القيمة السوقية المضافة: -3
، ويعتمد اختيار الطريقة الأنسب بشكل أساسي على هناك طريقتين لحساب القيمة السوقية المضافة

 :1وهي المالية.أهداف المستثمرين ومحللي الأوراق 
يتم حساب القيمة السوقية المضافة وفق هذه الطريقة، على افةاض طريقة صافي حقوق المالكين:  -

ثبات القيمة السوقية للديون طويلة الأجل وتكون مساوية لقيمتها الدفةية. وملتاي فإن القيمة السوقية 
ة والقيمة الدفةية لحقوق سهم الموسسق بين القيمة السوقية لأ( تكون مساوية إلى الفر MVAالمضافة )
 :2. وعليه يتم حسابها وفق المعادلة التاليةالمالكين

MVA = Market Value of Equity – Book Value of Equity 

 

BE     –MVA = MVE      

MVA :؛القيمة السوقية المضافة 
MVE :سعر السهم(؛ ×)عدد الأسهم  القيمة السوقية لأسهم الموسسة 
BVE :ية للموسسة.الالقيمة الدفةية لحقوق المالكين، كما تظهر في الميزانية الم 

لق قيمة وتساعد على زيادة ثروة المساميين، ( الموجبة تعني أن الموسسة تخMVAطبقا لهذه الصيغة فإن )
مما ل الموسسة في زيادة ثروة المساميين ( السالبة تعني فشMVAوملتاي زيادة قيمة رأس المال المستثمر، في حين )

 ض قيمة رأس المال المستثمر.انخفيودي إلى ا
الموسسة تحقيق زيادة في ثروة المساميين في  تستطيع طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة المتوقعة: -

الحالة التي يكون فيها معدل العائد المحقق أكبر من تكلفة الإستثمار وعلى أساس الموزون لمصادره، 

                                                 
 .144، ص مرجع سابق (،2007أرشد التميمي)، عدنان النعيمي 1

2 Suwinto John(2018), The Relationship Between Economic Value Added, Market Value Added and 

Return On Cost of Capital In Measuring Corporate Performance, Jurnal Manajemen Bisnis Dan 

Kewirausahaan, Vol 02, No.01, Universitas Tarumanagara, Indonesian P.28. 



  

 
 

128 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــالفص
الأداء  تقييم :ثانيل الــــــــ

المــــــــــــــــــــــالي في المؤسسة 
 الاقتصادية

 
 

وطبقا لهذا  .1بمعنى أن الموسسة التي يباع سهمها في السوق بعلاوة يكون لها قيمة سوقية مضافة موجبة
قيمة اقتصادية مضافة موجبة، يكون لها قيمة سوقية مضافة موجبة  المفهوم فإن الموسسة التي لها

( هي القيمة الحالية MVAوالعكس صحيح، لذلك ووفقا لهذه العلاقة فإن القيمة السوقية المضافة )
وبحسب هذه الطريقة يتم خصم للموسسة والمتوقعة مستقبلا،  (EVAللقيمة الاقتصادية المضافة )

ن القيمة الاقتصادية المضافة بمعدل خصم مساوي إلى المتوسط الموزون لتكلفة التدفق النقدي المتحقق م
 :3، وفق الآي2رأس المال

 
 عدد السنوات: n حيث

المتوقع تحقيقها في المستقبل في  القيمة الاقتصادية المضافة المضافة هيكما ذكرنا سابقا فإن القيمة السوقية 
يمكن حساب القيمة السوقية المضافة من  Petersonالموسسة، ويمكن ملاحظة العلاقة الإيجابية بينهم، فحسب 

 :4، وفق الصيغة التاليةعدم تحقيق نموو الاقتصاد  في حالة استقرارالقيمة الاقتصادية المضافة 
  

𝐄𝐕𝐀

𝐊
     MVA=     

 العائد المطلوبمعدل : Kحيث 
 :القيمة الاقتصادية المضافةالمضافة و القيمة السوقية والشكل التاي يبين العلاقة بين 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
دراسثة حالثة عينثة مثن الشثركات المدرجثة في –القرارات المالية وفعاليتهثا في تعظثيم القيمثة السثوقية للمؤسسثة الاقتصثادية ، (2017) محمد بنيبة 1

 .143ص ،، الجزائردية، الميحي فارسأطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة ، 2015-2010السوق المالي السعودي خلال الفترة 
 .146، ص مرجع سابق (،2007أرشد التميمي)، النعيميعدنان  2

 .146، ص نفس المرجع 3
4Mansoor Maith & Other (2015), Economic Value Added and Stock Market Development in Egypt, Asian 

Social Science, Vol. 11, No. 03, Published by Canadian Center of Science and Education, Cnada,   P.127. 
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 (: العلاقة بين القيمة السوقية المضافة والقيمة الاقتصادية المضافة15-2الشكل رقم )

 
Source: Nicolae .S, Laura. V(2015), Economic Value Added and Market Value Added- 

Modern Indicators for Assessment the Firm’s Value, Annals of the Constantin Brâncuşi 

University of Târgu Jiu, Economy Series, Special Issue ECO-TREND, Performance, 

Competitiveness, Creativity, Romania, P.490. 

القائم بين القيمة الاقتصادية المضبافة والقيمبة السبوقية المضبافة لهبا آثار علبى عمليبة التقيبيم، إذ أن إن التفاعل 
لعلاقبة ببين أرمح الموسسبة وتكلفبة رأس المبال، في حبين القيمبة السبوقية المضبافة ا تبدرس القيمة الاقتصبادية المضبافة

 إلىتجبدر الإشبارة . كمبا 1باطبا مباشبرا ملأرمح المحققبةتبرتبط ارتالبتي  هي القيمة الاقتصبادية المسبتقبلية للموسسبة و
أن العلاقببببة بببببين القيمببببة الاقتصببببادية المضبببببافة والقيمببببة السببببوقية المضببببافة لهبببببا مضببببامين في تحديببببد القيمببببة السبببببوقية 

 :2للموسسة، و عادة ترتيب معادلة صافي حقوق المالكين مع طريقة خصم القيمة الاقتصادية المصافة وفق الآي
     MVE = BVE + PVEVA      

ببببذلك فبببإن القيمبببة السبببوقية للموسسبببة لحقبببوق المبببالكين تعتمبببد بشبببكل أساسبببي علبببى القيمبببة الحاليبببة للقيمبببة 
الاقتصببادية المضببافة. وأن المسببتثمرين يببدفعون السببعر لأسببهم الموسسببة وفقببا للعببلاوة أو الخصببم الببذي تحققببه القيمببة 

 لحق الملكية.الاقتصادية المضافة على القيمة الدفةية 
 
 

                                                 
1 Nicolae .S, Laura. V(2015), Economic Value Added and Market Value Added- Modern Indicators for 

Assessment the Firm’s Value, Annals of the Constantin Brâncuşi University of Târgu Jiu, Economy Series, 

Special Issue ECO-TREND, Performance, Competitiveness, Creativity, Romania, P.490. 

 .146، ص مرجع سابق (،2007أرشد التميمي)، عدنان النعيمي 2
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  باستخدام بطاقة الأداء المتوازنثالثا: تقييم الأداء المالي
 امببن الناحيبة النظريببة ودراسبة كببل أبعادهبب بطاقبة الأداء المتببوازنفي الفصببل الأول إلى   التطبرقتمكمبا سبببق وأن 
 في تقيبببيم الأداء المبببايالأربعبببة بأبعادهبببا دور بطاقبببة الأداء المتبببوازن توضبببيح هنبببا يتم ، وملتببباي سببباوموشبببرات أبعادهببب

 .وتحسينه
 دور البعد المالي في تقييم الأداء المالي:  -1

لبطاقببببة الأداء المتببببوزان أحببببد المحبببباور المسببببتعملة لقيبببباس وتقيببببيم الأداء المبببباي في الموسسببببات  يعببببد البعببببد المبببباي
الاقتصبببادية، حيبببث يبببتم تقيبببيم مبببدى تحقيبببق الموسسبببة لأهبببدافها الماليبببة مبببن خبببلال نتبببائج مقاييسبببه، إذ تبببوفر هبببذه 

لإسبةاتيجية علبى الوصبول المقاييس صورة واضحة عن الوضبعية الماليبة للموسسبة، كمبا توكبد مبدى مسبامية تنفيبذ ا
ويبتم اسببتادام مجموعبة مبن المقباييس مبن أميهببا موشبر القيمبة الاقتصبادية المضببافة،  .1إلى الأهبداف الماليبة المرسبومة

معبببدل العائبببد علبببى الاسبببتثمار ومعبببدل العائبببد علبببى المبيعبببات، إذ تتضبببمن علبببى نتبببائج مهمبببة لتقيبببيم الأداء المببباي 
ى، حيبببث تببببين المعلومبببات البببتي تفيبببد المسبببتثمرين ومختلبببف الأطبببراف ذات للموسسبببات أكثبببر مبببن المقببباييس الأخبببر 

 .2المصلحة على تقييم العوائد والمااطر المرتبطة مستثماراتهم
 في تقييم الأداء المالي:  ءملاعدور بعد ال -2

أصبببببح لزامببببا علببببى الموسسببببات الاهتمببببام  في ظببببل التنافسببببية الببببتي يشببببهدها عببببالم الأعمببببال في الوقببببت الحبببباي،
بعملائهببا وتلبيببة رغببباتهم مببن السببلع والخببدمات المقدمببة لهببم لضببمان بقائهببا واسببتمراريتها وتحقيببق أهببدافها المرجببوة، 
فأغلب الموسسات تعمل جاهدة للتمكن من الحفاظ على عملائهبا الحباليين ومحاولبة كسبب عمبلاء جبدد، وذلبك 

ممبا يسباعدها في التفاعبل مبع عملائهبا بشبكل  ،ومتطورة ذات تكنولوجيبا حديثبة مستادام أساليب وطرق حديثة
دوري ومسببتمر مببا يمكنهببا مببن معرفببة احتاجيبباتهم ومتطلببباتهم المتجببددة وملتبباي العمببل علببى تلبيتهببا. فببإذا تمكنببت 

قية الموسسببة مببن كسببب عملائهببا وجببذب عمببلاء جببدد فهببذا سببينتج عنببه زيادة في حجببم مبيعاتهببا وحصببتها السببو 
وملتباي أداء مباي جيبد، وتعتمبد الموسسبة في قيباس مببدى تحقيبق اسبةاتيجيتها التسبويقية مبن خبلال عبدة مقبباييس 
منهبا معببدل تطببور الحصببة السببوقية ومعببدل المردوديببة التجاريبة ومعببدل كسببب رضببا العمببلاء، وكببذلك معببدل كسببب 

 د.عملاء جد

                                                 
أثر قرارات الاستثمار وتوزيثع الأرباح علثى الأداء المثالي للشثركات الصثناعية المدرجثة في سثوق عمثان لثلأوراق (، 2019-2018)كريمة بوكرومة  1

 .215 ، صالعر  بن مهيدي، أم البواقي، الجزائر أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة ،(2018-2000) المالية للفترة

، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدال(، 2024-2023، )مروة مبروكي  2
 .115محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ص أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة
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 : في تقييم الأداء المالي ات الداخليةمليعدور بعد ال -3
، هببا الموسسببة عبن مقببي الموسسببات الأخببرىفي فببوقليببة الببتي ينبغبي أن تتخيعببر هببذا البعببد علبى العمليببات الدا

تحقيبق رضبا العمبلاء مبن علبى كببير تبوثر بشبكل  ويركز هذا البعد على المقاييس البتي تحبدد العمليبات الداخليبة البتي 
، وابتكببار منتجببات وخببدمات جديبببدة العلاقببات معهبببموتقويببة زمئن، خببلال التميببز وخلببق القيمببة البببتي يتوقعهببا البب

وكببذلك العمببل بطببرق وأسبباليب متطببورة وحديثببة التكنولوجيببا في العمليببة الإنتاجيببة ومنببه تقببديم منتجببات ذو جببودة 
 صببنيوزيادة ثبروة المسباميين ممبا يحقبق إرضباء لتوقعباتهم، وكبل هبذا الحصة السوقية للموسسة  وملتاي زيادةعالية، 

. فبعبببد العمليبببات الداخليببة يعمبببل علببى تحقيبببق أهبببداف كببل مبببن البعببد المببباي وبعبببد داء مببايالأوتطبببوير  تحسببين في
 العملاء. 

 في تقييم الأداء المالي:  تعلم والنموعد البدور  -4
التحسببين في الأجببل و مببن أجببل  النمببو  عببد بعببد الببتعلم والنمببو الأسبباس الببذي تبببنى عليببه بطاقببة الأداء المتببوازني

والتطبوير  تبدريبتبوفير ال، ففي ظل حدة المنافسة تحتم على الموسسات الاهتمام ملمورد البشري مبن خبلال طويلال
لحصبببة في ازيادة  وهبببذا ينبببتج عنبببه، إنتببباجيتهممسبببتوى  مبببنممبببا يعبببزز مبببن قبببدراتهم وملتببباي الرفبببع  ،المسبببتمر للعمبببال

، إن الاهتمبام ملمبورد البشبري لا الماليبة المحققبةالنتبائج خبلال تحقيبق رضبا المسباميين مبن ملتباي و السوقية للموسسبة 
علبى يقوم بعد البتعلم والنمبو و يحسن فقط من الأداء الفردي بل يعمل كذلك على تحسين الأداء الماي للموسسة، 

 مما يسمح لها على خلق قيمة للعملاء والمساميين. قيق أهداف العمليات الداخليةتح
أن أبعبباد بطاقببة الأداء المتببوازن تتكامببل فيمببا بينهببا لتحسببين وتطببوير الأداء المبباي للموسسببة،  ممببا سبببقيتضببح 

البنيبة التحتيبة للبطاقبة إذ مبن خبلال القبدرات والمهبارات الممتلكبة لبدى عمالهبا، سيسباعد يعتببر فبعد التعلم والنمبو 
كم في التكباليف، وكبذلك ابتكبار أسباليب ويبتم البتحتزداد الإنتاجية فهذا العمليات الداخلية للموسسة ملتحسن 

البتي يتميبز بهبا كفباءة تكنولوجية متطورة تسمح  نتباج منتجبات / تقبديم خبدمات ذات جبودة، وكبل هبذا راجبع لل
وينجر عنه تحقيق لأهداف بعد العملاء والمتمثلبة في تحقيبق رضبا العمبلاء الحباليين وكسبب  داخل الموسسة، العمال

داء الأ وكل هبذا سبيوثر في وكسب رضاهم، ويخلق قيمة للمساميين االحصة السوقية له سيرفع منمما عملاء جدد، 
 :والشكل المواي يوضح ذلك .بشكل إيجا  ماي
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 : علاقة التكامل بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء المالي(16-2)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةمن إعداد الطالب المصدر:
 
 
 
 
 
 
 

 العملاءبعد 

 الماليبعد ال

 الأداء المالي

 إنتاجية العاملين العاملينتطوير قدرات 

 ابتكار أساليب تكنولوجية متطورة التحكم في التكاليف

 العمليات الداخليةبعد 

 رضا العملاء الحاليين كسب عملاء جدد

 خلق قيمة للمساهمين زيادة الحصة السوقية

 بعد التعلم والنمو
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 :خلاصة
وفقببا لوجهببات نظببر الببباحثين الماتلفببة، كمببا تم  لأداءم التعريفببات الخاصببةهببذا الفصببل اسببتعراض أهببم  فيتم 

أيضا تحديد  المطلحات ذات العلاقة بمفهوم الأداء والتي هبي الكفباء،ة الفعاليبة، الإنتاجيبة، المردوديبة، والتنافسبية،  
كمبببا تناولنبببا مختلبببف ميبببادين الأداء، ووضبببحنا أنواعبببه اسبببتنادا إلى معيبببار المصبببدر، والشبببمولية، والمعيبببار البببوظيفي، 

لطبيعببببة. كمببببا تم التطببببرق إلى الأداء المبببباي في الموسسببببة الاقتصببببادية مببببن حيببببث التعريببببف، الخصببببائص، الأمييببببة، وا
البتي تكبون غبير خاضبعة الخارجيبة العوامبل و والتي تكون خاضعة لتحكم الموسسة،  والعوامل المتحكمة فيه الداخلية

 لتحكم الموسسة.
تعتببببر ضبببرورية في الموسسبببة الاقتصبببادية، فهبببي تعكبببس طريقبببة  كمبببا تم تنببباول عمليبببة تقيبببيم الأداء المببباي والبببتي

اسبببتادام مبببوارد الموسسبببة الماليبببة والبشبببرية بكفببباءة وفعاليبببة مبببن أجبببل تحقيبببق الأهبببداف المرسبببومة، وذلبببك لضبببمان 
اسبببتدامتها وتعزيبببز التنافسبببية في السبببوق، وللقيبببام بعمليبببة تقيبببيم الأداء المببباي هنببباك قواعبببد وأسبببس يجبببب الاعتمببباد 

رحلببة ملإضببافة إلى مصببادر معلومببات داخليببة وخارجيببة، وتمببر عمليببة التقيببيم خممببس مراحببل أساسببية تبببدأ بمعليهببا، 
هنببباك العديبببد مبببن ، و رحلبببة تصبببحيح الانحرافببباتوتنتهبببي بم والمعلومبببات الإحصبببائية ،جمبببع تحليبببل ودراسبببة البيبببانات

 لة الأسهم والسندات، ...الخ.في الموسسة كالإدارة، حم تقييم الأداء المايعملية الجهات المستفيدة من 
يبتم اسبتادام طبرق وأدوات لتقيبيم الأداء المباي في الموسسبة، فهنباك طبرق تقليديبة تعتمبد فقبط عبن الموشببرات 
الماليببببة كموشببببرات التببببوازن المبببباي )رأس المببببال العامببببل، احتياجببببات رأس المببببال العامببببل والخزينببببة(، والنسببببب الماليببببة  

ب التبببببوازن الهيكلببببي، والسببببوق، كمببببا أن هنببببباك طببببرق حديثببببة ظهببببرت نتيجبببببة كالسببببيولة، الربحيببببة، النشبببباط، نسبببب
لمضببافة، والقيمببة السببوقية المضببافة الانتقببادات الموجهببة لببلأدوات التقليديببة، ومببن أبرزهببا موشببر القيمببة الاقتصببادية ا

 لإضافة إلى النموذج الحديث والمبتكر بطاقة الأداء المتوازن.م
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 تمهيد:
النظري السابق من مفاهيم حول تقييم الأداء الماي للموسسات بناءا على ماسبق عرضه في الفصل 
دراسة حالة  هذا الفصلحاول في يلها، س الوضعية المالية وتقييم دراسةالاقتصادية، وعرض الأدوات المستادمة ل

، وذلك SCAEKملعلمة، وشركة الإسمنت لعين الكبيرة  SPA Pharma Investموسستين وميا: شركة 
،  (2023-2020لال الفةة )خعرض طبيعة نشاطهم وتطوره التعريف ملموسستين من حيث النشأة، و  تطرق إلىمل

التي تعكس الوضعية  ،كما سيتم تقييم الأداء الماي لكل موسسة مستادام موشرات التوازن الماي والنسب المالية
وهذا  لية ومدى كفاءة استادامها للمواردالمالية للموسسة من جوانت مختلفة كالسيولة والربحية والاستقلالية الما

 .(2023-2020خلال الفةة )
 لذا تم تقسيم هذا الفصل إلى أربعة مباحث كالتاي:

 SPA PHARMA INVESTلمحة عن شركة فارما أنفاست المبحث الأول:  -
باستخدام الطرق SPA PHARMA INVEST  تقييم الأداء المالي لشركة المبحث الثاني: -

 التقليدية
  SCAEKالمبحث الثالث: تقديم شركة الإسمنت لعين الكبيرة المبحث الثالث:  -
باستخدام الطرق  SCAEKتقييم الأداء المالي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  المبحث الرابع: -

 التقليدية
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  PHARMA INVESTSPAلمحة عن شركة فارما أنفاست  :لالمبحث الأو
من الشركات المهمة في القطاع الصيدلاني والصحي ملجزائر،  Pharma Investفارما أنفاست تعد شركة 

المدينة  إذ تعمل على بذل كل الجهود لتوفير كل المنتجات الصيدلانية وشبه الصيدلانية المتواجدة في سوق
 اصص هذا المبحث للتعرف ملتفصيل على الشركة.)للصيادلة فقط(، لذا سي

  PHARMA INVESTSPAتعريف بشركة فارما أنفاست  :المطلب الأول

وتطببور رأسمالهببا، ثم طبيعببة نشبباطها   Pharma InvestSPA سببيتم التطببرق في هببذا الجببزء إلى نشببأة شببركة
 وتطوره من حيث المبيعات، عدد العمال وأخيرا النتائج المحققة من نشاطها وذلك خلال أربع سنوات الأخيرة. 

  PHARMA INVESTSPAأولا: نشأة فارما أنفاست 
، كأول مجموعة من صيادلة القطاع الخاص في الجزائر، وبعد 2001جانفي  15نشأت فارما أنفاست في 

قليمي. هذا الأخير يملك نظام إذات طابع  شركة ذات أسهمالعديد من النقاشات المثمرة تم التوصل إلى إنشاء 
الإدارية والتي استمرت لمدة خمسة أشهر، جاءت البداية الرسمية أساسي ولوائح داخلية، وبعد القيام ملإجراءات 

 39من طرف مجموعة مكونة من  Pharma Invest SPA. وتم إطلاق 2001جويلية  23 لتوزيع الأدوية في
 .موسسا  

  PHARMA INVESTSPAثانيا: تطور رأس مال شركة 

دج  000.00 10سهم بقيمة  117دج )000.00 170 1 عند إنشاء الشركة، كان رأس المال الأوي يقدر بب 
، أي مايعادل ثلاثة أسهم لكل 2001للشركة في عام  39لكل سهم( موزعة ملتساوي على الصيادلة الموسسين الب

 مساهم.
دج  000.00 10سهما بقيمة  519 8دج، أي  000.00 190 85، تم زيادة رأس المال إلى 2002في سنة 

 مساميا. 188 لىللسهم الواحد، موزعة ع
 .180إلى  188، أدى بيع الأسهم بين المساميين إلى انخفاض عدد المساميين من 2008إلى  2005من 
دج إلى   000.00 10تمت زيادة رأس المال عن طريق دمج الاحتياطات، ارتفعت قيمة السهم من  2009في 

 المال.دج تم مضاعفة رأس  000.00 380 170دج ورأس المال إلى  000.00 20
برأسمال قدره  519 16إلى  519 8، تم فتح رأس المال وارتفع عدد الأسهم من 2010في سنة 

 دج. 000.00 20، قيمة السهم 000.00 380 330
 ، تم إجراء عمليتين على رأس المال:2013سنة 
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، حيث تم زيادة رأس المال من خلال دمج الأرمح غير الموزعة للسنة المالية 2013الأولى في سبتمبر  -
دينار جزائري نتيجة زيادة  00, 920 131 358. أسفرت هذه العملية عن رفع رأس المال إلى 2012

 دينار جزائري. 680,00 21دينار جزائري إلى  000,00 20قيمة السهم من 
  519 16رتفع عدد الأسهم من ات في فتح رأس المال، حيث ، والتي تمثل2013الثانية في ديسمبر  -

دينار جزائري لكل سهم، مما أدى إلى رأس  680,00 21 سهما بقيمة إسمية قدرها 591 58سهما إلى 
 دينار جزائري. 880,00 252 270 1 مال اجتماعي بلغ

(، تم فتح وزيادة رأس المال الاجتماعي من AGO، وبعد موافقة الجمعية العامة العادية )2018في سنة 
وجميع الصيادلة الراغبين في أن  Pharma Investسهم لصالح المساميين في شركة  20 000خلال إصدار 

 78 591 عن رفع عدد الأسهم إلى وقد أسفرت هذه العملية. SPA Pharma Investيصبحوا مساميين في 

 دينار جزائري، وهو رأس مال محرر ملكامل، مع 1 703 852 880 سهما وزيادة رأس المال الاجتماعي إلى

 377 مساميا إلى 352 دينار جزائري. وارتفع عدد المساميين من 21 680 الحفاظ على القيمة الإسمية للسهم عند

 مساميا.
، لم يطرأ أي تعديل على رأس المال الاجتماعي للشركة أو على القيمة الإسمية 2021و 2019بين عامي 

للسهم. ومع ذلك، تغير عدد المساميين نتيجة عمليات شراء وبيع الأسهم بين المساميين، مما أدى إلى تشكيل 
 ".SPA Pharma Investسوق للأسهم يحمل إسم ا

 ، تم إجراء عمليتين متتاليتين على رأس المال الاجتماعي:2013 كما كان الحال في سنة 2023 وفي
من خلال دمج الاحتياطات في رأس المال الاجتماعي وزيادة الأولى تضمنت زيادة رأس المال  -

 القيمة الإسمية للسهم.
  الثانية تمثلت في فتح رأس المال الاجتماعي عن طريق إصدار أسهم جديدة. -

سهما، وزادت  571 197سهما إلى  591 78نتيجة لهاتين العمليتين المتتاليتين، إرتفع عدد الأسهم من 
دج لكل سهم، مما أسفر عن رأس مال اجتماعي  000 25دينار جزائري إلى  680 21القيمة الإسمية للسهم من 

 دج. 000,00 275 939 4قدره 
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  PHARMA INVESTSPAتكوين وطبيعة نشاط مجموعة  ثالثا:

كل من شركة ، وطبيعة نشاط  SPA Pharma Investراض مجموعة تعتم من خلال هذا العنصر اسسي
 الأم والشركات التابعة لها.

 SPA Pharma Investتشكيل المجموعة الضريبية لث  -1
ستفادة من بعض ( في شكل مجموعة ضريبية للإSPA، تم دمج ثلاث شركات ذات أسهم )2016في جوان 

 من:. وتتكون هذه المجموعة الضريبية 2023المزايا الضريبية. وقد تم تجديد هذه العملية في عام 
- SPA Pharma Invest )الشركة الأم(  
- SPA Transport Invest. 
- SPA Pharma Invest Production. 
- SPA Pharma Invest Sud. 

 SPA Pharma Investطبيعة نشاط محموعة  -2
 تتألف المجموعة من شركة أم وأربع شركات تابعة نوردها فيما يلي:

 SPA Pharma Invest شركة الأم .أ
شركة متاصصة في تسويق وتوزيع المنتجات الصيدلانية ملجملة، وخلال السنة المالية  في أنهايتمثل نشاطها 

 نشاء  SPA Pharma Invest، وفي إطار اسةاتيجيتها التجارية لتقريب خدماتها من عملائها، قامت 2019
ملحق رقم وحدة أعمال مركزية في الجزائر العاصمة، تابعة مباشرة للشركة الأم عبر سجل تجاري 

16/030084116B01  ويوضح الجدول 2020. وبدأت الوحدة نشاطها في جوان 2020أفريل  14بتاريخ .
 .SPA Pharma Investالمواي بطاقة فنية حول الشركة الأم 
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 SPA PHARMA INVEST(: بطاقة فنية لشركة 1-3الجدول رقم)
 Pharma Investشركة  البيان
 Pharma Investأنفاستفارما  التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 خاصة الطبيعة القانونية
 4.939.275.000 رأس المال

 197.571 عدد الأسهم

 25.000 قيمة السهم

 المنطقة الصناعية العلمة سطيف المقر الاجتماعي
 2001جويلية  23 بداية النشاط
 الصيدلانيةتوزيع المنتجات  طبيعة النشاط
 علبة فاليوم 90.000أكثر من  طاقة توزيع
 284 عدد العمال

 www.pharma_invest.dz الموقع الإلكةوني

 ة ملاعتماد على تقارير الشركةمن إعداد الطالب المصدر:

 الخاصة بالنقل: SPA Transport Investب. 
، ملإضافة إلى تزويدها ملمنتجات الصيدلانية. كما SPA Pharma Investتتولى تسليم طلبات عملاء 

نشاطها في  تقوم بشكل ثانوي بنقل البضائع لمشغلين اقتصاديين آخرين وتأجير المركبات مع أو بدون سائق.
والجدول المواي  . InvestSPA Pharmaتزايد كما أنها تساهم بشكل كبير في تطوير نشاط التوزيع لشركة 

 SPA Transport Investيعرض البطاقة الفنية لب 
 SPA TRANSPORT INVEST(: بطاقة فنية لشركة 2-3الجدول رقم)

 SPA Transport Investشركة  البيان
 Transport Investللنقل  فارما أنفاست التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 خاصة القانونيةالطبيعة 

 دج 96.000.000 رأس المال

 153، العلمة، ص ب SADDAMالتعاونية العقارية  المقر الاجتماعي
 2012ماي  02 تاريخ إنشاء الشركة
 نقل وتوصيل الأدوية وجميع البضائع، تأجير السيارات طبيعة النشاط
 92 عدد العمال

 الشركة ة ملاعتماد على تقاريرمن إعداد الطالب المصدر:

http://www.pharma_invest.dz/
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 للإنتاج SPA Pharma Invest Production .ثج
منه، يتمثل  % 99 دينار جزائري، تملك الشركة الأم أكثر من 1.202.000.000 يبلغ رأس مالها الاجتماعي

 نشاطها في إنتاج وتعبئة المنتجات الصيدلانية.
 الشركة قيد الإنشاء:

 فعليا؛من أعمال الهندسة المدنية   % 95تم إنجاز أكثر من  -
 تم توفير تمويل مصرفي للمشروع؛ -
ذات  SOFTALتم توقيع عقد تنفيذ بنظام اتسليم المفتاحا لبعض الأعمال والمعدات مع شركة  -

، ملإضافة إلى عقد آخر يتعلق ملكهرمء الصناعية بمبلغ 2019أوت  14الأصل الجزائري بتاريخ 
 مليار دينار جزائري. 1,5إجماي يقدر بحواي 

تم  2022، حدثت اضطرامت في جدول تنفيذ هذه العقود. ومع نهاية 19نتيجة لأزمة الكوفيد  -
الانتهاء من كل الأعمال، في انتظار قرار الموافقة من قبل وزيرة الصناعة والإنتاج الصيدلاني لبداية 

 النشاط الرسمي للشركة.  والجدول الآي يعرض البطاقة الفنية للشركة.

  SPA PHARMA INVEST PRODUCTION(: بطاقة فنية لشركة 3-3الجدول رقم)
 SPA Pharma Invest Productionشركة  البيان
 Pharma Invest Productionللإنتاج  فارما أنفاست التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 خاصة الطبيعة القانونية
 دج 1.602.000.000 رأس المال

 هواري يومدين، العلمةحي  المقر الاجتماعي
 إنتاج وتعبئة المنتجات الصيدلانية تاريخ إنشاء الشركة
 نقل وتوصيل الأدوية وجميع البضائع، تأجير السيارات طبيعة النشاط
 83 عدد العمال

 ة ملاعتماد على تقارير الشركةمن إعداد الطالب المصدر:
 خاصة بالجنوب SPA Pharma Invest Sudد. 

 اشةت الشركة الأم، SPA Pharma Invest Sud وبعد بيع أسهم بين المساميين في، 2018 في ديسمبر

SPA Pharma Invest   785 5  سهما، مما رفع حصتها في رأس مال -SPA Pharma Invest Sud (PI

Sud)  من الجانب الماي تبلغ حصة . % 8597, سهم، أي ما يعادل 10 000 سهما من أصل 9 785إلىSPA 
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Pharma Invest  في رأس مال SPA Pharma Invest Sud 000 700 195 دينار جزائري من إجماي 

 دينار جزائري. 200 000 000
لصالح الشركة الأم، وملتاي تمتلك  SPA Pharma Invest Sud، مع أحد المساميين في 2019في سنة 

الذي يتكون   Pharma Invest SudSPA سهما من رأس مال 9 885 حاليا  SPA Pharma Invest شركة
من رأس المال. وهي تغطي عملاء الجنوب، والجدول التاي يعرض  % 98,85 سهم، مما يعادل 10 000 من

 البطاقة الفنية للشركة:
 PHARMA INVEST Sud SPA (: بطاقة فنية لشركة 4-3الجدول رقم)

 Pharma Invest Sudشركة  البيان
 Sud Pharma Investفارما أنفاست جنوب  التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 خاصة الطبيعة القانونية
 دج 200.000.000 رأس المال

 ولاية الوادي بلدية كوينين المقر الاجتماعي
 2016 أوت 16 بداية النشاط
 توزيع المنتجات الصيدلانية طبيعة النشاط
 49 عدد العمال

 ملاعتماد على تقارير الشركةة من إعداد الطالب المصدر:

 International Trading SPA Pharma Invest. ه
 SPA Pharma من قبل شركة % 99يبلغ رأس مالها الاجتماعي مليوني دينار جزائري مملوك لأكثر من 

Invest . مسجلة يجدر ملذكر أن هذه الشركة موجودة من الناحية القانونية، ولكن اقتصاديا لا توجد أي أنشطة
بهدف الدعوة إلى جمعية عامة  SPA Pharma Invest لها. تم إتخاذ قرار من قبل مجلس إدارة الشركة الأم

 . International Trading SPA Pharma Invest( للنظر في حل شركة AGEXاستثنائية )
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 International TradingPHARMA INVEST  SPA (: بطاقة فنية لشركة5-3الجدول رقم)
 International Trading SPA Pharma Investشركة  البيان
 International Trading SPA Pharma Investفارما أنفاست  التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 خاصة الطبيعة القانونية
 دج 2.000.000 رأس المال

 مسكن، شارع بورفرف العلمة 185حي  المقر الاجتماعي
استيراد وتسويق منتجات شبه صيدلانية، ومستحضرات التجميل،  النشاط طبيعة

 والمكملات الغذائية
 ة ملاعتماد على تقارير الشركةمن إعداد الطالب المصدر:
  PHARMA INVESTSPAالمطلب الثاني: تطور نشاط شركة 

حيث المبيعات،  من SPA Pharma Invest سيتم من خلال هذا المطلب التطرق لتطور نشاط شركة الأم
 عدد العمال، والنتيجة الصافية المحققة خلال أربع سنوات الأخيرة وكذلك القيمة المضافة مع تحليل هذا التطور.

 : PHARMA INVESTSPAأولا: تطور مبيعات شركة 
لعملائها جميع المنتجات الصيدلانية وشبه الصيدلانية المتاحة من مورديها  SPA Pharma Investتوفر 

 وتوفر لهم الخدمات من حيث: السعر والتسليم والامتثال والدفع، وما إلى ذلك..
  SPA Pharma Investعملاء 

 48ولاية، مقسمة إلى  35عملاء الشركة يتمثلون في صيادلة المجتمع على الأراضي الوطنية، منتشرين في 
 قطاع توزيع.  43ومنطقة 

 التابعة، فإنها تغطي العملاء في الجنوب.  SUD SPA Pharma Investوفيما يخص شركة 
حيث هناك خوارزمية تمكنها من معرفة احتمال أن هبذا العميبل  Charn Probabilityتعمل الشركة بتقنية 

 سيرحل. 
وتملك الشركة أربعة فروع خاصة بتوزيع المنتجات الصيدلانية في كل من: العلمة، الجزائر، الجنوب، والأخير 

 .2024سنة تلمسان تم افتتاحه 
 شهدت مبيعات الشركة لأربع سنوات الأخيرة عدة تغيرات نوضحها في الجدول المواي:

 
 (2023-2020للفترة ) PHARMA INVEST SPA (: تطور مبيعات شركة 6-3الجدول رقم)
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2023 2022 2021 2020  
 المبيعات )دج( 11.568.425.997 13.161.060.155 12.998.210.194 11.663.066.938

(%تطور المبيعات ) 27, 11 13,77 (1,24) (2710,)  
 ة ملاعتماد على تقارير الشركةمن إعداد الطالبالمصدر:                             

 2020شهد ارتفاع سنتي  SPA Pharma Invest نلاحظ من الجدول السابق أن رقم أعمال شركة 
إستهلاك الأدوية كبير لذا عرفت مبيعات الشركة هذا التقدم ، وذلك على إثر جائحة كورونا حيث كان 2021و

 2022انخفض بنسبة ضئيلة جدا سنة  بحيث ،2023و 2022في سنتي  الملحوظ، في حين عرف تراجعا  
( وهذا بسبب عدة تأثيرات منها التغيرات التي حصلت في البيئة %2710,بنسبة ) 2023(، وفي 1,24%)

ت الصيدلانية وتنظيم الهياكل التي تدير هذه المنتجات مما تطلب بعض الوقت التشريعية والتنظيمية للمنتجا
لفهم والتكيف مع الوضع القانوني الجديد في سوق الأدوية، ملإضافة إلى بعض القيود في إدارة العملاء خاصة ل

نافسة. والشكل من حيث توفر المنتج وضيق السيولة النقدية لدعم سياسة الائتمان للعملاء بما يتماشى مع الم
 خلال أربع سنوات الأخيرة.  SPA Pharma Investالمواي يبين تطور مبيعات شركة 

 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA شركة تطور مبيعات (:1-3الشكل رقم)

 
 ةمن إعداد الطالب المصدر:

 PHARMA INVEST SPA تطور عدد عمال شركة ثانيا:
لنشر عروض الوظائف  SuccessFactorsمنصة على الإنةنت تسمى  SPA Pharma Invest تستادم
 وشهد عدد العمال في الشركة تطورات عديدة نوضحها في الشكل التاي: الخاصة بها.

 (2023-2020للفترة )  PHARMA INVESTSPAشركة (: تطور عدد عمال 7-3الجدول رقم)

 - DZD

 2 000 000 000 DZD

 4 000 000 000 DZD

 6 000 000 000 DZD

 8 000 000 000 DZD

 10 000 000 000 DZD

 12 000 000 000 DZD

 14 000 000 000 DZD

2020 2021 2022 2023

المبيعات
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 2023 2022 2021 2020 السنة

 284 268 252 250 عدد العمال

 5,97 6,35 0,8 24.38 (%تطور عدد العمال)

 ة ملاعتماد على وثائق الشركةمن إعداد الطالب المصدر:

في تطور مستمر خلال الفةة  SPA Pharma Invest من الجدول السابق نلاحظ أن عدد عمال شركة 
عامل يعملون في وحدة  62عاملا، من بينهم  284عدد عمال الشركة  2023بحيث بلغ نهاية عام ، 2020-2023

  SPAوالشكل المواي يبين تطور عدد عمال شركة .%83,21الأعمال ملجزائر العاصمة، أي مايعادل 

Pharma Invest .خلال أربع سنوات الأخيرة 
 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA شركة تطور عدد عمال (:2-3الشكل رقم)

 
 ةمن إعداد الطالب المصدر:

 :PHARMA INVEST SPAتطور النتيجة الصافية لشركة  ثالثا:
شهدت النتيجة الصافية خلال السنوات الأربع الأخيرة تغيرات عدة نوضحها في الجدول المواي: حيث  

  دج. 265.845.445: 2019كانت تبلغ قيمة النتيجة الصافية لسنة 
 (2023-2020للفترة )  INVESTPHARMA SPA(: تطور النتيجة الصافية لشركة 8-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  
389.251.208 485.331.481 113.22.9383  377.367.276  النتيجة الصافية )دج( 

(%ة)تطور النتيجة الصافي 074, 38,76 26,41 (19,80)  
 ة ملاعتماد على وثائق الشركةمن إعداد الطالب المصدر:
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في ارتفاع مستمر خلال  SPA Pharma Investمن الجدول السابق نلاحظ أن النتيجة الصافية لشركة 
، ثم انخفضت في سنة   % 38,76 بنسبة  2021 بحيث عرفت أكبر نسبة إرتفاع في سنة 2022-2020الفةة 
انخفاض مبيعات الشركة. والشكل المواي يبين تطور النتيجة الصافية  ويرجع هذا إلى( %19,80) بنسبة 2023
 خلال أربع سنوات الأخيرة.  SPA Pharma Investلشركة 

 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA لشركة تطور النتيجة الصافية (:3-3الشكل رقم)

 
 ةمن إعداد الطالب المصدر:

 :PHARMA INVEST SPA(لشركة VAرابعا: تطور القيمة المضافة )
تطورات  2023-2020 خلال الفةة الممتدة من  SPA Pharma Invest شهدت القيمة المضافة لشركة

 دج. 862.701.789بب  2019عدة نعرضها في الجدول التاي: حيث كانت تبلغ القيمة المضافة لسنة 
 (2023-2020للفترة ) PHARMA INVEST(: تطور القيمة المضافة لشركة 9-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  
 )دج(VAالقيمة المضافة  914.057.382 1.142.675.692 1.194.845.854 1.145.919.939

(%تطور القيمة المضافة ) 5,95 25.01 4.57 (4,09)  
 ة ملاعتماد على وثائق الشركةمن إعداد الطالب المصدر:

إلى  2020 ارتفعبت مبن سبنة  SPA Pharma Invest المضافة لشركةمن الجدول السابق نلاحظ أن القيمة 
في حبببين  ،%4,57بنسبببة  دج 1.194.845.854 تقبببدر بببب 2022حيببث بلغببت أعلبببى قيمببة لهببا بسببنة  ،2022 غايببة

مببببن صببببافي رقببببم  % 9 تقريبببببا، وتمثببببل هببببذه القيمببببة المضببببافة % 4 بنسبببببة 2023 سببببجلت انخفبببباض طفيببببف في سببببنة
 . والشكل المواي يوضح تطور القيمة المضافة خلال السنوات الأربع الأخيرة.2023 الأعمال المحقق في سنة

 

دج276673377

دج 383922113

دج 485331481

دج389251208

2020 2021 2022 2023

النتيجة الصافية
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 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPAتطور القيمة المضافة لشركة  (:4-3الشكل رقم)

 
 ةالطالبمن إعداد  المصدر:

 التاي: على النحو 2023وكان توزيع القيمة المضافة لسنة 
 2023في سنة   PHARMA INVESTSPA(: توزيع القيمة المضافة لشركة 10-3الجدول رقم)

% 100      1.145.919.939 2023القيمة المضافة المحققة في سنة   

 (%النسبة المئوية ) المبلغ )دج( المستفيد
 33,97 389.251.208 المساميون

 29,61 339.276.278 الموظفون

 19,24 220.523.522 الدولة

)المجمبببببوع الحسبببببا  للفئبببببات الأخبببببرى مثبببببل المنتجبببببات البببببباقي 
 الأخرى، الماصصات، الإهتلاك، والتكاليف الأخرى..(

128.228.544 11,19 

 5,99 68.640.386 البنوك والعملاء

 ة ملاعتماد على تقارير الشركةمن إعداد الطالب المصدر:

 والشكل المواي يوضح ذلك:
 
 
 
 

دج914057382

دج1142675692 دج 1194845854 دج 1145919939

2020 2021 2022 2023

VAالقيمة المضافة 
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 2023في سنة   PHARMA INVESTSPA(:توزيع القيمة المضافة لشركة 5-3الشكل رقم)

 
 ةمن إعداد الطالب المصدر:

 وخريطة العمليات PHARMA INVEST SPA المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي لشركة 
 ريطبة العمليباتخو ، SPA Pharma Investسبيتم مبن خبلال هبذا المطلبب تقبديم الهيكبل التنظيمبي لشبركة 

 المتبعة في الشركة.
 PHARMA INVEST SPA أولا: الهيكل التنظيمي لشركة 

هبببو عبببببارة عببببن قببببراءة عموديببببة للشببببركة، فهببببو يعطبببي نظببببرة شبببباملة وعامببببة حببببول توزيببببع المناصببببب والوظببببائف 
والمسبووليات، إذ يسبمح للمبوظفين بتحديببد مبواقعهم، ومعرفبة الأدوار امبن يفعببل مباذاا، والمسبووليات امبن يعتمببد 

مببنا وتحسببين كفبباءة عملهببم، كمببا يتببيح للعمببلاء والشببركاء التعببرف علببى خببدمات الشببركة الماتلفببة والتواصببل علببى 
  SPAمبع الشباص الأنسبب، يعتببر وسبيلة إتصبال داخليبا وخارجيبا. يمثبل الشبكل أدناه الهيكبل التنظيمبي لشبركة

Pharma Invest ،ق الصيدلانية. عرف عدة تعديلات وذلك مواكبة للتغيرات الحاصلة في السو  إذ 
 والشكل المواي يوضح الهيكل التنظيمي للشركة.

 PHARMA INVESTSPA(: الهيكل التنظيمي لشركة 6-3الشكل رقم)

34%

30%

19%

11%

6%

توزيع القيمة المضافة

المساهمون الموظفون الدولة الباقي البنوئ والعملاء
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يعالإدارة العامة للتوز   
يالمجال الاستراتيج  

 

لمجال العملياتيا  
 

 المجال الوظيفي
 

نقلالإدارة العامة لل اجلإنتالإدارة العامة ل   

التقنية مديرية المعلومات إدارة نظم مراقب التسيير   مديرية الموارد البشرية 

 

ادإدارة سلسلة الإمدمديرية   مديرية التجارة 

 إطار ضمان الجودة

يئةالصحة والسلامة والب  

 الأرشيف

 تدقيق قانوني

 المنازعات

 المتابعة التنظيمية

 عون الوقاية والأمن
 

ةالداخلي للمؤسسالأمن   
 

 رئيس قسم الخدمات
 العامة

 

 صيانة

 أسطول المركبات
 

استشارات في مجال نظم 
معلومات الموارد البشرية 

SIRH 

دمج نظام تخطي  موارد 
ERP  المؤسسة  

 التحول الرقمي
 إدارة قاعدة البيانات
 مكتب المساعدة

 قسم المشتريات

لانيةمندوبو المبيعات الصيد  

اتقسم التسويق والمبيع  

 المالية
 مدير الائتمان 
 تحصيل الديون 
 المحاسبة العامة 
 محاسبة التكاليف 
 

البشرية قسم الموارد  
 قسم التدريب 
 إدارة المسار المهني 
 

لبتخطي  العرض/ الط  
 خدمة العملاء 
 

 الإمدادات
 اللوجيستيات 
 

 تسليم
 المخزون

 

 مديرية المالية والمحاسبة

 من إعداد الطالبة ملاعتماد على وثائق الشركة المصدر:
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ل اسةاتيجي امن ثلاث مجالات مج SPA Pharma Investمن خلال الشكل يتكون الهيكل التنظيمي لب 
 :عمليايالو ، وظيفيالال المجو )يتمثل في الإدارة العامة للتوزيع، والإدارة العامة للنقل، والإدارة العامة للإنتاج(، 

 المجال الاستراتيجي: -
  :تشبرف علبى وضبع الإسبةاتيجية العامبة للموسسبة وتعمبل علبى تحديبد الأهبداف الإدارة العامثة للتوزيثع

  والمتابعة والتنسيق بين مختلف مديريات الموسسة. الاسةاتيجية لها، كما تقوم ملإشراف
 يتكون من: المجال الوظيفي: -

 تهتم ملعمليات الخاصة بضمان الجودة، كما تشرف على الصحة رية التقنية )الإدارة الفنية(: يمد
 والسلامة والبيئة و كذا عمليات الأرشيف.

  :من مهامها القيام ملخطط والسياسات في مجال الإعلام الآي وإعداد البرامج، إدارة نظم المعلومات
كما تسهر على تطوير أساليب التوزيع ملاعتماد على التكنولوجيا الحديثة، كما تتولى مهمة تنفيذ 
سياسة التنمية في الشركة والمشاريع التي لها علاقة ملبحث والتطوير، وتضم ثلاثة مكتب المساعدة، 

، وفي الأخير استشارات ERPارة قاعدة البيانات، التحول الرقمي، دمج نظام تخطيط موارد الموسسة إد
 .SIRHفي مجال نظم معلومات الموارد البشرية 

  :تقوم بمتابعة وتنفيذ القرارات الخاصة بعملية تسيير وتسويق االمنتجات الصيدلانية وتضم مديرية التجارة
 مندوبو المبيعات الصيدلانية، وقسم المشةيات.قسم التسويق والمبيعات، 

  :تهدف إلى ضمان التدفق السلس للمواد والخدمات والمعلومات عبر جميع مديرية إدارة سلسلة التوريد
مراحل سلسلة التوريد داخل الموسسة، من مهامها دراسة وتخطيط العرض والطلب للمنتجات 

إدارة النقل والخدمات اللوجيستية، إدارة المازون الصيدلانية، العمل على خدمة العملاء، وكذلك 
 وتحديد مستوياته المثلى لتلبية الطلب، والتسليم.

  :تعمل على متابعة الموارد البشرية وحركتها في مكان العمل ومتابعة وضعيتهم مديرية الموارد البشرية
رف على وضع برامج تدريبية المهنية من يوم توظيفهم وتعيينهم إلى يوم استقالتهم أو تقاعدهم، كما تش

لتطوير قدراتهم، وتحرص كذلك على توفير بيئة عمل مناسبة لهم وتتضمن ثلاث أقسام ميا قسم  للعمال
 الموارد البشرية، وقسم التدريب، وإدارة المسار المهني.
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  :الوضع  تتكفل بتسجيل العمليات المالية والمحاسبية إذ تعطي صورة واضحة عنمديرية المالية والمحاسبة
الماي والمحاسبي للموسسة، وتضم خمس أقسام متمثلة في قسم المالية، مدير الائتمان، وقسم تحصيل 

 الديون، قسم المحاسبة العامة، ومحاسبة التكاليف.
  :تعتبر من أهم مصالح الموسسة يتم فيها مراقب التسيير بتسطير السياسة العامة للشركة مراقب التسيير

كذلك  عداد الميزانية التقديرية للموسسة حسب الخطوات الموجهة من قبل المديرية مع المدير العام، و 
العامة، إنجاز تقارير النشاطات اليومية، الشهرية، الفصلية والسنوية، يقوم  عداد لوحات القيادة 

عليا لاتخاذ ومقارنتها مع التقديرات وتحليل النتائج، واكتشاف الانحرافات لإنجاز مختلف التقارير للجهة ال
  القرارات التصحيحية، كما يقوم  عداد التقارير السنوية للتسيير وغيرها من المهام.. 

  :يلعب دورا محوريا ووقائيا لضمان استقرار الموسسة وتقليل تعرضها لأي مشكلات تدقيق قانوني
خلية لضمان توافقها قانونية، يركز على مراجعة العقود والاتفاقيات، مراجعة السياسات والإجراءات الدا

مع القوانين، مع مراقبة الالتزام ملقوانين ذات الصلة كقوانين العمل، الضرائب والبيئة، القيام بفحص 
 للوثائق القانونية والإجراءات للتأكد من صحتها وسلامتها، كما يقوم بتقديم الاستشارات القانونية.

  :)تتكفل  عداد النصوص التشريعية والتنظيمية التي تدخل في مديرية الشؤون القانونية )المنازعات
 طرفا فيها. SPA Pharma Investإطار تنفيذ برامج العمل، ودراسة ومتابعة النزاعات التي تكون 

  :يعد جزء أساسي في الموسسة، إذ يهدف إلى ضمان التزام الموسسة مللوائح المتابعة التنظيمية
بها متابعتها، كما تقوم بتقديم التوجيهات للإدارات الأخرى لضمان والسياسات التنظيمية المعمول 

 التنفيذ السليم.
  :تتمل مهمته في حراسة الموسسة وحماية وسائلها من كل سرقة أو تعدي، كما تراقب الأمن الداخلي

  من يدخل ويخرج من الموسسة.
  :عامة التابعة للإدارة وتسديد تسهر هذه المديرية على إصلاح الوسائل الرئيس قسم الخدمات العامة

 فواتير الكهرمء، الماء وغيرها من المهام.

 PHARMA INVEST SPA خريطة العمليات لشركة ثانيا: 
لجميبببع العمليبببات المرتبطبببة ببعضبببها الببببعض مبببن خبببلال رواببببط  اتعتببببر خريطبببة عمليبببات الشبببركة تمثبببيلا رسبببومي

 الإنتاج. إنها تعطي نظرة شاملة عن نشاط الشركة وتسمح بفهم موضبوعي لتنظبيم منطقية للمعلومات، والمواد، أو
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 .العمببل. لقببد قمنببا بنمذجببة خريطببة تحببدد بوضببوح العمليببات الماتلفببة في سلسببلة الإمببداد مببن المببوردين إلى العمببلاء

 SPA Pharma Invest والشكل المواي يوضح خريطة عمليات شركة

  PHARMA INVESTSPA(: خريطة عمليات لشركة 7-3الشكل رقم)
 

 

PHARMA-

INVEST SPA 

 

 خريطة العمليات
 المرجع: 
 :ةنسخ

 01/01/2023 تاريخ: نظام سلسلة الإمداد

 01 صفحة:

 ة إعتمادا على تقارير الشركةطالبمن إعداد ال المصدر:
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، والبذي يتعلبق  SPA Pharma Investمبن خبلال الشبكل السبابق والبذي يمثبل خريطبة العمليبات لشبركة 
، وينقسببم هبببذا الماطببط إلى ثببلاث مسبببتويات رئيسببية وهبببي: إدارة العمليببات، عمليبببة بنظببام إدارة سلسببلة الإمبببداد

 التنفيذ، وعملية الدعم
علبببى إدارة  SPA Pharma Investتتمثبببل في الجبببزء العلببوي مبببن الماطبببط، تركببز شبببركة إدارة العمليثثات:  -1

لما أظهره من قصور، مما دفبع ملإدارة العليبا القديم  هيكلها التنظيمي راجعةبحيث قامت الشركة بم .سلسلة الإمداد
 سلسبلة الإمبدادلإدارة  مديريبةدراج نظيمبي وإعبادة تنظبيم النشباط، وذلبك  إتخاذ قرار اسةاتيجي بتغيير الهيكبل الت

ضمن الهيكبل التنظيمبي، وتشبمل هبذه الإدارة الأنشبطة الرئيسبية مبن تخطبيط وتحكبم في العمليبات ممبا يضبمن سبير 
  العمل بطريقة فعالة.

المرتبطبببة مباشبببرة  دارة سلسبببلة ، فهبببي تظهبببر الأنشبببطة والعمليبببات تأي في منتصبببف الماطبببطعمليثثثة التنفيثثثذ:  -2
 الإمداد والمتمثلة في:

 .يتعلق ملتحكم في اسةاتيجيات التسويق والبيع لرفع الكفاءةإتقان التسويق والبيع:  -
بأقببل و يعبببر عببن إدارة عمليببات التمببوين لضببمان تببوفير المنتجببات الصببيدلانية المطلوبببة ملجببودةالتمثثوين:  -

 لفة.تك
ويعببني الببتحكم في الماببزون وضببمان سببلامة وجببودة الأدويببة، وتجهيببز  الطلبيثثات:إدارة المخثثزون وتحضثثير  -

 الطلبيات للعملاء بكفاءة.
تتمثبببل في الجبببزء السبببفلي مبببن الماطبببط، إذ يببببرز العمليبببات الداعمبببة البببتي تسببباعد علبببى تنفيبببذ  عمليثثثة الثثثدعم: -3
والمحاسثبة، إدارة المثوارد التقنيثة، إدارة المثوارد ة، إدارة المالية إدارة الموارد البشري :، وتتمثل فيشطة الرئيسيةنالأ

 .المادية
وهم المصدر الرئيسي والذي يظهر في الجانب الأيسر من الماطط، ويتمثل في الموردون لاقة: الأطراف ذات الع

دلانية ، وكذلك العملاء والذي يظهر في الجانب الأيمن وهم المستفيدون من المنتجات الصيللمنتجات الصيدلانية
 ويمثلون االصيادلةا.

 التدفق داخل الخريطة: 
 تمثل تدفق الأنشطة الأساسية. الأسهم البرتقالية:
 تمثل العلاقات بين عملية الدعم وعملية التنفيذ.الأسهم الزرقاء: 
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 باستخدام الطرق التقليدية PHARMA INVEST SPAالمبحث الثاني: تقييم الأداء المالي لشركة 
كمبا للسبنوات الأرببع الأخبيرة،   SPA Pharma Invest في هبذا المبحبث الميزانيبات الماتصبرة لشبركة يعبرض

 تقييم الأداء الماي للشركة مستادام موشرات التوازن الماي والنسب المالية. سيتم 
 فقط.تعتبر الميزانية الماتصرة إختصار للميزانية المالية فهي تظهر على شكل كتل رئيسية للميزانية 

 2023-2020 للفترة  PHARMA INVESTSPA(: الميزانيات المختصرة لشركة 11-3الجدول رقم)

 الوحدة: دج
 الأصول 2020 2021 2022 2023

 الأصول الثابتة    
 أصول معنوية - 1.142.634 21.446.883 56.896.331 34.783.787
ماديةأصول  - 315.296.703 390.553.575 399.823.635 378.142.956  
 أصول قيد التنفيذ - 27.941.510 72.577.352 44.032.747 66.876.207

أصول مالية - 1.488.877.000 1.498.877.000 1.498.877.000 1.898.877.000  
ةمجموع الأصول الثابت 1.833.257.847 1.983.454.809 1.999.629.714 2.378.679.951  

 أصول متداولة    
 قيم الاستغلال - 1.568.590.402 1.887.948.360 2.127.041.090 2.901.815.918
قيم قابلة للتحقق - 3.284.018.493 3.947.447.158 4.216.786.081 4.885.387.880  
قيم جاهزة - 130.361.864 7.591.158 73.584.402 526.589.808  

ةالأصول المتداولمجموع  4.982.970.759 5.842.986.677 6.417.411.574 8.313.793.609  
 مجموع الأصول 6.816.228.606 7.826.441.487 8.417.041.289 10.692.473.561

     

 الخصوم 2020 2021 2022 2023
 الأموال الدائمة    

الأموال الخاصة - 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208  
 ديون طويلة الأجل - 0 0 0 0

 مجموع الأموال الدائمة 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208
 ديون قصيرة الأجل    

 ديون قصيرة الأجل -  3.676.596.824 4.444.754.386 4.692.595.060 5.179.111.352
 مجموع الخصوم  6.816.228.606 7.826.441.487 8.417.041.289 10.692473.561

 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:
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 PHARMA INVEST SPAالمطلب الأول: تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي لشركة 

في هذا الجزء تقييم الأداء المباي للموسسبة ملاعتمباد علبى موشبرات التبوازن المباي ألا وهبي: رأس المبال  يتناول
 العامل، احتياجات رأس المال العامل وأخيرا الخزينة الصافية.

 FR أولا: حساب رأس المال العامل 
سببيولتها، بحيببث إذا كببان رأس يعتبببر مقيبباس مبباي يببتم اسببتادامه مببن أجببل تحديببد قببدرة الموسسببة علببى إدارة 

فهذا يعني أن للموسسة هامش أمان، يجعل لها القدرة على الوفباء ملتزاماتهبا قصبيرة الأجبل، في  المال العامل موجبا  
فهببو لببيس مببن صببالح الموسسببة، ممببا يشببكل لهببا مشببكل في سببيولتها وملتبباي غببير قببادرة علببى  حببين إذا كببان سببالبا  

 ا يعيق استمرارية الموسسة في عملياتها. ويتم حسابه من أعلى الميزانية ومن أسفلها.تسديد ديونها اتجاه الغير مم
 من أعلى الميزانية: -1
 
 

من أعلى الميزانية   PHARMA INVESTSPA(: رأس المال العامل الصافي لشركة 12-3الجدول رقم)
                                                                                                                    2023-2020للفترة 

 الوحدة: دج                                                                                                
2023 2022 2021 2020  

 الأموال الدائمة )دج( 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208
 الأصول الثابتة )دج( 1.833.257.847 1.983.454.810 1.999.629.714 2.378.679.951
 رأس المال العامل  1.306.373.934 1.398.232.290 1.724.816.515 3.134.682.257

 ملاعتماد على القوائم المالية للشركةة طالبمن إعداد ال المصدر:
  من أسفل الميزانية: -2

 
 
 
 
 

 

 ثابتةالصول الأ –دائمة الموال الأ=  FRرأس المال العامل  

 الديون قصيرة الأجل – الأصول المتداولة=  FRرأس المال العامل  
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من أسفل الميزانية   PHARMA INVESTSPA(: رأس المال العامل الصافي لشركة 13-3الجدول رقم)
                                                                                                                   2023-2020للفترة 

 الوحدة: دج                                                                                                    
2023 2022 2021 2020  

 الأصول المتداولة )دج( 4.982.970.759 5.842.986.677 6.417.411.574 8.313.793.609
(ديون قصيرة الأجل )دج 3.676.596.824 4.444.754.386 4.692.595.060 5.179.111.352  
3.134.682.257 1.724.816.514 1.398.232.291 1.306.373. 593  رأس المال العامل  

 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةمن إعداد الطالبالمصدر: 
 2023-2020مببن خببلال الجببدولين السببابقين نلاحببظ أن رأس المبببال العامببل للموسسببة موجببب خببلال الفبببةة 

 SPA Pharma، وهبذا يعبني أن موسسبة 2023فقد عرف ارتفاعا من سنة لأخرى ليحقق أكببر إرتفباع في سبنة 

Invest  تملببك هببامش أمببان يمكنهببا مببن مواجهببة مشبباكل دورة الاسببتغلال الببتي قببد تمببس السببيولة، ممببا يمكنهببا مببن
تمويل اسبتثماراتها واحتياجاتهبا الماليبة ملاعتمباد علبى مواردهبا الماليبة الدائمبة، وملتباي للموسسبة القبدرة علبى الوفباء 

 يثبت فعالية تسييرها. يد للموسسة مماملتزاماتها قصيرة الأجل. وهذا مايدل على الوضع الماي الج
 ثانيا: حساب احتاجات رأس المال العامل

 عملياتها اليومية، ويمكن حسابه وفق العلاقة التالية:يمثل الأموال التي تحتاجها الموسسة لتشغيل 
 

 

 
                                                                                                                    2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: احتياج رأس المال العامل لشركة 14-3الجدول رقم)

 الوحدة: دج                                                                                                     
2023 2022 2021 2020  

 احتياجات الدورة )دج( 4.852.608.895 5.835.395.518 6.343.827.172 7.787.203.798
 موارد الدورة )دج( 2.301.631.371 3.979.393.620 4.691.688.795 5.178.488.879
 احتياجات رأس المال العامل  2.550.977.524 1.856.001.898 1.652.138.377 2.608.714.919

 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةمن إعداد الطالبالمصدر: 

 موارد الدورة –= احتياجات الدورة  BFR احتاجات رأس المال العامل

 (التسبيقات البنكية -جل ديون قصيرة الأ) – (القيم الجاهزة -أصول متداولة = )
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يبدل علبى أن  من خلال الجدول نلاحط أن احتياجات رأس المال العامل لكبل سبنوات الدراسبة موجبب، ممبا
احتياجات الموسسة أكببر مبن مواردهبا، هبذا يعبني أن الموسسبة ليسبت مجببرة علبى البحبث عبن مبوارد ماليبة جديبدة 

 مدام أن هناك ضمان التسديد موجود ويتمثل في المازون.

  TN ثالثا: حساب الخزينة الصافية 

 الالتزامات المالية، وتحسب بطريقتين ميا:تمثل قيمة الأموال المتاحة في خزينة الموسسة بعد خصمها لجميع 
 
 
 

 
                                                                                                                                                                                          2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: الخزينة الصافية لشركة 15-3) الجدول رقم

  الوحدة:دج                                                                                                     
2023 2022 2021 2020  

 قيم جاهزة )دج( 130.361.864 7.591.158 73.584.402 526.589.808
 تسبيقات بنكية )دج( 1.374.965.453 465.360.765 906.264 622.473

 الخزينة الصافية  (1.244.603.589) (457.769.607) 72.678.138 525.967.335
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةمن إعداد الطالبالمصدر: 

سببالبة وهببذا يعببني أن القببيم الجبباهزة غببير  2021و 2020نلاحببظ مببن خببلال الجببدول أن الخزينببة الصببافية لسببنتي 
قبببادرة علبببى تغطيبببة خزينبببة الخصبببوم، أي عبببدم تبببوفر سبببيولة لتسبببديد الالتزامبببات الحاليبببة. في حبببين الخزينبببة الصبببافية 

موجبببببة ممببببا يعببببني أن الموسسببببة تملببببك هببببامش أمببببان مببببن النقببببود يمكنهببببا مببببن الوفبببباء  2023و 2022ملنسبببببة لسببببنة 
 سطة موشرات التوازن الماي.اوضعية المالية للشركة بو اللمواي يوضح ملتزاماتها الحالية. والشكل ا

 
 
 
 
 

 

 تسبيقات بنكية -قيم جاهزة=  الخزينة الصافية
 أو

 احتياجات رأس المال العامل -الحزينة الصافية= رأس المال العامل الصافي 
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  PHARMA INVESTSPA(: مؤشرات التوازن المالي لشركة 8-3الشكل رقم)

 
 ة من إعداد الطالبالمصدر: 

باسثثتخدام  2023 -2020للفثثترة  PHARMA INVEST SPAالمطلثثب الثثثاني: تقيثثيم الأداء المثثالي  لشثثركة 
 النسب المالية

، يينمببن قبببل المحللببين المببالتعببد النسببب الماليببة مببن الأسبباليب الأكثببر اسببتاداما في عمليببة تقيببيم الأداء المبباي 
، لبذا سبيعرض في هبذا المطلبب أهبم في اتخباذ القبرارات الماليبة هالكونها تسباعد في فهبم الوضبع المباي للشبركة وتبدعم

 .SPA Pharma Investمعرفة الوضعية المالية لشركة  النسب المالية التي تمكننا من
 أولا: نسب السيولة:

هبي مقباييس ماليبة تعتمببد عليهبا الموسسبة بغيبة قيبباس قبدرتها في الوفباء ملتزاماتهبا الماليببة قصبيرة الأجبل، وذلببك 
السببيولة عببن طريببق الأصببول المتببوفرة لببديها، فهببي تسبباعد الموسسببة مببن خببلال تقببديم صببورة واضببحة حببول صببحة 

 المالية لها، كما تحدد مدى قدرتها على التعامل مع الأزمات والضغوطات المالية المفاجئة.
 نسبة التداول )السيولة العامة(:  -1

تقيس هذه النسبة مدى قدرة الموسسة علبى تسبديد ديونهبا قصبيرة الأجبل وذلبك عبن طريبق أصبولها المتداولبة. 
 وتحسب ملعلاقة التالية:

 
 

 
 

-2 000 000 000 DZD

-1 000 000 000 DZD

 - DZD

 1 000 000 000 DZD

 2 000 000 000 DZD

 3 000 000 000 DZD

 4 000 000 000 DZD

2020 2021 2022 2023

مؤشرات التوازن المالي

FRرأس المال العامل  BFRاحتياجات رأس المال العامل  TNالخزينة الصافية 

 التداول )السيولة العامة( =  الأصول المتداولة/ الخصوم المتداولةنسبة 
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 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: نسبة التداول لشركة 16-3الجدول رقم)
2023 2022 2021 2020  

 الأصول المتداولة )دج( 4.982.970.759 5.842.986.677 6.417.411.574 8.313.793.609
 الخصوم المتداولة )دج( 3.676.596.824 4.444.754.386 4.692.595.060 5.179.111.352

 نسبة التداول 1,355 1,314 1,367 1,605
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةمن إعداد الطالب المصدر:

تفبببوق الواحبببد  SPA Pharma Investمبببن خبببلال الجبببدول السبببابق نلاحبببظ أن نسببببة التبببداول لشبببركة 
ة تفبوق الخصبوم شبركممبا يعبني أن الأصبول المتداولبة لل 2023في سبنة  %6051,الصحيح، حيث بلغت أكببر نسببة 

ة القببدرة علببى الوفبباء ملتزاماتهببا قصببيرة الأجببل بواسببطة أصببولها المتداولببة، ويعببد هببذا موشببرا شببركالمتداولببة، أي أن لل
 جيد لها. 

 نسبة السيولة السريعة: -2
تعمل هذه النسبة على قياس مدى قدرة الموسسة على الوفاء ملالتزامبات قصبيرة الأجبل دون اعتمادهبا علبى 

 بيع المازون. وتحسب ملعلاقة التالية:
 

 
 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: نسبة السيولة السريعة لشركة 17-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  

5.411.977.691 4.290.370.484 3.955.038.317 3.414.380.357 
 –الأصببببببببببببببببببببببببببول المتداولببببببببببببببببببببببببببة 

 المازونات )دج(
 الخصوم المتداولة )دج( 3.676.596.824 4.444.754.386 4.692.595.060 5.179.111.352

 نسبة السيولة السريعة  0,93 ,890 0,91 1,04
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةمن إعداد الطالب المصدر:

أقبل مبن الواحبد وهبذا  2022، 2021، 2020من الجدول السابق نلاحظ أن نسبة السيولة السريعة للسنوات 
ة تجببد صببعوبة في تسببديد ديونهببا قصببيرة الأجببل مببن خببلال أصببولها السببائلة، في حببين بلغببت نسبببتها يعببني أن الشببرك

 ة اسبببتطاعت تغطيبببة ديونهبببا قصبببيرة الأجبببل مسبببتادام أصبببولهاشبببرك، ممبببا يبببدل علبببى أن ال2023في سبببنة  % 041,

 ة.شركالسائلة فقط دون حاجتها لبيع المازون، وهذا يعكس الوضعية المالية الجيدة لل

 المخزونات(/ الخصوم المتداولة –نسبة السيولة السريعة = )الأصول المتداولة 
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 ا: نسب النشاط:ثاني
تم وضببع هببذه النسببب مببن أجببل قيبباس مببدى فعاليببة الموسسببة في إسببتغلال أصببولها لتوليببد الإيببرادات وتحقيببق 

 الأرمح من الأصول المتاحة.
معدل دوران إ الي الأصول: -1   

تقببيس هببذه النسبببة مببدى كفبباءة الأصببول علببى توليببد المبيعببات مببن خببلال اسببتادام إجمبباي أصببول الموسسببة، 
 بقسمة صافي المبيعات على إجماي الأصول. وتحسب

 
 

-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: معدل دوران إ الي الأصول لشركة 18-3الجدول رقم)

2023 
2023 2022 2021 2020  

 صافي المبيعات )دج( 11.568.425.997 13.161.060.154 12.998.210.193 11.663.066.938
 إجماي الأصول )دج( 6.816.228.606 7.826.441.487 8.417.041.289 10.692.473.561

1,09 1,54 1,68 1,69 
معثثثثثثثثثثثثثثثدل دوران إ ثثثثثثثثثثثثثثثالي 

 الأصول 
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:

  و 1,69مببن الجببدول السببابق نلاحببظ أن معببدل دوران إجمبباي الأصببول خببلال فببةة الدراسببة بلببغ أعلببى قيمببة  

ويببدل هببذا  2023 وذلببك سببنة 1,09علببى التببواي، ثم انخفببض ليصببل إلى أدنى قيمببة  2021و  2020في سببنة  1,68
أصبببولها بكفبباءة لتوليببد المبيعبببات ة لا تسببتادم ل دوران إجمببباي الأصببول إلى أن الشببركالانخفبباض والةاجببع في معببد

 الملائمة، لذا وجب على إدارة الموسسة الوقوف على أسباب هذا الانخفاض في المعدل.
 معدل دوران الأصول الثابتة:  -2

تقببيس هببذه النسبببة مببدى كفبباءة اسببتادام الموسسببة لأصببولها الثابتببة لتوليببد المبيعببات، وتحسببب بقسببمة صببافي 
 الثابتة.المبيعات على صافي الأصول 

 

 معدل دوران إ الي الأصول = صافي المبيعات / إ الي الأصول

 معدل دوران الأصول الثابتة = صافي المبيعات / صافي الأصول الثابتة 
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-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: معدل دوران الأصول الثابتة لشركة 19-3الجدول رقم)

2023 
2023 2022 2021 2020  

المبيعات )دج(صافي  11.568.425.997 13.161.060.154 12.998.210.193 11.663.066.938  
ج(صافي الأصول الثابتة )د  1.833.257.847 1.983.454.810 1.999.629.714 2.378.679.951  

 معدل دوران الأصول الثابتة  6,31 6,64 6,50 4,90
ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:  

في  6,64ة مرتفببع حيببث بلببغ أعلببى قيمببة شببركلل مببن خببلال الجببدول نلاحببظ أن معببدل دوران الأصببول الثابتببة
ول الثابتبة، ممبا يبدل علبى أن دينار من المبيعات مقابل كل دينبار مبن الأصب 6,64وهذا يعني أنها تحقق  ،2021سنة 
 ة تستادم أصولها الثابتة بكفاءة لتحقيق المبيعات.الشرك

 ثالثا: نسب الربحية:
 خلال أنشطتها ومشاريعها.تقيس إمكانية تحقيق الموسسة للأرمح من 

 :ROEمعدل العائد على حقوق الملكية  -1
تسببتادم لقيبباس مببدى قببدرة الموسسببة مببن تحقيببق الأرمح مببن خببلال اسببتغلالها لأمببوال المسبباميين، وتحسببب 

 بقسمة الأرمح الصافية المحققة على إجماي الأموال الخاصة.
 

 
-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: معدل العائد على حقوق الملكية لشركة 20-3الجدول رقم)

2023  
2023 2022 2021 2020  

389.251.208 485.331.481 113.22.9383  377.367.276  
صبببببببافي الأرمح بعبببببببد الفوائبببببببد 

 والضرائب )دج(
(إجماي الأموال الخاصة )دج 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208  

0,07 0,13 0,11 0,09 
معثثثثدل العائثثثثد علثثثثى حقثثثثوق 

 ROE الملكية 
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:

 بعد الفوائد والضرائب / إ الي الأموال الخاصةمعدل العائد على حقوق الملكية = صافي الأرباح 



 

 

 

161 

النشاط والوضعية  الفصل الثالث: تحليل تطور

-2020)راسة خلال الفترة دالمالية للمؤسسات محل ال

2023) 
 

مببن خببلال الجببدول السببابق نلاحببظ أن نسبببة معببدل العائببد علببى حقببوق الملكيببة في تذبببذب، بحيببث سببجلت 
علببى التببواي، لتعبباود الانخفبباض  % 13و % 11إلى  2022و 2021ثم ارتفعببت في سببنتي  2020سببنة  % 9نسبببة 
ية الببتي حققتهببا ه الأرمح الصبباف، ويعببود السبببب في ذلببك  إلى الانخفبباض الببذي شببهدت2023في سببنة  % 7بنسبببة 
 ة. وهذا يعد موشر غير إيجا  ملنسبة للمستثمرين.الشرك

 :ROAمعدل العائد على الأصول  -2
توضببح هببذه النسبببة مببدى كفبباءة الموسسببة في توليببد الأرمح، وتحسببب بقسببمة النتيجببة الصببافية علببى إجمبباي 

 الأصول. 
 
 

 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPA(: معدل العائد على الأصول لشركة 21-3الجدول رقم)
2023 2022 2021 2020  

389.251.208 485.331.481 113.22.9383  377.367.276  النتيجة الصافية )دج( 
)دج(إجماي الأصول  6.816.228.606 7.826.441.487 8.417.041.289 10.692.473.561  

 ROAمعدل العائد على الأصول 0,04 0,05 0,06 0,04
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:

إلى سنة  2020من خلال الجدول نلاحط أن معدل العائد على الأصول خلال فةة الدراسة ارتفع من سنة 
نخفاض إلى الةاجع الذي ويعود سبب هذا الا ،%4بنسبة  2023بنسب متفاوتة، ثم إنخفض في سنة  2022

 . 2023 ة في النتيجة الصافية خلال سنةعرفته الشرك
 :نسب التوازن الهيكليرابعا: 

 تقيس هذه النسب مدى اعتماد الموسسة على مصادر التمويل الداخلية والخارجية في تمويل أصولها. 
 نسبة التمويل الدائم: -1

 الموسسة على تغطية أموالها الدائمة لمجموع الأصول الثابتة.تقيس هذه النسبة مدى قدرة 
 

 
 

 

 نسبة التمويل الدائم = الأموال الدائمة/ الأصول الثابتة

 الأصولمعدل العائد على الأصول= النتيجة الصافية / إ الي 
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 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAلشركة نسبة التمويل الدائم (: 22-3الجدول رقم)
2023 2022 2021 2020  

 الأموال الدائمة )دج( 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208
 الأصول الثابتة )دج( 1.833.257.847 1.983.454.810 1.999.629.714 2.378.679.951

  نسبة التمويل الدائم 1,71 1,70 1,86 2,32
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للموسسةطالبمن إعداد ال المصدر:

ة في إرتفبباع وهببي أكبببر مببن الواحببد، بحيببث بلغببت شببركنسبببة التمويببل الببدائم للمببن خببلال الجببدول نلاحببظ أن 
ة تمكنبببت مبببن تغطيبببة جميبببع الأصبببول شبببركممبببا يعبببني أن الأمبببوال الدائمبببة لل 2023وذلبببك في سبببنة  2,32أكببببر نسببببة 

يادة رأس ة بببز لشببرك، ويعببود سبببب ارتفبباع نسبببة التمويببل الببدائم إلى قيببام ا ةشببركالثابتببة، وهببي نسبببة جيببدة ملنسبببة لل
 مالها من خلال إصدار أسهم جديدة.

 نسبة الاستقلالية المالية: -2
تقيس هذه النسبة مدى قدرة الموسسة على تمويل أصولها وعملياتها من خلال مصاردها الذاتية، وتحسب 

 بقسمة الأموال الخاصة إلى مجموع الديون. 
 
 

 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAلشركة نسبة الاستقلالية المالية (: 23-3الجدول رقم)
2023 2022 2021 2020  

 الأموال الخاصة )دج( 3.139.631.781 3.381.687.100 3.724.446.229 5.513.362.208
الديون )دج(مجموع  3.676.596.824 4.444.754.386 4.692.595.060 5.179.111.352  

  نسبة الاستقلالية المالية 0,85 0,76 0,79 1,06
 ة ملاعتماد على القوائم المالية للشركةطالبمن إعداد ال المصدر:

ة خبلال فبةة الدراسبة في تذببذ بحيبث انخفضبت شبركمن خلال الجبدول نلاحبظ أن نسببة الاسبتقلالية الماليبة لل
 وهببي نسبببة 2023في سببنة   1,06، ثم عببادت وارتفعببت إلى أن بلغببت أكبببر نسبببة 2021إلى سببنة  2020مببن سببنة 

ة تعتمببد بشببكل كبببير علببى التمويببل الببذاي بببدلا مببن التمويببل الخببارجي، ويعببد أكبببر مببن الواحببد، ممببا يعببني أن الشببرك
 ة واستقرارها.شركارتفاع نسبة الإستقلالية المالية موشرا إيجابيا على قوة الوضع الماي لل

 

 الديوننسبة الاستقلالية المالية = الأموال الخاصة/ مجموع 
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  SCAEKالمبحث الثالث: تقديم شركة الإسمنت لعين الكبيرة 
من الشركات الرائدة في مجالها داخل الجزائر، فهي تملك خبرة  SCAEKتعد شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

واسعة في مجال صناعة الإسمنت، إذ لم يقتصر نشاطها على تسويق منتجها في الجزائر فقط، بل نجحت في 
، وهذا نظير المجهودات التي بذلتها الموسسة، فقد تحصلت على العديد من الجوائز منها تصديره إلى الخارج
 ISO ، كما تم الحصول على شهادة نظام الإدارة المتكاملة إصداراتISO 9001 ،ISO 14001شهادات الإيزو 

الصحة المتعلقة بأنظمة إدارة  OHSAS 18001 ،ISO 45001 و ISO 14001 2004إصدار  ،2008 9001
وسيتم التطرق في هذا المبحث ملتفصيل إلى شركة الإسمنت ومختلف التطورات الحاصلة فيها  والسلامة المهنية،

 وكذلك تقييم أدائها الماي مستادام موشر التوازن الماي والنسب المالية.
 SCAEKالمطلب الأول: تعريف شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

لتعريف بشركة الإسمنت لعين الكبيرة من حيث النشأة، واستعراض مختلف يتم تخصيص هذا الجزء لس
 التطورات التاريخية التي شهدتها منذ نشأتها.
 SCAEKأولا: نشأة شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

، GICA  تابعة للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر SPAشركة عمومية ذات أسهم   SCAEKتعتبر شركة 

توسع ا في الجزائر بل اتهلم تقتصر فقط على تسويق منتج حيثوهي من الشركات الرائدة في مجالها ملجزائر، 
، تقع شركة الإسمنت لعين الكبيرة في بلدية أولاد عدوان، دائرة عين يةالخارج الأسواق إلى اتصديرهليشمل 

بحي  رها الإداري في وسط مدينة سطيفكم شمالا، ويقع مق  20الكبيرة والتي تبعد عن مدينة سطيف بحواي 
طن من الإسمنت  3.000.000تمتلك الشركة خطين للإنتاج بطاقة إنتاجية قدرها بونشادة شارع عباشة عمار، و 

 2.000.000 طن، في حين تقدر طاقة الخط الثاني 1.000.000إذ تقدر الطاقة الإنتاجية للاط الأول  سنويا،
 .SCAEK لشركة الإسمنت عين الكبيرةقة الفنية ويوضح الجدول المواي البطا طن.
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 SCAEK (: بطاقة فنية لشركة الإسمنت عين الكبيرة24-3الجدول رقم )

 شركة الإسمنت عين الكبيرة البيان
 SCAEK التسمية

 S.P.Aشركة ذات أسهم  الحالة القانونية
 عامة الطبيعة القانونية
 2.200.000.000 رأس المال

 11.000 الأسهمعدد 

 200.000 قيمة السهم

 عين الكبيرة سطيف 01بلدية أولاد عدوان ص ب  المقر الاجتماعي
 1978أوائل سبتمبر  بداية النشاط
 إنتاج وتسويق الإسمنت الخاص بمواد البناء طبيعة النشاط
 طن من الإسمنت سنويا 3.000.000 الطاقة الإنتاجية
 575 عدد العمال

  http://www.scaek.dz الإلكةونيالموقع 

 ملاعتماد على المعلومات المقدمة من قبل الشركة الطالبةمن إعداد  المصدر:

 SCAEK ثانيا: المراحل التاريخية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة
 بمراحل تاريخية نوضحها في الجدول التاي: SCAEKمرت شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

 SCAEK (: التطور التاريخي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة25-3الجدول رقم)

 التاريخ السنة
 تم توقيع عقد إنجاز مصنع الإسمنت بسطيف 1974
 دخول مرحلة الإنتاج في أوائل سبتمبر 1978
 ERCEوإنشاء موسسة الإسمنت للشرق  SNMCإعادة هيكلة الشركة الوطنية لمواد البناء وإنشاء )ش. و. م. ب(  1982
 تأسيس شركة الإسمنت لعين الكبيرة لإنتاج وبيع الإسمنت  تحت إسم )ش.ا.ع.ك( 1998
 تخطت ولأول مرة في تاريخها عتبة مليون طن من إنتاج الإسمنت 2000
 2000الإصدار  ISO 9001على شهادة نظام الجودة  صلت الموسسةتح 2002
 يورو 4.750.000بمبلغ إجماي تعدى  (Filtre à manche)من أجل إنجاز مصفاة كيسية  AAFتوقيع عقد مع الشريك  2003
 لإتمام ورش العمل الأولية والطهي والتجانس ICER Franceتوقيع عقد مع الشريك الفرنسي  2005

2006 
إنطلاق عملية نزع الغبار عن طريق تكنولوجيا مرشحات الكيس لمعالجة الغازات الساخنة في الفرن، وهي تقنية استعملت لأول مرة في 

 )ش.ا.ع.ك(الجزائر من طرف 
 وتحصلت على الجائزة الثانية للبيئة  ممنوحة من وزارة البيئة ، 2004الإصدار  ISO 14001تم الحصول على شهادة  2008

2009 
دج، البدء بأعمال الحفر وفقا  788.036.560بمبلغ  CETIMأنجزت نظام تبريد جامع الغبار، توقيع العقد الهندسي والاستشاري مع 

 للمواصفات لإنجاز مشروع لخط الإنتاج الثاني

2010 
، وتمكنت من توفير مبرد جديد حسب إمكانياته  الإنتاجية وقدرت التكلفة 2009نوفمبر  26في  GICAإعادة هيكلة ثانية لمجمع 

 دج 02,484.510.410الاستثمارية بب 

2011 
تم الحصببول علببى شببهادة نظببام الإدارة المتكاملببة، ، طببن مببن الكلنكببر 1.022.040 لأول مببرة في تاريخهببا عتبببة إنتبباج SCAEKتجبباوزت 

 2007 الإصدار OHSAS 18001 و ISO 14001 2004 إصدار ،ISO 9001 2008إصدارات 
 2013أوت  21في  POLYSIUS SAS Franceتوقيع عقد لإنشاء خط إنتاج ثان مع شركة  2013

http://www.scaek.dz/
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 2014 

حيز التنفيذ، اجتماع عام اسبتثنائي للهيئبة العامبة  2014 جانفي 23 في POLYSIUS SAS Franceدخول العقد المبرم مع شركة 
 %35للرقابة المالية العامة يقرر الاكتتاب العام لموسسة الإسمنت لعين الكبيرة برفع رأسمالها بب 

2015 
 أفريببلتفعيببل هببذه المعاملببة خببلال فببةة الإشببةاك المقببررة في مععع  %35لببزيادة رأس مببال الموسسببة بنسبببة  AGEXاعتمبباد قببرار مببن قبببل 

2016 

2016 

دمبببج وحبببدة جميلبببة إلى الموسسبببة والبببتي يعتببببر نشببباطها الرئيسبببي هبببو إسبببتاراج الجببببس وإعبببداده، لأول مبببرة وعلبببى المسبببتوى البببوطني قامبببت 
SCAEK إنتهبباء عمليببة الاكتتبباب العببام في بورصببة ، 2016 طببن مببن الإسمنببت البببةوي وتسببليمها لشببركة نفطيببة في نببوفمبر 300  نتبباج
مبن المبلبغ الإجمباي ولم تحقبق  5,16 %ة جوان. وقد مكنت هبذه الصبفقة مبن الإشبةاك بمعبدل مايعبادل نسبب 13 والسلع فيد  للذهب 

 شركة إدارة البورصة SGBVهذه العملية الأهداف المرجوة، وأعلنت عدم نجاحها من قبل 

2017 

 01جانفي لخط الإنتباج الثباني وإطبلاق عمليبة تشبغيل الفبرن، البدايبة الفعالبة للابط الإنتباج الثباني في  05زيارة وزير الصناعة والمناجم في 
أفريبل، ممبا سمبح بتعزيبز  01طن في اليوم الأول، إطبلاق إنتباج أول إسمنبت مبن الخبط الثباني في  2.130مارس والحصول على أول كلنكر بب

بفضل الخط الجديبد، الإنتهباء نبت اختببارات  ANDI 72%ع التشغيل بموجب مخطط النتائج  التشغيلية للموسسة، الحصول على مناف
 2017الإنتاج الصناعي للاط الثاني خلال الربع الرابع من سنة 

 2018أوت  05وفقا للمعايير الجزائرية بتاريخ  TEDJالحصول على علامة الجودة  2018
 2019جويلية  29لإنتاج وتسويق الإسمنت بتاريخ  APIالحصول على اعتماد المعهد الأمريكي للبةول  2019
 طن 865037تصدير كمية قياسية من مادة الكلنكر قدرت بب  2020
 2021من سنة  10المتعلقة بأنظمة إدارة الصحة والسلامة المهنية وذلك شهر  ISO 45001على شهادة  SCAEKتحصلت  2021
2022 

 CEM Iو  CEM I 52.5 N-SR5و  CEM II/AL 42,5 N & Rللإسمنبت  CEتحصبلت علبى شبهادة المطابقبة الأوروبيبة 

42.5 N-LH/SR5 

2023 

وذلببك في إطببار تنفيببذ القببرار التاسببع  2016نسبباة  ISO 37001إنطببلاق عمليببة تطبيببق نظببام إدارة مكافحببة الفسبباد وفببق المواصببفة 
 للمنتج TEDJ لمنح العلامة التجارية، تدقيق القبول 03/05/2023للجمعية العامة العادية للشركة والمنعقدة في 

 CIMENT CEM I 52.5 N-LH/SRS 
تشغيل نظام التشكيل والتغليف للأكياس الإسمنتية على مستوى خطي الإنتاج، وببدء تسبويق الأنبواع الماتلفبة مبن الإسمنبت المعببأ اعتببارا 

 .2023 من مارس
 ملاعتماد على المعلومات المقدمة من قبل الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

  SCAEKثالثا: طبيعة نشاط شركة الإسمنت لشركة لعين الكبيرة 
والمنتجات التي تقوم ، SCAEKسيعرض وفق هذا العنصر طبيعة نشاط شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

 ، وكذا طريقة إنتاج الإسمنت في الشركة. نتاجها
  طبيعة نشاط الشركة: -1

يتمثل النشاط الرئيسي للشركة في إنتاج وتسويق الإسمنت ملجودة المطلوبة وفي الوقت المحدد، وتعمل على 
 إنتاج نوعين أساسيين من الإسمنت وميا: 

 * إسمنت بورتلاند مع إضافات CPD: CPJ-CEM II/A 42.5 NA 442؛

 *  إسمنت مقاوم للخلل CRS: CPA-CEM I-42,5 ES NA 443؛

 حسب الطلب. والإسمنت البترولي CPA 52.5  ،CPJ 32.5لشركة الإسمنت لعين الكبيرة إنتاجكما يمكن 
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كما تقوم الشركة بأنشطة الصيانة ممثلة في ورشات الصيانة الميكانيكية، والكهرمء، وصيانة الفرن، إضافة 
والنهائية، كما أنه لاتوجد إلى وجود مختبر للمراقبة المستمرة لجودة المواد الأولية، والمنتجات نصف المصنعة 

 متنجات معيبة داخل الشركة لأنه يتم رسكلتها وإنتاج منتج ذو جودة عالية.
 : SCAEKطريقة إنتاج الإسمنت في شركة الإسمنت لعين الكبيرة  -2

تختلف طريقة إنتاج الإسمنت بين الموسسات، ولكنها تتبع في العموم ثلاث طرق رئيسية تبدأ من طحن 
الأولية وصولا إلى إنتاج الإسمنت، ويمكن تصنيف هذه الطرق بناءا على قدرتها على الاحتفاظ بجودة المادة المادة 

 الأولية وأقلها استهلاكا للطاقة وذلك وفقا للجدول التاي:
 (: طرق إنتاج الإسمنت26-3الجدول رقم )

 ملاحظات السلبيات الإيجابيات الطريقة

 تركيب بسيط للآلات الرطبة
 تجانس جيد وسها التحقق

اسببتهلاك عببال جببدا مببن الطاقببة 
المولببببببببدة للحبببببببببرارة )أكثببببببببر مبببببببببن 

كيلببو كببالوري للكلببغ مببن   1200
 الكلنكر(

 استثمارات مكلفة

هبببببببببذه الطريقبببببببببة الأصبببببببببلية لإنتببببببببباج 
الإسمنببت يببتم مببن خلالهببا تحديببد إذا  
كانبببببببت المبببببببادة الخبببببببام غنيبببببببة ملمببببببباء 

 (%22)أكثر أو يساوي 

  800لمولببدات الحببرارة )اسببتهلاك أقببل  شبق جافة
هببببببذه الطريقببببببة نادرة وتسببببببتادم في  اسثمارات وصيانة مكلفة كيلو كالوري للكلغ من الكلنكر(

 حالة أن المادة الخامة فقيرة من الماء

 الجافة
 تركيب بسيط للآلات 

اسببتهلاك أقببل بكثببير لمولببدات الحببرارة 
كيلبببببببببببو كبببببببببببالوري للكلبببببببببببغ مبببببببببببن 750

 الكلنكر

 مشكلة الغبار
 التحجيرمشكلة 

تسببتادم في حالببة أن المببادة الأوليببة 
فقببببببيرة جببببببدا مببببببن المبببببباء )أقببببببل مببببببن 

( والمشببكل الأساسببي هنببا في 22%
 استهلاك الطاقة بشكل كبير

 ملاعتماد على المعلومات المقدمة من قبل الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
الإسمنت، تعتمد شركة الإسمنت لعين الكبيرة على الطريقة الجافة لإنتاج 

أنها تتوافق مع معداتها واستثماراتها  وذلك لما تتميز به هذه الطريقة كما
ضمن  SCAEK ومحيطها. ويتم إنتاج الإسمنت في شركة الإسمنت لعين الكبيرة

  مراحل نوردها فيما يلي:
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طريبق لمواد الخام من المحاجر، وذلك عبن تبدأ عملية الإنتاج مستاراج ا
 6مبن الحجبر الجبيري )الكلبس(،  % 90تفجير الصاور ملمتفجرات، وتمثبل 

مببن خببام الحديببد. يببتم تكسببيرها وسببحقها بدقببة  % 4مببن الصلصببال، و %
ثم تجفيفهبببا لإنتببباج المبببادة الخبببام والمسبببماة ملبببدقيق )الفرينبببة(. ثم يبببتم تسببباين 

درجبببة مئويبببة في فبببرن دوار،  1450هبببذا الخلبببيط تحبببت درجبببة حبببرارة تقبببارب 
 ويخضع لتفاعلات كيميائية معقدة تحوله إلى االكلنكرا. 

كمببببا تأي المرحلببببة النهائيببببة، وهببببي طحببببن الكلنكببببر مببببع القيببببام ببببببعض 
الإضافات الماتلفة تحدد خصائص المنتج النهائي للحصبول علبى الإسمنبت، 

ة ملمراحبببببل ويبببببتم إنتببببباج الإسمنبببببت مسبببببتادام الطريقبببببة الجافبببببة، وتمبببببر العمليببببب
 الأساسية التالية:

يسبببببببتارج الحجبببببببر الجبببببببيري  مرحلثثثثثثثة اسثثثثثثثتخراج وتحضثثثثثثثير المثثثثثثثواد الخثثثثثثثام:
والصلصال، مستادام معدات ميكانيكية بعد تفجبير الصباور ملمتفجبرات 

أدوات الحفبر في حالبة الصلصبال، في في حالة الحجر الجبيري، أو مسبتادام 
محجببرتين مختلفتبببين، بعببدها يبببتم نقببل المبببواد المسببتارجة عبببن طريببق شببباحنات 

ملببببم. بعببببد  25-0تفريببببغ إلى ورشببببات التكسببببير لتقليببببل حجمهببببا إلى مببببابين 
التكسبببببير، تنقبببببل المبببببواد المعالجبببببة إلى المصبببببنع مسبببببتادام ناقبببببلات الحبببببزام إلى 

 وحدات التازين.
لإعبببداد الفرينبببة، يبببتم سبببحب المبببواد المعالجبببة  مرحلثثثة تحضثثثير فرينثثثة الإسمنثثثت:

مببن خببام الحديببد في  % 4بواسببطة جرافببات ميكانيكيببة، وطحنهببا مببع إضببافة 
دائرة مغلقة مستادام مطاحن كروية، ينتج عن هبذه العمليبة مسبحوق خبام، 

 يتم نقله عبر مضاات هوائية إلى صوامع التازين.
بعببد تخزينببه في الصببوامع، يببتم إرسبباله عبببر بببرج تبببادل حببراري  مرحلثثة الطهثثي:

يبببتم تسببباينه فيبببه مسببببقا، ثم يبببتم تكليسبببه قببببل أن يصبببل إلى فبببرن دوار مببببطن 
م، °1450بمببواد مقاومببة للحببرارة، حيببث يتحببول إلى كلنكببر عنببد درجببة حببرارة 
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يتم تبريد الكلنكر الناتج عبن عمليبة الطهبي مسبتادام مببرد شببكي قببل 
 صوامع. تخزينه في

يتم طحن الكلنكر مع الجببس  مرحلة طحن الكلنكر وتخزين الإسمنت:
وإضببببافات أخببببرى في مطبببباحن كرويببببة لإنتبببباج الإسمنببببت، ينقببببل الإسمنببببت 

  المنتج بواسطة مضاات هوائية ويخزن في صوامع خاصة.

 إسمنببت إن الكلنكببر المسببحوق مببع إضببافة الجبببس ينببتج نوعيثثة الإسمنثثت:

CPA  البورتلاندي الصناعي(.)الإسمنت 

الكلنكر مع مبزيج مبن الجببس وبعبض الإضبافات الأخبرى بنسبب محبددة 
 % 4إضببافات و % 20 )يحتببوي علببى CEM II 42,5 ينببتج إسمنببت

 جبس(.
والكلنكببر الببذي يببتم تحضببيره بشببكل خبباص مببن المببواد الخببام ويخلببط فقببط 

 .CRS مع الجبس ينتج إسمنت

أو كبغ   50تتم عملية الشحن في أكياس صبغيرة ببوزن  الشحن والتوزيع:
كبببغ، أو في أكيببباس كببببيرة وإذا كبببان الإسمنبببت يشبببحن مباشبببرة ببببدون   25

( يبببتم ضببباه مباشبببرة مبببن الصبببوامع إلى شببباحنات En Vracأكيببباس )
  .الصهاريج

ملنسببببة للشبببحن في أكيببباس صبببغيرة أو كببببيرة، يمبببر الإسمنبببت عببببر ورشبببة 
أوتوماتيكيبببببا، ثم يبببببتم تغليفبببببه في ورشبببببة تعبئبببببة حيبببببث يبببببتم وزنبببببه وتعبئتبببببه 

 التغليف.
 SCAEKتخضبع عمليبة إنتباج الإسمنبت في شبركة  مراقبة جثودة المنثتج:

 لمراقبة صارمة ومستمرة من قبل قسم مراقبة الجودة.
تقبببوم مختببببرات الشبببركة  جبببراء فحوصبببات مسبببتمرة لضبببمان جبببودة المنبببتج 

 واختبار مدى مطابقته للمعايير السارية.
يبببة مراقببببة الجبببودة جميبببع مراحبببل الإنتببباج، ببببدءا مبببن اسبببتاراج تشبببمل عمل

 المواد الخام وحتى مرحلة التسليم النهائي.
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 SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةالمطلب الثاني: تطور نشاط شركة 
( من 2023-2020سيتم من خلال هذا المطلب عرض تطور نشاط الشركة خلال الأربع سنوات الأخيرة )

 وعدد عمالها، والنتيجية الصافية المحققة، والقيمة المضافة للشركة.حيث تطور مبيعاتها، 
 SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةأولا: تطور مبيعات شركة 
 ة لأربع سنوات الأخيرة عدة تغيرات نوضحها في الجدول المواي:شهدت مبيعات الشرك

 (2023-2020للفترة ) SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركة(: تطور مبيعات 27-3)الجدول رقم
2023 2022 2021 2020  

 المبيعات )دج( 15.565.442.886 12.240.807.462 13.509.669.520 13.435.336.364
 (%تطور المبيعات ) 5,63 (21,36) 10,37 (0,55)

 ةملاعتماد على وثائق الشرك الطالبةمن إعداد  المصدر:

متذببذب خبلال  SCAEKة الإسمنبت لعبين الكببيرة لشبركل الجبدول أعبلاه أن رقبم الأعمبال نلاحط من خبلا
 % 21,36بنسببة تقبدر ببب  2021ثم انخفض في سنة  % 5,63بنسبة  2020سنوات الدراسة، بحيث ارتفع في سنة 

وملبرغم   ،% 0,55بنسبة ضئيلة قبدر ببب  2023، لينافض مجددا سنة 2022سنة  % 10,37ثم عاد ليرتفع بنسبة 
يببدل علببى الأداء الاقتصببادي  زالببت تحقببق رقببم أعمببال مرتفببع وهببذا مببا ة لاإلا أن الشببرك مببن تشبببع السببوق الوطنيببة

 خلال أربع سنوات الأخيرة. SCAEK ةشركوالشكل المواي يبين تطور مبيعات  الجيد لها.
 2023-2020خلال الفترة  SCAEKتطور مبيعات  (:9-3الشكل رقم)  

 
 الطالبةمن إعداد  المصدر:

 

 - DZD

 2 000 000 000 DZD

 4 000 000 000 DZD

 6 000 000 000 DZD

 8 000 000 000 DZD

 10 000 000 000 DZD

 12 000 000 000 DZD

 14 000 000 000 DZD

 16 000 000 000 DZD

 18 000 000 000 DZD

2020 2021 2022 2023

المبيعات
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 SCAEK الإسمنت لعين الكبيرة شركة عمالتطور عدد  ثانيا:
 ل التاي:شركة تطورات عديدة نوضحها في الجدو شهد عدد العمال في ال

 (2023-2020للفترة ) SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شرك(: تطور عدد عمال 28-3الجدول رقم)
 2020 2021 2022 2023 

 571 567 571 572 عدد العمال

 0,71 0,70- 0,17- 1,21- (%العمال)تطور عدد 

 ةملاعتماد على وثائق الشرك الطالبةمن إعداد  المصدر:

إلى  2020من سنة عرف انخفاضا  SCAEKة الإسمنت شركمن خلال الجدول نلاحظ أن عدد عمال 
ويرجع هذا الارتفاع إلى تثبيت العمال المتعاقدين. والشكل المواي يبين تطور  2023ثم ارتفع مجددا سنة  2022

 خلال أربع سنوات الأخيرة. SCAEK ةشركعدد عمال 
 2023-2020خلال الفترة  SCAEK شركة تطور عدد عمال (:10-3الشكل رقم)

 
 الطالبةمن إعداد  المصدر:

 :SCAEK الكبيرةالإسمنت لعين لشركة  تطور النتيجة الصافية ثالثا:
  شهدت النتيجة الصافية خلال السنوات الأربع الأخيرة تغيرات عدة نوضحها في الجدول المواي:
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 (2023-2020للفترة ) SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شرك(: تطور النتيجة الصافية ل29-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  
 النتيجة الصافية )دج( 3.749.424.147 3.317.180.725 2.273.405.473 3.640.030.605

(%ة)تطور النتيجة الصافي 16,94- 11,53- 31,47- 60,11  
 ةملاعتماد على وثائق الشركالطالبة من إعداد  المصدر:

ثم ارتفعت  2022إلى سنة  2020من الجدول أعلاه نلاحظ أن النتيجة الصافية عرفت انخفاضا من سنة 
ويعود سبب هذا التطور إلى التباين الإيجا  في الإنتاج المازن، والنتيجة المالية،  2023في سنة  % 60,11بنسبة 

 (.IBSوكذلك إلى بند ضريبة أرمح الشركات )
 2023-2020خلال الفترة  SCAEKلشركة الإسمنت  ةتطور النتيجة الصافي (:11-3الشكل رقم)

  

 الطالبةمن إعداد  المصدر:

 SCAEK الإسمنت لعين الكبيرة( لشركة VAالقيمة المضافة )تطور رابعا: 
نستعرضها  2023-2020 تغيرات خلال الفةة SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةشهدت القيمة المضافة لشركة 

 .دج 10.764.200.154تقدر بب  2019حيث القيمة المضافة لسنة  في الجدول التاي:
 (2023-2020للفترة ) SCAEK(: تطور القيمة المضافة لشركة الإسمنت لعين الكبيرة 30-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  
 ()دج(VAالقيمة المضافة ) 8.714.925.885 7.278.448.423 6.907.337.859 7.781.300.247

(%تطور القيمة المضافة ) (0419,) (16,48) (5,10) 12,65  
 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد  المصدر:

دج 3749424147

دج 3317180725

دج2273405473

دج3640030605

2020 2021 2022 2023

يةالنتيجة الصاف



 

 

 

172 
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2023) 
 

عرفت تراجعا من  SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةنلاحظ من الجدول السابق أن القيمة المضافة لشركة 
بسبب  2021و 2020ويعود السبب في هذا إلى تراجع مبيعات الشركة في سنتي ، 2022إلى غاية  2020سنة 

 ،هو تطور أعباء الشركة 2022جائحة كورونا والتي أثرت على مبيعاتها، في حين سبب إنخفاضها في سنة 
سلبي الكبير )التفريغ من المازون( الذي سجل في بند مخزون المنتجات النهائية ونصف لملإضافة إلى التغير ا
 ،ملرغم من تراجع مبيعات الشركة % 12.65شهدت ارتفاعا بنسبة  2023وفي سنة ، 2022 المصنعة خلال سنة

لشركة ل الإنتاجية كفاءةتحسين ال يعنيمما  ،2023يرجع سبب ارتفاعها إلى انخفاض تكاليفها خلال سنة و 
 الإسمنت لعين الكبيرةوالشكل التاي يعرض تطور القيمة المضافة لشركة  .وتمكنها من التحكم في تكاليفها

SCAEK 2023-2020 خلال الفةة. 
 2023-2020خلال الفترة  SCAEKلشركة الإسمنت  تطور القيمة المضافة (:12-3رقم) الشكل

 
 الطالبةمن إعداد  المصدر:

 SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شركالمطلب الثالث: الهيكل التنظيمي ل
ام هبيشكل الهيكل التنظيمي للموسسة الإطبار العبام للتسلسبل الإداري للموسسبة، فهبو يحبدد طريقبة توزيبع الم

والمسببووليات داخببل الموسسببة، كمببا يوضببح العلاقببات بببين الأفببراد ومختلببف الأقسببام والمصببالح. وتعتمببد الموسسببة في 
تنظبببيم نشببباطها علبببى الهيكبببل التنظيمبببي البببوظيفي إذ يبببتم تقسبببيم الموسسبببة إلى وحبببدات وأقسبببام حسبببب الوظبببائف 

ج وغيرهبببا، يتميبببز هبببذا النبببوع مبببن الهياكبببل ملبسببباطة الماتلفبببة كالتسبببويق، المبببوارد البشبببرية، الماليبببة والمحاسببببة، والإنتبببا 
وسهولة انتقال المعلومبة داخبل الموسسبة بكفباءة. والشبكل المبواي يوضبح الهيكبل التنظيمبي لموسسبة الإسمنبت لعبين 

 :SCAEKالكبيرة 
 SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة (: الهيكل التنظيمي لشرك13-3الشكل رقم )

دج 8714925885

دج7278448423 دج6907337859
دج7781300247

2020 2021 2022 2023

VAالقيمة المضافة 
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 رئيس المدير العامال
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المدير مساعد  

المسؤول عن الإحصائيات المديرمساعد   

لأمن الداخليبا مكلفمساعد المدير   
ة، مكلف بنظام الإدارة المتكاملة "جودمساعد المدير 

 صحة، سلامة وبيئة"

رجيةالمكلف بالاتصال والعلاقات الخامساعد المدير   

رية مدي
التجارة 
 والتسويق

رية مدي
 الصيانة

رية مدي
 الإنتاج

رية مدي
الموارد 
البشرية 
 والتسويق

ية رية المالمدي
والميزانية

 ة

قسم التسويق  
وشبكة 
 المبيعات

رية مدي
 التموين

رية مدي
الشؤون 
 القانونية

يق رية التدقمدي
ييرومراقبة التس  

رية مدي
 التطوير

رية مدي
التنمية 
 المستدامة
 والأمن

بة مصلحة المراق
 والإحصاء

ق قسم التسوي
وشبكة 
 المبيعات

مصلحة إدارة 
 نقاط البيع

قسم إدارة 
 المسارات
يفة المهنية الوظ
 التكوين

مصلحة إدارة 
 الكفاءات

مصلحة 
الشؤون 
 الاجتماعية

نالتكويمصلحة   

مصلحة إدارة 
ةالمسارات المهني  

ةاسبقسم المح  

مصلحة 
 الخزينة

ة مصلحة المحاسب
 تابعةالتحليلية وم
 الموازنات

ة مصلحة المحاسب
ةالعامة والجباي  

ير تسيقسم 
 المخزون

 مكلف بمهام
 التدقيق

ة مكلف بمهم
ييرمراقبة التس  

اجلإنتقسم ا  

مصلحة 
 الطهي

قسم 
 الصيانة

مصلحة 
قالتوثي  

قسم 
 الكهرباء
تةالأتمقسم   

قسم 
 الميكانيك

قسم 
لالتشغي  

ورشة 
 التكسير

مصلحة 
واد تسيير الم
 الأولية

قسم 
 المشاريع

قسم 
المعلومات 
شبكة 
 الإعلام

 الصحةقسم 
والسلامة 
 والبيئة

ر. م 
 إلكتريك

ر.م 
 ميكانيك

ر. م 
 هندسة

مصلحة 
الإعلام 
 ارلي

مصلحة 
 العمليات
 والطاقة

ةمصلحة الوقاي  

لمصلحة التدخ  

ة مصلحة البيئ
 والجودة

ة مصلحة الصيان
 العامة

مصلحة 
العلاقات مع 
 الزبون

مصلحة 
العلاقات 
والإتصالات 
 للزبون

 قسم تسيير
الأفراد 
مصلحة  والتكوين

 البورصة

ةلخزينقسم ا قسم  
لمشترياتا  

مصلحة 
 المشتريات
 الخارجية

مصلحة 
 المشتريات
المحلية 
 والخدمات

قسم 
 الشحن

مصلحة 
1الشحن   

مصلحة 
 التصنيع

د مديرية الموا
اد الأولية والمو 
 المستهلكة 

قسم 
 التكسير

مصلحة 
 الصيانة

قسم 
مراقبة 
 النوعية

مصلحة 
م.ج خ  

2 

مصلحة 
م.ج خ  

1 

قسم 
 الدراسات

م.د خ  
1 

م.د خ  
2 

ةقسم التجار   

 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 

مصلحة إدارة 
مصلحة  المخزون

2الشحن   
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مديرية فرعية تنقسم إلى  11تضم  SCAEKة الإسمنت لعين لكبيرة شركمن خلال الهيكل التنظيمي نجد أن 
مديريات إدارية، وتضم كل مديرية أقسام وكل قسم يشمل مصالح، ونلاص مهام هاته  6مديريات تقنية و 5

 المديريات فيما يلي:
  :يمثبببل المسبببتوى الإداري الأعلببببى للموسسبببة، مبببن أبببببرز مهامبببه ومسبببوولياته وضببببع الثثثرئيس المثثثدير العثثثثام

ه القبببرارات لمبببدراء المبببديريات، مسبببوول عبببن إتخببباذ القبببرارات الهامبببة الإسبببةاتيجية العامبببة للموسسبببة، توجيببب
 ملموسسة، وتمثيل الموسسة أمام السلطات الوطنية.

  :مساعدين، الأول على علاقة مباشرة ملمدير، والثاني مكلف  تضم ثلاث مدراءمساعد المدير
 والثالث ملأمن الداخلي للموسسة. ،ملاحصائيات

  :من مهامه متابعة كافة الإتصالات المتعلقة مساعد المدير المكلف بالاتصال والعلاقات الخارجية
 ملموسسة وكذا العلاقات الخارجية معها.

 :"يقوم بمجموعة من  مساعد المدير مكلف بنظام الإدارة المتكاملة "جودة، صحة، سلامة وبيئة
المهام بغية تحقيق التكامل بين مختلف الأنظمة الإدارية في الموسسة )كالجودة، البيئة السلامة والصحة 
المهنية(، من مهامه مساعدة المدير في وضع خطط واسةاتيجيات لتطبيق نظام الإدارة المتكاملة، ومراقبة 

 .ISOالامتثال للمعايير الدولية  الأداء العام لنظام الإدارة المتكاملة والتأكد من
  :تتمثل مهامها في العلاقة مع العملاء ومعرفة حاجاتهم ورغباتهم، مسك مديرية التجارة والتسويق

ملف العملاء وتسيير ملفاتهم، كما تلعب دورا مرزا في تطوير وتحسين رقم أعمال الموسسة، وتضم 
عات، يحتوي قسم التجارة على مصلحتين مصلحة قسمين ميا: قسم التجارة وقسم التسويق وشبكة المبي

العلاقات مع العميل ومصلحة المراقبة والاحصاء، في حين القسم الثاني يضم مصلحة العلاقات 
 والإتصالات ومصلحة إدارة نقاط البيع.

  :ة زة وصل بين إدارة الموسستتولى تسيير الموارد البشرية في الموسسة، تعتبر ميمديرية الموارد البشرية
والأفراد العاملين فيها، من مهامها وضع إسةاتيجية خاصة ملموارد البشرية تكون موافقة للإسةاتيجية 

لعاملين رامج تدريبية للرفع من مستوى القدرات لالعامة للموسسة، وكذلك تتولى مهام التوظيف ووضع ب
 الوظيفة، التكوين(. فيها، تضم قسم تسيير الأفراد والتكوين وقسم إدارة المسارات )المهنية،
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  :تعمل على تسيير ووضع الإسةاتيجية المالية، تسيير الميزانية، إعداد القوائم مديرية المالية والميزانية
المالية الخاصة ملموسسة، كما تساهم في تسيير ومتابعة الموازنات، وتضم قسم الخزينة وقسم المحاسبة 

 تابعة الموازانات.ممصلحة للمحاسبة التحليلية و الذي يشمل مصلحة للمحاسبة العامة والجباية و 
  :تتولى عملية شراء كل المواد والمستلزمات الخاصة ملعملية الإنتاجية لضمان السير مديرية التموين

 الحسن لها، كما تعمل على متابعة موردين الموسسة وتسعى لتوطيد العلاقة معهم.
  :نازعات المتعلقة ملموسسة.تهتم بكل القضايا والممديرية الشؤون القانونية 
  :تتولى مهمة مراقبة التسيير من خلال إعداد الموازنات التقديرية، مديرية التدقيق ومراقبة التسيير

وإعداد تقارير التسيير، والعمل على تدقيق وظائف الموسسة وحسامتها، كما تقوم بوضع تقرير مفصل 
 حول أداء الموسسة وذلك كل نهاية سنة.

 تتولى إدارة خطي الإنتاج الأول والثاني، وتضم قسمين قسم الإنتاج وله مصحلة نتاج: مديرية الإ
 التصنيع ومصلحة الطهي، وقسم الشحن.

  :تتكفل بتصليح كل الأعطال التي قد تحدث في ورشات التصنيع، كما تشرف على مديرية الصيانة
 عمليات الصيانة الكهرمئية والميكانيكية في خطي الإنتاج.

  :تعمل على توفير كل متطلبات عملية الصيانة، فهي تهتم مديرية المواد الأولية والمواد المستهلكة
ملمواد المتعلقة ملصيانة في كل الورشات، وتضم قسم للتكسير وقسم للتشغيل والذي يتمثل في مصلحة 

 تسيير المواد الأولية.
  :د على التكنولوجيا الحديثة، وتنفيذ مختلف تهتم بتطوير أساليب الإنتاج ملاعتمامديرية التطوير

المشاريع المتعلقة ملبحث والإبداع، كما تعمل على تنفيذ كل البرامج الاستثمارية الرامية إلى تحسين 
 الأداء التقني.

  :تقوم مقةاح مختلف السياسات والخطط للمنتجات والعمال في مديرية التنمية المستدامة والأمن
لاقة ملوقاية من المااطر وحماية البيئة، كما تعمل على مراقبة جودة المواد الأولية الموسسة التي لها ع

 لإنتاج الإسمنت وفقا للمعايير والمتطلبات القانونية.
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 باستخدام الطرق التقليدية SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  لشركة المبحث الرابع: تقييم الأداء المالي
للسببببنوات الأربببببع  SCAEK الإسمنببببت لعببببين الكبببببيرة ةالماتصببببرة لشببببرك المبحببببث الميزانيبببباتفي هببببذا  يعرضسبببب
 ة مستادام موشرات التوازن الماي والنسب المالية.تقييم الأداء الماي للشرككما سيتم الأخيرة،  

 2023-2020 للفترة SCAEK ة الإسمنتشرك(: الميزانيات المختصرة ل31-3الجدول رقم)

 الوحدة: دج  
 الأصول 2020 2021 2022 2023

 الأصول الثابتة    
29.455.937 19.658.240 1.172.995 .2  أصول معنوية - 126.655

أصول مادية - 33.545.814.422 31.159.975.594 28.848.084.304 26.303.772.622  
 أصول قيد التنفيذ - 273.299.149 265.823.318 530.923.520 565.649.865

أصول مالية - 15.302.906.301 17.420.688.360 18.578.358.033 24.645.437.759  
 -أصول ضريبية مختلفة 151.414.328 146.949.852 273.140.765 295.627.980

 مجموع الأصول الثابتة 49.275.560.856 48.994.610.121 48.250.164.863 51.839.944.166
 أصول متداولة    

 قيم الاستغلال - 5.890.488.501 7.267.611.981 7.055.681.320 8.363.522.942
قيم قابلة للتحقق - 1.765.511.336 1.678.967.970 2.173.919.596 1.445.809.872  
قيم جاهزة - 3.010.563.430 2.975.396.243 5.869.318.424 4.519.340.653  
الأصول المتداولةمجموع  10.666.563.268 11.921.976.195 15.098.919.341 14.328.673.468  
 مجموع الأصول 59.942.124.124 60.916.586.317 63.349.084.205 66.168.617.634

     
 الخصوم 2020 2021 2022 2023

 الأموال الدائمة    
الأموال الخاصة - 40.169.113.212 42.059.718.938 46.058.113.890 48.233.544.495  
 ديون طويلة الأجل - 14.522.651.608 14.496.651.743 12.457.430.297 12.637.404.177
 مجموع الأموال الدائمة 54.691.764.821 56.556.370.681 58.515.544.187 60.870.948.673

 ديون قصيرة الأجل    
 ديون قصيرة الأجل - 5.250.359.303 4.360.215.635 4.833.540.017 5.297.668.961
 مجموع الخصوم 59.942.124.124 60.916.586.317 63.349.084.205 66.168.617.634

ةشركملاعتماد على الميزانيات المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر:   
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 SCAEK ة الإسمنتشركتقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي ل المطلب الأول:

ة ملاعتماد على موشرات التوازن المباي ألا وهبي: رأس شركتقييم الأداء الماي لل المطلبهذا ا يتم من خلالس
 المال العامل، احتياجات رأس المال العامل وأخيرا الخزينة الصافية.

 FR حساب رأس المال العامل  -1

 سيتم حساب رأس المال العامل من أعلى الميزانية ومن أسفلها.
 أ. من أعلى الميزانية:

-2020من أعلى الميزانية للفترة  SCAEK ة الإسمنتشرك(: رأس المال العامل الصافي ل32-3الجدول رقم ) 

2023                                                                                                                    
 الوحدة: دج                                                                                                

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية للالطالبة  من إعدادالمصدر: 
 ب. من أسفل الميزانية:

-2020من أسفل الميزانية للفترة  SCAEK ة الإسمنتشرك(: رأس المال العامل الصافي ل33-3الجدول رقم )

2023                        
 الوحدة: دج

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
إلى غايببة  2020 ة عببرف إرتفاعببا مببن سببنةين نلاحببظ أن رأس المببال العامببل للشببركمببن خببلال الجببدولين السببابق

ة ممبا يبوثر علبى توليبد الشبركويعود السبب في ذلبك إلى انخفباض مبيعبات وأرمح  2023، ثم انخفض في سنة 2022
نقبد يكفبي لتغطيببة ديونهبا، لببذا تلجبأ إلى الاقببةاض وملتباي ارتفباع الببديون قصبيرة الأجببل، ممبا يببوثر علبى رأس المببال 
العامبل ملانخفباض، وملبرغم مبن ذلبك نلاحبظ أن رأس المبال العامبل موجبب خبلال الأرببع سبنوات الأخبيرة، وهببذا 

2023 2022 2021 2020  
 الأموال الدائمة )دج( 54.691.764.821 56.556.370.681 58.515.544.187 60.870.948.673
 الأصول الثابتة )دج( 49.275.560.856 48.994.610.121 48.250.164.863 51.839.944.166
 رأس المال العامل  5.416.203.965 7.561.760.560 10.265.379.324 9.031.004.507

2023 2022 2021 2020  
 الأصول المتداولة )دج( 10.666.563.268 11.921.976.195 15.098.919.341 14.328.673.468
 ديون قصيرة الأجل )دج( 5.250.359.303 4.360.215.635 4.833.540.017 5.297.668.961
 رأس المال العامل  5.416.203.965 7.561.760.560 10.265.379.324 9.031.004.507
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لالتزامببات قصببيرة الأجببل ممببا يعكببس قببدرتها علببى تغطيببة خصببومها الجاريببة، ة أصببول متداولببة تفببوق اشببركيعببني أن لل
 ة. شركويعتبر وضع ماي جيد ملنسبة لل

 حساب احتياجات رأس المال العامل -2
 ة وتحليلها خلال الأربع سنوات الأخيرة.شركسيتم حساب احتياجات ال

 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنت(: احتياج رأس المال العامل لشرك34-3الجدول رقم)

 الوحدة: دج

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
نلاحظ من خلال الجدول أن احتياجات رأس المال العامل موجب خلال الأرببع سبنوات الأخبيرة وهبذا يعبني 

 رأس مبال عامبل كباف  SCAEK ة الإسمنبت لعبين الكببيرة أكبر من الموارد، مما يعبني أن لشبرك أن احتياجات الدورة
 لدعم أنشطتها اليومية وتغطية ديونها قصيرة الأجل. 

  :TNحساب الخزينة الصافية  -3
                                                                                                                                                                                       2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشرك(: الخزينة الصافية ل35-3الجدول رقم)

 الوحدة:دج                                                                                                     

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية للالطالبة من إعداد المصدر: 
موجبببة، ممببا   SCAEKعببين الكبببيرة الإسمنببت ل لشببركة مببن خببلال الجببدول أعببلاه نلاحببظ أن الخزينببة الصببافية

ة جيدة، إذ تمكنت من تحقيق فبائض في السبيولة يسبمح لهبا ملوفباء ملتزاماتهبا الماليبة شركيعني أن الوضعية المالية  لل
 2023ورجعببت للارتفبباع في  ،2022وتسببديد ديونهببا للغببير. كمببا نببرى أن الخزينببة الصببافية عرفببت انخفاضببا في سببنة 

 ة.شركوذلك نتيجة زيادة الأرمح الصافية لل

2023 2022 2021 2020  
 احتياجات الدورة )دج( 8.052.373.037 9.501.900.352 13.029.600.917 12.174.332.815
 موارد الدورة )دج( 4.819.665.827 4.070.152.541 3.670.766.107 4.828.763.198
 رأس المال العامل احتياجات  3.232.707.210 5.431.747.811 9.358.834.810 7.345.569.617

2023 2022 2021 2020  
 قيم جاهزة )دج( 2.614.190.230 2.420.075.843 2.069.318.424 2.154.340.653
 تسبيقات بنكية )دج( 430.693.475 290.063.093 1.162.773.910 468.905.763

 الخزينة الصافية  2.183.496.755 2.130.012.750 906.544.514 1.685.434.890
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 2023-2020خلال الفترة  SCAEKلشركة الإسمنت  مؤشرات التوازن المالي (:14-3الشكل رقم)

 
 الطالبةمن إعداد المصدر: 

 باستخدام النسب المالية 2023-2020للفترة   SCAEKلشركة الإسمنت  تقييم الأداء المالي المطلب الثاني:
 بتحليببلوذلبك   SCAEKالإسمنبت لعبين الكببيرة سبيتم مبن خبلال هبذا المطلبب تقيبيم الوضبعية الماليبة لشبركة 

 النسب المالية وهي نسب السيولة ، نسب النشاط، ونسب الربحية ونسب التوزان الهيكلي.
 نسب السيولة: أولا:

 قياس نسبتين من السيولة وميا: نسبة التداول )السيولة العامة( ونسبة السيولة السريعة.في هذا الجزء  يتمس
 نسبة التداول )السيولة العامة(:  -1

ة الإسمنبت لعبين الكببيرة مبن تغطيبة ديونهبا شبركنسبة السيولة العامة مبن أجبل معرفبة مبدى اسبتطاعة  يتم قياس
 :2023-2020قصيرة الأجل وذلك من خلال أصولها المتداولة. والجدول التاي يوضح نسبة التداول خلال الفةة 

 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنت(: نسبة التداول لشرك36-3الجدول رقم)

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
أكببر  2023-2020ة الإسمنت لعين الكببيرة خبلال فبةة الدراسبة أعلاه نجد أن نسبة التداول لشرك من الجدول

مبن الواحبد، ويفسبر هبذا أن للموسسبة سبيولة كافيبة لتسبديد ديونهبا قصبيرة الأجبل، وبهبذا نقبول أن الوضبعية الماليبة 

 - DZD

 5 000 000 000 DZD

 10 000 000 000 DZD

 15 000 000 000 DZD

 20 000 000 000 DZD

 25 000 000 000 DZD

2020 2021 2022 2023

مؤشرات التوازن المالي

FRرأس المال العامل  BFRاحتياجات رأس المال العامل  TNالخزينة الصافية 

2023 2022 2021 2020  
 الأصول المتداولة )دج( 10.666.563.268 11.921.976.195 15.098.919.341 14.328.673.468
 الخصوم المتداولة )دج( 5.250.359.303 4.360.215.635 4.833.540.017 5.297.668.961

 نسبة التداول 2,03 2,73 3,12 2,70
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نلاحبظ أن النسببة كانبت مرتفعبة  2023-2020، ومبن قرائتنبا لنسبب التبداول خبلال الفبةة للموسسة أكثر استقرارا  
ويرجع السبب إلى تراجع مبيعات الموسسة خلال هبذه السبنة  2023، ثم انخفضت سنة 2022إلى  2020من سنة 

 بنسبة ضئيلة، وأيضا ارتفاع الديون قصيرة الأجل.
 نسبة السيولة السريعة: -2

ة الإسمنببت لعببين الكبببيرة مببن تسببديد شببركقيبباس نسبببة السببيولة السببريعة مببن أجببل معرفببة مببدى اسببتطاعة يتم سبب
ديونها قصيرة الأجل وذلبك مبن خبلال أصبولها السبريعة البتي يمكبن تحويلهبا إلى نقبد بسبرعة. والجبدول التباي يوضبح 

 :2023-2020نسبة السيولة السريعة خلال الفةة 
 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتسيولة السريعة لشرك(: نسبة ال37-3الجدول رقم)

 ةعتماد على القوائم المالية للشركملا الطالبةمن إعداد المصدر: 
أقببل مببن الواحببد، في حببين  2020مببن خببلال قرائتنببا للجببدول أعببلاه نلاحببظ أن نسبببة السببيولة العامببة للسببنة 

القببدرة علببى تغطيببة التزاماتهببا ة لهببا شببركهببي أكبببر مببن الواحببد، ممببا يببدل علببى أن ال 2023إلى  2021السببنوات مببن 
 قصيرة الأجل بأصولها المتداولة دون اللجوء إلى بيع المازون.

 نسب النشاط: ثانيا:
 قياس نسبتين من نسب النشاط وميا: معدل دوران إجماي الأصول ومعدل دوران الأصول الثابتة. يمكن

 معدل دوران إ الي الأصول: -1
ة الإسمنببت لعببين الكبببيرة مببن شببركقيبباس معببدل دوران إجمبباي الأصببول مببن أجببل معرفببة مببدى اسببتطاعة  يببتم 

-2020اسبببتادام أصبببولها لتوليبببد الإيبببرادات. والجبببدول التببباي يوضبببح معبببدل دوران إجمببباي الأصبببول خبببلال الفبببةة 

2023: 
 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشرك(: معدل دوران إ الي الأصول ل38-3الجدول رقم)

2023 2022 2021 2020  

5.965.150.525 8.043.238.020 4.654.364.213 4.776.074.767 
 –الأصببببببببببببببببببببببببببول المتداولببببببببببببببببببببببببببة 

 المازونات  )دج(
 الخصوم المتداولة  )دج( 5.250.359.303 4.360.215.635 4.833.540.017 5.297.668.961

 نسبة السيولة السريعة 0,91 1,07 1,66 1,13

2023 2022 2021 2020  
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 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
 مبن الجببدول السببابق نلاحببظ أن معببدل دوران إجمبباي الأصببول خبلال فببةة الدراسببة أقببل مببن الواحببد، وهببذا مببا

كبببل دينبببار   2023ة لا تسبببتغل أصبببولها ملكفببباءة اللازمبببة لتحقيبببق المبيعبببات، بحيبببث مبببثلا في سبببنة يفسبببر أن الشبببرك
دينبببار فقبببط مبببن الإيبببرادات، ويعبببود هبببذا الانخفببباض لعبببدة أسبببباب منهبببا زيادة  0,20مسبببتثمر مبببن الأصبببول يولبببد 

ب في المبيعات، وذلك بسبب تشبع السوق منتباج الإسمنبت وملتباي ضبعف الطلب الأصول والمازون دون نمو مواز  
 ة لذلك عليها مراجعة سياستها التسويقية.عليه مما أدى لةاجع مبيعات الشرك

 معدل دوران الأصول الثابتة: -2
ة الإسمنببت لعببين الكبببيرة مببن شببركمعببدل دوران الأصببول الثابتببة مببن أجببل معرفببة مببدى اسببتطاعة  قيبباسسببيتم 

استادام أصبولها الثابتبة فقبط لتحقيبق المبيعبات. والجبدول التباي يوضبح معبدل دوران الأصبول الثابتبة خبلال الفبةة 
2020-2023: 

 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركدوران الأصول الثابتة ل(: معدل 39-3الجدول رقم)

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية للالطالبة من إعداد المصدر: 
ة فض وهبذا يبدل علببى ضبعف كفباءة الشببركنلاحبظ مبن خبلال الجببدول أن معبدل دوران الأصبول الثابتببة مبنا

ة وذلبك لتشببع تراجع مبيعات الشبركالانخفاض إلى في استغلال أصولها الثابتة لتوليد الإيرادات، ويرجع سبب هذا 
 السوق الوطنية بمادة الإسمنت مما سجل فائضا كبيرا في المازون.

 
 
نسب الربحية: ثالثا:  

 المبيعات )دج( صافي 15.565.442.886 12.240.807.462 13.509.669.520 13.435.336.364
 إجماي الأصول )دج( 59.942.124.124 60.916.586.317 63.349.084.205 66.168.617.634

 معدل دوران إ الي الأصول 0,26 0,20 0,21 0,20

2023 2022 2021 2020  
 صافي المبيعات )دج( 15.565.442.886 12.240.807.462 13.509.669.520 13.435.336.364
 صافي الأصول الثابتة )دج( 49.275.560.856 48.994.610.121 48.250.164.863 51.839.944.166

 معدل دوران الأصول الثابتة 0,32 0,25 0,28 0,26
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ومعببدل العائببد علببى  ROEنسبببتين مببن نسببب الربحيببة وميببا: معببدل العائببد علببى حقببوق الملكيببة  قيبباس سببيتم
 .ROAالأصول 

 :ROEمعدل العائد على حقوق الملكية  -1
ة الإسمنبت لعبين الكببيرة مبن تحقيبق الأرمح مبن خبلال اسبتغلالها شبركستادم هذه النسبة لقياس مدى قدرة ت

 .2023-2020لأموال المساميين، وذلك خلال الفةة 
-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركلROE (: معدل العائد على حقوق الملكية 40-3الجدول رقم)

2023 

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
ة الإسمنببت خبببلال فبببةة شبببركمببن خبببلال الجببدول نلاحبببظ أن معبببدل العائببد علبببى حقبببوق الملكيببة متذببببذب في 

 5و % 8إلى  2022و 2021ثم انخفضبت في سبنتي  2020سبنة  % 9بحيبث سبجلت نسببة  2023-2020الدراسة 

، ويعود هذا التذبذب إلى عدة أسباب منهبا: تغبيرات 2023في سنة  % 7على التواي، لتعاود الارتفاع بنسبة  %
 في الإيرادات، وعوامل اقتصاداية وسوقية بسبب تشبع المنتج في السوق المحلية.

 :ROA معدل العائد على الأصول  -2
ة الإسمنبببت لعبببين الكببببيرة بتحويبببل الاسبببتثمارات في الأصبببول إلى شبببركم هبببذه النسببببة لتقيبببيم قبببدرة اسبببتاديبببتم ا

 .2023-2020الأرمح ، وذلك خلال الفةة 
 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركل ROA(: معدل العائد على الأصول 41-3الجدول رقم)

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية للمن إعداد الطالبة المصدر: 

2023 2022 2021 2020  

3.640.030.605 2.273.405.473 3.317.180.725 3.749.424.147 
صببببببببافي الأرمح بعببببببببد الفوائببببببببد والضببببببببرائب 

 )دج(
 إجماي الأموال الخاصة)دج( 40.169.113.212 42.059.718.938 46.058.113.890 48.233.544.495

0,07 0.05 0,08 0,09 
 معثثثثدل العائثثثثد علثثثثى حقثثثثوق الملكيثثثثة 

ROE 

2023 2022 2021 2020  
 النتيجة الصافية )دج( 3.749.424.147 3.317.180.725 2.273.405.473 3.640.030.605
 إجماي الأصول )دج( 59.942.124.124 60.916.586.317 63.349.084.205 66.168.617.634

 ROA معدل العائد على الأصول  0,06 0,05 0,04 0,06
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ة الإسمنت لعين الكبيرة حقق نسب ضعيفة الأصول لشركحط أن معدل العائد على من خلال الجدول نلا
من النتيجة الصافية وتعد أكبر نسبة محققة في  فقط %6خلال فةة الدراسة، بحيث كل دينار من الأصول يولد 

دم الاستغلال الأمثل لأصول الشركة أي وتعتبر نسبة ضعيفة جدا، وهذا ما يدل على ع 2023و  2020سنتي 
 ة ليست في حالة نشاط وغير مستغلة.الأصول في الشركأن هناك بعض 

 :نسب التوازن الهيكلي رابعا:
 نسبتين من نسب التوازن الهيكلي وميا: نسبة التمويل الدائم ونسبة الاستقلالية المالية. قياس يمكن

 نسبة التمويل الدائم: -1
ة الإسمنببت لمجمببوع أصببولها الثابتببة، لشببركمببدى تغطيببة الأمببوال الدائمببة  نسبببة التمويببل الببدائم لمعرفببة قيبباس يببتم

 .2023-2020 وذلك خلال الفةة

 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتلشركنسبة التمويل الدائم (: 42-3الجدول رقم)

 شركةملاعتماد على القوائم المالية للالطالبة من إعداد المصدر: 
 2023-2020ة الإسمنت خلال فةة الدراسة شركنلاحظ عند قرائتنا للجدول أعلاه أن نسبة التمويل الدائم ل

أكبر من الواحد، وهذا يعني أن الأموال الدائمة )حقوق الملكية وديون طويلة الأجل( تغطي الأصول الثابتة مع 
 ة استغلاله في الاستثمار في الأصول الثابتة بغية استغلال الموارد بفعالية. ة الشركوجود فائض موجب، ومستطاع

 نسبة الاستقلالية المالية: -2
ة الإسمنبببت ملأمبببوال الخاصبببة ببببدلا مبببن شبببركمبببدى تمويبببل أصبببول  نسببببة الاسبببتقلالية الماليبببة لمعرفبببة قيببباس يتمسببب

 .2023-2020 الديون، وذلك خلال الفةة

 

 

 

 

 

 

 

2023 2022 2021 2020  
 الأموال الدائمة )دج( 54.691.764.821 56.556.370.681 58.515.544.187 60.870.948.673
 الأصول الثابتة )دج( 49.275.560.856 48.994.610.121 48.250.164.863 51.839.944.166

 نسبة التمويل الدائم 1,11 1,15 1,21 1,17
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 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركل نسبة الاستقلالية المالية(: 43-3الجدول رقم)

 ةشركملاعتماد على القوائم المالية لل الطالبةمن إعداد المصدر: 
-2020ة الإسمنبت خبلال فبةة الدراسبة نجد أن نسبة الاستقلالية المالية لشبرك قرائتنا للجدول أعلاه من خلال

ة علبببى تمويبببل أصبببولها ملكامبببل شبببركفي إرتفببباع وهبببي أكببببر مبببن الواحبببد، ويبببتم تفسبببير هبببذه النسببببة بقبببدرة ال 2023
ة وتمتعهبا مسبتقلالية عاليبة. ولتفسبير هبذه النسببة فمبثلا في شركمما يدل على القوة المالية للبواسطة أموالها الخاصة، 

دينببار مببن الأمببوال الخاصببة  69,2 دينببار مببن الببديون هنبباك 1وهببذا يعببني أن لكببل  ،69,2كانببت النسبببة   2023سببنة 
 الاقةاض.ة من تسديد ديونها دون اللجوء إلى شرك)حقوق الملكية(، وهذا يدل على قدرة ال
 Zباسثثتخدام مؤشثثر 2023-2020للفثثترة   SCAEKلشثثركة الإسمنثثت المطلثثب الثالثثث: تقيثثيم الأداء المثثالي 

scoring  
يسبتادم يعمل كأداة تحبذير، فهبو  بأنهيتميز "، Holder & Conan" إلى العالم  Z scoringينسب موشر 

ة الصبلة ذات دمج عدة نسبب وموشبرات ماليب من خلاليوفر تقييم ذا مغزى في قياس الأداء الماي للموسسات، و 
يعبد مبن و  ،مسبتوى ضبعف الشبركة ومخباطر فشبلهاعلبى لحكبم مهبذا النمبوذج  قبومي كمباة حسب أمييتها،  المرجحو 

غبرض تقيبيم ب  SCAEK الشبركات الصبناعية، كشبركة خاصبة في أكثر النمباذج اسبتاداما مبن قببل المحللبين المباليين
 التالية: . يحسب وفق العلاقةمخاطر الفشل

 
 

 نجد قيم الموشر وفق الجدول التاي: SCAEKوملتطبيق على شركة 
 
 
 
 
 

2023 2022 2021 2020  
 الخاصة )دج(الأموال  40.169.113.212 42.059.718.938 46.058.113.890 48.233.544.495
 مجموع الديون )دج( 19.773.010.912 18.856.867.378 17.290.970.314 17.935.073.139

 نسبة الاستقلالية المالية 2,03 2,23 2,66 2,69

 
Z = 0,24 R1 + 0,22 R2 + 0,16 R3 + 0,87 R4 + 0,10 R5 
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2023) 
 

 2023-2020للفترة  SCAEK لشركة الإسمنت Z scoring مؤشر(: 44-3الجدول رقم)

 السنوية للشركة التسيير ملاعتماد على تقارير الطالبةمن إعداد المصدر: 
في حالبة اسبتقرار مبع  ،خبلال السبنوات الأرببع الأخبيرة Z scoringأن موشبر نلاحظ من خلال الجدول السابق 

وقببدرتها علببى مواجهببة المابباطر الماليببة واسببتمراريتها في الأجببل تحسببن طفيببف والببذي يعكببس الاسببتقرار المبباي للشببركة، 
 شركة في أنشطتها.الرارية مالطويل، وكذلك الوفاء ملتزاماتها القصيرة والطويلة الأجل، وهذا يدل على احتمالية است

 2023-2020للفترة  SCAEK لشركة الإسمنت Z scoring ؤشر(:م15-3الشكل رقم)

 للشركة ملاعتماد على تقارير التسيير السنوية الطالبةمن إعداد  المصدر:
 ،الاسببتمراريةتقببع في منطقبة  (2023-2020خببلال الفبةة ) Z scoringمبن الشبكل يتبببين لنبا أن كببل قبيم موشببر 

وتحقيببق التببوازن  هبباواردسببتغلال مكفبباءة ا  وكببد علببىالببتي تعببزز مببن قببدرة الشببركة علببى مواجهببة التحببديات الماليببة، ممببا يو 
 الماي.

 
 

 النسبة 2020 2021 2022 2023
 R1 ديون/ إجماي ال الفائض الخام للاستغلال 0,38 0,33 0,33 0,37

 R2 الدائمة / إجماي الأصولالموارد  0,91 0,93 0,92 0,92

 R3 الأصول المتداولة / إجماي الأصول 0,18 0,19 0,24 0,22

 R4 المصاريف المالية / رقم الأعمال خارج الرسم 0,04 0,04 0,04 0,03

 R5 مصاريف العاملين / القيمة المضافة  0,16 0,16 0,20 0,19

0,2785 0,2652 0,2634 0,2694 Z = 0,24 R1 + 0,22 R2 + 0,16 R3 + 0,87 R4 + 0,10 R5 Score 

خببببلال الأربببببع سببببنوات  SCAEKالرصببببيد المسببببجل في شببببركة 
، 0,10يفبببببوق عتببببببة  وهبببببو 280,و 260, الأخبببببيرة يبببببةاوح ببببببين
الشركة في وضعية مريحة وجيدة  Z scoringوعليه وفق موشر 

  %30وخطر الإفلاس ضئيل جدا يتعدى نسبة 
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 : خلاصة
يتمثببل نشبباطها في  والببتي SPA Pharma Investوميببا شببركة  موسسببتيندراسببة حالببة تم في هببذا الفصببل 

التوزيببع ملجملبببة للمنتجببات الصبببيدلانية، وشبببركة الإسمنببت لعبببين الكبببيرة والبببتي يتجسبببد نشبباطها في إنتببباج وتسبببويق 
والقيمبة المضبافة خبلال  ،والنتيجبة الصبافية ،وعبدد العمبال ،تطبور نشباطهم مبن حيبث المبيعبات تحليبل تمالإسمنت، 

 وتم التوصل إلى ما يلي:وكذلك دراسة الوضعية المالية لهم، ( 2023-2020الفةة )
  شركةSPA Pharma Invest: 

والقيمبة المضبافة النتيجبة الصبافية فيما يخبص المبيعبات و  SPA Pharma Investشركة  نشاط دشه -
تراجعببا ملحوظببا خببلال السببنة الأخببيرة، ويعببود السبببب في ذلببك إلى عببدة تأثببيرات منهببا التغببيرات الببتي 

وتنظبببيم الهياكبببل البببتي تبببدير هبببذه  ،والتنظيميبببة للمنتجبببات الصبببيدلانية ،حصبببلت في البيئبببة التشبببريعية
المنتجبببات ممبببا تطلبببب بعبببض الوقبببت لفهبببم والتكيبببف مبببع الوضبببع القبببانوني الجديبببد في سبببوق الأدويبببة، 

ممبا اسبتغرق هبذا التغيبير وقتببا  ،ملإضبافة إلى تحبديث الهيكبل التنظيمبي للشبركة وإعبادة تنظبيم نشباطها
 لاستيعابه وقبوله من طرف الموظفين.

ية المالية للشركة مسبتادام موشبرات التبوازن المباي والنسبب الماليبة، إتضبح لنبا من خلال تحليل الوضع -
 أن الوضعية المالية جيدة مما أكدت فعالية تسيير الشركة وكفاءة أدائها في نشاطها

 لاحظنا كذلك أن الشركة ليس لديها ديون طويلة الأجل. -
مقارنبة ملعبام الماضبي، وذلبك نتيجبة  2023تبين لنا أن السبيولة النقديبة للشبركة تحسبنت خبلال سبنة  -

 فتح رأس المال الاجتماعي.
 شركة الإسمنت لعين الكبيرة SCAEK: 

ويعبود سببب  2023مبن حيبث المبيعبات تراجعبا خبلال سبنة  SCAEKشهد نشاط شبركة الإسمنبت  -
ذلبك لتشبببع السببوق بمبادة الإسمنببت، وانتهبباء المشباريع الكبببرى )قلببة الطلبب(،  وإنببدماج العمببلاء، في 

، وذلبببك لقبببدرة 2023ارتفاعبببا ملحوظبببا خبببلال سبببنة حبببين عرفبببت النتيجبببة الصبببافية والقيمبببة المضبببافة 
 الشركة في التحكم في تكاليفها. 

مستادام موشرات التبوازن المباي والنسبب الماليبة،  SCAEKمن خلال تحليل الوضعية المالية لشركة  -
تبين لنا أن الوضع الماي للشركة جيد مما يثبت علبى كفباءة أدائهبا في نشباطها، ملبرغم مبن التطبورات 

 والتحديات التي تواجهها الشركة والمنافسة الشديدة التي يشهدها قطاع الإسمنت في الجزائر.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الرابع:مساهمةبطاقة الأداء 
تقييم الأداء المالي  المتوازن في

 للمؤسسات محل الدراسة
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 تمهيد:
تواجه الموسسات اليوم العديد من التحديات والضغوطات ناتجة عن التغيرات السريعة التي تشهدها بيئة 
الأعمال، مما تحتم عليها الةكيز والبحث في متطلبات العملاء والعمل على تحقيق رضاهم والاحتفاظ بهم، إلى 

اسيا من نجاح الموسسة، كما مت جانب السعي لخلق قيمة مضافة لأصحاب المصلحة الذين يعتبرون جزءا أس
من الضروري أن توي الموسسات اهتماما أكبر ملمورد البشري الذي أصبح أحد أهم استثماراتها الرئيسية، في هذا 

التي كانت ترتكز  الفجوات التي تركتها الأدوات التقليدية كحل مبتكر لسد  بطاقة الأداء المتوازنالسياق ظهرت 
 متجاهلة بذلك الموشرات غير المالية.  لية في قياس وتقييم الأداء،فقط على الموشرات الما

قياس وتقييم الأداء الماي والتشغيلي  بطاقة الأداء المتوازن من أبرز الأدوات الحديثة المستادمة في تعد
وسسات للموسسات، تعتمد هذه الأداة على أربعة أبعاد متكاملة ومتداخلة فيما بينها، مما يسهم في مساعدة الم

. وانطلاقا من ذلك سنسعى وضمان استدامة النجاح في الأجل الطويلعلى تحقيق التوازن بين الأهداف المالية 
هذا الفصل إلى إجراء دراسة ميدانية لبعض الموسسات بولاية سطيف، ومحاولة تصميم نموذج للبطاقة لكل في 

ي، وذلك للإجابة عن إشكالية الدراسة واختبار مساميته في تقييم الأداء الما مدى موسسة من أجل التعرف على
، والخروج بمجموعة من النتائج وتقديم بعض التوصيات من عدمها مدى صحة الفرضيات المبنية عليها الدراسة
 تقسيم هذا الفصل إلى : يتموالمقةحات للموسسات محل الدراسة. وس

 PHARMA INVEST SPAمحاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة  المبحث الأول: -
 PHARMA INVEST SPAعرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية لشركة  المبحث الثاني: -

 SCAEKمحاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة  المبحث الثالث: -
 SCAEK  عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية لشركة المبحث الرابع: -
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 PHARMA INVEST SPAلشركة  محاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الأول
، SPA Pharma Investسببيتم مببن خببلال هببذا المبحببث محاولببة بنبباء نمببوذج لبطاقببة الأداء المتببوازن لشببركة 

تحديبببد إلى  ملإضبببافة ،SWOT مصبببفوفةعبببن طريبببق  تهبببابيئليبببل وتح ،تحديبببد رؤيبببة واسبببةاتيجية الشبببركةيبببتم بحيبببث 
وفببق أبعبباد بطاقببة الأداء المتببوازن، وموشببرات كببل هببدف وكببذلك تصببميم الخريطببة  للشببركةالأهببداف الاسببةاتيجية 

وفي الأخببير وضببع نمببوذج نهببائي لبطاقببة الأداء المتببوازن الخبباص  ،SPA Pharma Invest الاسببةاتيجية لشببركة
 ملشركة.

 وتحليل بيئتها PHARMA INVEST SPAالمطلب الأول: تحديد رؤية وإستراتيجية شركة 
تعببد أول مرحلببة لبنبباء نمببوذج بطاقببة الأداء المتببوازن هببو تحديببد رؤيببة الموسسببة ورسببالتها، وكببذلك تحليببل البيئببة 

ة في فهببم  نقبباط القببوة والضببعف شببركوالببتي تسبباعد ال SWOTالداخليببة والخارجيببة لهببا، مببن خببلال تحليببل مصببفوفة 
 الداخلية، ومعرفة الفرص والتهديدات المتأتية من البيئة الخارجية. 

 PHARMA INVEST SPAشركة أولا: تحديد رؤية ورسالة 
على أداة بطاقة الأداء المتوازن )لوحة القيادة المتوازنة( وهي خريطة  SPA Pharma investرؤية  ترتكز

الأربعة ترتبط  أبعادها، إذ أن BSCالأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  بعاداسةاتيجية، تخضع للمنطق الاسةاتيجي للأ
المساميين )المحور وملتاي إرضاء  ومتميز ببعضها البعض بسلسلة سببية، من أجل الحصول على أداء ماي جيد

يجب أن يكون لدى الشركة عملاء راضون ومخلصون ومربحون )محور العملاء(، الذين يجب تطوير كما الماي(،  
(، ومن هنا الحاجة إلى وجود موظفين متحمسين وأكفاء، عمليات الداخليةوإتقان عمليات الجودة لهم )محور ال

 للتعلم التنظيمي)محور التعلم والنمو للموارد البشرية(.وأنظمة معلومات موثوقة وفعالة وإدارة جيدة 
 فيما يلي: SPA Pharma investرؤية شركة  جسدتت

 
2028بحلول سنة  % 12تحقيق حصة سوقية بنسبة   
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وفق  في سوق المدينة المنتجات الصيدلانية من مورديها إلى عملاء الصيدليات توزيع في مهمة الشركةتتمثل 
 الالتزام ملمعاييرتوفير جميع الأدوية التي يحتاجها الصيادلة مع  كما تسعى إلى،  مميزةوجودة  أطر زمنية مثالية،

 في: SPA Pharma investرسالة شركة  مثلوتت .لمعتمدةالقانونية والتنظيمية ا

 
 :في ثلاث قيم وهي SPA Pharma investتتمثل القيم المتفق عليها والمحددة لشركة 

 إحةام؛ -
 ثقة؛ -
 نزاهة. -

وثقافتها وعملياتها ورؤيتها، تحتوي  SPA Pharma investمبادئ أساسية لهوية  الثلاثة تعد هذه القيم
خدمة إلى  SPA Pharma investوتسعى شركة  بشكل جوهري على جميع القيم الأخلاقية الأخرى.

إيجا  على  على التطور لتصبح رائدة مع إحداث تأثير كما تحرصالصيدليات قانونيا )وفقا للقيم الأخلاقة(،  
 سوق الصحة الجزائري.

 فيما يلي: SPA Pharma investعوامل النجاح الرئيسية لشركة تتجسد في حين 

ومناسبب، مبع العمبل علبى  ملائبمإدارة  وضبع نظبام مبن خبلال SPA Pharma investتحسبين حوكمبة  -
 ؛تابعةالمرقابة و لل فعال نظامتوفير 

 ية والتنفيذية؛تشريعضمان التوازن والفصل بين السلطتين ال  -
 حتى تحقيق رؤيتنا؛ أو تساهل توقفمواصلة العمل الجماعي بلا  -
في عملية  ة والمشاركةالبشرية الموهوب كتطوير المواردالاستثمار المستمر في كل مايساهم في الأداء والتميز،   -

 ؛ة ومتطورةثيحد أنظمةإتخاذ القرارات وكذا وضع أهداف الشركة، ملإضافة إلى استادام أدوات و 
 عندما يتعلق الأمر ملأداء والجودة؛ أو المساومة تجنب التنازلات -
 تعزيز قيم الشركة داخل المنظمة. -

 تنافسية  كسب ميزةمع لصيادلة لتوفير جميع الأدوية 

 لشركةلتحقيق حصص جديدة ل



 

 
 

191 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 PHARMA INVEST SPAلشركة  البيئة الداخلية والخارجيةثانيا: تحليل 
، والبتي يبتم SWOTبتحليبل بيئتهبا الداخليبة والخارجيبة وفبق مصبفوفة  SPA Pharma Investتقبوم شبركة 

والشببكل المببواي  .فيهببا التعببرف علببى نقبباط القببوة والضببعف للشببركة وكببذلك علببى الفببرص والتهديببدات المحيطببة بهببا
 يلاص هذه المصفوفة:

 PHARMA INVEST SPAلشركة  SWOTتحليل (:1-4) الشكل رقم

 
 ملاعتماد على معطيات الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

يها العمل على وجب عل ،مكانة وميزة تنافسية في سوق المدينة SPA Pharma investة شركتحقق ولكي 
المتمثلة في الفوز بحصص و لضمان تحقيق رؤيتها  ،باقة في ذلكستوالاالتميز  قيقعملياتها لتحالتحسين المستمر ل

من خلال زيادة  الموسسة ستثماراتلالاء جدد، وكذلك رفع التمويل تمكنها من جذب عموالتي سوقية جديدة 
نظام تخطيط ة بولتحقيق هذه الرؤية تعمل الشرك(، ،....الخ)كعدد الماازن، زيادة شاحنات نقل الأدوية اقدراته

تطبيق  لىع عملت ملإضافة إلى أنها، KPIs،كما تقوم بتطبيق موشرات الأداء الرئيسية ERPموارد الموسسة 
الأربعة، بحيث قامت بعمل دورات  بأبعادهBALANCED SCORECARD  نموذج بطاقة الأداء المتوازن
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 إلىتصل تدريبية لعمالها حول هذا النموذج، وبدأت بوضع بعض الموشرات فيما يخص بعض الأبعاد ولكن لم 
 .التطبيق الفعلي لها

 PHARMA INVEST SPAثالثا: تحديد استراتيجية شركة 
، وإنشاء أنشطة تجارية استحواذها على وحدات توزيع جديدةنحو  SPA Pharma investشركة  تتوجه

لوطن، لذلك فإن تعزيز سيطرتها على أسواق المدينة في جميع أنحاء ابغية  لتحسين امتدادات الشركة، وذلك
تعتمدها الموسسات التي تسعى إلى والتي جومية الهتجارية السةاتيجية لاا الاسةاتيجية الحالية للشركة تتمثل في

 Spa Pharma Invest . وتقوم شركة زيادة حصتها السوقية والتوسع في الأسواق وتعزيز المركز التنافسي
 .SMARTأهدافها وفق أهداف بتحديد 

إلى تحقيق أهداف قصيرة ومتوسطة  Spa Pharma Invest تطمح شركة من خلال هذه الاسةاتيجية،و 
 :المدى تتمثل في التاي

 وهي كما يلي: أهداف قصيرة المدى: -1
دج وهبي ببزيادة  14.475.251.000 بقيمبة هدفا لتحقيق رقم أعمبال Spa Pharma Investشركة وضعت 

علبى هبامش هبذه  % 28,4 بوتحقيق حصة سوقية تقدر بب، 2022مقارنة برقم الأعمال المحقق في سنة  %11تفوق 
 الأهداف يعمل الطاقم الإداري على:

 ؛استكمال التنظيم الجديد لهياكل الشركة -
 لضمان الكفاءة؛ تحسين إجراءات العمل بشكل مستمر -
تدريب وتطوير قدرات الموارد البشرية لضمان جاهزيتها الدائمة وقدرتها على التكيف بسرعة مع  -

 ؛في البيئة الاقتصادية التغيرات
، لضمان استدامتها أفضل مما يقدمها المنافسونء من خلال تقديم عروض مكافئة أو تعزيز ولاء العملا -

 ؛وتحسين مكانتها في السوق
 ؛توفر مجموعة واسعة من المنتجات قدر الإمكانضمان الحرص على  -
 الشروط الممكنة؛تطوير العلاقات التجارية مع الموردين والتعاقد معهم بأفضل  -
التأكد بشكل مستمر ودوري من أن عمليات الاستلام والتازين وتسليم المنتجات الصيدلانية تتوافق  -

 مع التشريعات والقوانين المعمول بها.
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 وهي على النحو التاي:أهداف متوسطة المدى:  -2
)الشرق، الوسط،  الأربعةاستكمال تنفيذ السياسة التجارية الجديدة والمرتبطة ملأقطاب التجارية  -

 من خلال: الغرب، الجنوب(
 ؛في الأسواق الجغرافية الماتلفة في الجزائر تعزيز التواجد 
 زيادة حصصها في هذه الأسواق من حيث الحجم والقيمة؛ 
 ؛دامضمان استدامة نشاطها وتحقيق نمو مست 

 ؛الصناعي دخوله مرحلة التشغيلفي  SPA Pharma Invest Productionفرعها  دعم -
عمليبات اسبتحواذ جديبدة علبى وحبدات توزيبع، أو ب القيبام بهبدف التاطيط لفتح رأس المبال الاجتمباعي -

عببببر كامبببل المحليبببة تحسبببين الشبببركة والسبببيطرة بشبببكل أفضبببل علبببى الأسبببواق بغيبببة لإنشببباء أنشبببطة جديبببدة 
 .الةاب الوطني
 ء للعملاء من خلال:اسةاتيجية الولاكما تقوم بتنفيذ 

 ؛خدمة عملاء ممتازةتقديم  -
 ؛مكافأة الولاء  -
 ؛تقديم تجربة تسوق مخصصة  -
 ؛التواصل منتظام مع العملاء -
 ؛حل المشكلات بسرعة -

ممبا يسباهم في الاحتفباظ بهبم  ،الهدف من هذه الاسةاتيجية هو تعزيبز الثقبة والبولاء ببين العمبلاء والشبركةيعد 
 لمدة أطول وتحسين سمعة الشركة.

 PHARMA INVEST SPAتحديد الأهداف الاستراتيجية لشركة  المطلب الثاني:

ة وتحديببد اسببةاتيجيتها، سببيتم ترجمببة هببذه الأخببيرة إلى مجموعببة مببن الأهببداف شببركبعببد توضببيح رؤيببة ورسببالة ال
الاسببببةاتيجية بمببببا يتناسببببب والأبعبببباد الأربعببببة لبطاقببببة الأداء المتببببوازن والمتمثلببببة في البعببببد المبببباي، بعببببد العمببببلاء، بعببببد 

يبة، ومبن ثم العمبل علبى العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمبو، علبى أن تكبون هبذه الأهبداف قابلبة للقيباس وواقع
 وتحليله لتقييم الأداء الماي لها. SPA Pharma Investبناء نموذج لبطاقة الأداء المتوازن لشركة 

أهببداف اسببةاتيجية  ثببلاثتسببعى إلى تحقيببق  SPA Pharma Invest شببركةفيمببا يخببص البعببد المبباي فببإن 
 في أهبداف بعبد العمبلاء تمثبلت في حين، وتوفير السيولة ،الاستغلال الأمثل للأصولتحسين المردودية المالية،  وهي
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أهببداف وضببعت ، كمببا زيادة درجببة الاحتفبباظ ملعمببلاء، الرفببع مببن مسببتوى رضببا العمببلاءزيادة الحصببة السببوقية، 
وتحسببببين كفبببباءة ضببببمان الامتثببببال للمعببببايير المحببببددة، الأمثببببل للماببببزون،  ي التسببببييروهببببالداخليببببة بعببببد العمليببببات ل

املين، تطبوير قبدرات العب، بيئبة العمبلفي تحسبين  هاحبددت أهبداففقبد عبد البتعلم والنمبو أما بالعمليات التشغيلية، 
 والجدول التاي يوضح ذلك:، وتحسين إنتاجية العامل

 PHARMA INVEST SPAالأهداف الاستراتيجية لشركة (:1-4الجدول رقم )

 OBJECTIFS STRATEGIQUES  الاستراتيجيةالأهداف  PERSPECTIVE الأبعاد

 البعد المالي
PERSPECTIVE FINANCIÈRE 

 الاستغلال الأمثل للأصول
 تحسين المردودية المالية

 توفير السيولة

 بعد العملاء
PERSPECTIVE CLIENTS 

 زيادة الحصة السوقية
 الرفع من مستوى رضا العملاء
 زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء

 بعد العمليات الداخلية
PERSPECTIVE PROCESSUS 

INTERNES 

 التسيير الأمثل للمازون
 ضمان الامتثال للمعايير المحددة

 تحسين كفاءة العمليات التشغيلية
 بعد التعلم والنمو

PERSPECTIVE 

APPRENTISSAGE ET 

DÉVELOPPEMENT 

 املينتطوير قدرات الع
 إنتاجية العاملتحسين 

 بيئة العملتحسين 
 الشركة من تملاعتماد على معطياالطالبة  من إعدادالمصدر: 

 PHARMA INVEST SPAلشركة  مؤشرات الأداء:المطلب الثالث
طوة مختيار من خلال هاته الخ يتم، سSPA Pharma Investجية لشركة تيلأهداف الاسةابعد تحديد ا

، كما يتعين تحديد لها اططبغية تحقيق الأهداف الموذلك ملة لتقييم الأداء الماي للشركة أبرز الموشرات المستع
القيم المتوقعة كمعيار لتقييم أدائها الماي، وقد تم الحصول عليها عن طريق وثائق الشركة المقدمة من طرف 

وفق كل بعد من أبعاد بطاقة  معهم في الشركة، وسيتم عرض هذه الموشرات تمتالمسوولين وكذا المقابلات التي 
 الأداء المتوازن على النحو التاي:
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  مؤشرات البعد الماليأولا: 
، كما ة في تحقيق الربحية والنمو المستدامنجاح الشرك بر عن مدىيركز هذا البعد على النتائج المالية التي تع

يعكس متطلبات وتطلعات أصحاب المصلحة، ويرتبط ملأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن وفق علاقة السبب 
، والتي تم SPA Pharma Investوالنتيجة، ومن أبرز الموشرات المعتمدة في هذا البعد لتقييم الأداء الماي لشركة 

 يمكن ذكر ما يلي: ة، شركتحديدها بناءا على الأهداف الاسةاتيجية لل
 الاستغلال الأمثل للأصول: الهدف الأول

تببببني موشبببرين ميبببا معبببدل العائبببد علبببى ، تم الاسبببتغلال الأمثبببل للأصبببول لهبببدفة تقيبببيم مبببدى تحقيبببق الشبببركل
، ويعبببد موشبببر معبببدل العائبببد علبببى الاسبببتثمار أحبببد أببببرز الموشبببرات الماليبببة البببتي ولالاسبببتثمار و معبببدل دوران الأصببب

وتقيببيم  مببدى كفبباءة اسببتثمار مببا، فهببو يقببيس ربحيببة الببدينار المسببتثمر مببن أصببول الشببركة، ويببتم تسببتعمل لقيبباس 
 حسابه وفق العلاقة التالية:

 
 

 .05 ورقم 04والجدول التاي يوضح قيم الموشر حسب المعلومات الموجودة في الملحقين رقم 
 PHARMA INVEST SPA معدل العائد على الاستثمار لشركة :(2-4) الجدول رقم

                                                                                                                            %الوحدة: 
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 النتيجة الصافية )دج( 485.331.481 345.377.438 389.251.208
 إجماي الأصول)دج( 8.417.041.289 9.263.759.860 10.692.473.561

 معدل العائد على الاستثمار  5,77 3,73 3,64
 ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر: 

الأصببول كفبباءة الشببركة في اسببتغلال كافببة أصببولها لتوليببد الإيببرادات، ويشببير كمببا يقببيس موشببر معببدل دوران 
ارتفببباع الموشبببر إلى الكفببباءة العاليبببة للشبببركة في اسبببتغلال أصبببولها لتحقيبببق المبيعبببات، في حبببين انخفاضبببه يبببدل علبببى 

ل، ضببعفها في اسببتادام أصببولها، ويسببتادم في قيبباس حجببم المبيعببات الببتي تتحقببق عببن كببل دينببار مببن قيمببة الأصببو 
ويمكببن مقارنتببه مببع معببدل لسببنوات سببابقة، أو مببع الهببدف الماطببط لببه، أو مقارنتببه مببع معببدل شببركات مماثلببة أو 

 معدل متوسط القطاع نفسه، ويتم احتسابه من خلال العلاقة التالية:

 100×(إ الي الأصولالنتيجة الصافية/= ) معدل العائد على الاستثمار
 



 

 
 

196 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

  

يمكببن تحديببد قببيم هببذا الموشببر حسببب المعلومببات الببواردة في الجببدول المببواي وذلببك ملرجببوع إلى الملاحببق كمببا 
 .10 ، رقم05 ، رقم04رقم 

 PHARMA INVEST SPAمعدل دوران الأصول لشركة  :(3-4) الجدول رقم
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 صافي المبيعات )دج( 12.998.210.193 11.922.690.197 11.663.066.938
 إجماي الأصول )دج( 8.417.041.289 9.263.759.860 10.692.473.561

 معدل دوران الأصول  43, 154 128,70 109,08
 ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر: 

: تحسين المردودية الماليةالهدف الثاني  
حصتها السوقية وكبذا التوسبع مبن  زيادةو  المالية إلى تحسين مردوديتها SPA Pharma Investتسعى شركة 

خلال استحواذها على وحدات توزيع جديدة وتعزيز مركزها التنافسبي، ولمعرفبة مبدى قبدرة الشبركة مبن تحقيبق هبذا 
مبدى  ة لتقيبيم المسبتادمالموشبرات الماليبة  برزمن أعد والذي ي ،المردودية المالية  ينموشر الهدف، تم الاعتماد على 

حيببث يعكببس قببدرة ، للمسببتثمرين ملغببةأمييببة  وموشببر ذ ووهبب، نقديببةاللتببدفقات ا توليببدقببدرتها علببى نجباح الشببركة و 
 وفق العلاقة التالية: هباسالشركة على تحقيق عوائد مالية لكل دينار مستثمر من الأموال الخاصة. ويتم ح

 
 .60 ورقم 40 رقم وذلك ملرجوع إلى الملحقين ،ةشركلالجدول التاي يبين معدل المردودية المالية ل

 PHARMA INVEST SPAلشركة المالية معدل المردودية  :(4-4) الجدول رقم
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 النتيجة الصافية )دج( 485.331.481 345.377.438 389.251.208

 الأموال الخاصة )دج( 3.724.446.229 5.056.725.330 5.513.362.208
 معدل المردودية المالية  13,03 6,83 7,06

 ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد  المصدر:

 100×(النتيجة الصافية/الأموال الخاصة= ) المردودية الماليةمعدل 
 

 100×(صافي المبيعات /إ الي الأصول= ) معدل دوران الأصول
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يراداتهببا، ويحسببب هببذا لشببركة في تحقيببق الأرمح مقارنببة  الببربح، والببذي يقببيس مببدى كفبباءة اوموشببر هببامش 
 الموشر ملعلاقة التالية:

 
 

 .04والجدول التاي يوضح قيم الموشر ملاعتماد على معلومات موجودة في الملحق رقم 
 PHARMA INVEST SPA معدل هامش الربت لشركة: (5-4) الجدول رقم

 %الوحدة: 
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 النتيجة الصافية )دج( 485.331.481 345.377.438 389.251.208
 صافي المبيعات )دج( 12.998.210.193 11.922.690.197 11.663.066.938

(%معدل هامش الربت ) 3,73 2,89 3,34  
 ملاعتماد على جدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر: 

توفير السيولة: ثالثال الهدف  
تنببتهج اسببةاتيجية تجاريببة هجوميببة لا سببيما أنهببا  لسببيولةإلى تببوفير ا  SPA Pharma Invest شببركة تسببعى

ومببن أجببل قيبباس مببدى ، SPA Pharma Invest Productionمببع بببدء تشببغيل الشببركة التابعببة لهببا كببذلك و 
، وهبي موشبر مباي يسبتادم لتقيبيم قبدرة الاعتمباد علبى موشبر نسببة السبيولة السبريعةتحقيق الشركة لهذا الهدف تم 

الشركة على الوفاء ملتزاماتها قصيرة الأجل عن طريق أصولها المتداولة دون الاعتماد على المازون، وتفسبر نسببتها 
ويبتم  الشبركة مبن تغطيبة التزاماتهبا قصبيرة الأجبل دون الحاجبة لبيبع المابزون.التي تفوق الواحد الصبحيح علبى قبدرة 
  حسابه هذا الموشر وفق المعادلة التالية:

 
 

، 06و رقببم  ،05رقبم  حبقالمتبوفرة في الملاوالجبدول التباي يوضبح قبيم الموشببر وذلبك ملاعتمباد علبى المعلومببات 
 .11، ورقم 10ورقم 

 
 
 

 100×/ديون قصيرة الأجل(المخزونات -الأصول المتداولة = ) نسبة السيولة السريعة
 

 100×(صافي المبيعاتالنتيجة الصافية/= ) معدل هامش الربت
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 PHARMA INVEST SPA(: نسبة السيولة السريعة لشركة 6-4) الجدول رقم
  %الوحدة:                                                                                                     

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
المازونات )دج( –الأصول المتداولة  4.290.370.484 4.252.739.805 5.411.977.691  
 ديون قصيرة الأجل )دج( 4.692.595.060 4.207.034.530 5.179.111.352

 نسبة السيولة السريعة  0,91 1,01 1,04
 ملاعتماد على ميزانيات الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 مؤشرات بعد العملاءثانيا: 
ركزت بطاقة الأداء المتوازن على بعد العملاء كونه محور أساسي لنجاح واستمرار الشركة، فالبرغم من 

 SPAتحقيقها لنتائج مالية جيدة فإن تراجع مستوى هذا البعد يعد مقياس للاطر الاسةاتيجي، وتدرك شركة 

Pharma Invest من خلال العمل على  ،ولاء للعملاءالنها تنفذ اسةاتيجية ملأميية البالغة لهذا البعد خاصة أ
 أفضل مما يقدمها المنافسون، كما تسعى جاهدة إلى ضمان توفيرلهم  خدمات مميزة يمتعزيز ثقة عملائها وتقد

بصورة  عملاء بأسرع وقت والتواصل معهمال، والقيام بحل مشكلات ستطاعمجموعة واسعة من المنتجات قدر الم
 .2028بحلول عام  %12منتظمة. كل هذا يدخل في إطار تحقيق رؤية الشركة والمتمثلة في تحقيق حصة سوقية 

 الهدف الأول: زيادة الحصة السوقية
 لبذا، 2028بحلبول عبام  % 12علبى زيادة حصبتها السبوقية إلى  SPA Pharma Investتقبوم  رؤيبة شبركة 

 حقيببقولتتسببعى الشببركة إلى توسببيع شبببكة عملائهببا، بغيببة الرفببع مببن حصببتها السببوقية وتعزيببز مكانتهببا التنافسببية، 
في كببل سببنة، ولمعرفببة مببدى اقةابهببا مببن تحقيببق هببذه هببذه الرؤيببة وضببعت الشببركة أهببداف لببزيادة حصببتها السببوقية 

د الشبركة في معرفبة مبدى قوتهبا مقارنبة مبع والبذي يسباع الحصبة السبوقيةوشرين ميبا موشبر الرؤية تم الاعتماد على م
 :معدل الحصة السوقية للشركةالتاي يوضح ول دوالجالمنافسين، 

 PHARMA INVEST SPAالحصة السوقية لشركة  :(7-4) الجدول رقم
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 معدل الحصة السوقية  3,7 4,28 4

ملاعتماد على تقارير الشركةالطالبة  من إعدادالمصدر:   
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 وموشر معدل اكتساب عملاء جدد والذي يحسب وفق المعادلة التالية:
 
 

 عملاء جدد. والجدول المواي يوضح قيم معدل اكتساب
 PHARMA INVEST SPA(: معدل اكتساب عملاء جدد لشركة 8-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي
 عدد العملاء الجدد 144 230 177
 إجماي العملاء 694 800 673

 معدل اكتساب عملاء جدد 20,75 28,75 26,30
:ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   

: الرفع من مستوى رضا العملاءنيالهدف الثا  
 ضبمان تبوفر الأدويبة هبو الحبرص علبى    InvestSPA Pharmaمبن ببين الأهبداف المسبطرة مبن قببل شبركة 

لمعرفبة قدر المستطاع، كما تبذل جهودا لتسليم الطلبيبات للعمبلاء في الوقبت المحبدد بغيبة تحقيبق رضباهم وولائهبم، و 
مبباد علببى موشببرين ميببا معببدل تببوفر الأدويببة عتتم الا ،هببدف تحسببين رضببا العمببلاءمببدى قببدرة الشببركة علببى تحقيببق 

  .المحددة ملمواعيدومعدل الالتزام 
مببدى قببدرة الشببركة علببى تببوفير الأدويببة المطلوبببة للعمببلاء في الوقببت المحببدد، موشببر معببدل تببوفر الأدويببة يقببيس 

وذلببك بنببباءا علبببى الطلببببات المقدمبببة لهبببا، ويعبببد مبببن أهبببم الموشبببرات لتحقيبببق رضبببا العميبببل فهبببو يسببباعد علبببى تلبيبببة 
المازون وسلاسل التوريد. والجدول التباي يوضبح نسبب هبذا احتياجات الصيدليات، كما أنه يعكس كفاءة إدارة 

 الموشر: 
 PHARMA INVEST SPA معدل توفر الأدوية لشركة :(9-4) الجدول رقم

%الوحدة:                                                                                                       
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 معدل توفر الأدوية  81.85 90 91
 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 

 100×(إ الي العملاء/ عدد العملاء الجدد = ) معدل اكتساب عملاء جدد
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بتسبليم المنتجبات الصبيدلانية المحددة قدرة الشركة علبى الالتبزام معدل الالتزام ملمواعيد يعكس موشر في حين 
الموشببر في أنببه يعببزز ثقببة العمببلاء ورضبباهم عببن الخدمببة،  وفقبا للمواعيببد المتفببق عليهببا مببع العمببلاء، تتمثببل أمييببة هبذا 

كمببا أنببه يشببير إلى مببدى كفبباءة إدارة العمليببات وسلسببلة التوريببد. والجببدول التبباي يوضببح نسببب هببذا الموشببر وفقببا 
 للمعطيات المقدمة:
 PHARMA INVEST SPAلشركة  المحددة : معدل الالتزام بالمواعيد(10-4) الجدول رقم

%الوحدة:                                                                                                       
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

المحددةمعدل الالتزام بالمواعيد  94 99 98  
 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 

 لعملاءزيادة درجة الاحتفاظ با :ثالثالهدف ال
عملائهبا الحباليين لضبمان بقبائهم  طويلبة الأمبد مبع اتعلاقبلى بنباء إ SPA Pharma Investتسبعى شبركة 

ذا الهبدف تم الاسبتناد علبى موشبر معبدل الاحتفبباظ الشبركة مبن هب ةاب، ورضباهم، ولقيباس مبدى اقبوزيادة ولائهبم
 ملعملاء، والذي يقيس قدرة الشركة على الحفاظ على عملائها الحاليين ويحسب وفق العلاقة التالية:

 

 

 ول التاي:دوهذا ما يوضحه الجه خلال فةة الدراسة قمنا بتتبع لعملاءم معدل الاحتفاظفيما يخص موشر 
 PHARMA INVEST SPAلعملاء لشركة با معدل الاحتفاظ :(11-4) الجدول رقم

%الوحدة:                                                                                                       
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

47,71  13,82  22,74 لعملاءالاحتفاظ بامعدل    
 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 

 
 
 

عدد العملاء الذين تم اكتسابهم  –عدد العملاء في نهاية الفترة = )الاحتفاظ بالعملاءمعدل 
 100×عدد العملاء في بداية الفترة(/خلال الفترة
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  ثالثا: مؤشرات بعد العمليات الداخلية
فهبو يركبز علبى تحسبين فعاليبة  SPA Pharma Investيعبد بعبد العمليبات الداخليبة القلبب النبابض لشبركة 

وكفببباءة عملياتهبببا وتميزهبببا بأفضبببل الطبببرق، وأقبببل تكلفبببة، وفي أسبببرع وقبببت مبببع الالتبببزام ملجبببودة والمعبببايير الصبببحية، 
وتطبيقهببا لهببذه الركببائز بشببكل متكامببل يسببمح لهببا بتحقيببق أهببدافها ونجبباح مسببتدام في ظببل البيئببة التنافسببية، ومببن 

 أبرز موشراته نذكر ما يلي:
 ف الأول: التسيير الأمثل للمخزونالهد

على ضمان توفر المنتجات الصيدلانية بشكل مستمر وملكميات  SPA Pharma Investتحرص شركة 
المناسبة وفي الوقت المناسب مع الالتزام ملمعايير الصحية والتنظيمية من خلال تخزين الأدوية وفق ظروف مثالية 

عتماد على من حيث الحرارة والرطوبة، ووفقا لمعايير التوزيع الجيد، ولمعرفة مدى تحقيق الشركة لهذا الهدف تم الا
يقيس كفاءة إدارة المازون ويعبر عن عدد المرات التي يتم فيها بيع  والذيمعدل دوران المازون،  ينموشر 

 المازون خلال فةة زمنية معينة، ويحسب وفق العلاقة التالية:
 
 

 .دوران المازونقيم موشر معدل  بينوالجدول التاي ي
 PHARMA INVEST SPAلشركة  معدل دوران المخزون :(12-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 المبيعات 12.998.210.194 14.475.251.000 11.663.066.938
 متوسط المازون 2.058.266.072 2.404.533.042 2.554.624.605

 معدل دوران المخزون 6,32 6.02 4,57
 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 معدل دوران المخزون باليوم: 
 
 

 .معدل دوران المازون اليوميوالجدول التاي يوضح قيم 

 100×(متوس  المخزون /المبيعات = ) دوران المخزونمعدل 
 

 (معدل دوران المخزون / 365= ) معدل دوران المخزون باليوم
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 PHARMA INVEST SPAلشركة  اليومي : معدل دوران المخزون(13-4) الجدول رقم
 يومالوحدة:                                                                                                     

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 معدل دوران المخزون  58 61 80

 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 
والذي يقيس الوحدات الضائعة وتشمل المنتجات منتهية  عتمد على موشر نسبة الوحدات الضائعةيكما س

 الصلاحية أو التالفة )غير قابلة للبيع( من إجماي المازون، وتحسب وفق العلاقة التالية:
 

 
 نسبة الوحدات الضائعة:والجدول التاي يوضح قيم 

 PHARMA INVEST SPAالوحدات الضائعة لشركة نسبة : (14-4) الجدول رقم
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 قيمة الوحدات الضائعة )دج( 39.602.480 39.212.484 40.789.720

2.942.605.639.  إجماي المازون )دج( 2.166.643.571 2.681.634.996 
1,39 1, 64 (%نسبة الوحدات الضائعة ) 1,83   

 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 الهدف الثاني: ضمان الامتثال للمعايير المحددة

عمليات الاستلام جميع التأكد بشكل مستمر ودوري من أن  إلى SPA Pharma Invest تسعى شركة
التشريعات تتوافق مع تتم بطريقة تحافظ على جودة المنتجات وسلامتها، و والتازين وتسليم المنتجات الصيدلانية 

 ين مياوالقوانين واللوائح الصحية المعمول بها، ولمعرفة مدى تحقيق الشركة لهذا الهدف تم الاعتماد على موشر 
الات أو العمليات التي لم تتوافق مع المعايير المحددة وذلك ملنسبة يعكس عدد الح الذيو ، معدل عدم المطابقة

 إلى إجماي العمليات المنفذة، ويتم حسابه وفق الصيغة التالية:
100×(إ الي العمليات/)عدد الحالات غير المطابقة =  عدم المطابقة معدل   

 

 100×الضائعة / إ الي المخزون( الوحداتقيمة = ) الوحدات الضائعةنسبة 
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 .عدم المطابقةقيم موشر معدل  بينوالجدول التاي ي
 PHARMA INVEST SPAمعدل عدم المطابقة لشركة  :(15-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي
غير المطابقةعدد الحالات  12.181 - 11.279  

 إجماي العمليات 1.539.424 - 1.516.233
 معدل عدم المطابقة 0,79 1 0,74

 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 
وموشبببر معبببدل الشبببكاوى حيبببث الشبببركة تسبببعى إلى معالجبببة مشبببكلات وشبببكاوى عملائهبببا بسبببرعة وفعاليبببة، 
وهذا سيساهم في تحسين علاقتهبا معهبم وتعزيبز شبعورهم ملثقبة ممبا يزيبد مبن احتمبال بقبائهم مبع الشبركة. ويحسبب 

 التالية: هذا الموشر وفق العلاقة
 
 

 .والجدول التاي يبين قيم هذا الموشر وفقا للمعلومات المتوفرة
 PHARMA INVEST SPAالشكاوى لشركة معدل  (:16-4) الجدول رقم

%الوحدة:                                                                                                       
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 الكمية المطالب بها )الشكاوى( 235.192 396.825 205.627
 الكمية المباعة 33.204.115 39.682.494 28.835.797

 معدل الشكاوى  0.71 1 0,71
 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 
 

 

 100×الكمية المباعة(/الكمية المطالب بها )الشكاوى(= )الشكاوى بالنسبة للمبيعاتمعدل 
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 كفاءة العمليات التشغيليةتحسين  : لثالهدف الثا
إلى تحسبين كفباءة العمليبات التشبغيلية بهبدف البتحكم في التكباليف  SPA Pharma Investتسبعى شبركة 

وتحسبين سبرعة ودقببة عمليبات التوزيبع وكببذلك زيادة الإنتاجيبة، هبذا مببا يعبزز مبن القببدرة التنافسبية للشبركة ويضببمن 
، لهبدفهبذا اشبركة مبن تحقيبق اللمتابعبة مبدى اقبةاب توفير الأدويبة للعمبلاء في الوقبت المحبدد وبأقبل تكلفبة ممكنبة. 

اعتمدنا على موشر معدل تكاليف النقل والذي يقيس تكلفة النقبل مقارنبة  جمباي الإيبرادات أو المبيعبات ويشبير 
 انخفاض هذا المعدل إلى الكفاءة العالية لإدارة تكاليف النقل ، ويحسب من خلال العلاقة التالية:

 
 والجدول التاي يوضح قيم موشر معدل تكاليف النقل.

 PHARMA INVEST SPA معدل تكاليف النقل لشركة :(17-4) مالجدول رق
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
084.47.4117  140.891.092 نقلتكاليف ال 185.874.406   

 المبيعات 12.998.210.194 14.475.251.000 11.663.066.938
 معدل تكاليف النقل 1,43 1,45 1,47

 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 
 مؤشرات بعد التعلم والنمو: رابعا

أهدافها من تحقيق  SPA Pharma Investيركز بعد التعلم والنمو على بناء القاعدة التي تمكن شركة 
شركة على التحسين المستمر، وتطوير ال، فهو يقيس مدى كفاءة ويعد الداعم للعمليات الداخلية الاسةاتيجية

ومن بين الموشرات التي تم  ،قدرات ومهارات عمالها، وكذا توفير بيئة عمل ملائمة ومحفزة وداعمة للابتكار
 مو ما يلي:تحديدها لتحقيق الأهداف الاسةاتيجية لبعد التعلم والن

 املين: تطوير قدرات العولالهدف الأ
جاهزيتها ها البشرية لضمان واردتدريب وتطوير قدرات مإلى  SPA Pharma Investتسعى شركة 

، ومن أجل التأكد من مدى تحقيقها الدائمة وقدرتها على التكيف بسرعة مع التغيرات في البيئة الاقتصادية
 للهدف اعتمدنا على موشرين، موشر معدل التدريب والذي يحسب ملعلاقة التالية:

 

 100×(تكاليف النقل/ المبيعات= ) تكاليف النقلمعدل 
 

100×( الي للعاملينلإ/ العدد االمدربين  عدد= )التدريب معدل   
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 والجدول التاي يوضح ذلك:
                                                                                                      PHARMA INVEST SPAمعدل التدريب لشركة  :(18-4) الجدول رقم

                                                                                                                                                                                                                                               %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 المتوقع الفعلي السنة 2022
 عدد المدربين 82 103 73
 جماي للعاملينالعدد الإ 268 300 284

  معدل التدريب 30.60 34,33 25,70
 ملاعتماد على وثائق الشركةالطالبة من إعداد المصدر: 

، فهو يعكبس مبدى اسبتثمار الشبركة في ويتمثل الموشر الثاني في متوسط نصيب العامل من تكاليف التدريب
 تطوير قدرات عمالها، والذي يحسب ملعلاقة التالية:

 

 .13والجدول التاي يوضح ذلك ملاعتماد على الملحق رقم 
                                                                                                         PHARMA INVEST SPA التدريب لشركة توس  نصيب العامل من تكاليفم:(19-4) الجدول رقم

                                                                                                                                                دجالوحدة:                                                                                                     
2023 

 المتوقع الفعلي السنة 2022
32.274.66 الإجماليةتدريب التكاليف  1.410.156 8.000.000   

المكونينعدد العمال  82 103 73  

31.159 ,77 77.669,90 17.197,02 
متوس  نصيب العامل من تكاليف 

 التدريب
 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 الهدف الثاني: تحسين إنتاجية العامل

ويصبباحب تقباس إنتاجيبة العبباملين بغيبة تحديببد مبدى قببدرة العباملين علبى المسببامية في تحقيبق أهببداف الشبركة، 
زيادة الإنتاجية زيادة أجور العباملين وتقبديم مكافبات لبذوي الإنتاجيبة العاليبة، وكبذلك تزيبد فبرص الةقيبة، ولتقيبيم 

، إذ يقبيس مبدى قبدرة  هو متوسط الإيرادات اليومية لكل عاملمدى تحقيق الشركة للهدف اعتمدنا على موشر و 

  (عمال المدربينتكاليف التدريب الإ الية/ عدد ال= )التدريب  توس  نصيب العامل من تكاليفم
 



 

 
 

206 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

ا يعكبس مسبتوى الإنتاجيبة وكفباءة العامبل في أداء مهامبه، كل عامل علبى تحقيبق إيبرادات في فبةة زمنيبة معينبة، ممب
 ويحسب وفق العلاقة التالية:

 
 والجدول التاي يعرض قيم موشر متوسط الإيرادات اليومية لكل عامل:

                                                                                                      PHARMA INVEST SPAمتوس  الإيرادات اليومية لكل عامل لشركة  (:20-4) الجدول رقم
 دجالوحدة:

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
اليوميةمتوسط الإيرادات  35.611.535 39.658.222 31.953.608  

 عدد العمال 268 300 284
 متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل 132.879 132.194 112.513

 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 بيئة العمل: تحسين الهدف الثالث

للشبركة فتحقيقه يسمح  ،واستمراريتها SPA Pharma Invest شركةنجاح يعد رضا العمال عنصر مهم في 
لبببذا  ،كم في مختلبببف تكاليفهببباالبببتح كبببذاو ، لائهببباتقبببديم أفضبببل الخببدمات لعم بتحسببين جبببودة خبببدماتها مبببن خبببلال

مالها، ولمتابعة مدى تحقيقها للهبدف تم الاعتمباد عل بيئة العملإلى تحسين  SPA Pharma Investتسعى شركة 
خلال فةة زمنية محددة. والجبدول التباي ، والذي يعكس نسبة غياب العمال عن العمل على موشر معدل التغيب

 يبين قيم هذا المعدل:
                                                                                                                                                                                                                                       PHARMA INVEST SPA  معدل التغيب لشركة:  (21-4) الجدول رقم

 %:الوحدة                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

  معدل التغيب 4,80 3,5 033,
 ملاعتماد على وثائق الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 
 

 100×(متوس  الإيرادات اليومية/ عدد العمال= )متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل
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 PHARMA INVEST SPA تصميم الخريطة الاستراتجية لشركة المطلب الرابع:

 بحيببث، تعمببل الخريطببة الإسببةاتيجية علببى ربببط الأهببداف الاسببةاتيجية مببن خببلال علاقببات السبببب والنتيجببة
ط النتبببائج المرجبببوة ملمحركبببات البببتي تقبببوم بتحقيقهبببا، ممبببا يسببباعد الموسسبببات علبببى تحقيبببق رؤيتهبببا يكبببون ذلبببك ببببرب

أبعببباد والمقببباييس علبببى ع الأهبببداف الاسبببةاتيجية يبببتوز وتعتمبببد الخريطبببة الاسبببةاتيجية في ورسبببالتها بشبببكل واضبببح، 
 .بطاقة الأداء المتوازن

حيبث يبتم فيهبا توضبيح  SPA Pharma Investمن خلال مبا سببق تم إقبةاح الخريطبة الاسبةاتيجية لشبركة 
مختلبف العلاقببات السبببية الببتي تبربط بببين أبعباد بطاقببة الأداء المتبوازن، فببأي تطبور يحببدث في أداء أحبد الأبعبباد يببوثر 

الأعلببى أي انطلاقببا مببن بعببد الببتعلم والنمببو في أداء الأبعبباد الأخببرى، بحيببث تبببدأ هاتببه العلاقببات مببن الأسببفل إلى 
 والذي يعد الركيزة والأساس لتحقيق ذلك. 

حيببث نجببد اللببون الرمببادي يعبببر عببن موشببرات النتببائج، أمببا في لببونين لخريطببة الاسببةاتيجية يتمثببل مفتبباح اكمببا 
 اللون الأخضر يعبر عن الموشرات القائدة.

 
  

 
 
 
 

 والشكل المواي يوضح ذلك:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مؤشرات النتائج

Lagging indicator 

 قائدةمؤشرات 
 )محركة(

Leading indicator 
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  PHARMA INVEST SPAلشركة الخريطة الاستراتيجية المقترحة  (:2-4الشكل رقم )

 BSC Designer برنامجالمصدر:  
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يمكبببن   Pharma InvestSPAمبببن خبببلال عبببرض الخريطبببة الاسبببةاتيجية لبطاقبببة الأداء المتبببوازن لشبببركة 
 استالاص العلاقات وهي كالتاي:

 على مستوى بعد التعلم والنمو نجد أن: -1
إيجام على الفرد والموسسة معا، بحيث يودي إلى رفع مستوى مهارات الفرد  تطوير قدرات العاملينينعكس 

 والذي بدوره يودي إلى:وتنميتهم وتعزيز رضاهم، 
 التسيير الأمثل للمازون؛ 
 الامتثال للمعايير المحددة؛ ضمان 
 الرفع من مستوى رضا العملاء؛ 
 .الاستغلال الأمثل للأصول 

 كما نجد أن تحسين بيئة العمل يودي إلى تحسين إنتاجية العامل، في حين تحسين إنتاجية العامل يودي إلى:
 تحسين كفاءة العمليات التشغيلية؛ 
 الرفع من مستوى رضا العملاء؛ 
  الاحتفاظ ملعملاء؛زيادة درجة 
 .تحسين المردودية المالية 

 على مستوى بعد العمليات الداخلية: -2
، لى تبببوفير السبببيولةأن التسبببيير الأمثبببل للمابببزون يبببودي إفيمبببا يخبببص أهبببداف بعبببد العمليبببات الداخليبببة نجبببد 

وضببببمان الإمتثببببال للمعبببباييير المحببببددة يببببودي إلى تحسببببين كفبببباءة العمليببببات التشببببغيلية وإلى زيادة درجببببة الاحتفبببباظ 
من مستوى رضا العملاء، ويودي تحسبين كفباءة العمليبات التشبغيلية إلى زيادة الحصبة السبوقية ملعملاء وإلى الرفع 

 وإلى تحسين المردودية المالية.
 ء:على مستوى بعد العملا -3

إلى  نجببد أن زيادة الحصببة السببوقية يببودي إلى تحسببين المردوديببة الماليببة، ويببودي الرفببع مببن مسببتوى رضببا العمببلاء
 إلى توفير السيولة.يودي إلى زيادة الحصة السوقية و وزيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء  ،توفير السيولة

 على مستوى البعد المالي: -4
دي إلى تحسبببين تبببوفير السبببيولة يبببو الاسبببتغلال الأمثبببل للأصبببول، و  يبببودي إلىنجبببد أن تحسبببين المردوديبببة الماليبببة 

 المردودية المالية.
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  SPA PHARMA INVESTلشركة المقترحة نموذج بطاقة الأداء المتوازن  المطلب الخامس: عرض
 SPAلتحقيق أهداف الشركة وتجسيد رؤيتها، ومما سبق يمكن بناء نموذج مقةح لبطاقة الأداء المتوازن لشركة 

Pharma Invest ويحتوي كل بعد على موشرات قياس تعمل على ترجمة  بعة أبعادر هذا النموذج أ شملبحيث ي
ووفق ذلك تم ربط كل بعد بموشرات رئيسية الرؤية والاسةاتيجية كما تحدد نسبة بلوغ الأهداف الاسةاتيجية، 

معهد القياس  من قبل موشرا، وملتاي نكون قد احةمنا المجال الذي تم وضعه 19 وقد كان إجماي الموشرات
  موشر. 25و 01يعتبر أن عدد الموشرات الإجمالية يجب أن تكون محصورة بين  والذيالمتوازن 

 إلى % 1 مجال الأوزان النسبية محدد من BSC Designerكما تم وضع الأوزان للأبعاد فحسب برنامج 
. ك البعدلى الموشرات التي تم وضعها لتقييم أداء ذلع الوزن الإجماي المعطى لكل بعد عيوز بحيث يتم ت ،% 100

 .SPA Pharma Investوالجدول التاي يوضح الوزن النسبي لأبعاد وموشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة 
 SPA PHARMA(: الوزن النسبي لأبعاد ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة 22-4الجدول رقم )

INVEST 
 المؤشرات الأهداف الاستراتيجية  الأبعاد

 البعد المالي
25 % 

 %40 معدل العائد على الاستثمار - %30الاستغلال الأمثل للأصول 
 %60 معدل دوران الأصول -

 %40معدل المردودية المالية  - %30تحسين المردودية المالية 
 %60معدل هامش الربح  -

 %100نسبة السيولة السريعة  - %40 توفير السيولة

 بعد العملاء
25 % 

 %60معدل الحصة السوقية  - %50زيادة الحصة السوقية 

 %40 معدل اكتساب عملاء جدد -
 %50 معدل توفر الأدوية - %30الرفع من مستوى رضا العملاء 

 %50 معدل الالتزام ملمواعيد المحددة -
 %100معدل الاحتفاظ ملعملاء  - %20 زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء

 بعد العمليات الداخلية
25 % 

 %40 معدل دوران المازون - %35  للمازونالتسيير الأمثل 
 %60 الوحدات الضائعةنسبة  -

 %50معدل عدم المطابقة  - %35ضمان الامتثال للمعايير المحددة 
 %50معدل الشكاوى  -

 %100تكاليف  النقل  - %30 تحسين كفاءة العمليات التشغيلية

 بعد التعلم والنمو
25 % 

 %100معدل التغيب  - %25تحسين بيئة العمل 

 %45املين تطوير قدرات الع
 %50 معدل التدريب -
 متوسط نصيب العامل من تكاليف التدريب -

50% 
 %100متوسط الإيرادات اليومية لكل عامل  - %30إنتاجية العامل  تحسين
 ملاعتماد على مقابلة مع إطار الشركةالطالبة  من إعداد المصدر:
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على بناء بطاقة الأداء المتوازن مع خرائط إسةاتيجية المسير أداة تساعد  BSC Designerبرنامج يعد 
في وقت وجيز، وقد تم الاعتماد على هذا البرنامج لتصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن وموشرات أداء رئيسية 

وقد تم استاراج أداء كل  .2023من أجل تقييم أدائها الماي خلال سنة  SPA Pharma Investلشركة 
، من أجل الوصول إلى النتيجة النهائية لكل بعد، ومن ثم الحصول على BSC Designerالموشرات وفق برنامج 

 النتيجة النهائية الكلية والتي تعبر عن مستوى الأداء الكلي للشركة.
مبة الموشبر كمعبدل هبامش تكون العلاقة في حالبة رفبع قيتتم عملية حساب أداء الموشر وفق علاقتين، حيث 

 الربح مثلا كالآي:
 

 تكون العلاقة كما يلي:معدل عدم المطابقة أما في حالة تخفيض قيمة الموشر كما في 
 
 

كما يوضح في غالب الموشرات تكون القيمة العظمى هي الغاية، والقيمة الصغرى هي السنة السابقة  إن 
 .BSC Designerالشكل التاي حسب برنامج 

 BSC Designerطريقة حساب الأداء وفق برنامج  (:3-4الشكل رقم )

 
 BSC Designer برنامج المصدر:

وسببريعة حببول وضببع كببل موشببر ودرجببة خطورتببه، وهببي  ألببوان في البببرنامج تعطببي فكببرة واضببحةتم وضببع  كمببا
 موضحة في الشكال المواي:

 

 100×القيمة الصغرى(  –القيمة العظمى  \القيمة الصغرى –أداء المؤشر = )القيمة الفعلية 

 100×القيمة الصغرى(  –القيمة العظمى  \فعليةالقيمة ال – عظمىأداء المؤشر = )القيمة ال
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 ألوان توضت قراءة سريعة لحالة المؤشر (:4-4الشكل رقم ) 
20%   

40%   

60%   

80%   

100%   

 BSC Designer برنامج المصدر:          

  .SPA Pharma Investويبين الشكل التاي النموذج المقةح لبطاقة الأداء المتوازن لشركة 
 PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:5-4الشكل رقم ) 

 2023 لسنة

 
 BSC Designer برنامج المصدر:

 
 لبطاقة الأداء المتوازنيمكن عرض كل بعد من أبعاد النموذج المقةح ، BSC Designerوانطلاقا من برنامج 

 :من خلال الشكل أدناه SPA Pharma Investلشركة 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:6-4الشكل رقم )

 -البعد المالي – 2023

 
 BSC Designer برنامج المصدر:

 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:7-4رقم ) الشكل

 -بعد العملاء – 2023

 
 BSC Designer برنامج المصدر:
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:8-4الشكل رقم )

 -بعد العمليات الداخلية – 2023

 
 BSC Designer برنامج المصدر:

 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:9-4الشكل رقم )

 -بعد التعلم والنمو – 2023

 
 BSC Designer برنامج المصدر: 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 PHARMA INVEST SPAالمبحث الثاني: عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية لشركة 

حساب مختلف ، و SPA Pharma Investعرض النموذج النهائي لبطاقة الأداء المتوازن لشركة بعد 
، ستيم من خلال هذا المبحث تحليل نتائج موشرات 2023على أساس نتائج سنة  وذلك البطاقةموشرات أبعاد 

، وبعدها تحليل نتائج أبعاد البطاقة، ثم تحليل نتائج الأداء SPA Pharma Investبطاقة الأداء المتوازن لشركة 
ة عرفة مستوى الأداء الماي للشركضرورية لمجد هذه المرحلة  وتعد SPA Pharma Investالكلي لشركة 

 .بماتلف أبعاده وجوانبه
 PHARMA INVEST SPAتحليل نتائج مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة المطلب الأول: 

 SPAلكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة  ملرجوع إلى نتائج موشرات الأداء المحسوبة سابقا

Pharma Invest كمايلي:نتائجها   ، سيتم تحليلها وتفسير 
 يوضت الشكل التالي معدل العائد على الاستثمار: -1

 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل العائد على الاستثمار  (:10-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

 

 أما عن مفتاح الشكل فهو كالتاي:
 

لم تسببتطع تحقيببق هببدفها والببذي  SPA Pharma Investشببركة  السببابق أن نلاحببظ مببن خببلال الشببكل
، بعببد أن كانببت تهببدف إلى 2023سببنة  % 64,3يتعلببق بموشببر معببدل العائببد علببى الاسببتثمار حيببث بلببغ معدلببه 

إلى إنخفبباض ، ويرجببع هببذا % 77,5والببتي كانببت  2022، كمببا أنهببا انخفضببت مقارنببة بقيمببة سببنة % 73,3تحقيببق 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

، في حببين % 6، وقببد تم تحديببد القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 2022مقارنببة بسببنة  2023إيببرادات الشببركة لسببنة 
 وهي نسبة مقبولة نوعا ما. % 8,52، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر % 1القيمة الصغرى قدرت بب 

  :يبين الشكل الموالي معدل دوران الأصول -2
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل دوران الأصول  (:11-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تستطع تحقيق هدفها والذي يتعلق  SPA Pharma Investأن شركة يتضح من خلال الشكل أعلاه 
   ، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق2023سنة  % 08,109بموشر معدل دوران الأصول حيث بلغ معدله 

 في زيادة، ويرجع هذا إلى % 43,154والتي كانت  2022، كما أنها انخفضت مقارنة بقيمة سنة % 7,128
القيمة العظمى لهذا  ، وقد تم تحديد2022مقارنة بسنة  2023لسنة  اإيراداتهأصول الشركة دون تحقيق نمو في 

 % 07,60، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر % 40، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 155الموشر بب 
 .جيدةوهي نسبة 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل المردودية في الشكل الموالي: -3
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل المردودية المالية  (:12-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

استطاعت تحقيق هدفها والذي  SPA Pharma Investأن شركة من خلال الشكل أعلاه يتبين لنا 
، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق   2023سنة  % 06,7يتعلق بموشر معدل المردودية المالية حيث بلغ معدله 

كفاءة   تراجعويرجع هذا إلى ، % 03,13والتي كانت  2022، كما أنها انخفضت مقارنة بقيمة سنة % 83,6
، وقد تم تحديد من خلال إصدرا أسهم جديدة دون تحقيق عوائد كافية الشركة في تحقيق أرمح من رأس مالها

، وبهذا كانت نسبة أداء هذا % 2، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 14القيمة العظمى لهذا الموشر بب 
 وهي نسبة مقبولة. % 17,42الموشر 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يوضت الشكل الموالي معدل هامش الربت: -4
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل هامش الربت  (:13-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

استطاعت تحقيق هدفها والذي يتعلق  SPA Pharma Investأن شركة نلاحظ من خلال الشكل أعلاه 
،  % 89,2، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق  2023سنة  % 34,3بموشر معدل هامش الربح حيث بلغ معدله 

تراجع إيرادات الشركة وارتفاع  هذا إلى شير، وي% 73,3والتي كانت  2022كما أنها انخفضت مقارنة بقيمة سنة 
، وقد تم تحديد 2022مقارنة بسنة  2023لشركة لسنة لفاض النتيجة الصافية مما أدى إلى انخ ليف التشغيليةالتكا

، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر % 1، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 4القيمة العظمى لهذا الموشر بب 
 وهي نسبة جيدة. % 78
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت نسبة السيولة السريعة في الشكل التالي: -5
 PHARMA INVEST SPAلشركة نسبة السيولة السريعة  (:14-4رقم )الشكل 

 

 

 
 BSC Designer المصدر:

استطاعت تحقيق هدفها والذي يتعلق  SPA Pharma Investأن شركة يتضح لنا الشكل أعلاه  من
،  % 01,1، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق 2023سنة  % 04,1بموشر نسبة السيولة السريعة حيث بلغ معدله 

عدة أسباب منها ويرجع هذا الإرتفاع إلى ، % 91,0والتي كانت  2022كما أنها ارتفعت مقارنة بقيمة سنة 
مقارنة بسنة  2023لشركة لسنة ل السريعةالأصول النقد و  زيادةفتح رأس المال وإعادة هيكلة النفقات مما أدى إلى 

وقد تم تحديد القيمة العظمى  وهذا ما يعكس قدرتها على مواجهة التزاماتها قصيرة الأجل بشكل أفضل، ،2022
 % 70، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر % 9,0، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 1,1لهذا الموشر بب 

 وهي نسبة جيدة.
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يوضت الشكل الموالي معدل الحصة السوقية: -6
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل الحصة السوقية  (:15-4رقم ) الشكل

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هببدفها فيمببا يتعلببق بمعببدل الحصببة  SPA Pharma Investمببن الشببكل أعببلاه أن شببركة يتبببين لنببا 
ن الهبببدف البببذي كانبببت تسبببعى إلى تحقيقبببه مبببنوعبببا مبببا  قريببببوهبببو  2023سبببنة  % 4السبببوقية، حيبببث بلبببغ معدلبببه 

 2023سبنة  في معبدل الحصبة السبوقيةوإرتفباع ، % 7,3ماقيمته  2022سنة حققت  في حين، % 28,4والمقدر بب 
تحسبن الكفباءة التشببغيلية للشبركة والاسبةاتيجيات التسببويقية الفعالبة لكسبب عمببلاء يعببود إلى  2022مقارنبة بسبنة 

، وقبد تم تحديبد القيمبة العظمبى لهبذا الموشبر ببب فبرع جديبد بتلمسبانالتوسع الجغبرافي للشبركة مبن خبلال فبتح جدد و 
ويعببد أداء  % 67,66وملتباي كبان أداء معبدل الحصبة السبوقية  % 2 أمبا ملنسببة للقيمبة الصبغرى فقبدرت ببب 5%

 جيد.
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يبين الشكل التالي معدل اكتساب عملاء جدد: -7
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل اكتساب عملاء جدد  (:16-4رقم )الشكل 

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هببدفها والمتعلببق بمعببدل اكتسبباب  SPA Pharma Investمببن الشببكل أعببلاه أن شببركة  نلاحببظ
، وهببو أقببل ممببا حددتببه كهببدف لببنفس السببنة وذلببك بمعببدل 2023سببنة  % 3,26حيببث بلببغ معدلببه عمببلاء جببدد 

، ويعببود سبببب 2023وهببي أقببل ممببا حققتببه سببنة  % 75,20ماقيمتببه  2022، علمببا أنهببا حققببت سببنة % 75,28
 ،إلى تطبيبق الشبركة لاسبةاتيجيات تسبويقية فعالبة مكنتهبا مبن جبذب عمبلاء جبدد 2023ارتفاع هذا الموشبر سبنة 

، في حبببين حبببددت القيمبببة % 40وقبببد تم تحديبببد القيمبببة العظمبببى لهبببذا الموشبببر ببببب  وكبببذا دخولهبببا أسبببواق جديبببدة،
 . % 2,45 ، فبذلك كان أداء معدل اكتساب عملاء جدد مقبول نوعا ما بنسبة% 15الصغرى بب 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل توفر الأدوية في الشكل ارتي: -8
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل توفر الأدوية  (:17-4الشكل رقم ) 

 

 
 BSC Designer المصدر:

حققبت هببدفها فيمبا يتعلبق بموشبر معببدل  SPA Pharma Investمبن الشبكل أعبلاه يتضبح لنببا أن شبركة 
وهببي أعلببى ممببا كانببت تطمببح لتحقيقببه خببلال نفببس السببنة  % 91مانسبببته  2023، حيببث بلببغ سببنة الأدويببة تببوفر

معبدل هبذا الموشبر ويرجع سبب ارتفباع ، % 85,81والتي كانت تبلغ  2022، وكذا مقارنة بسنة % 90والمقدر بب 
ويعبد مبن أهبم أهبداف الشبركة البذي تسبعى  ،قدرة الشركة على توفير الأدوية المطلوبة للعملاء في الوقت المحدد إلى

وببذلك كبان  % 70أمبا القيمبة الصبغرى فقبدرت ببب  % 95كما تم تحديبد القيمبة العظمبى لهبذا الموشبر ببب   لتحقيقه،
 .% 84أداء هذا الموشر جيدا بنسبة قدرها 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يوضت الشكل التالي معدل الالتزام بالمواعيد المحددة: -9
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل الالتزام بالمواعيد المحددة  (:18-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هبدفها والببذي يتعلبق بموشببر معببدل  SPA Pharma Investأن شبركة  نلاحبظ مببن الشبكل أعببلاه
وهي تساوي تقريبا ماتم وضعه كهبدف والمقبدر ببب  % 89مانسبته  2023حيث بلغ سنة الالتزام ملمواعيد المحددة، 

ويرجببع سبببب  2023، وهببي نسبببة أقببل ممببا تم تحقيقببه سببنة % 94 ماقيمتببه 2022، في حببين كببان يبلببغ سببنة % 99
بتسببليم المنتجببات الصببيدلانية الشببركة لتببزام إدارة العمليببات وسلسببلة التوريببد  زذلببك م كفبباءة  ارتفبباع هببذا الموشببر إلى

كمبا تم تحديبد القيمبة العظمبى ورضباهم عبن الخدمبة،   وهبذا مبا يعبزز ثقبتهم وفقا للمواعيد المتفبق عليهبا مبع العمبلاء
 80وبذلك كبان أداء هبذا الموشبر جيبدا بنسببة قبدرها  % 90أما القيمة الصغرى فقدرت بب  % 100لهذا الموشر بب 

%.  
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يبين الشكل الموالي معدل الاحتفاظ بالعملاء: -10
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل الاحتفاظ بالعملاء  (:19-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقبق هبدفها والبذي يتعلبق بموشبر معبدل  SPA Pharma Investيتببين لنبا أن شبركة  مبن الشبكل أعبلاه
 13,82وهببي أقببل ممببا حددتببه كهببدف والمقببدر بببب  % 47,71مانسبببته  2023حيببث بلببغ سببنة الاحتفبباظ ملعمببلاء، 

ويرجبع سببب  2023، وهبي نسببة أعلبى ممبا تم تحقيقبه سبنة %22,74 ماقيمتبه 2022، في حين كبان يبلبغ سبنة %
، كمبا تم غبير عادلبة في بعبض الأحيبان تكبونوالبتي في سوق توزيع الأدوية المنافسة  صعوبةإلى انخفاض هذا الموشر 

وبببذلك كببان أداء هببذا الموشببر  % 50أمببا القيمببة الصببغرى فقببدرت بببب  % 90تحديببد القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 
  .% 68,53مقبولا بنسبة قدرها 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل دوران المخزون في الشكل التالي: -11
 PHARMA INVEST SPAلشركة  خزونمعدل دوران الم (:20-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هبدفها والببذي يتعلبق بموشببر معببدل  SPA Pharma Investأن شبركة  نلاحبظ مببن الشبكل أعببلاه
، في % 02,6وهي أقل مما تم وضبعه كهبدف والمقبدر ببب  % 57,4مانسبته  2023حيث بلغ سنة دوران المازون، 

هبببذا  نخفببباضويرجبببع سببببب ا، 2023ممبببا تم تحقيقبببه سبببنة  علبببى، وهبببي نسببببة أ% 32,6 كانبببت قيمتبببه 2022سبببنة 
، مقارنببة ملمتوقببع لببنفس السببنة ممببا أدى إلى بببطء تصببريف الماببزون 2023تراجببع المبيعببات الفعليببة لسببنة  الموشببر إلى

وبببذلك زيادة التكبباليف التشببغيلية لبببذا علببى الشببركة إتخببباذ تببدابير لتحسببين المبيعبببات، وتقليببل الفببائض الموجبببود في 
أمبا القيمبة  % 7كما تم تحديد القيمة العظمى لهبذا الموشبر ببب المازون بغية الحفاظ على الكفاءة المالية والتشغيلية،  

  .% 4,51بنسبة قدرها  مقبولاوبذلك كان أداء هذا الموشر  % 2الصغرى فقدرت بب 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يوضت الشكل التالي نسبة الوحدات الضائعة: -12
 PHARMA INVEST SPAلشركة نسبة الوحدات الضائعة  (:21-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

حققبت هببدفها والبذي يتعلبق بموشبر نسبببة  SPA Pharma Investأن شبركة  مبن الشبكل أعببلاهيتببين لنبا 
، % 46,1وهي أقل مما تم وضعه كهدف والمقبدر ببب  % 39,1مانسبته  2023حيث بلغ سنة الوحدات الضائعة، 

ويرجببببع سبببببب  2023، وهببببي نسببببة أعلببببى ممببببا تم تحقيقبببه سببببنة % 83,1 ماقيمتببببه 2022في حبببين كببببان يبلببببغ سبببنة 
تحسين عمليات التازين والتوزيع، وتطبيق أنظمة تتبع أكثبر دقبة مثبل  إلىنسبة الوحدات الضائعة  موشر  انخفاض

أما القيمة الصبغرى فقبدرت  % 3، كما تم تحديد القيمة العظمى لهذا الموشر بب ERPنظام تخطيط موارد الموسسة 
  .% 5,80وبذلك كان أداء هذا الموشر جيدا بنسبة قدرها  % 1بب 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يبين الشكل الموالي معدل عدم المطابقة: -13
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل عدم المطابقة  (:22-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

حققبت هبدفها والببذي يتعلبق بموشبر معببدل  SPA Pharma Investأن شبركة  نلاحبظ مبن الشبكل أعببلاه
، في حبين % 1تم وضعه كهبدف والمقبدر ببب  امم أقلوهي  % 74,0مانسبته  2023حيث بلغ سنة عدم المطابقة، 
هببذا  نخفبباضويرجببع سبببب ا 2023ممببا تم تحقيقببه سببنة قببل ، وهببي نسبببة أ% 79,0 ماقيمتببه 2022كببان يبلببغ سببنة 

سبببن عمليببببات التوزيبببع مبببن خببببلال تحسبببن دقبببة تحضببببير الطلبيبببات والفبببوترة وكببببذلك تقليبببل الأخطبببباء تح الموشبببر إلى
،  ERPالتشغيلية وهذا يعود لاستادام الشبركة تقنيبات حديثبة قللبت مبن الأخطباء كنظبام تخطبيط مبوارد الموسسبة 

وبببذلك كببان أداء هببذا  % 7,0أمببا القيمببة الصببغرى فقببدرت بببب  % 1كمبا تم تحديببد القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 
  .% 67,86الموشر جيدا بنسبة قدرها 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل الشكاوى في الشكل الموالي: -14
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل الشكاوى  (:23-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

هبدفها والبذي يتعلبق بموشبر معبدل  حققبت SPA Pharma Investأن شبركة يتببين لنبا  مبن الشبكل أعبلاه
وهببذا ، % 1كهببدف والمقببدر بببب   أقببل ممببا تم تحديببده، وهببي  % 71,0مانسبببته  2023حيببث بلببغ سببنة ، الشببكاوى

هبي نفبس قيمبة  2023يوضح أن الشركة نجحت في تحسين عملياتها وتقليل الأخطاء، وكانت القيمة الفعلية لسنة 
كمببا تم تحديببد ممببا يشببر إلى أن انخفبباض بعببض الشببكاوى كببان بببنفس نسبببة انخفبباض عببدد الطلبيببات،   ،2022سببنة 

وبببذلك كببان أداء هببذا الموشببر جيببدا  % 6,0أمببا القيمببة الصببغرى فقببدرت بببب  % 1القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 
 .% 5,72بنسبة قدرها 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 الشكل الموالي:فيما يخص معدل تكاليف النقل يتم توضيحق في  -15
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل تكاليف النقل  (:24-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هببدفها والببذي يتعلببق بموشببر  SPA Pharma Investنلاحببظ مببن الشببكل أعببلاه أن شببركة  
تم وضبعه كهبدف والمقبدر  وهبي تسباوي تقريببا مبا % 47,1مانسببته  2023حيث بلغ سنة ، تكاليف النقلمعدل 

ويرجببع  2023، وهببي نسبببة أقبل ممببا تم تحقيقببه سببنة % 43,1ماقيمتببه  2022، في حببين كببان يبلببغ سبنة % 45,1ببب 
ى ، كمبا تم تحديبد القيمبة العظمبمقارنبة ملمتوقبع 2023انخفاض المبيعات الفعليبة لسبنة  سبب ارتفاع هذا الموشر إلى

وببببذلك كبببان أداء هبببذا الموشبببر جيبببدا بنسببببة قبببدرها  % 1أمبببا القيمبببة الصبببغرى فقبببدرت ببببب  % 5,2لهبببذا الموشبببر ببببب 
67,68 %.  
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل التدريب في الشكل التالي: -16
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل التدريب  (:25-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هبدفها والببذي يتعلبق بموشببر معببدل  Invest SPA Pharmaأن شبركة  نلاحبظ مببن الشبكل أعببلاه
، في % 33,34تم وضبببعه كهبببدف والمقبببدر ببببب  اأقبببل ممبببوهبببي  % 7,25مانسببببته  2023حيبببث بلبببغ سبببنة ، التبببدريب

إنخفباض ويرجبع سببب  2023ممبا تم تحقيقبه سبنة  أكببر ، وهبي نسببة % 6,30 ماقيمتبه 2022حين كان يبلغ سبنة 
مببع الهبدف لببنفس السبنة  وعببدد المببدربين مقارنببة  2023فعليببا سبنة   إنخفباض عببدد العمببال المبدربين إلى هبذا الموشببر

هبببو عبببدم تبببدريب مسبببووي المابببزون والتسبببويق في هبببذه  2023وانخفببباض المبببدربين في سبببنة ، 2022الفعلبببي لسبببنة 
وببذلك كبان أداء  % 14أما القيمبة الصبغرى فقبدرت ببب  % 35كما تم تحديد القيمة العظمى لهذا الموشر بب الفةة،

  .% 71,55بنسبة قدرها  مقبولا نوعا ماهذا الموشر 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يبين الشكل الموالي متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب: -17
 PHARMA INVEST SPAلشركة متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب  (:26-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

متوسببط لم تحقببق هببدفها والببذي يتعلببق بموشببر  SPA Pharma Investأن شببركة  يتبببين مببن الشببكل أعببلاه
ه توضبعأقبل ممبا وهبي  دج 77,31.159 قيمبة قبدرها  2023حيبث بلبغ سبنة ، نصيب العامل من تكاليف التبدريب

، ويرجببع دج 02,17.197والمقببدرة بببب  2022سببنة  أكبببر مببن ت قيمتببهكانبب  كمببا،  دج 9,77.669بببب  ةكهببدف والمقببدر 
وذلبك لاشبةاك الشبركة في منصبة  2022 سبنةمقارنبة مبع  2023لسبنة  الميزانية الماصصبة للتبدريبارتفاع  إلىذلك 

linkedin learning platform  وهببي منصببة تعليميببة عبببر الأنةنببت تقببوم بببدورات تدريبيببة عببن بعببد  لتطببوير
 دج 10.000أما القيمة الصغرى فقدرت ببب  ،دج 9,77.669تم تحديد القيمة العظمى لهذا الموشر بب  وقد، المهارات

  .% 27,31بنسبة قدرها  ضعيفوبذلك كان أداء هذا الموشر 
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 أما عن مؤشر متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل يمكن توضيحق في الشكل التالي: -18
 PHARMA INVEST SPAلشركة متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل  (:27-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

متوسبط لم تحقبق هبدفها والبذي يتعلبق بموشبر  SPA Pharma Investأن شبركة  مبن الشبكل أعبلاهتضبح ي
كهبببدف   أقبببل ممبببا تم تحديبببدهوهبببي  دج 112.513تبببه قيمما 2023حيبببث بلبببغ سبببنة ، الإيبببرادات اليوميبببة لكبببل عامبببل

ممببا تم تحقيقببه  كبببر، وهببي نسبببة أدج 132.879 ماقيمتببه 2022، في حببين كببان يبلببغ سببنة دج 132.194والمقببدر بببب 
تراجبع إيبرادات الشبركة خبلال السبنة الفعليبة مقارنبة مبع الهبدف  هبذا الموشبر إلى سببب إنخفباضويرجع  2023سنة 

مقارنبة مبع السبنة السبابقة  2023ا لسبنة مال فعليكما ارتفع عدد الع  ،2022لنفس السنة ومع القيمة الفعلية لسنة 
 دج 90.000أمبا القيمبة الصبغرى فقبدرت ببب   دج 133.000تم تحديد القيمبة العظمبى لهبذا الموشبر ببب وقد  ، 2022

  .% 36,52وبذلك كان أداء هذا الموشر جيدا بنسبة قدرها 
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تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 يمكن توضيت معدل التغيب في الشكل التالي: -19
 PHARMA INVEST SPAلشركة معدل التغيب  (:28-4الشكل رقم )

 

 
 BSC Designer المصدر:

هبدفها والببذي يتعلبق بموشبر معببدل  حققبت SPA Pharma Investأن شبركة  نلاحبظ مبن الشبكل أعببلاه
 تكانبكمبا  ،  % 5,3تم وضبعه كهبدف والمقبدر ببب  اممب أقبلوهي  % 03,3مانسبته  2023حيث بلغ سنة ، التغيب

ياسبببات تطبيبببق س هبببذا الموشبببر إلى نخفببباضويرجبببع سببببب ا، % 8,4 والمقبببدرة ببببب 2022سبببنة قيمتبببه أيضبببا أقبببل مبببن 
أمبا  % 6، كمبا تم تحديبد القيمبة العظمبى لهبذا الموشبر بببحديثة تحد من التغيب وطذا تحسين بيئبة العمبل في الشبركة

  .% 4,59وبذلك كان أداء هذا الموشر جيدا بنسبة قدرها  % 1القيمة الصغرى فقدرت بب 
 PHARMA INVESTلشركة والأداء الكلي بطاقة الأداء المتوازن  تحليل نتائج أبعادالمطلب الثاني: 

SPA 

 SPA الأداء الكلببي لشببركةمسببتوى أبعبباد بطاقببة الأداء المتببوازن و عببن أداء نتببائج ال يمكببن عببرض مجموعببة مببن

Pharma Invest  مخرجات برنامج وفق excel ملاعتماد على برنامج BSC Designer 
 PHARMA INVEST SPAبطاقة الأداء المتوازن لشركة  تحليل نتائج أبعاد أولا:

 كالتاي: SPA Pharma Investأداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة تحليل لنتائج يتم تقديم س
فقد  ،2023 جيدة خلال سنة SPA Pharma Investيتضح لنا أن النتائج المالية لشركة  البعد المالي: -1

 والشكل المواي يعرض أداء البعد الماي: ،% 25,64 حققت نتيجة إجمالية تقدر بب
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تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 PHARMA INVEST SPAلشركة أداء البعد المالي  (:29-4الشكل رقم )

 
 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

وكبان  ،% 63,67الشكل السابق أن أداء هدف تحسين المردودية المالية كان جيدا والذي قدر ببب نلاحظ من 
كذا أداء هبدف تبوفير السبيولة كبان ، و % 57,16أيضا أداء هدف الاستغلال الأمثل للأصول جيدا والذي قدر بب 

 % 70جيدا والمقدر بب 
 % 38,64في هببذا البعببد نتيجببة إجماليببة مقببدرة بببب   SPA Pharma Investحققببت شببركة  العمثثلاء:بعثثد  -2

 ، والشكل التاي يوضح أداء بعد العملاء:للشركة نتيجة جيدة تعد وهي 2023خلال سنة 
 PHARMA INVEST SPAلشركة أداء بعد العملاء  (:30-4الشكل رقم )

 
 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

ية تحسين المردود
المالية

ل الاستغلال الأمث
للأصول

ةتوفير السيول

63,67%

51,16%

70%

زيادة الحصة 
السوقية

ى الرفع من مستو 
رضا العملاء

زيادة درجة 
ملاءالاحتفاظ بالع

58,08%

82%

70%
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تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

في وهبببو أداء جيبببد،  % 58,08مبببن الجبببدول أعبببلاه يتضبببح لنبببا أن أداء هبببدف زيادة الحصبببة السبببوقية يقبببدر ببببب 
ويعببد أداء جيببد،  وكببذلك أداء هببدف  % 82حببين كببان أداء هببدف الرفببع مببن مسببتوى رضببت العمببلاء مقببدر بببب 

 % 70زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء كانت قيمته جيدة والمقدرة بب 
وهبي نتيجبة جيبدة،  % 72,56حقق بعد العمليات الداخليبة نتيجبة إجماليبة تقبدر ببب  بعد العمليات الداخلية: -3

  والشكل التاي يوضح أداء بعد العمليات الداخلية:
 PHARMA INVEST SPAلشركة أداء بعد العمليات الداخلية  (:31-4الشكل رقم )

 
 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

 

مبن الشبكل أعبلاه يتضبح لنبا أن أداء الأهبداف الثلاثبة لبعبد العمليبات الداخليبة كانبت جيبدة حيبث قببدر  
أداء هبببدف ضبببمان الامتثبببال للمعبببايير المحبببددة وتحسبببين   وكبببان % 68,86 بأداء هبببدف التسبببيير الأمثبببل للمابببزون بببب

 .على التواي % 68,67 و % 79,58 كفاءة العمليات التشغيلية مقدر بب

وهببي نتيجببة  % 50,13مانسبببته  2023حققببت الشببركة ملنسبببة لهببذا البعببد خببلال سببنة  بعثثد الثثتعلم والنمثثو: -4
 مقبولة نوعا ما، والشكل المواي يوضح أداء بعد التعلم والنمو:

 
 
 
 
 

التسيير الأمثل
للمخزون ضمان الامتثال 

للمعايير المحددة تحسين كفاءة 
يليةالعمليات التشغ

68,86%

79,58%

68,67%
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 PHARMA INVEST SPAلشركة  والنمو متعلأداء بعد ال (:32-4الشكل رقم )

 
 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

في  ،% 43,49أن أداء هدف تطوير قدرات العباملين مقببول و قبدرت نسببته ببب يتبين لنا من الشكل السابق 
في حبين كبان أداء هبدف تحسبين  ،% 52,36مقببول نوعبا مبا بمعبدل حين كان أداء هدف تحسين إنتاجيبة العامبل 

 .% 59,4بيئة العمل جيد بمعدل 
 PHARMA INVEST SPA لشركة كليالأداء ال نتائج ثانيا: تحليل

انطلاقا من عرض وتحليل نتائج موشرات كل بعد وتحليل أداء الأبعاد الأربعة لبطاقبة الأداء المتبوازن، سبيتم في 
مببن  الأبعبباد لاعتمبباد علببى نتببائج، مSPA Pharma Investهببذا العنصببر تحليببل الأداء الكلببي المحقببق لشببركة 

 خلال الشكل التاي: 
 PHARMA INVEST SPAلشركة أداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  (:33-4الشكل رقم )

 
 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

تطوير قدرات 
العاملين

ة تحسين إنتاجي
العامل

لعملتحسين بيئة ا

43,49%
52,36%

59,4%

البعد المالي بعد العملاء ات بعد العملي
الداخلية

بعد التعلم
والنمو

64,25% 64,38%
72,56%

50,13%
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 % 83,62كلببي يقببدر بببب   حققببت أداء SPA Pharma Invest مببن الشببكل أعببلاه يتضببح لنببا أن شببركة

 ويعد أداء جيد للشركة خاصة في ظل المنافسة الصعبة جدا البتي يشبهدها سبوق توزيبع الأدويبة ،2023خلال سنة 
، هبو الأفضبل ممبا % 56,72نجد أن أداء بعد العمليات الداخلية والمقدر ببب  ومن خلال الشكل، ولكنه غير مثاي

والبذي يعبد  ERPيشر إلى الكفاءة في العمليات التشغيلية للشركة خاصة وأنها تطبق نظام تخطيط موارد الموسسة 
علبى التبواي،   % 25,64و % 38,64وأداء بعبد العمبلاء و البعبد المباي متقباربين بمعبدل مهما ملنسبة للشبركات، 

 كبي لاز هبذا البعبد ليبعلبى الشبركة تعز ولكبن  % 13,50لكن أداء بعد التعلم والنمو كان مستواه مقببول ويقبدر ببب 
 يوثر على الأبعاد الثلاثة الأخرى مستقبلا.

توازن والمتمثل في )البعد الماي، بعد العملاء، بعد ج الأداء لأبعاد بطاقة الأداء الممن خلال تحليل نتائ
لا تهتم فقط  SPA Pharma Invest، يتضح لنا جليا أن شركة (، وبعد التعلم والنموالعمليات الداخلية

كفاءة في لملموشرات المالية في تقييم أدائها، بل توي اهتماما كبيرا للموشرات غير المالية خاصة وأنها تتمتع م
ملإضافة إلى العلاقات التي تم عرضها في بعد الماي. عملياتها التشغيلية وكذلك تقارب نتائج أداء بعد العملاء وال

حيث كل بعد يوثر في الأداء الماي فالاسثتمار في الابتكار والتطوير يحسن من التعلم والنمو الخريطة الاسةاتيجية 
اخلية تحسين العمليات التشغيلية في بعد العمليات الدو وملتاي يكون مفتاح لتحسين الأداء الماي المستقبلي، 

يودي إلى تقليل الهدر والتحكم في التكاليف مما يرفع من مستوى الأداء الماي، وتحسين الجودة وتحقيق رضا 
دور بطاقة الأداء في الإيرادات، وهذا مايعكس  زيادةزيادة الحصة السوقية وملتاي يعمل على  وولائهم العملاء

إذ أن الأداء الماي ماهو إلا نتيجة للأنشطة التي تقوم بها الشركة في  ،المتوازن في تقييم وتحسين الأداء الماي للشركة
 .الأبعاد الأخرى
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 SCAEK: محاولة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة المبحث الثالث
 لعببببين الكبببببيرةلشببببركة الإسمنببببت لبطاقببببة الأداء المتببببوازن نمببببوذج سببببيتم مببببن خببببلال هببببذا المبحببببث محاولببببة بنبببباء 

SCAEKمسبببببتادام مصبببببفوفة تهبببببابيئليبببببل وتح ،بتحديبببببد رؤيبببببة واسبببببةاتيجية الشبببببركة نقوم، بحيبببببث سببببب SWOT، 
وفق أبعاد بطاقة الأداء المتبوازن، وموشبرات كبل هبدف وكبذلك  للشركةتحديد الأهداف الاسةاتيجية إلى  ملإضافة

وفي الأخبببير وضبببع نمبببوذج نهبببائي لبطاقبببة  ،SCAEK لعبببين الكببببيرةالإسمنبببت  تصبببميم الخريطبببة الاسبببةاتيجية لشبببركة
 .SCAEK الأداء المتوازن الخاص بشركة 

 المطلب الأول: تحديد رؤية وإستراتيجية شركة الإسمنت لعين الكبيرة وتحليل بيئتها
ء ة ورسالتها، وتحليل البيئة الداخليبة والخارجيبة لهبا الأسباس البذي تببنى عليبه بطاقبة الأدايعد تحديد رؤية الشرك

 المتوازن ، فهي تساعد في تحديد الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. 
  :SCAEKشركة الإسمنت لعين الكبيرة ورسالة أولا: تحديد رؤية 

في ظل مايعيشه قطاع الإسمنت على المسبتوى البوطني مبن فبائض في الإنتباج، وملاسبتناد علبى المقبابلات البتي 
 النحو التاي: فيرؤية الشركة  تتجسدتم إجراؤها مع إطارات الشركة، 

 
 

 في:  رسالة الشركةوتتمثل 

 
 سيتم عرضها في الشكل المواي: SCAEKشركة الإسمنت لعين الكبيرة في حين تتمثل قيم 

الحفاظ على الطاقة الإنتاجية ب"العمل على إرضاء أصحاب المصلحة وتلبية تطلعاتهم، 

 التركيز على التنويع في النشاط و توسيع نطاق السوق"والكاملة للمصنع، 

خلال إبتكار منتجات فريدة التحكم في التكاليف ودخول أسواق جديدة من 

 ومتميزة
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 SCAEK: قيم شركة الإسمنت لعين الكبيرة (34-4) الشكل رقم

 
 الطالبةمن إعداد  المصدر:

 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة  البيئة الداخلية والخارجيةثانيا: تحليل 

 وكذلك الفرص والتهديدات. SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةسيتم عرض نقاط القوة والضعف لشركة 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 .توفير بيئة عمل تنافسية وعالية المهنية المستثمرون:
هبببم قلبببب الشبببركة ومحبببور اهتمامنبببا نفبببي بوعبببودنا لنيبببل  العمثثثلاء :

 .تنافسي رضاهم من خلال توفير إسمنت عاي الجودة وبسعر
هببم الثببروة الحقيقيببة للشببركة والمحببرك الأساسببي لأدائهببا،  :العثثاملون

حيببث يببتم التعامببل معهببم علببى أسبباس أنهببم شببركاء، يتسببمون بببروح 
 .الفريق الولاء، الإخلاص، الاحةام والالتزام

السببببعي إلى التميببببز ودعببببم المبببببادرات وتحسببببين معرفتنببببا  الابتكثثثثار :
 .ومهاراتنا
شبببغوفون للالتبببزام ملوضبببوح والشبببفافية في تعاملنبببا مبببع  :الشثثثفافية

 .مختلف الأطراف
 .تحملنا للمسوولية لنتائج أعمالنا :المساءلة
هي ملك للجميع نسعى للعمل ضمن أعلبى المعبايير البيئبة  :البيئة

 .الحد من الأضرار، والحفاظ عليها للأجيال القادمة للمسامية في
تحسببببين صببببورة الشببببركة مببببن خببببلال المسببببامية الفاعلببببة في  :المجتمثثثثع

 .خدمة وتنمية المجتمع

قـــــــــــــــــــ

ـــــــيــــــــــــ

 ـــــــــــمنا
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 SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة لشرك SWOT(: تحليل 23-4الجدول رقم )

 
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
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 :SCAEK ثالثا: تحديد استراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة 
ة الإسمنبت خاصبة في ظبل المنافسبة الشرسبة البتي يتميبز بهبا قطباع تها، وتعزيز المزايا التنافسية لشركبغية تحقيق رؤي

تحقيبببق الإسمنبببت في الجزائبببر، أصببببح يتوجبببب عليهبببا الةكيبببز علبببى التحسبببين المسبببتمر لعملياتهبببا، ممبببا يسببباعدها علبببى 
دافها الرئيسببية، ومنببه اسببتدامة التميببز والبقبباء في طليعببة المنافسببة، والحفبباظ علببى حصببتها السببوقية الببتي تعببد مببن أهبب

 ة على المدى الطويل. الشرك
تببين لنبا أنهبا تطببق اسبةاتيجية تنبدرج  هاة، فبعبد القيبام ملمقابلبة مبع مسبووليشبركولتحديد الاسةاتيجية العامة لل

الأهبببداف ولقبببد تم توضبببيح  ،GICAة العامبببة للمجمبببع البببوطني لصبببناعة الإسمنبببت ومبببواد البنببباء ضبببمن الاسبببةاتيجي
 الاسةاتيجية ضمن النقاط التالية:

إرضاء العملاء ومجلس الإدارة و كافة الأطراف ذات المصلحة من خلال مدى تحقيبق للأهبداف المسبطرة  -
 على المدى المتوسط والبعيد. GICAمن طرف مجمع 

محاولبببة المحافظبببة علبببى الحصبببة السبببوقية للشبببركة في ظبببل المنافسبببة الوطنيبببة الشرسبببة، إذ يشبببهد قطببباع نشببباط  -
 40مليببون طببن، في حببين الطاقببة الإنتاجيببة تقدربببب  21الإسمنببت فائضببا في الإنتبباج، يقببدر الطلببب الببوطني 

 مليون طن.
جيببببة، مببببن أجببببل المسببببامية في محاولبببة تصببببدير الفببببائض مببببن الإنتبببباج غببببير المسببببوق محليببببا إلى الأسببببواق الخار  -

فريقيا الغربيبة وأمريكبا إإلى كل من  هالسياسة العامة للدولة ترقية الصادرات خارج المحروقات. إذ تم تصدير 
مليببار  24ملايببين طببن وذلببك بقيمببة  6حببواي  2023اللاتينيببة وأروروم. بحيببث بلغببت الصببادرات في سببنة 

 دج.
 نتاج بأقل تكاليف(.العمل على التحكم في تكاليف التصنيع )الإ -
 السعي إلى تحسين كفاءة استهلاك الطاقة في المصنع. -
تقوية إدارة العلاقة مع العملاء من خلال منح خصومات لكبل العمبلاء المتعباملين مبع الشبركة، وللعمبلاء  -

 الأوفياء  يتم منحهم حسومات.
ا بشبكل مسبتمر، وأن الحرص على تطوير رأس المال البشري، وتسبعى إلى الحفباظ علبى مهبارات موظفيهب -

 يكونوا في أفضل مستوى.
الةكيببز علببى تعزيببز التببدابير  العمببل علببى الحببد والوقايببة مببن المابباطر المرتبطببة بصببحة وسببلامة العمببال، مببع -

 ية من الحوادث في بيئة العمل.ئالوقا
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التحسببببين ة هببببي اسببببةاتيجية الاسببببتقرار مببببع شببببركفمببببن خببببلال هببببذه النقبببباط يتبببببين أن الاسببببةاتيجية المناسبببببة لل
ة مبع تحسبين الكفباءة التشبغيلية مبن خبلال شبركالمستمر، حيث تركز هذه الاسةاتيجية علبى تعزيبز الوضبع الحباي لل

كالاسبتثمار   ،وذلك ملاعتماد على تقنيات إنتاج أكثبر كفباءة وتقليبل الهبدر في اسبتهلاك الطاقبة ،تقليل التكاليف
والحفباظ علبى  ، 50001ISO يل، أوتطبيبق أنظمبة إدارة الطاقبةفي التكنولوجيبا الخضبراء مثبل اسبتعمال الوقبود الببد

علببى تقبببديم قيمببة مضبببافة لمنتجبببات حصببتها السبببوقية ملةكيببز علبببى تعزيببز العلاقبببات مببع العمبببلاء الحبباليين والعمبببل 
 ة، وزيادة رضا العملاء وأصحاب المصلحة.الشرك

   SCAEK الكبيرة ستراتيجية  لشركة الإسمنت لعينالمطلب الثاني: تحديد الأهداف الا
ة ووضببع الاسببةاتيجية العامببة لهببا، سببيتم ترجمببة هببذه الأخببيرة إلى مجموعببة مببن بعببد تحديببد رؤيببة ورسببالة الشببرك

الأهببداف الاسببةاتيجية بمببا يتناسببب والأبعبباد الأربعببة لبطاقببة الأداء المتببوازن والمتمثلببة في البعببد المبباي، بعببد العمببلاء، 
لم والنمبو، علبى أن تكبون هبذه الأهبداف قابلبة للقيباس وواقعيبة، ومبن ثم العمبل بعبد العمليبات الداخليبة، بعبد البتع

 ة الإسمنت وتحليله لتقييم الأداء الماي لها.وذج لبطاقة الأداء المتوازن لشركعلى بناء نم
مثبل في أهبداف اسبةاتيجية تت ثبلاثتسبعى إلى تحقيبق  SCAEKة الإسمنبت فيما يخص البعد المباي فبإن شبرك

تشبمل أهبداف بعبد العمبلاء  في حين، والتحكم في التكاليف، تحسين المردودية المالية ،الأمثل للأصول الاستغلال
،  وتحسببين مسببتوى رضببا العمببلاء اكتسبباب عمببلاء جببدد ،زيادة الحصببة السببوقية، زيادة درجببة الاحتفبباظ ملعمببلاء

الاسبتغلال الأمثبل للطاقبة الإنتاجيبة كما رسمت أهداف بعد العمليات الداخلية في تحسبين كفباءة عمليبة الصبيانة، 
ئبببة عمبببل ملائمبببة ومحفبببزة داخبببل وتحسبببين إنتاجيبببة العامبببل، وأخبببيرا حبببددت أهبببداف بعبببد البببتعلم والنمبببو في تبببوفير بي

 املين، والجدول التاي يوضح ذلك:تطوير قدرات العو  ة، تحسين مستوى رضا العمالالشرك
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 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالأهداف الاستراتيجية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(24-4) الجدول رقم
 OBJECTIFS STRATEGIQUES  الأهداف الاستراتيجية PERSPECTIVE الأبعاد

 البعد المالي
PERSPECTIVE FINANCIÈRE 

 الاستغلال الأمثل للأصول 
 تحسين المردودية المالية
 التحكم في التكاليف

 بعد العملاء
PERSPECTIVE CLIENTS 

 زيادة الحصة السوقية
 زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء

 اكتساب عملاء جدد
 تحسين مستوى رضا العملاء

 بعد العمليات الداخلية
PERSPECTIVE PROCESSUS 

INTERNES 

 تحسين كفاءة عملية الصيانة
 الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية

 تحسين إنتاجية العامل

 والنموبعد التعلم 
PERSPECTIVE 

APPRENTISSAGE ET 

DÉVELOPPEMENT 

 ةئة عمل ملائمة ومحفزة داخل الشركتوفير بي
 تحسين مستوى رضا العمال

 املينتطوير قدرات الع
ملاعتماد على معطيات من الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   
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 SCAEK الكبيرةالإسمنت لعين الأداء لشركة المطلب الثالث:مؤشرات 
الموشرات المناسبة  اختيار، تأي الآن خطوة SCAEKبتحديد الأهداف الاسةاتيجية لشركة  القيامبعد 

موشر كمي إلى كل هدف اسةاتيجي وتعتمد هذه المرحلة على ترجمة  لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، 
وضع قيمة مستهدفة كذلك تحقيق ذلك الهدف. ويتم  نحو مدى اقةاب الشركة  عبر عنواحد أو أكثر، بحيث ي
المقدمة المستهدفة من خلال الوثائق  على هذه القيم  الحصولمعيار لتقييم الأداء، وقد تملهذه الموشرات لتكون 

 .سوولين في الشركةالممع  أجريناهاالمقابلات التي كذلك و لنا 
 أولا: مؤشرات البعد المالي
، كما ة في تحقيق الربحية والنمو المستدامنجاح الشرك بر عن مدىالنتائج المالية التي تعيركز هذا البعد على 

وفق علاقة السبب رتبط ملأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن عكس متطلبات وتطلعات أصحاب المصلحة، ويي
والتي تم  ،سمنت لعين الكبيرةسة الإلتقييم الأداء الماي لموس الموشرات المعتمدة في هذا البعد برز، ومن أوالنتيجة

  يمكن ذكر ما يلي:ة، شركللسةاتيجية لاهداف اتحديدها بناءا على الأ
مثل للأصول: الاستغلال الأولالأ الهدف  

ومعبببدل  ولمعبببدل دوران الأصببب ينلاعتمببباد علبببى موشبببر ا الهبببدف، سبببيتم اة لهبببذشبببركبغيبببة تقيبببيم مبببدى تحقيبببق ال
علبببى SCAEK ة الاسمنبببت ة شببركمبببدى كفببباء ولموشبببر معبببدل دوران الأصبببإذ يعكبببس ، العائببد علبببى الاسبببتثمار

ة على توليد مبيعات أو إيرادات من كبل شركيوضح مدى قدرة ال فهواستغلال أصولها المتاحة لتحقيق الإيرادات، 
ة في اسببتادام أصبببولها ا دل ذلببك علبببى الكفبباءة العاليببة للشبببركدينببار تم اسببتثماره مبببن الأصببول. وكلمببا كبببان مرتقعبب

 ات المنافسة في نفس القطاع، ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:مع معدل الشرك لتحقيق المبيعات. ويمكن مقارنته

 

 .24و  19والملحق رقم: 18: ملاعتماد على الملحق رقم والجدول المواي يوضح قيم معدل دوران الأصول

 

 

 

 

 100×(صافي المبيعات /إ الي الأصول= ) معدل دوران الأصول
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 SCAEKمعدل دوران الأصول لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(25-4) الجدول رقم
%الوحدة:                                                                                                       

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 صافي المبيعات  13.509.669.520 12.830.468.000 13.435.336.364
 إجماي الأصول  63.349.084.205 61.754.326.000 66.168.617.634

 معدل دوران الأصول  21,33 20,78 20,30
ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر:   

البربح النباتج  مقبداريعكبس فهبو ة والمسبتثمرين، شبركهبدف رئيسبي للمعدل العائد على الاستثمار يعتبر كما 
 المعادلة التالية:العائد على الاستثمار وفق  يتم حساب موشرو ، ام أصول الشركة في تحقيق العوائدعن استاد

 
 

 .24 و19 والملحق رقم: 18 الملحق رقم:والجدول التاي يبين ذلك ملاعتماد على 
 SCAEKمعدل العائد على الاستثمار لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(26-4) الجدول رقم

%الوحدة:   
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 النتيجة الصافية  2.273.405.473 2.501.265.000 3.640.030.605
 إجماي الأصول 63.349.084.205 61.754.326.000 66.168.617.634

 معدل العائد على الاستثمار  3,59 4,05 5.50
ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر:   

: تحسين المردودية الماليةالهدف الثاني  
لتحسببببينها  SCAEKيعببببد موشببببر المردوديببببة الماليببببة مببببن أهببببم الأهببببداف الماليببببة الببببتي تسببببعى شببببركة الإسمنببببت 

ة نحبببو تحقيبببق هبببذا الهبببدف، ملاعتمببباد علبببى موشبببرين ميبببا: موشبببر شبببركمسبببتمرار، لبببذا سبببيتم تقيبببيم مبببدى تقبببدم ال
تها ة، حيببث يقببيس قببدر شببركالمبباي لل المردوديببة الماليببة والببذي يعببد مببن أهببم الموشببرات الماليببة المسببتادمة لتقيببيم الأداء

على تحقيبق نتبائج ماليبة )أرمح( مقارنبة ملأمبوال المسبتثمرة في ذلبك، كمبا يلعبب دورا مرزا في دعبم اتخباذ القبرارات 

 100×(إ الي الأصولالنتيجة الصافية/= ) معدل العائد على الاستثمار
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الماليببة المناسبببة، فهببو يعكببس مببدى ربحيببة كببل دينببار مسببتثمر مببن الأمببوال الخاصببة للشببركة، ويحسببب وفببق العلاقببة 
 التالية:

 
 

، وهببذا ملرجببوع إلى  SCAEK والجببدول المببواي يوضببح معببدل المردوديببة الماليببة لشببركة الاسمنببت لعببين الكبببيرة
 .24، ورقم 20 ورقم، 18رقم  الملاحق

 SCAEKمعدل المردودية المالية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(27-4) الجدول رقم
%الوحدة:     

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 النتيجة الصافية  2.273.405.473 2.501.265.000 3.640.030.605

 الأموال الخاصة  46.058.113.890 43.888.564.000 48.233.544.495
 المردودية المالية معدل  4,94 5,70 7,55

ملاعتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر:   
ة علببى تحقيببق الأرمح مببن مبيعاتهببا، ويعببد شببركتم الاعتمبباد علببى موشببر هببامش الببربح، الببذي يقببيس قببدرة الو

ت المنافسبة لهبا في لشبركاموشر هام جدا لها إذ يساعدها علبى البتحكم في تكاليفهبا، كمبا يبتم مقارنتبه مبع هبامش ا
 لمعرفة مدى قدرتها التنافسية. يتم حساب معدل هامش الربح وفق العلاقة التالية:نفس القطاع، 

 
 
وذلك ملاعتماد على  SCAEK الاسمنت لعين الكبيرة لشركة يبين قيم معدل هامش الربح  الجدول الموايو 

 18تقارير الشركة ململحق رقم:

 

 

 

 

 

 

 

 

 100×(النتيجة الصافية/الأموال الخاصة= ) دودية الماليةالمر معدل 
 

 100×(صافي المبيعاتالنتيجة الصافية/= ) معدل هامش الربت
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 SCAEKمعدل هامش الربت لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(28-4) الجدول رقم
 %الوحدة: 

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 النتيجة الصافية  2.273.405.473 2.501.265.000 3.640.030.605
 صافي المبيعات  13.509.669.520 12.830.468.000 13.435.336.364

 معدل هامش الربت  16,83 19,49 27,1
ملاعتماد على جدول حسامت النتائج الطالبةمن إعداد المصدر:   

التحكم في التكاليف: ثالثالهدف ال  
إلى التحكم في تكاليفها عموما وتكاليف الإنتاج بصفة خاصبة، بغيبة الرفبع SCAEK ة الإسمنت ى شركتسع

حصبتها السبوقية في ظبل حبدة المنافسبة البتي يعيشبها القطباع،  من هامش ربحيتها وتحسين أدائها الماي، مما يزيد من
ة من تحقيق هذا الهدف، اعتمدنا على موشر تكلفة إنتباج الطبن الواحبد مبن الإسمنبت، شركولتقييم مدى إقةاب ال

 ة في تكاليفها، ويحب وفق العلاقة التالية:شركوالذي يعد من أبرز الموشرات التي تبين مدى تحكم ال
 

 
مبن خبلال   SCAEKو يمكن توضيح تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت لشبركة الاسمنبت لعبين الكببيرة 

 :التايلجدول ا
 SCAEKلشركة الاسمنت لعين الكبيرة  تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت:(29-4) الجدول رقم

 دجالوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 تكاليف الإنتاج الكلية  9.074.456.793 8.685.783.577 5.458.594.693
 حجم الإنتاج  1.613.188 1.700.000 1.523.990
 تكلفة إنتاج الطن الواحد  5.625,17 5.109,28 3.581,78

 الشركة  تقاريرملاعتماد على الطالبة من إعداد المصدر: 
 
 

 100×(حجم الإنتاج/تكاليف الإنتاج الكلية = ) تاج الطن الواحد من الإسمنتتكلفة إن
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 ثانيا: مؤشرات بعد العملاء
، كبون السبوق البوطني ة، حتى وإن حققت نتبائج ماليبة جيبدةشركيعتبر بعد العملاء في غاية الأميية ملنسبة لل

أن توي اهتماما كبيرا لعملائهبا لضبمان رضباهم وولائهبم،  وملتاي عليهايشهد منافسة شديدة في قطاع الإسمنت، 
كمبا وبناء علاقة طويلة الأمد معهم مما يضمن لهبا توسبيع حصبتها السبوقية مقارنبة مبع منافسبيها في نفبس القطباع،  

ة للقيمببة الببتي يتوقعهببا العمببلاء مببن خببلال منتجاتهببا وخببدماتها، وقببدرتها كشببر يركببز بعببد العمببلاء علببى مببدى تحقيببق ال
 تم تحديده من أهداف اسةتيجية في هذا البعبد سبيتم ذكبر ووفق ما على تلبية احتياجاتهم بشكل يفوق المنافسين.

 :لتحقيق تلك الأهداف فيما يليأهم الموشرات المستادمة 
 الهدف الأول: زيادة الحصة السوقية

ة الإسمنببت إلى تحقيقببه، خاصببة في ظببل الظببروف شببركتعببد زيادة الحصببة السببوقية الهببدف الأسمببى الببذي تسببعى 
البببتي يشبببهدها قطببباع الإسمنبببت خبببلال السبببنوات الأخبببيرة مبببن أميهبببا المنافسبببة الشبببديدة مبببن جهبببة، وتشببببع السبببوق 

ة في الاقبةاب مبن تحقيقهبا لهبذا الهبدف، اعتمبدنا شبركالوطنية بمادة الاسمنت من جهة أخرى، ولتقييم مدى نجاح ال
والببذي يعكببس نسبببة مبيعبات الشببركة مقارنببة  جمبباي مبيعبات سببوق الأدويببة الببذي موشبرين موشببر الحصببة السبوقية 

 . والجدول المواي يوضح ذلك:تنشط فيه الشركة
 SCAEKالحصة السوقية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(30-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 معدل الحصة السوقية 9 6 7
ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   

إلى زيادة  SCAEK الاسمنبببت لعبببين الكببببيرة ةشبببركتسبببعى إذ  المبيعببباتوتم الاسبببتناد علبببى موشبببر نمبببو حجبببم 
حيبث والبذي يشبهد تشببع ومنافسبة شبديدة،  ،تحقيبق مكانبة أقبوى في السبوق الوطنيبةوذلبك بغيبة  ،حجم مبيعاتها

 ويحقق لها نمو مستدام. من حصتها السوقية رفعلهذا الهدف ي وصولها
 .30 لحق رقم:والجدول التاي يوضح ذلك ملاعتماد على الم
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 SCAEKنمو حجم المبيعات لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(31-4) الجدول رقم
 طنالوحدة:                                                                                                     

2023 
2022 

 
 السنة 2021

 المتوقع الفعلي المتوقع الفعلي
 المبيعات)طن(نمو حجم  1.741.390 900.000 .1 1.717.541 1.700.000 1.479.534

ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   
زيادة درجة الاحتفاظ بالعملاء الهدف الثاني:  

ة الإسمنت لتحقيقه، فهو يعكس نجاحها في فهم وتلبية متطلببات عملائهبا شركيعد هدف اسةاتيجي تسعى 
يعببزز مببن علاقتهببا معهببم، والاحتفبباظ بهببم يعتبببر جببد ضببروري إذ يمببنعهم مببن التوجببه إلى المنافسببين خاصببة وأن ممببا 

ا الهبدف، اعتمبدنا علبى موشبرين ميبا اقةابهبا مبن هبذ ة فيشبركالقطاع يشهد منافسة شديدة. ولتقيبيم مبدى نجباح ال
 ويحسب ملعلاقة التالية: ،معدل تطور عدد العملاء

 

 والجدول التاي يوضح ذلك:
 SCAEKتطور عدد العملاء لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(32-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي
 عدد العملاء 434 521 362

 معدل تطور عدد العملاء  (18,88) - (16,59)
ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   

 .26 والجدول التاي يوضح ذلك ملاعتماد على الملحق رقم: وموشر معدل شكاوى العملاء.

 

 

 

 

 

 
 

عدد  / n-1عدد العملاء للسنة n -عدد العملاء للسنة= ) تطور عدد العملاءمعدل 
 n-1)×100للسنةالعملاء 
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 SCAEKمعدل شكاوى العملاء لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(33-4) الجدول رقم

 %الوحدة:
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

 معدل شكاوى العملاء  0 0 0
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 اكتساب عملاء جدد :الهدف الثالث
مبببن  احصبببتها السبببوقية، ولتحقيبببق درجبببة اقةابهبببة إلى اكتسببباب عمبببلاء جبببدد مبببن أجبببل زيادة شبببركتسبببعى ال  

 ة علببىشببركقببدرة ال هببذا المعببدل يعكببستحقيببق هببذا الهببدف، اعتمببدنا علببى موشببر اكتسبباب عمببلاء جببدد، حيببث 
                                                                                       ، يعبر عنه ملعلاقة التالية:عملاء جدد في سوق تنافسية جذب
 

 .26: ملاعتماد على الملحق رقم الكبيرة لشركة الإسمنت لعينوالجدول يوضح معدل اكتساب عملاء جدد 
 SCAEKلشركة الاسمنت لعين الكبيرة معدل اكتساب عملاء جدد  :(34-4) الجدول رقم

 %الوحدة:                                                                                                     
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

66 26  عدد العملاء الجدد 52 
 إجماي العملاء 434 521 362
 معدل اكتساب عملاء جدد 12 12 18

 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 رضا العملاءتحسين مستوى  :الهدف الرابع

، مما ازدادت سمنتوالاستهلاك الوطني للإالطلب تراجع يشهد السوق الوطني تشبع لمادة الإسمنت بسبب 
مستوى تلبية لرفع من سمنت لعين الكبيرة لشركة الإت المنتجة للاسمنت، لذا تسعى شركاحدة المنافسة بين ال

ة من تحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على شركتوقعات عملائها ونيل رضاهم وولائهم، وبغية تقييم مدى نجاح ال
توزع على عملائها  طلاعاتاستو استبيانات ة في هذا الموشر شركحيث تستادم ال، معدل رضا العملاء موشر

 ةة لهم. والجدول التاي يوضح درجة رضا عملاء الشركالمقدم لمعرفة مستوى توقعاتهم ورضاهم من الجودة والخدمة
 .26: ق رقملحملاعتماد على الم

 100×(إ الي العملاء/ عدد العملاء الجدد = )معدل اكتساب عملاء جدد 
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 SCAEKلشركة الاسمنت لعين الكبيرة  استبيان رضا العملاء :(35-4) الجدول رقم
 %الوحدة:                                                                                                     

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 استبيان رضا العملاء  99 95 100

 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
  ثالثا: مؤشرات بعد العمليات الداخلية

العمليبات ، كمبا تعمبل هبذه ةشبركالتشبغيلية داخبل ال والأنشبطة يركز هذا البعبد علبى كفباءة وفعاليبة العمليبات
علببى دعببم وتقببديم قيمببة للعمببلاء والمسبباميين، مببع الببتحكم في التكبباليف وتحسببين جببودة المنتجببات والخببدمات ممببا 

ة، ويتكامببل هببذا البعببد مببع البعببدين السببابقين، ومببن أبببرز موشببراته شببركيببنعكس إيجببايا علببى الأرمح والأداء المبباي لل
 نذكر ما يلي:
 يانةتحسين كفاءة عملية الص: الهدف الأول

ات إنتباج الإسمنبت، حيبث تضبمن اسبتمرارية الإنتباج وترفبع شركتعد عملية الصيانة من العمليات الرئيسية في 
تعتمبببد صبببناعة الإسمنبببت بشببببكل كببببير علبببى المعبببدات الثقيلببببة و مبببن كفببباءة المعبببدات والآلات إلى مسبببتوى أعلببببى، 

تشببغيلية وزيادة الإنتاجيببة كبباليف التالأمببرا ضببروريا للببتحكم في الصببيانة الفعالببة  ممببا يجعببلوخطببوط الإنتبباج المعقببدة، 
ة مبن تحقيبق هبذا الهبدف سبيتم الاعتمباد علبى موشبر وبغيبة الحكبم علبى مبدى اقبةاب الشبرك تحسين جودة المنبتج.و 

 نصيب الطن الواحد المنتج من الإسمنت من تكاليف الصيانة والذي يحسب وفق الصيغة التالية:
 
 

 والجدول التاي يوضح ذلك:
 
 
 
 
 
 

 ( حجم الإنتاج الإ الي /تكاليف الصيانة = ) الواحد من تكاليف الصيانةنصيب الطن 
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 SCAEKلشركة الاسمنت لعين الكبيرة  نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة :(36-4جدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                    

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
526.909.437 077.811.020.1  تكاليف الصيانة 485.957.596 
 حجم الإنتاج الإجماي)طن( 1.613.188 1.700.000 1.523.990

يانةنصيب الطن الواحد من تكاليف الص 301,24 600,48 345,74  
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 الهدف الثاني: الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية
ة مببن تحقيببق هببذا الهببدف، سببيتم الاعتمبباد علببى موشببر معببدل الطاقببة المسببتغلة شببركنجبباح البغببرض قيبباس مببدى 

 والذي يحسب وفق العلاقة التالية:

 
 والجدول المواي يبين ذلك:

 SCAEKمعدل الطاقة المستغلة لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(37-4) جدول رقم
 %الوحدة:                                                                                                     

2023 
 السنة 2022

 المتوقع الفعلي
 الطاقة الإنتاجية الفعلية 1.613.188 3.000.000 1.523.990
 الطاقة الإنتاجية المتوقعة 1.900.000 3.000.000 3.000.000

 المعدل 53,77 100 50,80
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 : تحسين إنتاجية العاملالثالث الهدف
ممببببا يضببببمن تعزيببببز قببببدرتها التنافسببببية، زيادة في إيراداتهببببا و ة إلى تحسببببين إنتاجيببببة عمالهببببا لتحقيببببق شببببركتسببببعى ال

ة لهببذا الهببدف، سببيتم حسبباب معببدل إنتاجيببة لشببركاسببتمرارها ونجاحهببا في السببوق، ومببن أجببل قيبباس درجببة بلببوغ ا
 العامل وفق العلاقة التالية:

 
 

100×المتوقعة( لطاقة الإنتاجيةالفعلية/ ا لطاقة الإنتاجية)امعدل الطاقة المستغلة =  
 

100×(عدد العمال الإ الي حجم الإنتاج الإ الي /= )إنتاجية العامل  معدل  
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 وسيتم من خلال الجدول التاي توضيح ذلك:
 SCAEKلشركة الاسمنت لعين الكبيرة  إنتاجية العاملمعدل  :(38-4) جدول رقم

طن الوحدة:                                                                                                      
2023 

 السنة 2022
 المتوقع الفعلي

جماينتاج الإالإحجم  1.613.188 1.700.000 1.523.990  
الإجمايعدد العمال  567 575 571  

 معدل إنتاجية العامل  2.845,13 2.956,52 2.668,98
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 رابعا: مؤشرات بعد التعلم والنمو
علبببى تطبببوير القبببدرات الأسببباس القاعبببدي البببذي تببببنى عليبببه بطاقبببة الأداء المتبببوازن، فهبببو يركبببز هبببذا البعبببد  يعبببد

مببببن خببببلال الاسببببتثمار في الأفببببراد، وتنميببببة مهبببباراتهم وتشببببجيعهم، لكسببببب رضبببباهم فببببالرفع مببببن  ةشببببركالداخليبببة لل
إنتببباجيتهم، ملإضبببافة إلى تطبببوير الأنظمبببة التنظيميبببة، والبنيبببة التحتيبببة التكنولوجيبببة لتحسبببين العمليبببات الداخليبببة، 

تي تم تحديبدها لتحقيبق الأهبداف ومبن ببين الموشبرات الب ة وضبمان اسبتدامتها،شبركوملتاي تعزيز القدرة التنافسية لل
  الاسةاتيجية لبعد التعلم والنمو ما يلي:

 توفير بيئة عمل ملائمة ومحفزة داخل المؤسسةالهدف الأول: 
ت لشببركاة الإسمنببت دائمببا إلى تببوفير ظببروف ملائمببة للعمببل  ومحفببزة، خاصببة وأن هببذا النببوع مببن اشببركتسببعى 

ة مببن شببركوثر علببى صببحة وسببلامة العمببال، ولتقيببيم درجببة إقببةاب الالعمببل فيهببا يتسببم ملمابباطر والببتي يمكببن أن تبب
تحقيق هذا الهدف اعتمدنا على موشبر معبدل دوران العباملين، والبذي يعكبس مبدى شبعور العامبل ملارتيباح لمنباخ 

 العمل وطبيعته، ويحسب ملعلاقة التالية:
  
 

 .27:ملاعتماد على الملحق رقم يوضح ذلكوالجدول التاي 
 
 
  

100×(ين الي للعامللإالعاملين تاركي العمل / العدد ا عدد= )دوران العاملين معدل   
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 SCAEKمعدل دوران العاملين لشركة الاسمنت لعين الكبيرة  :(39-4) الجدول رقم
                                                                                                                                                              %الوحدة:                                                                                                     

 2022 ةنالس

2023 

 الفعلي المتوقع

 9 4 5 عدد العاملين تاركي العمل

 571 575 567 العدد الإجماي للعاملين

 1,58 0,70 0,88 معدل دوران العاملين

 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 
 : تحسين مستوى رضا العمالالهدف الثاني
زيادة في  ممببا يببنعكس علببىإلى تحسببين مسببتوى رضببا العمببال  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةة شببركتسببعى 

، تحقببق هببذا الهببدف  تببباع بعببض الموشببرات والببتي مببن أبرزهببا معببدل التغيببب، ويالإنتاجيببة والببتحكم في التكبباليف
 والجدول التاي يبين قيمه.

                                                                                                                                   SCAEKمعدل التغيب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  :(40-4) الجدول رقم
 %:الوحدة                                                                                                     

2023 
 المتوقع الفعلي السنة 2022

  معدل التغيب 4,62 2 4,08
 ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر: 

 املين: تطوير قدرات العثالثالهدف ال
في تطبوير مهبارات وقبدرات عامليهبا علبى التبدريب والتكبوين،  SCAEK الإسمنبت لعبين الكببيرةة شركتعتمد 

الاعتمبباد علبببى موشببرين أساسببيين ميبببا: موشببر معبببدل يببتم ة مببن تحقيبببق هببذا الهبببدف، شببركولتقيببيم مببدى إقبببةاب ال
 التدريب ملعلاقة التالية:التدريب، وموشر متوسط نصيب العامل من تكاليف التدريب، ويحسب معدل 

 
 

 .29 :وذلك ملاعتماد على الملحق رقم ةشركوالجدول المواي يوضح معدل التدريب في ال
 
 

100×( الي للعاملينلإ/ العدد االمدربين  عدد= )التدريب معدل   
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 SCAEKمعدل التدريب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  :(41-4) الجدول رقم
                                                                                                                                                                                                                                               %الوحدة:                                                                                                     

2023 
 المتوقع الفعلي السنة 2022

 عدد المدربين 578 269 702
 جماي للعاملينالعدد الإ 567 575 571

 (%) التدريبمعدل  101,94 46,78 122,94
ملاعتماد على تقارير الشركة الطالبةمن إعداد المصدر:   

 في حين يحسب موشر متوسط نصيب العامل من تكاليف التدريب وفق العلاقة التالية:

 

 

 
  .29:ملاعتماد على الملحق رقم ذلكوالجدول التاي يوضح 

 SCAEKالتدريب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  متوس  نصيب العامل من تكاليف :(42-4) الجدول رقم
                                                                                                                                               دجالوحدة:                                                                                                     

2023 
 المتوقع الفعلي السنة 2022

الإجمالية تكاليف تدريب 23.521.578 23.341.000 22.023.249  
العمال المدربينعدد  578 269 702  

بالتدريتكاليف  توس  نصيب العامل من م 40.694,77 86.769,52 31.372,15  
ملاعتماد على تقارير الشركةالطالبة  من إعدادالمصدر:   

 SCAEKالمطلب الرابع: تصميم الخريطة الاستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

، يمكببببببن إقببببببةاح الخريطببببببة SCAEKلشببببببركة الإسمنببببببت لعببببببين الكبببببببيرة الأهببببببداف الاسببببببةاتيجية إنطلاقبببببا مببببببن 
وهببذا مببا  BSC Designer، وذلببك وفببق بببرنامج SCAEKالاسببةاتيجية لبطاقببة الأداء المتببوازن لشببركة الإسمنببت 

 يوضحه الشكل المواي:
 

 
 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة ريطة الإستراتيجية لشركة (: الخ35-4رقم )الشكل 

ية/ عدد تكاليف التدريب الإ ال= )التدريب  متوس  نصيب العامل من تكاليف
  (العمال المدربين
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 BSC Designer برنامج المصدر:



 

 
 

257 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

يمكببببن اسببببتنتاج  SCAEKالإسمنبببت شببببركة بطاقبببة الأداء المتببببوازن لمبببن خببببلال عبببرض الخريطببببة الاسببببةاتيجية ل
 والتي نعرضها على النحو التاي: بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، مجموعة من العلاقات السببية

 على مستوى بعد التعلم والنمو: -1
أن تببوفير بيئببة عمببل ملائمببة ومحفببزة داخببل الشببركة يببودي إلى تشببجيع وتحفيببز العبباملين في البحببث عببن  يتضببح

، فببرص للبببتعلم واكتسببباب مهببارات جديبببدة ممبببا يبببودي إلى تطببوير قبببدراتهم، كمبببا يببودي إلى تحسبببين إنتاجيبببة العامبببل
 .والتحكم في التكاليف

إنتاجية العامل، وأن تطبوير قبدرات العباملين  ودي إلى تحسينيكذلك أن تحسين مستوى رضا العمال س  يتبين
 يودي إلى:
 تحسين كفاءة عملية الصيانة؛ 
 الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية؛ 
 .التجكم في التكاليف 

 : على مستوى بعد العمليات الداخلية -2
أن تحسببببين كفبببباءة عمليببببة الصببببيانة يببببودي إلى الببببتحكم في التكبببباليف وإلى تحقيببببق الإسببببتغلال الأمثببببل  يتضببببح
 للأصول.

 أن الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية يودي إلى: يلاحظكما   
 زيادة الحصة السوقية؛ 
 إكتساب عملاء جدد؛ 
 .التحكم في التكاليف 

 وأن تحسين إنتاجية العامل يودي إلى:
  ى رضا العملاء؛تحسين مستو 
 زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء؛ 
 .التحكم في التكاليف 

 : على مستوى بعد العملاء -3
، وأن اكتسباب عمبلاء جبدد يبودي للشبركة لى تحسين المردودية الماليبةتعمل عأن زيادة الحصة السوقية  يتضح

 زيادة الحصة السوقية.لى عمل عإلى تحسين المردودية المالية، وأن تحسين مستوى رضا العملاء ي
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 على مستوى البعد المالي: -4
تبببودي إلى  وأن هبببذه الأخبببيرةللشببركة، لببى تحسبببين المردوديبببة الماليبببة عمبببل عأن البببتحكم في التكببباليف ييلاحببظ 

 رد الشركة.الاستغلال الأمثل لموا
 SCAEK لشركة الإسمنت لعين الكبيرةعرض نموذج بطاقة الأداء المتوازن المقترحة المطلب الخامس: 

تم رببط  حيبث، SCAEK بناءا على ما سبق يمكن وضع نموذج مقةح لبطاقة الأداء المتوازن لشبركة الإسمنبت
موشببرا، كمببا تم وضببع الأوزان النسببببية  18للموشببرات المجمببوع الإجمبباي  بببذلك كببل بعببد بموشببرات رئيسببية ليكببون

 للأبعاد الأربعة، ثم توزيع أوزان كل بعد على الموشرات الماتارة بغية تقييم الأداء الماي. والجدول التاي يبين ذلك:
 SCAEKالوزن النسبي لأبعاد ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت  :(43-4)م الجدول رق
 المؤشرات الاستراتيجيةالأهداف   الأبعاد

 البعد المالي

40% 

 % 30 الاستغلال الأمثل للأصول
 % 60 معدل دوران الأصول -
 % 40 معدل العائد على الاستثمار -

 % 50معدل المردودية المالية  - % 20 تحسين المردودية المالية
 % 50  معدل هامش الربح -

 % 100تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت  - % 50 التحكم في التكاليف

 بعد العملاء

30% 

 % 35 زيادة الحصة السوقية
 % 70معدل الحصة السوقية  -
 % 30 حجم المبيعاتنمو  -

 زيادة درجة الاحتفاظ ملعملاء
 52 % 

  % 40 تطور عدد العملاء -
 % 60 معدل شكاوى العملاء -

 % 100 اكتساب عملاء جددمعدل  - % 15 اكتساب عملاء جدد
 % 100 العملاء استبيان رضا - % 52  تحسين مستوى رضا العملاء

 بعد العمليات الداخلية
15% 

 % 100نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة  - % 40 تحسين كفاءة عملية الصيانة
 الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية

 % 100 معدل الطاقة الإنتاجية - % 30

 % 100 معدل إنتاجية العامل - % 30 تحسين إنتاجية العامل

 بعد التعلم والنمو
15% 

توفير بيئة عمل ملائمة ومحفزة داخل 
 % 100 معدل دوران العاملين - % 30 الشركة

 % 100 معدل التغيب - % 20 تحسين مستوى رضا العمال

 % 50 املينتطوير قدرات الع
 % 40 تكاليف التدريبمتوسط نصيب العامل من  -

 % 60 معدل التدريب -
 ملاعتماد على مقابلة مع إطار الشركةالطالبة من إعداد  المصدر:
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تم تصبميم النمبوذج المقبةح لبطاقبة الأداء المتبوازن لشبركة الإسمنبت BSC Designer وملاعتمباد علبى ببرنامج 
 والشكل التاي يوضح ذلك:  SCAEKلعين الكبيرة 

 لسنة SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:36-4الشكل رقم )

2023  

 
 BSC Designer برنامجالمصدر: 

 بشكل كلي كمبا هبي في ببرنامج 2023لسنة  SCAEKولايمكن عرض بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت 

BSC Designerحبتى تكبون الصبورة واضبحة أكثبر، كمبا هبي في الشبكل  ، لذا سيتم عرض كل بعد علبى حبدى
 التاي:
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 لسنة SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:37-4الشكل رقم )

 -البعد المالي – 2023

 
 BSC Designer برنامجالمصدر: 

 
  

 
 
 
 
 



 

 
 

261 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 لسنة SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:38-4الشكل رقم )

 -بعد العملاء – 2023

 
 BSC Designer برنامجالمصدر: 

 لسنة SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:39-4الشكل رقم )

 -بعد العمليات الداخلية – 2023

 
 BSC Designer برنامجالمصدر: 
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 لسنة SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن  (:40-4الشكل رقم )

 -بعد التعلم والنمو – 2023

 
 BSC Designer برنامجالمصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

263 

ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  لشركة التطبيقية عرض وتحليل نتائج الدراسةالمبحث الرابع: 

ها وتطبيقها تم بناؤ والتي ، SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةلشركة  المقةحة بطاقة الأداء المتوازنبناءا على 
نتائج موشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة تحليل  هذا المبحث لذا سيتم وفق، 2023سنة ل الفعلية نتائجعلى ال

تحليل نتائج الأداء الكلي لشركة  وبعدهاتحليل نتائج أبعاد البطاقة،  ثم، SCAEK الإسمنت لعين الكبيرة
 رفة مستوى الأداء الماي للشركة.بغية مع SCAEK الإسمنت لعين الكبيرة

 SCAEK تحليل نتائج مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرةالمطلب الأول: 

ونتبائج موشبرات  ،SCAEK الإسمنبت لعبين الكببيرةالنمبوذج المقبةح لبطاقبة الأداء المتبوازن لشبركة انطلاقا من 
ى  سبببيتم التفصبببيل في تحليبببل أداء كبببل موشبببر علبببى حبببد BSC Designerالأداء البببتي تم حسبببابها وفبببق ببببرنامج 

 كمايلي:

 يوضت الشكل التالي معدل دوران الأصول: -1
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل الأصولمعدل دوران : (41-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر: 

لم تستطع تحقيق هدفها والذي  SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةأن شركة من خلال الشكل أعلاه يتضح 
، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق   2023سنة  % 3,20يتعلق بموشر معدل دوران الأصول حيث بلغ معدله 

إلى  الانخفاض ويرجع هذا، % 33,21والتي كانت  2022، كما أنها انخفضت مقارنة بقيمة سنة % 87,20
وقد تم  بسبب انخفاض الطلب على مادة الإسمنت وزيادة حدة المنافسة في هذا القطاع،الشركة  تراجع مبيعات
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، وبهذا كانت نسبة أداء % 10، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 30تحديد القيمة العظمى لهذا الموشر بب 
 ة.مقبولوهي نسبة  % 5,51هذا الموشر 

 :العائد على الاستثمارلي معدل بين الشكل المواي -2
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل العائد على الاستثمار: (42-4) الشكل رقم

 

 
 BSC Designer المصدر:

تمكنت من تحقيق هدفها والذي يتعلق  SCAEK الكبيرةالإسمنت لعين أن شركة نلاحظ من الشكل أعلاه 
، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق 2023سنة  % 5,5بموشر معدل العائد على الاستثمار حيث بلغ معدله 

في  الارتفاعويرجع هذا ، % 59,3والتي قدرت بب  2022، وهي قيمة أعلى من القيمة الفعلية لسنة % 05,4
مقارنة بما وضعته كهدف لنفس السنة ومقارنة بما حققته فعلا خلال سنة  2023قيمة النتيجة الصافية لسنة 

بلغ ، وبهذا % 2، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 8القيمة العظمى لهذا الموشر بب  حددت، وقد 2022
 .% 33,85 العائد على الاستثمار وشرمأداء 
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 يوضت الشكل التالي معدل المردودية المالية: -3
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةمعدل المردودية المالية ل: (43-4) رقم الشكل

 

 

 BSC Designer المصدر:

استطاعت تحقيق مستوى مقبول من هدفها  SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةأن شركة يتضح من الشكل 
كانت تهدف ، بعد أن  2023سنة  % 55,7يتعلق بموشر معدل المردودية المالية حيث حققت معدل  فيما

إلى  رتفاعويرجع هذا الا، % 94,4والتي كانت  2022مقارنة بقيمة سنة  رتفعت، كما أنها ا% 7,5تحقيق ل
، 2022مقارنة بما وضعته كهدف وكذلك مع القيمة الفعلية لسنة  2023لسنة ارتفاع النتيجة الصافية الفعلية 

، 2022مقارنة بسنة  % 85,43وكذلك تحسين إدارة التكاليف من خلال تخفيض المصاريف التشغيلية بنسبة 
، وبهذا كانت نسبة % 2، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 01وقد تم تحديد القيمة العظمى لهذا الموشر بب 

 .% 38,69 جيدة والتي بلغت أداء هذا الموشر
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 هامش الربت في الشكل التالي:يمكن توضيت معدل  -4
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةمعدل هامش الربت ل: (44-4) الشكل رقم

 

 
 BSC Designer المصدر:

 

حققت هدفها والذي يتعلق  SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةأن شركة من خلال الشكل أعلاه يتضح 
 49,19، بعد أن كانت تهدف إلى تحقيق   2023سنة  % 1,27بموشر معدل هامش الربح حيث بلغ معدله 

إلى  رتفاعويرجع هذا الا، % 83,16والتي كانت  2022، كما أن قيمتها كانت أعلى مقارنة بقيمة سنة %
، 2022مقارنة بما وضعته كهدف وكذلك مع القيمة الفعلية لسنة  2023لسنة ارتفاع النتيجة الصافية الفعلية 

وقد تم تحديد القيمة العظمى لهذا ، 2022مقارنة بسنة  2023ملإضافة إلى تحسن الكفاءة التشغيلية للشركة سنة 
وهي  % 5,85، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر % 10، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 30الموشر بب 

 نسبة جيدة.
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 :تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت يبين الشكل الموالي -5
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت: (45-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

اسببتطاعت تحقيببق مسببتوى جيببد مببن  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة نلاحببظ مببن الشببكل أعببلاه 
، 2023سبنة دج  78,3.581حيث حققت قيمبة  تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت هدفها فيما يتعلق بموشر

والببتي كانببت  2022، كمببا أن قيمتهببا أقببل مببن القيمببة الفعليببة لسببنة دج 28,5.109بعببد أن كانببت تهببدف لتحقيببق 
 حيبببث تببببذل الشبببركة جهبببودا كببببيرة لتحقيبببقتحسبببين إدارة التكببباليف الانخفببباض إلى ويرجبببع هبببذا ، دج 17,5.625

ادة الإسمنبت نبت وانخفباض الطلبب علبى مبهدف التحكم في التكاليف، خاصة مع اشتداد المنافسة في قطاع الإسم
، في حبببين القيمبببة الصبببغرى  دج 5600، وقبببد تم تحديبببد القيمبببة العظمبببى لهبببذا الموشبببر ببببب لسبببنوات السبببابقةمقارنبببة م
 .% 11,96، وبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر جيدة والتي بلغت دج 3500قدرت بب 

 
 
 
 
 
 

 :توضيت معدل الحصة السوقية اليكن في الشكل المو يم -6
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 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل الحصة السوقية: (46-4) الشكل رقم

 

 
 BSC Designer المصدر:

حققت هدفها والذي يتعلق بموشر  SCAEK الكبيرةالإسمنت لعين أن شركة الشكل أعلاه  يتبين من
، كما أن قيمتها  % 6، بعد أن كانت تهدف لتحقيق 2023سنة  % 7معدل الحصة السوقية حيث بلغ معدله 

 2023إلى تراجع مبيعات الشركة لسنة ويرجع هذا ، % 9والتي كانت  2022كانت أقل مقارنة بقيمة سنة 
وعليه ، إلى اشتداد حدة المنافسة، ملإضافة 2022مقارنة بما وضعته كهدف وكذلك مع القيمة الفعلية لسنة 

وقد تم تحديد القيمة لابد للشركة من إعادة النظر في اسةاتيجياتها لتعزيز قدرتها التنافسية ومكانتها في السوق، 
معدل  وشرم، وبهذا كانت نسبة أداء % 4، في حين القيمة الصغرى قدرت بب % 10العظمى لهذا الموشر بب 

 .مقبولة نوعا ماوهي نسبة  % 50 الحصة السوقية
 
 
 
 
 
 

 :نمو حجم المبيعات اليبين الشكل المو ي -7
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل نمو حجم المبيعات: (47-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر: 

نمبو  لم تحقبق هبدفها فيمبا يتعلبق بموشبر SCAEK الإسمنبت لعبين الكببيرةأن شبركة أعبلاه الشبكل  مبن نلاحظ
 1.700.000، بعببد أن كانببت تهببدف لتحقيببق 2023سببنة دج  1.479.534حيببث حققببت قيمببة  حجببم الممبيعببات

الانخفباض إلى ويرجبع هبذا ، دج 1.717.541والتي كانبت  2022، كما أن قيمتها أقل من القيمة الفعلية لسنة دج
، 2022تشببع السببوق مببن مبادة الإسمنببت وإنتهبباء المشبباريع الكببرى ممببا أدى إلى تراجببع الطلبب عليهببا مقارنببة بسببنة 

، دج 1.550.000، أمببا القيمببة الصببغرى قببدرت بببب دج 1.900.000وقببد تم تحديببد القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 
 ، مما أثر ذلك على الحصة السوقية للشركة.% -13,20فبهذا كانت نسبة أداء هذا الموشر سالبة  بقيمة قدرها 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :تطور عدد العملاء اليوضت الشكل التي -8
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل تطور عدد العملاء: (48-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

لم تبتمكن مبن تحقيبق هبدفها فيمبا  SCAEK الإسمنت لعين الكببيرةأن شركة من خلال الشكل أعلاه يتضح 
 521، بعبد أن كانبت تهبدف لتحقيبق  2023سنة  عميل 362حيث بلغ عددهم  تطور عدد العملاء يتعلق بموشر

إلى الةاجببع هببذا  عببود سببببوي، عميثثل 434والبببالغ  2022، كمببا أن عببددهم أقببل مببن العببدد الفعلببي لسببنة عميثثل
وإنتهباء المشباريع الكببرى للبنباء، وقبد تم تحديبد  )تعامبل الشبركة مبع تجبار الجملبة ببدلا مبن التجزئبة( إندماج العمبلاء

، وبهبذا كانبت نسببة أداء عميثل 004، في حين القيمة الصغرى قبدرت ببب عميل 600القيمة العظمى لهذا الموشر بب 
 .% -91والتي بلغت  سالبةهذا الموشر 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :معدل شكاوى العملاء اليبين الشكل المو ي -9
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل شكاوى العملاء: (49-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

حققبت هبدفها والبذي يتعلبق بموشبر  SCAEK الإسمنبت لعبين الكببيرةأن شبركة يتضح لنا من الشكل أعبلاه 
، وهومبا كانبت تهببدف لتحقيقبه في نفبس السببنة، وهبو نفببس 2023سببنة  % 0معبدل الشبكاوى حيببث بلبغ معدلبه 

، وهبببذا مبببا يبببدل علبببى جهبببود الشبببركة المبذولبببة في إنتببباج الإسمنبببت حسبببب متطلببببات 2022المعبببدل المحقبببق في سبببنة 
ا محليبا ودوليبا خاصبة أنهبا تقبوم بتصبدير الإسمنبت للابارج، وقبد العملاء وملجودة العاليبة لإرضبائهم وتحسبين صبورته

، وبهبذا كانبت نسببة أداء % 0، في حبين القيمبة الصبغرى قبدرت ببب % 10تم تحديد القيمة العظمى لهبذا الموشبر ببب 
 وهي نسبة جيدة جدا. % 100موشر معدل الشكاوى 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الي:يمكن توضيت استبيان رضا العملاء في الشكل المو  -10
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل استبيان رضا العملاء: (50-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

حققببت هببدفها والببذي يتعلببق  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة مببن خببلال الشببكل أعببلاه يتضببح 
، كمبا % 95بعبد أن كانبت تهبدف لتحقيبق ، 2023سبنة  % 010بموشر استبيان رضا العملاء حيث بلبغ معدلبه 

وهبذا مبا يعكبس نجباح الشبركة مبن خبلال ،  ،% 99والبتي كانبت  2022أن قيمتها كانت أكبر مقارنبة بقيمبة سبنة 
 جهودهبا الراميببة في تحسبين جببودة خبدماتها وإرضبباء عملائهبا بتلبيببة طلبباتهم مببن حيبث الجببودة والخدمبة،  وحببددت

، وبهببذا كانببت نسبببة أداء % 90قببدرت بببب فلقيمببة الصببغرى أمببا ملنسبببة ل، % 001القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب 
 وهي نسبة جيدة جدا. % 100موشر معدل الشكاوى 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :معدل اكتساب عملاء جدد وضت الشكل التاليي -11
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةجدد ل معدل اكتساب عملاء: (51-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

حققببت هببدفها والببذي يتعلببق  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة الشببكل أعببلاه  نلاحببظ مببن خببلال
 12، بعببد أن كانببت تهببدف لتحقيببق 2023سببنة  % 18بموشببر معببدل اكتسبباب عمببلاء جببدد حيببث بلببغ معدلببه 

منتقببببال ، ويمكببببن تفسببببير هببببذا % 12والببببتي كانبببت  2022، كمبببا أن قيمتهببببا كانببببت أكبببببر مقارنبببة بقيمببببة سببببنة %
العمببلاء مببن المنافسببين إلى الشببركة بببنفس معببدل خسببارة عملائهببا القببدامى، كمببا يمكببن أن تكببون الكميببة المطلوبببة 

، في حببين % 20، وقببد تم تحديببد القيمببة العظمبى لهببذا الموشببر بببب صبغيرة لهببذا لم تببنعكس علببى زيادة حجبم المبيعببات
، وهبي نسببة جيبدة % 80، وبهذا كانت نسببة أداء موشبر معبدل الحصبة السبوقية % 10القيمة الصغرى قدرت بب 

لهذا على الموسسة مراجعة اسةاتيجيات التسويق والتسعير للةكيز علبى زيادة الطلبب الفعلبي ولبيس فقبط اسبتبدال 
 .عملاء
 
 
 
 
 
 

 :نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة اليبين الشكل المو ي -12
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة: (52-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

تمكنببت مببن تحقيببق هببدفها فيمببا  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة  بببينمببن خببلال الشببكل أعببلاه يت
، وهبي 2023سبنة  /طثندج 74,345حيبث حققبت قيمبة  نصيب الطن الواحد من تكباليف الصبيانة يتعلق بموشر

سببنة وهببي نسبببة حققببت ارتفبباع طفيببف ممببا حققتببه ، /طثثندج 48,600 ه والمقببدر ببببتهببدف لتحقيقبب أقببل ممببا كانببت
، أما القيمبة الصبغرى /طندج 650القيمة العظمى لهذا الموشر بب  تدوقد حد، /طندج 24,301قدرة ببوالم 2022

، وهببذا مببايعكس % 39,86بقيمببة قببدرها  جيببدة، فبهببذا كانببت نسبببة أداء هببذا الموشببر /طثثندج 300قببدرت بببب ف
 نجاح جهود الشركة في التحكم في تكاليف الصيانة.

 
 
 
 
 
 
 
 

 :معدل الطاقة المستغلة اليبين الشكل المو ي -13
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل الطاقة المستغلة: (53-4) الشكل رقم 

 

 

 BSC Designer المصدر:

 لم تحقبق هبدفها فيمبا يتعلبق بموشبر SCAEK الإسمنبت لعبين الكببيرةأن شبركة يتبين من خلال الشكل أعبلاه 
، كمببا % 100، بعببد أن كانببت تهببدف لتحقيببق 2023سببنة  % 8,50حيببث حققببت قيمببة  معببدل الطاقببة المسببتغلة

هذا الانخفاض إلى تراجبع الطلبب  ويعكس، % 77,53والتي كانت  2022من القيمة الفعلية لسنة قل أن قيمتها أ
، بسبببب إنتهبباء المشبباريع الهيكليببة ممببا أدى إلى وجببود فببائض في الطاقببة الإنتاجيببة غببير المسببتغلةى مببادة الإسمنببت علبب

، فبهبذا كانبت نسببة % 35قبدرت ببب ف، أمبا القيمبة الصبغرى % 100وقد تم تحديد القيمة العظمبى لهبذا الموشبر ببب 
 .% 31,24بقيمة قدرها  ضعيفة معدل الطاقة المستغلة أداء موشر

 
 
 
 
 
 
 
 

 :معدل إنتاجية العامل اليوضت الشكل التي -14
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل إنتاجية العامل: (54-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designe المصدر:

لم تببتمكن مببن تحقيببق هببدفها  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة مببن خببلال الشببكل أعببلاه نلاحببظ 
، وهببي أقببل ممببا كانببت 2023سببنة  طثثن 98,2.668حيببث حققببت قيمببة  معببدل إنتاجيببة العامببل فيمببا يتعلببق بموشببر

 ،طثثثن 13,2.845والمقبببدرة ببببب 2022، وهبببي قيمبببة أقبببل ممبببا حققتبببه سبببنة طثثثن 52,2.956تهبببدف لتحقيقبببه والمقبببدر ببببب 
وبمبا وضبعته كهبدف لسبنة  2022مقارنبة بسبنة  2023ويرجع هذا الانخفاض إلى تراجع كميبة الإنتباج الفعلبي لسبنة 

، فبهبذا  طثن 2000، أمبا القيمبة الصبغرى فقبدرت ببب طثن 3000وقد حددت القيمة العظمى لهذا الموشر بب  ،2023
 .% 9,66كانت نسبة أداء هذا الموشر جيدة بقيمة قدرها 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الي:كن توضيت معدل دوران العاملين في الشكل التيم -15
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل دوران العاملين: (55-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

 لم تحقق هبدفها فيمبا يتعلبق بموشبر SCAEK الإسمنت لعين الكبيرةأن شركة من خلال الشكل أعلاه يتضح 
، كمبا أن % 7,0، بعد أن كانت تهبدف لتحقيبق 2023سنة  % 58,1حيث حققت قيمة  معدل دوران العاملين

ويرجبع هبذا الارتفباع إلى ارتفباع عبدد العمببال ، % 88,0والببتي كانبت  2022قيمتهبا أكببر مبن القيمبة الفعليبة لسبنة 
ويعببود سبببب المغببادرة إلى وفبباة أحببد العمببال و تم  2023عمببال بسببنة  9إلى  2022عمببال في سببنة  5المغببادرين مببن 

وقببببد ممايشببببر إلى التحبببديات المتعلقبببة ملاحتفببباظ ملمبببوظفين، ، عمبببال 4إلى التقاعبببد القبببانوني و إسبببتقالة  4إحالبببة 
، فبهببذا كانبت نسببة أداء هببذا % 0، أمبا القيمبة الصببغرى فقبدرت ببب % 2حبددت القيمبة العظمببى لهبذا الموشبر بببب 

 .% 21بقيمة قدرها  جدا الموشر ضعيفة
 
 
 
 
 
 
 

 الي:بينق الشكل المو يأما معدل التغيب  -16
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل معدل التغيب: (56-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر: 

هببدفها  تببتمكن مبن تحقيببقلم  SCAEK الإسمنبت لعببين الكببيرةأن شببركة مبن خببلال الشبكل أعببلاه يتضبح لنببا 
،  % 2، بعد أن كانت تهبدف لتحقيبق 2023سنة  % 08,4حيث حققت قيمة  معدل التغيب فيما يتعلق بموشر
في  نسبببيويعكببس هببذا الانخفبباض ال، % 62,4والببتي كانببت  2022مببن القيمببة الفعليببة لسببنة  قببلكمببا أن قيمتهببا أ

وكببذلك شببهدت الفببةة ارتفبباع ، 2022مقارنببة بسببنة  سبباعات الغيببابإلى تراجببع إجمبباي  2023معببدل التغيببب سببنة 
 ،وتحسببين الرضببا الببوظيفي مببن الأرمح والمكافببات ممببا شببجع العمببال علببى الحضببور المنببتظم حصببة الفببردطفيببف في 

، فبهبذا كانبت نسببة أداء % 0، أما القيمة الصغرى فقدرت ببب % 5,4وقد حددت القيمة العظمى لهذا الموشر بب 
 .% 8,16بقيمة قدرها منافضة جدا هذا الموشر 

 
 
 
 
 
 
 

 الي:كن توضيت متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب الشكل التيم -17
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ــــــــــــــــــــــــــل الفصـــــــــ
تقييم  رابع:مساهمةبطاقة الأداء المتوازن فيال

 للمؤسسات محل الدراسةالأداء المالي 
 

 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب: (57-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر:

لم تحقببق هببدفها فيمببا يتعلببق  SCAEK الكبببيرةالإسمنببت لعببين أن شببركة يتبببين لنببا مببن خببلال الشببكل أعببلاه 
، بعببد أن  2023سببنة دج  15,31.372حيببث حققببت قيمببة  متوسببط نصببيب العامببل مببن تكبباليف التببدريب بموشببر

والببببتي كانببببت  2022، كمببببا أن قيمتهببببا أقببببل مببببن القيمببببة الفعليببببة لسببببنة دج 52,86.769كانببببت تهببببدف لتحقيببببق 
مقارنبة مبع الهبدف لبنفس السبنة  2023راجع لانخفباض الميزانيبة الماصصبة للتبدريب لسبنة ا وهذ، دج 77,40.694

مقارنببة مببع المتوقببع ومببع المببدربين في  2023كمببا ارتفببع عببدد المببدربين فعليببا لسببنة ،  2022سببنة ومببع القيمببة الفعليببة ل
 30.000، أمببا القيمببة الصببغرى قببدرت بببب دج 87.000وقببد تم تحديببد القيمببة العظمببى لهببذا الموشببر بببب ، 2022سببنة 

 .% 41,2ة قدرها نسبب جدا ضعيف متوسط نصيب العامل من تكاليف التدريب وشر، فبهذا كان أداء مدج
 
 
 
 
 
 
 

 :معدل التدريب اليبين الشكل المو ي -18
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 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل يبدر معدل الت: (58-4) الشكل رقم

 

 

 BSC Designer المصدر: 

تمكنببت مببن تحقيببق هببدفها فيمببا  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةأن شببركة مببن خببلال الشببكل أعببلاه يتضببح 
 78,46، بعد أن كانبت تهبدف لتحقيبق 2023سنة  % 94,122حيث حققت قيمة  معدل التدريب يتعلق بموشر

ارتفببباع معبببدل  عكبببسوي، % 94,101والبببتي كانبببت  2022، كمبببا أن قيمتهبببا أعلبببى مبببن القيمبببة الفعليبببة لسبببنة %
مقارنبببة مبببع الهبببدف لبببنفس السبببنة ومبببع القيمبببة الفعليبببة لسبببنة  2023سبببنة ل ارتفببباع عبببدد المبببدربين فعليبببا لىالتبببدريب إ

، فبهبذا كانبت % 40، أما القيمة الصغرى فقبدرت ببب % 130، وقد حددت القيمة العظمى لهذا الموشر بب 2022
غيببة يشببير إلى سببعي الشببركة لتطببوير قببدرات العمببال ب ، ممببا% 16,92نسبببة أداء هببذا الموشببر ضببعيفة بقيمببة قببدرها 

 ، لتعزيز تنافسيتها في الشوق وتحقيق أهدافها الاسةاتيجية.موارد بشرية ذات كفاءة عالية توفير

 لشركة الإسمنت لعين الكبيرة والأداء الكلي المطلب الثاني: تحليل نتائج أبعاد  بطاقة الأداء المتوازن 

SCAEK  
  SPA Pharma Invest أبعبباد بطاقبة الأداء المتبوازن لشبركةالمتعلقبة بأداء نتبائج ال مجموعبة مببن يمكبن تقبديم

 .الأداء الكلي، وكذا مستوى BSC Designer ملاعتماد على برنامج excel مخرجات برنامج وفق وذلك
 
 
 

 SCAEK تحليل نتائج أبعاد  بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة أولا: 
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 كمايلي:  SCAEKازن لشركة الإسمنت و تأبعاد بطاقة الأداء الم كل بعد من  ج أداءنتائ سيتم عرض
، حيببث حقببق 2023جيببدة خببلال سببنة  SCAEK يتضببح لنببا أن النتببائج الماليببة لشببركة الإسمنببتالبعثثد المثثالي:  -1

 ، والشكل التاي يوضح أداء البعد الماي:% 79,81نتيجة إجمالية تقدر بب 
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةأداء البعد المالي ل: (59-4) الشكل رقم

 

 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

كببان مقبببولا والببذي بلغببت نسبببته   يتضببح لنببا مببن الشببكل أعببلاه أن أداء هببدف الاسببتغلال الأمثببل للأصببول
، وكببذا أداء هببدف % 77,44، في حببين كببان أداء هببدف تحسببين المردوديببة الماليببة جيببدا والببذي قببدر بببب % 54,23

جهببود الشببركة المبذولببة للببتحكم في التكبباليف  وهببذا مببايبين % 96,11الببتحكم في التكبباليف كببان جيببدا والمقببدر بببب 
 .وتحقيق أهدافها

، 2023خببلال سببنة  % 60,24مببن خببلال هببذا البعببد حققببت الشببركة نتيجببة إجماليببة قببدرت بببب بعثثد العمثثلاء:  -2
 وهي تعد نتيجة جيدة ملنسبة للشركة، والشكل التاي يوضح أداء بعد العملاء:

 
 
 
 
 
 

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةأداء بعد العملاء ل: (60-4) الشكل رقم

ل الاستغلال الأمث
للأصول

ية تحسين المردود
المالية

التحكم في 
التكاليف

54,23%

77,44%

96,11%
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 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

 والببذي قببدر بببب  2023أداء هببدف زيادة الحصببة السببوقية ضببعيف خببلال سببنة  نلاحببظ مببن الشببكل أعببلاه أن
، في حببين كببان % 52,40، كمببا كببان أداء هببدف زيادة درجببة الاحتفبباظ ملعمببلاء مقبببول  والمقببدر بببب % 28,96

 % 80أداء هدف اكتساب عملاء جدد وأداء هدف تحسبين مسبتوى رضبا العمبلاء جيبدا والمقبدر علبى التبواي ببب 
أثبر سبلبا  مبا ، في حبينرتفباع مسبتوى رضبا العمبلاءقيمة أداء بعد العمبلاء ترجبع إلى ا، لهذا يتبين لنا أن % 100و

لببذي يضببم موشببر نمببو حجببم المبيعببات والببذي كببان أداؤه واهببذا البعببد هببو هببدف زيادة الحصببة السببوقية  ءعلببى أدا
 سالبا لذا حقق هدف زيادة الحصة السوقية أداء ضعيف أثر سلبا على أداء بعد العملاء.

وتعتببر نتيجبة جيبدة  % 62,13قبدرت النتيجبة الإجماليبة لبعبد العمليبات الداخليبة ببب بعد العمليثات الداخليثة:  -3
 للشركة واالشكل المواي يبين ذلك:

 
 
 
 
 
 
 
 

زيادة الحصة 
السوقية

زيادة درجة 
ملاءالاحتفاظ بالع

اكتساب عملاء 
جدد

تحسين مستوى
رضا العملاء

28,96%

52,40%

80%

100%
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 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةأداء بعد العمليات الداخلية ل: (61-4) الشكل رقم

 

 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

، وكببذا % 86,93هببدف تحسببين كفبباءة عمليببة الصببيانة جيببد ويقببدر بببب مببن الشببكل أعببلاه يتبببين لنببا أن أداء 
في حببين كببان أداء هببدف الاسببتغلال الأمثببل ، % 66,90أداء هببدف تحسببين إنتاجيببة العامببل والببذي بلغببت قيمتببه 

ويرجبع أداء بعبد العمليبات الداخليبة إلى تحسبين مسبتوى  ضبعيف جبدا،  % 24,31للطاقة الإنتاجية والذي قدر بب 
هبدف الببتحكم في تحقيبق ل الجهببود المبذولبة مبن طرفهبباممببا يبدل علبى  ،يبة الصبيانة علببى مسبتوى الشبركةعملكفباءة 

 التكاليف.
وهببي نتيجببة ضببعيفة ملنسبببة  % 37,79حقببق بعببد الببتعلم والنمببو نتيجببة إجماليببة تقببدر بببب  بعثثد الثثتعلم والنمثثو: -4

 للشركة، والشكل التاي يبين أداء بعد التعلم والنمو:
 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةأداء بعد التعلم والنمو ل: (62-4) الشكل رقم

 

 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

تحسين كفاءة 
عملية الصيانة

ل الإستغلال الأمث
يةللطاقة الإنتاج

ة تحسين إنتاجي
العامل

86,93%

24,31%

66,90%

عمل توفير بيئة
ملائمة ومحفزة
داخل الشركة

ى تحسين مستو 
رضا العمال

تطوير قدرات
العاملين

21%
16,8%

56,26%
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تبوفير بيئبة عمبل  هبدفضبعف أداء كبل مبن  يمكبن إرجباع قيمبة أداء بعبد البتعلم والنمبو إلى الشبكل أعبلاه من
و  % 21وتحسبين مسبتوى رضبا العمبال حيبث قبدرت قيمبة كبل مبنهم علبى التبواي ببب ملائمة ومحفزة داخل الشبركة 

اسبببةاتيجيات فعالبببة لتحسبببين ظبببروف العمبببل للعمبببال والاحتفببباظ إلى  تحتببباجممبببا يشبببير غلبببى أن الشبببركة ، % 16,8
  .% 56,26في حين كان أداء هدف تطوير قدرات العاملين مقبول بقيمة ، ملكوادر الموهلة

 :SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةل نتائج الأداء الكليتحليل : ثانيا
 يعد الأداء الكلي هو محصلة أداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وهذا ما يوضحه الشكل التاي:

 SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة  شركةطاقة الأداء المتوازن لأداء أبعاد ب: (63-4) الشكل رقم

 

 BSC Designerملاعتماد على برنامج  excelمخرجات برنامج  المصدر:

حققبت أداء كلبي موجبب وجيبد والمقبدر  SCAEKيتضح أن شركة الإسمنت لعين الكبيرة  الشكل أعلاه من
، وكبذا أداء بعبد العمببلاء والعمليبات الداخليببة % 79,81، حيبث كببان أداء البعبد المباي جيببدا قبدر بببب % 64,98ببب 

والببذي قببدر بببب  علببى التببواي، في حببين كببان أداء بعببد الببتعلم والنمببو ضببعيف % 62,13و  % 60,24جيببدا بمقببدار 
بببذل مجهببودات أكببر مببن أجببل تحسببين بعببد  SCAEKلعببين الكبببيرة  علببى شببركة الإسمنبت يتوجبببممبا ، % 37,79

الأداء ة ساسبية البتي تببنى عليهبا بطاقبدة الأالتعلم والنمو لأنه سيوثر فيما بعبد علبى مقبي الأبعباد خاصبة وأنبه القاعب
 .المتوازن وملتاي ضعف أدائه سيوثر في الأداء الكلي للشركة

وعلببى الشبببركة تحديببد بعبببض أهبببدافها ملدقببة والواقعيبببة لأن ذلببك يبببوثر علبببى الأداء الإجمبباي لكبببل موشبببر لأن 
في  هناك علاقات سببية بين موشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ولذلك عدم تحديد هذه الأهداف بواقعية سبيوثر

 الأداء الكلي للشركة بصفة عامة والأداء الماي بصفة خاصة.

 

 

البعد المالي بعد العملاء بعد العمليات 
الداخلية نموبعد التعلم وال

79,81%

60,24% 62,13%

37,79%
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 خلاصة:
وشركة الإسمنت  SPA Pharma Investرؤية واسةاتيجية كل من شركة  تحديدتم من خلال هذا الفصل 

إسقاط كما تم ،  SWOTالخارجية مستادام مصفوفة و وكذا تحليل بيئتهم الداخلية  SCAEKلعين الكبيرة 
 تقييم توازن فيمية نموذج بطاقة الأداء الممحل الدراسة بغية التحقق من مدى مسا وسستينالنظري على المالجانب 

تعمل على تطبيق  SPA Pharma Invest، بحيث وجد أن شركة للموسسات محل الدراسة الأداء الماي
لا تطبق النموذج.  SCAEKالإسمنت لعين الكبيرة في حين شركة  ج ولكن لم تصل للتطبيق الفعلي له،النموذ 

وشركة الإسمنت لعين  SPA Pharma Investنموذج لبطاقة الأداء المتوازن لكل من شركة  تصميم وعليه فقد تم
موزعة على الأبعاد اسةاتيجية هداف أإلى من خلال ترجمة رؤية واسةاتيجية الشركة  وذلك ،SCAEKالكبيرة 

، كما تم 2023واستاراج موشرات وفق الأهداف الاسةاتيجية المحددة لسنة ، الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن
تصميم الخريطة الاسةاتيجية بحيث عرضت هذه الأخيرة مختلف العلاقات التكاملية والسببية بين أبعاد البطاقة، 

لاعتماد على برنامج ملك وذتحليل الموشرات ومتابعة أدائها وأداء الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وبعدها تم 
BSC Designer، عد من البرمجيات المحاسبية الحديثة النشأة يستادم لتصميم وإدارة بطاقات الأداء إذ ي

وشركة الإسمنت لعين  SPA Pharma Investنتائج بطاقة الأداء المتوازن المقةحة لشركة  استالصتو . المتوازن
، وهناك للأنشطة التي تقوم بها الشركة في الأبعاد الأخرىبأن الأداء الماي ما هو إلا محصلة  SCAEKالكبيرة 

 .علاقة طردية بين الأداء الماي وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن



 

 

 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــخ
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 خاتمة
 

الموسسبببات الاقتصبببادية الجزائريبببة وذلبببك نتيجبببة التغبببيرات الاقتصبببادية، للتحبببولات الكببببيرة  البببتي عرفتهبببا  نظبببرا  
والتصبببدي لهبببذه التحبببولات. وفي هبببذا  المببباي السبببعي المسبببتمر لتحسبببين أدائهبببا دفعتهبببا إلىدة يبببعدببببرزت تحبببديات 

 وإمكاناتهباواردهبا الاسبتغلال الأمثبل والفعبال لمدى قبدرة الموسسبة علبى مرهون بم تحقيق أداء متميز ياق، أصبحالس
المتاحببة سببواء كانببت بشببرية، ماليببة أو تنظيميببة، بغيببة تحقيببق الببريادة وتعزيببز حصببتها السببوقية، وملتبباي الحفبباظ علببى 

توجبد وللتصدي لهذه التحولات وقياس مدى تحقيق الموسسات لمسبتوى الأداء المباي المطلبوب وفعاليتبه،  مكانتها.
الأكثببر فعاليببة لتقيببيم مببن الأدوات هببذه الأداة تعببد ن، الأداء المتببواز  بطاقببة أدوات حديثببة أثبتببت نجاعتهببا مببن أبرزهببا

 .الحديثةالاقتصادية في ظل البيئة الموسسات وطبيعة عملها واسةاتيجيتها الأداء الماي بما يتماشى 
في تقيبيم الأداء المباي  اعتمادهبا كبأداة فعالبةتم من خلال هذه الدراسة تناول بطاقة الأداء المتبوازن ومبدى لذا 

م قسبالبذي  ووللإجابة على الإشكالية المطروحة تم الاعتماد علبى جبزئين جانبب نظبري للموسسات الاقتصادية، 
التطبرق إلى المفباهيم الأساسبية المتعلقبة ببطاقبة الأداء المتبوازن وأبعباده الأربعبة والمتمثلبة في فصل تم فيبه  إلى فصلين، 

بعببة لتصببميم ء، بعببد العمليببات الداخليببة، وبعببد الببتعلم والنمببو، وكببذا الخطببوات المنهجيببة المتلامببالبعببد المبباي، بعببد الع
تم التعبرض إلى تقيبيم الفصبل الثباني مبا ، أوالتحبديات البتي تواجههبا الموسسبات لتطبيقبه تبوازنلمنمودج بطاقبة الأداء ا

عوامببل الداخليببة والخارجيببة المتحكمببة فيببه، التطببرق إلى ماهيتببه والالأداء المبباي في الموسسببة الاقتصببادية، مببن خببلال 
كالقيمببة الاقتصببادية   والحديثببةموشببرات التببوزان المبباي والنسببب الماليببة،  مثببلوكببذا طببرق تقيببيم الأداء المبباي التقليديببة 

 .كما تم توضيح دور هذه الأخيرة في تقييم الأداء الماي  ،المصافة والقيمة السوقية المضافة وبطاقة الأداء المتوازن
 SPAشركة في الجانب النظري تم إسقاط ذلك على  وانطلاقا مما تم التعرض إليهوملنسبة للجانب التطبيقي 

Pharma Invest  وإعطبباء فكببرة حببول  امالهببعوالببتي تعمببل علببى تطبيببق بطاقببة الأداء المتببوازن مببن خببلال تكببوين
هتمامبا في قطاع الإسمنت والبتي تبوي إ التي تعد من أهم الشركات SCAEKوشركة الإسمنت لعين الكبيرة  ،البطاقة

إلى تعريببف التطببرق  فيببه تمقسببم الجانببب التطبيقببي كببذلك إلى فصببلين فصببل وقببد  .كبببيرا ملأطببراف ذات المصببلحة
التوازن الماي والنسب الماليبة، في حبين هم وتحليل وضعيتهم المالية مستادام موشرات الشركتين ودراسة تطور نشاط

وشببركة  SPA Pharma Investشببركة  في كببل مببن ء المتببوازنولببة تطبيببق بطاقببة الأدامحا في ثببانيتمثببل الفصببل ال
، ليبتم في الأخبير مبن أجبل تقيبيم الأداء المباي BSC Designer اسبتعانة بببرنامج SCAEKالإسمنت لعين الكببيرة 
مببن خببلال موشببرات ماليببة بعبباد بطاقببة الأداء المتببوازن وكببذا قيبباس الأداء الكلببي  والمبباي أ أداء عببرض وتحليببل نتببائج

 وغير مالية، وبناءا على ما سبق سيتم مناقشة العناصر الآتية:
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 إختبار فرضيات الدراسة: -1 
مناقشة الفرضيات البتي بنيبت عليهبا في  الجانب النظري والتطبيقي، يمكن إنطلاقا مما ورد في هذه الدراسة من

 الآي:
 :تملك شركة  الفرضية الأولىSPA Pharma Invest .المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

من حيث أهدافها ورؤيتها وتحليل بيئتها  SPA Pharma Investمن خلال ما تم دراسته حول شركة 
 SPA Pharmaأن شركة يتبين لنا من قبل إطارات الشركة  اوالمعلومات التي تحصلنا عليهالداخلية والخارجية 

Invest تستادم في عملياتها التشغيلية طرق علمية كنظام تخطيط موارد الموسسة ERP الإدارة العليا ، وتدعم
كما يتم الةكيز على منح الحوافز المادية والمعنوية ديد الأهداف،  تشاركهم في تحو  المبذولة موظفيهاللشركة جهود 

 وهذا ما يوكد لتصميم بطاقة الأداء المتوازن أو تطبيقها، PIsKلكل من يساهم في بناء موشرات الأداء الرئيسية 
وهو مايثبت صحة هذه  .لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن اللازمةقومات الم SPA Pharma Investأن لشركة 
 الفرضية

  :تستعين شركة الفرضية الثانيةSPA Pharma Invest .ببطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها الماي 
خاصة وأن رؤيتها ترتكز على تطبيقها، تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  SPA Pharma Investتحاول شركة 

حيث قامت بتدريب عمالها حول هذه الأداة ومشرت في بناء بعض الموشرات لبعض أبعاد بطاقة الأداء 
ما توي إهتماما كبيرا للموشرات ك  PIsK كما أنها تقوم بتتبع أدائها من خلال موشرات الأداء الرئيسية،  المتوازن

وهو مايثبت ، SPA Pharma Invest، إلا أنه لا يوجد تطبيق فعلي لبطاقة الأداء المتوازن في شركة غير المالية
 عدم صحة الفرضية.

 :لعين الكبيرة تتوفر لدى شركة الإسمنت  الفرضية الثالثةSCAEK  المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء
 .المتوازن
وتحليل  ،من خلال المعلومات المعطاة لنا من قبل الشركة من تقارير مالية وسجلات ولوحات قيادةتمكنا 

لعين الكبيرة الإسمنت ، وتوضيح رؤية الشركة، اقةاح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن لشركة وفق مصفوفةتها بيئ
SCAEK ، وهو مايثبت صحة ، طاقة الأداء المتوازنالمقومات اللازمة لتطبيق بعلى تتوفر  اتبين لنا أنهمما
 الفرضية.
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  :لعببين الكببيرة لا تعتمبد شببركة الإسمنبت  الفرضثية الرابعثثةSCAEK  علببى بطاقبة الأداء المتببوازن في تقيبيم أدائهببا
 الماي.

لوحبببات قيبببادة خاصبببة بكبببل قسبببم وكبببذا الميزانيبببات لتقيبببيم  SCAEKلعبببين الكببببيرة شبببركة الإسمنبببت تسبببتادم 
أدائهبببا، ولكبببن هبببذه الأدوات لاتسببباعد الشبببركة في تتببببع أهبببدافها طويلبببة الأجبببل، وملبببرغم مبببن تبببوفر كبببل المقومبببات 

إلا أنهببا لاتعتمببد في تقيببيم أدائهببا  SCAEKلعببين الكبببيرة شببركة الإسمنببت اللازمببة لتطبيببق بطاقببة الأداء المتببوازن في 
 وهو مايثبت صحة هذه الفرضية.على بطاقة الأداء المتوازن،  الماي
 :يعمل تكامل الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن على تحسين الأداء الماي لكل من شركة  الفرضية الخامسة

SPA Pharma Invest  لعين الكبيرة وشركة الإسمنتSCAEK  من خلال علاقات السبب والنتيجة
 .أبعادها

وشركة الإسمنت  SPA Pharma Investمن خلال محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لكل من شركة 
وتصميم الخريطة الاسةاتيجية لكل منهما، وإعطاء صورة واضحة وشاملة عن الموشرات  ،SCAEK لعين الكبيرة

داء المتوازن، إتضح لنا أن أبعادها المالية وغير المالية وكذا توضيح علاقات السبب والنتيجة بين أبعاد بطاقة الأ
الأربعة تتكامل فيما بينها من خلال علاقات سببية تودي في الأخير إلى تقييم الأداء الماي وتحسينه، كما أن 

 ة.وهو مايثبت صحة الفرضيهناك علاقة طردية بين الأداء الماي وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، 
 النتائج العامة للدراسة: -2

 لعببين الكبببيرةوشببركة الإسمنببت  SPA Pharma Investشببركة مببن خببلال الدراسببة التطبيقيببة في كببل مببن 
SCAEK:يمكن الخروج ملنتائج التالية ، 
  نتائج الدراسة بالنسبة لشركةPHARMA INVESTSPA  
 من شركة أم وأربع شركات تابعة نوردها فيما يلي: SPA Pharma Investتتألف مجموعة  -

- SPA Pharma Invest )الشركة الأم(  
- SPA Transport Invest. 
- SPA Pharma Invest Production. 
- SPA Pharma Invest International Trading. 

والببتي مقرهببا ملعلمببة ولايببة سببطيف مببن ثببلاث وحببدات  SPA Pharma Investتتكببون الشببركة الأم  -
 .2024توزيع وحدة ملجزائر العاصمة ووحدة ملجنوب ووحدة بتلمسان وهذه الأخيرة تم افتتاحها سنة 
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يتمثلبون في صبيادلة المجتمبع علبى الأراضبي الوطنيبة، منتشبرين في  SPA Pharma Investعمبلاء شبركة  - 
 قطاع توزيع. 43منطقة و 48ولاية، مقسمة إلى  35

 عملاء الجنوب.التابعة   SUD SPA Pharma Investشركة تغطي و  -
حيببث هنبباك خوارزميببة تمكنهببا مببن معرفببة احتمببال أن هببذا  Charn Probabilityتعمببل الشببركة بتقنيببة  -

 .أم سيبقى العميل سيرحل
لنشر عروض  SuccessFactorsمنصة على الإنةنت تسمى  SPA Pharma Invest تستادم -

 الوظائف الخاصة بها.
 2023و 2022تراجبببع خبببلال السبببنتين الأخيرتبببين  SPA Pharma Investشبببهدت مبيعبببات شبببركة  -

عدة تأثيرات منهبا التغبيرات البتي حصبلت في البيئبة التشبريعية والتنظيميبة للمنتجبات تراجعا وذلك بسبب 
تطلبب بعبض الوقبت لفهبم والتكيبف مبع الوضبع الصيدلانية وتنظيم الهياكل التي تدير هذه المنتجات، مما 

القببانوني الجديببد في سببوق الأدويببة، ملإضببافة إلى بعببض القيببود في إدارة العمببلاء خاصببة مببن حيببث تببوفر 
لبببذا  المنبببتج وضبببيق السبببيولة النقديبببة لبببدعم سياسبببة الائتمبببان للعمبببلاء ملإضبببافة إلى التضبببام الاقتصبببادي.

ويق بمبببا يتماشبببى مبببع المنافسبببة الصبببعبة جبببدا وغبببير النزيهبببة علبببى الشبببركة ببببذل جهبببودا أكببببر في مجبببال التسببب
 أحيانا.

( %19,80)بنسبببة  2023إنخفاضبا في سبنة  SPA Pharma Investشبهدت النتيجبة الصبافية لشبركة  -

 ويرجع ذلك إلى إنخفاض في مبيعات الشركة خلال هذه السنة.
دمبج مديريبة إدارة سلسبلة فيهبا تغبيرات تم  SPA Pharma Investطبرأ علبى الهيكبل التنظيمبي لشبركة  -

، وذلبك لبوعي الشبركة ملمنافسبة الشبديدة في سبوق توزيبع الأدويبة حيبث تم تشببيه ذلبك الإمداد )التوريبد(
بسفينة تبحر عكبس التيبار، حيبث بمجبرد توقبف السبفينة )الشبركة( عبن التقبدم، يجرفهبا التيبار ممبا يفقبدها 

سببين الخدمببة المقدمببة للعمببلاء النهببائيين مببن حيببث الببريادة مقارنببة بمنافسببيها، لببذا تسببعى مسببتمرار إلى تح
الزمن والتكلفة والجودة، ملإضافة إلى تحسين سلسلة التوريبد مبن خبلال تبدريب كوادرهبا في إدارة سلسبلة 

 التوريد.
  2023 -2020خلال الفةة وتحسنا عرف إرتفاعا  SPA Pharma Investرأس المال العامل لشركة  -

  الاجتماعي. وذلك نتيجة فتح رأس المال
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وذلك لزيادة رأس المال مما ساهم   2023 سنة دج 525.967.335حققت الشركة سيولة إيجابية بقيمة  - 
وهذا ما يبرهن جهود الشركة المبذولة لشق طريقها في تعزيز الوضع الماي وتقليل مخاطر نقص السيولة، 

  للغاية وأحيانا غير نزيهة.بثبات وأمان في سوق توزيع الأدوية خيث المنافسة فيها شرسة 
، لكنها تعتمد طويلة الأجلمتوسطة و ية على الديون البنك SPA Pharma Investشركة  لكتتملا  -

وخط  Découvert Bancaireعلى تسهيلات إئتمانية قصيرة الأجل كالسحب على المكشوف 
 .d’escompte Ligne الخصم

 بشكل كبير على التمويل الذاي بدلا من التمويل الخارجي. SPA Pharma Investتعتمد شركة  -
على أدوات وطرق علمية حديثة كنظام تخطيط موارد الموسسة  SPA Pharma Investتعتمد شركة  -

ERP. 
إلى  2022حيث هناك تحسن طفيف من لم تحقق الشركة هدفها فيما يتعلق بزيادة الحصة السوقية  -

، لذلك 2028( بحلول سنة %12الحاي غير كاف لتحقيق رؤيتها )لكن معدل النمو  % 3,0بب  2023
يتطلب على الشركة تنفيذ اسةاتيجية نمو قوية كاسةاتيجية تسويقية أكثر عدوانية وفعالية، وتوسيع 

 قاعدة العملاء.
 .(المحاسبة التحليليةنظام محاسبة التكاليف) على SPA Pharma Investتعتمد شركة لا  -
الصيدلانية المنتجات  جميعتوفر ضمان حققت الشركة هدف توفر الأدوية هذا ما يبين حرصها على  -

 .التي يحتاجها العملاء
الشركة ملمورد البشري من ناحية التدريب والتطوير لكنها حققت أداء ضعيف فيما يتعلق بتطوير  تمته -

ثير الدورات ومتابعة تألتعزيز مهاراتهم، اسةاتيجيات فعالة  إتباعقدرات العاملين مما يتطلب منها 
 التدريبية على أداء العامل.

، كما أنها توي إهتماما كبيرا PIsKتتابع مستوى أدائها من خلال بنائها لموشرات الأداء الرئيسية  -
 SPA Pharmaللموشرات غير المالية، إلا أنه لا يوجد تطبيق فعلي لبطاقة الأداء المتوازن في شركة 

Invest . 
تعتمد على  أنها  SPA Pharma Investتوازن في شركة لمتطبيق بطاقة الأداء انا من خلال تبين ل -

 لقياس أدائها وتحقيق أهدافها الاسةاتيجية. غير الماليةالمالية و ت لموشراا
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يتبيين لنا أنها حققت أداء  SPA Pharma Investمن خلال بطاقة الأداء المتوازن المقةحة لشركة  - 
 جيد فيما يتعلق ملبعد الماي ويرجع ذلك نتيجة تحقيقها مستوى جيد لهدف توفير السيولة.

، مما يشير إلى رضا عملائها ملخدمات تمكنت الشركة من تحقيق مستوى أداء جيد لبعد العملاء -
 والجودة المقدمة لهم.

 داخلية مما يوكد كفاءة عملياتها التشغيلية.عمليات الحققت نتيجة جيدة فيما يخص بعد ال -
حققت مستوى أداء مقبول نوعا ما فيما يخص بعد التعلم والنمو، مما يستوجب على الشركة تعزيز  -

برامج التدريب والتطوير لتحسين أداء هذا البعد والذي يعد القاعدة الأساسية لبناء بطاقة أداء متوازن 
 فعالة.

بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والأداء الماي إذ يعد هذا الأخير محصلة  إتضح لنا وجود علاقة طردية -
 لمستوى أداء الأبعاد الأخرى، فهي تعمل على تقييمه وتحسينه.

  الإسمنت لعين الكبيرةنتائج الدراسة بالنسبة لشركة SCAEK 
يشهد قطاع الإسمنت تشبعا في السوق الوطنية وذلك لةاجع الطلب عن العبرض بسببب إنتهباء المشباريع  -

 40مليببون طببن، في حببين الطاقببة الإنتاجيببة تقببدر بببب  21يقببدر الطلببب الببوطني بببب الهيكليببة الكبببرى، حيببث 
 مليون طن. 

، وهذا راجع 2023إنخفاضا طفيفا خلال سنة  SCAEKشهدت مبيعات شركة الإسمنت لعين الكبيرة  -
 لتشبع السوق بمادة الإسمنت وإنتهاء المشاريع الكبرى الخاصة ملبناء.

 .ويعود ذلك إلى تراجع مبيعات الشركة  2023إنخفاض قيمة رأس المال العامل سنة  -
  مستقلالية مالية عالية. SCAEKتتمتع شركة الإسمنت لعين الكبيرة  -
خلال السنوات  Z scoringموشر حسب  SCAEKيتميز الوضع الماي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  -

ا يعكس قدرتها على مواجهة المااطر المالية واستمراريتها في الأجل حالة استقرار مم الأربع الأخيرة
استمرارية الشركة الطويل، وكذلك الوفاء ملتزاماتها القصيرة والطويلة الأجل، وهذا يدل على احتمالية 

 في أنشطتها.
عدم وضوح اسةاتيجية الشركة كونها تتميز ملمركزية فيما يخص عملية إتخاذ القرار والتي مصدرها الرئيسي  -

  .GICA هو السياسة العامة لمجمع
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن. SCAEKلا تطبق شركة الإسمنت لعين الكبيرة  -
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المتوازن بتحديد الإنحرافات عن الأهداف الماطط لها من قبل الشركة من يسمح تطبيق بطاقة الأداء  - 
 أجل العمل على تصحيحها وذلك للوصول لتجسيد الاسراتيجية.

أن إنخفاض نمو حجم المبيعات  SCAEK كشفت لنا بطاقة الأداء المتوازن المقةحة لشركة الإسمنت -
 سلب على أداء بعد العملاء.أدى إلى ضعف أداء زيادة الحصة السوقية، مما أثر مل

من تحقيق هدف التحكم في التكاليف وهو ما أثر ملإيجاب على  SCAEKتمكنت شركة الإسمنت  -
محاولة تصديرها أداء البعد الماي ويعد من أبرز الأهداف التي كانت الشركة تطمح لتحقيقه خاصة مع 

 للفائض من الإنتاج غير المسوق محليا إلى الأسواق الخارجية.
أميية كبيرة للمورد البشري من ناحية التدريب والتطوير ولكن عليها  SCAEKتوي شركة الإسمنت  -

 إنتقاء برامج تدريبية تجمع بين الجودة والتكلفة.
مما يشر إلى تحديات متعلقة ملاحتفاظ ملموظفين  2023في سنة لعاملين ملشركة تفاع معدل دوران ار إ -

 .في الشركة
أداء جيد فيما يخص البعد الماي، وهذا نتيجة تحقيق مستوى جيد في أداء حققت شركة الإسمنت  -

 .وتحسين المردودية المالية هدف التحكم في التكاليف
حققت شركة الإسمنت أداء جيد فيما يخص بعد العملاء، ويعود ذلك إلى تحقيق مستوى عاي من رضا  -

 العملاء وكذا اكتساب عملاء جدد.
ويرجع ذلك لتحقيقها مستويات استطاعت الشركة تحقيق أداء جيد فيما يتعلق ببعد العمليات الداخلية  -

 جيدة في كل من هدف تحسين كفاءة عملية الصيانة وتحسين إنتاجية العامل.
حققت شركة الإسمنت أداء ضعيف فيما يخص بعد التعلم والنمو، حيث لم تستطع تحقيق هدفها في كل  -

 تحسين مستوى رضا العمال وتوفير بيئة عمل ملائمة ومحفزة داخل الشركة.من هدف 
إتضح لنا بعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن أن لهذه الأخيرة دور فعال في تقييم مستوى الأداء الماي كما  -

 تعمل على تحسينه في الوقت المناسب.
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 الدراسة: اقتراحات -3 
 حات كالآي:يمكن تقديم جملة من المقة راسة، الد المتوصل إليها منبناءا على النتائج التطبيقية 

 بالنسبة لشركة  اقتراحاتPHARMA INVESTSPA  
توزيع الأدوية يعيش منافسة  سوقضرورة التطبيق الفعلي لبطاقة الأداء المتوازن في الشركة، خاصة وأن  -

 .وغير عادلة في بعض الأحيان، مما يتوجب عليها دائما تحسين أدائها الماي وتنافسيتها صعبة جدا
اسةاتيجية نمو قوية كاسةاتيجية تسويقية أكثر عدوانية وفعالية، وتوسيع قاعدة  العمل على تبني -

مع حلول  %12تحقيق الحصة السوقية المستهدفة  مبيعاتها وكذلكمن حجم رفع ال عملائها وذلك بغية
 .2028عام 

  .أكثر من خلال إتباع اسةاتيجيات فعالة لتعزيز مهاراتهمضرورة الاهتمام ملمورد البشري  -
ضرورة إعطاء الأميية الكافية لبعد التعلم والنمو، وذلك للدور الفعبال البذي يلعببه في التبأثير علبى الأبعباد  -

 الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن.
الإتصببال بببين كافببة المسببتويات ملشببركة، بغيببة توضببيح الأهببداف الاسببةاتيجية الببتي ضببرورة تحسببين عمليببة  -

 تسعى لتحقيقها.
المحاسببة التحليليبة لحسباب التكباليف والبتحكم فيهبا وذلبك لأمييتهبا البالغبة  تببني نظبامينبغي على الشركة  -

 جية فعالة.ياسةاتفهي تساعدها على فهم التكاليف التشغيلية وتحليل الربحية وكذا إتخاذ قرارات 
 الإسمنت لعين الكبيرةبالنسبة لشركة  اقتراحات SCAEK 
 طبيق بطاقة الأداء المتوازن بصورة صريحة خاصة وأنها تتوفر على كل مقاوماتها وشروط تنفيذها.ضرورة ت -
الأداء ملمببزايا المتأتيببة مببن اسببتادام بطاقببة  SCAEK الإسمنببت لعببين الكبببيرةضببرورة توعيببة مسببيري شببركة  -

خاصببة وأن الشببركة تنشببط في قطبباع الإسمنببت والببذي يتميببز ملمنافسببة الشببديدة  المتببوازن ومحاولببة تطبيقهببا
 وكذلك تشبع السوق من مادة الإسمنت وتراجع الطلب عليها.

 .تسويقية أكثر نجاعة للرفع من حجم المبيعات وتحسين محفظة العملاءتبني اسةاتيحية  -
لمبببورد البشبببري وتطبببوير مهاراتبببه وذلبببك مبببن أجبببل مواكببببة التغبببيرات بنبغبببي علبببى الشبببركة الاهتمبببام أكثبببر م -

 اوتراجعب يشبهد تشببعا الإسمنبت قطباعالحاصلة في الشبركة سبواء مبن ناحيبة الجبودة أو التكلفبة خاصبة وأن 
  ى مادة الإسمنت.الطلب علفي 
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المتبببوازن، وذلبببك لبلبببوغ ضبببرورة الاهتمبببام بتقيبببيم الأداء المببباي مسبببتادام الأدوات الحديثبببة كبطاقبببة الأداء  - 
التحسبببين المسبببتمر لبببه، وملتببباي تعزيبببز المكانبببة التنافسبببية خاصبببة مبببع التحبببديات البببتي تواجههبببا الشبببركة في 

 قطاع الإسمنت.
ينبغي الةكيز على الطرق العلمية المستعملة في التاطيط والتقييم والتحليل، بغية تحديبد الأهبداف بصبورة  -

 ومن بين هاته الطرق المقارنة المرجعية.موضوعية للوصل إلى نتائج واقعية 
ضرورة استعانة الشركة خمبراء بغية تصميم بطاقة الأداء المتوازن خاصة وأن الشبركة تتبوفر علبى قسبم مراقببة  -

التسيير، لذا لابد عليها من الاستفادة من هذا القسبم مبن خبلال تطبوير مهبارت المكلفبين بمراقببة التسبيير 
 والاستفادة من خبراتهم.

 آفاق الدراسة: -4
 يلي:تدادا لها ومن بينها ما من خلال هذه الدراسة يمكن اقةاح مجموعة من المواضيع التي تشكل ام

 ء المتوازن لتكنولوجيا المعلومات على الأداء الماي؛أثر استادام بطاقة الأدا -
 ؛فعالية بطاقة الأداء المتوازن في إدارة سلسلة التوريد -
 للموسسة الاقتصادية؛ المتوازن في تحقيق الإستدامة المالية دور بطاقة الأداء -
 .توازن للإرتقاء ملشركات الناشئةاستادام بطاقة الأداء الم -
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 المراجع باللغة العربية
 
. الكتب:1    

، دار الأيام للنشببر التغيثثير التنظيمثثي منظثثور الأداء المتثثوازن (،2014)الخفبباجي، نعمببة عببباس إحسببان محمببد ضببمين ياغببي (1
 .والتوزيع، عمان الأدرن

 .، كتب عربية للنشر والتوزيع الإلكةونيالإدارة المالية(، 2006أسامة عبد الخالق الأنصاري ) (2
دار اليبببازوري العلميبببة للنشبببر  ،داء الاسثثثتراتيجيوالأ Seven Rightsالشثثثراء وفقثثثا لثثثث (، 2019أكببرم أحمبببد الطويبببل ) (3

 .والتوزيع، عمان الأردن
 ، دار النهضة العربية، مصر.تقييم الأداء مداخل جديد لعالم جديد(، 1997توفيق محمد عبد المحسن ) (4
أساسثثثثيات –دراسثثثثات في التمويل)التحليثثثثل المثثثثالي ودراسثثثثة صثثثثافي رأس المثثثثال العامثثثثل (، 2005حسببببين عطببببا غنببببيم ) (5

 .، الطبعة الأولى، المكتبة الأكاديمية للنشر، القاهرة، مصروإدارة محاف  الأوراق المالية(الاستثمار وتكوين 
، موسسبة البوراق للنشبر والتوزيبع، عمببان، التحليثل المثالي )تقيثيم الأداء والتنبثثؤ بالفشثل((، 2000حمبزة محمبود الزبيبدي )  (6

 .الأردن
 .موسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الإدارة المالية المتقدمة(، 2004حمزة محمود الزبيدي) (7
، دار الاستراتيجية والتخطثي  الاسثتراتيجي: مثنهج معاصثر(، 2007) خالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدريس (8

 .اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن

تراتيجية على الأداء سأثر التكامل بين القياس المتوازن للأداء وإدارة المخاطر الإ (،2017) داليدا محمد عادل الدوياي (9
 .، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصرالتنافسي للبنوئ: دراسة تجريبية على عينة من البنوئ التجارية

الطبعببة الأولى، دار المسببيرة للنشببر والتوزيببع، عمببان، ، مفدمثثة في الإدارة الماليثثة المعاصثثرة(، 2007دريببد كامببل آل شبببيب ) (10
 .الأردن

، الطبعة الأولى، الدار الجزائرية أثر الإدارة بالقيم على الأداء المتوازن: حالة تطبيقية(، 2015رحاب محمد عبد الرحمان )  (11
 للنشر والتوزيع والمنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر.

اسثثتخدام بطاقثثة الأداء المتثثوازن في تحسثثين إنتاجيثثة المنظمثثات العامثثة "دراسثثة  ،(2018)الشبببراويرهببام محمببد إبببراهيم   (12
 .، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية، القاهرة، مصرتطبيقية"

، الطبعة الأولى، دار أمجد الصناعيةأثر إدارة رأس المال على الأداء المالي للشركات (، 2018سارة محمد زايد التميمي )  (13
 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

   .، الإسكندرية، مصرللنشر ، الطبعة الأولى، الدار الجامعيةإدارة توازن الأداء ،(2004)سعد صادق بحيري  (14

 .السعودية ، الرياض، دار المريخ للنشر، المملكة العربية الأداء المالي لمنظمات الأعمال(، 2000السعيد فرحات جمعة )  (15
، دار وموسسبة تحليل القوائم الماليثة مثدخل صثناعة القثرارات الاسثتثمارية والإئتمانيثة(، 2017سلمان حسين الحكبيم )  (16

 .رسلان للطباعة والنشر والتوزيع، سوريا، دمشق
النظثثام المحاسثثبي المثثالي   IFRS &المحاسثثبة الماليثثة وفقثثا للمعثثايير الدوليثثة للإبثثلا  المثثالي (، 2016شببعيب شببنوف )  (17

SCFديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،. 
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، الطبعببة الأولى، دار IFRSالتحليثثل المثثالي الحثثديث طبقثثا للمعثثايير الدوليثثة للإبثثلا  المثثالي (، 2012شببعيب شببنوف)  (18
  .زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، دار الفكبببر الجبببامعي، الشثثثاملة وفقثثثا للمعثثثايير الدوليثثثةإدارة الجثثثودة (، 2020شبببهدان عبببادل عببببد اللطيبببف الغبببرموي )  (19
 .الاسكندرية

، منظثثور منهجثثي متكامثثل -الإدارة الاسثثتراتيجية(، 2009طبباهر محسببن منصببور الغببالبي، وائببل محمببد صبببحي إدريببس )  (20
 .الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

، الطبعبة الأولى، البدار الأكاديميبة للعلبوم، القباهرة، في المثوارد البشثريةقضثايا عالميثة معاصثرة (، 2013)عاطف جابر طه  (21
 .مصر

، المكتببة المثدخل المعاصثر لقيثاس الأداء الإسثتراتيجي -بطاقثة الأداء المتثوازن (،2009عبد الحميد عبد الفتباح المغبر )  (22
 .العصرية، الطبعة الأولى

، دار النشر جيطلي، النظام المحاسبي المالي )المخط  المحاسبي الجديد(المحاسبة العامة وفق (، 2009عبد الرحمان عطية )  (23
 الجزائر.

، الطبعببة الأولى، دار المسبببيرة للنشببر والتوزيبببع، عمبببان، المثثدخل إلى إدارة المعرفثثثة(، 2006عبببد السبببتار العلببي  وآخبببرون )   (24
 .الأردن

 انية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن.، الطبعة الثالشامل في مبادئ المحاسبة(، 2008عبد الستار الكبيسي)  (25
 .، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردنضغوط العمل والأداء الوظيفي(، 2020عدان نبيلة )  (26
، دار اليببازوري العلميببة للنشببر )اتجاهثثات معاصثثرة( التحليثثل والتخطثثي  المثثالي(، 2007عببدنان النعيمببي وأرشببد التميمببي)  (27

 .الأردنوالتوزيع، عمان 
، دار اليببازوري العلميببة للنشببر )اتجاهثثات معاصثثرة( التحليثثل والتخطثثي  المثثالي(، 2007عببدنان النعيمببي وأرشببد التميمببي)  (28

 .عمان الأردنوالتوزيع، 
، الطبعبببة الأولى، دار المسبببيرة للنشبببر والتوزيبببع الإدارة الماليثثثة النظريثثثة والتطبيثثثق(، 2007عبببدنان تايبببه النعيمبببي وآخبببرون )  (29

 .عمان، الأردن والطباعة،
، الحوكمثثثة المؤسسثثثية والأداء المثثثالي الاسثثثتراتيجي للمصثثثارف(، 2011عببلاء فرحبببان طالبببب وإيمبببان شبببياان الشبببهداني )  (30

 .الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
 .عمان، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، وظائف منظمات الأعمال(، 2020فريد فهمي زيارة )  (31
، الطبعببة إدارة البنثثوئ مثثدخل كمثثي واسثثتراتيجي معاصثثر(، 2006فببلاح حسببن الحسببيني و مويببد عبببد الببرحمن الببدوري)  (32

 .الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
المسببيرة للنشببر ، الطبعببة الأولى، دار مبثثادئ الإدارة الماليثثة إطثثار نظثثري ومحتثثوى عملثثي(، 2013فيصببل محمببود الشببواورة)  (33

 .والتوزيع، عمان الأردن
، بطاقثثثة الأداء المتثثثوازن كثثثأداة لتقيثثثيم لأداء المؤسسثثثات الحكوميثثثة وغثثثير الحكوميثثثة(، 2018)كامبببل أحمبببد أببببو ماضبببي   (34

 .مكتبة نيسان للطباعة والتوزيع،  غزة، فلسطين

 الجامعية، الجزائر.، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات التسيير المالي(، 2012مبارك لسلوس )  (35
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، الطبعبببة الأولى، دار المنببباهج للنشبببر والتوزيبببع، عمبببان، تقثثثويم الأداء باسثثثتخدام النسثثثب الماليثثثة(، 2007مجيبببد الكرخبببي )  (36
 .الأردن

 .، الطبعة الأولى، دار المناهج، عمان، الأردنمؤشرات الأداء الرئيسية(، 2015مجيد الكرخي )  (37

 .، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالأداء الرئيسيةمؤشرات (، 2020مجيد جعفر الكرخي )  (38
، الطبعبة الأولى، الأكاديميبة الحديثبة للكتباب الجبامعي، الإدارة المالية المتقدمثة(، 2022محمد الفاتح محمود بشير المغبر  )  (39

 .القاهرة، مصر
 .، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة، مصرالإداريالتخطي  (، 2020)محمد الفاتح محمود بشير المغر   (40

 .، دار الخليج للنشر والتوزيع، مصرإدارة المعرفة استراتيجية لتطوير الأداء(، 2023محمد بن عبد الله الثبيتي )  (41
 .الإسكندرية، مصرتعليم الجامعي، ، دار الائتماني–مالي –تحليل التقارير المالية محاسبي (، 2015محمد سامي راضي )  (42
، الطبعبببة الأولى، دار تطثثثوير الأداء البحثثثثي للجامعثثثات في ضثثثوء الإدارة بالقثثثيم(، 2016محمبببد عببببد الله حسبببن حميبببد )  (43

 .اء للنشر والتوزيع، عمان، الأردنغيد
والتوزيبع، ، دار الحامبد للنشبر الأداء المالي وأثثره علثى عوائثد أسثهم الشثركات المسثاهمة(، 2009محمد محمود الخطيبب )  (44

 .عمان
، البعد الاستراتيجي لتقيثيم الأداء المتثوازن، منشثورات المنظمثة العربيثة للتنميثة الإداريثة(، 2005)محمد محمود يوسف  (45

 .القاهرة، جمهورية مصر العربية

للنشببر ، الطبعببة الأولى، دار المعتببز قيثثاس الأداء المتثثوازن –إدارة وتنظثثيم وتطثثوير الأعمثثال (،  2014محمببد هبباني محمببد)  (46
 .والتوزيع، عمان، الأردن

كة ، الطبعة الاولى، العبيكات للنشر، الممل2008الأداء الاستراتيجي الأمريكي بعد العام (، 2016محمد وائل القيسي )  (47
 .العربية السعودية، الرياض

منشبببورات ، اسثثتخدام بطاقثثثات الأداء المتثثوازن لتحسثثين أداء الخثثدمات الإلكترونيثثة ،(2020)مرفببت أحمببد محمببد فببرح  (48
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية، القاهرة، مصر.

، الطبعببة الأولى، دار بطاقثثة العلامثثات المتوازنثثة: مثثدخل لثثلإدارة المسثثتدامة(، 2012مسببلم عببلاوي السببعد وآخببرون، )  (49
 .الكتب العلمية، بيروت، لبنان

، موسبوعة التميبز الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتثوازنالتميز في التخطي   ،(2008)معتز عبد القادر عسباف  (50
 .الجزء الأول، إتحاد المصارف العربية -الإداري

، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات التسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد(، 2011مليكة زغيب ، ميلود بوشنقير )  (51
 .الجامعية، الجزائر

، الطبعبببببة الرابعبببببة، المكتبببببب العبببببر  الحبببببديث، الإدارة الماليثثثثثة: مثثثثثدخل تحليلثثثثثي معاصثثثثثر(، 1999منبببببير إببببببراهيم هنبببببدي )  (52
 .الإسكندرية، مصر

، الطبعبة الأولى، مطبعبة الطليعبة، عمبان، التحليثل المثالي: مثدخل صثناعة القثرارات(، 2000منير شباكر محمبد وآخبرون )  (53
 الأردن.

دار المحمديبببة المؤسسثثثة الاقتصثثثادية دراسثثثة نظريثثثة وتطبيقيثثثة،  الإتصثثثال ودوره في كفثثثاءة(، 2004ناصببر دادي عبببدون )  (54
   .العامة، الجزائر
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 .، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمانالطبعة الأولى، محاسبة الجودة مدخل تحليلي(، 2009ناظم حسن عبد السيد )  (55
دار التعلبيم الجبامعي، الاسبكندرية،  ،تأثير اسثتراتيجية تقثويم الأداء في الفاعليثة التنظيميثة(، 2020نبراس ناجي رزوقبي )  (56

 .مصر
العمثثل  -التغيثثير التقثثني -تحليثثل المتغثثيرات الاقتصثثادية )الإنتاجيثثة والكفثثاءات(، 2008نبيببل إبببراهيم محمببود الطببائي )  (57

 .، الطبعة الأولى، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، الأردنورأس المال(
، ديوان المطبوعات الجامعية، التحليل المالي "حسب النظام المحاسبي المالي"دروس وتطبيقات في (، 2018نبيل بوفليح )  (58

 .الجزائر
، الطبعببة  الأولى، دار صببفاء أثثثر السياسثثات الاقتصثثادية في أداء المصثثارف التجاريثثة(، 2009نصببر حمببود مببزنان فهببد )  (59

 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
اسثثتخدام بطاقثثة الأداء المتثثوازن في قيثثاس أداء المصثثارف (، 2015نعمببة عببباس الخفبباجي، إحسببان محمببد ضببمين ياغببي)  (60

 .، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان الأردنالتجارية "منظور متعدد الأبعاد"
 .، الطبعة الأولى، دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالتحليل المالي باستخدام الحاسوب(، 2016نعيم حسين)  (61
منهجيثثة تطبيثثق قيثثاس الأداء المتثثوازن في المؤسسثثات السثثعودية، المثثؤتمر الثثدولي (، 2009عمببري)هبباني عبببد الببرحمن  ال   (62

 .، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية السعوديةللتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي
الاسثثثثثتراتيجي: المنظثثثثثور (، سلسثثثثلة إدارة الأداء 2009) وائببببل محمببببد صببببببحي إدريببببس، طببببباهر محسببببن منصببببور الغبببببالبي  (63

 .الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن

الأداء  توجيثثق -سلسثثلة إدارة الأداء الاسثثتراتيجي ،(2009وائببل محمببد صبببحي إدريببس، طبباهر محسببن منصببور الغببالبي)  (64
 .عمان الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الاستراتيجي الرصف والمحاذاة

سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسثيات الأداء وبطاقثة التقيثيم  (،2009وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي)  (65
 .الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن ،المتوازن

 ، الجزائر.التعليم الثانوي، شعبة تسيير وإقتصاد، السنة الثانية من المحاسبي والمالي التسييروزارة الةبية،   (66
. المقالات المنشورة في مجلات علمية:2  
استخدام مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة في تقويم نتائج لأارسثات إدارة الأرباح (، 2017) أحمد محمد خليل وآخرون (1

، 21لببد امعببة صببلاح الببدين، المججمجلببة زانكببو للعلببوم الإنسببانية، ، دراسثثة تطبيقيثثة علثثى شثثركة آسثثيا سثثيل للاتصثثالات( (
 .، العراق04العدد 

اختبثثار قثثدرة المؤشثرات التقليديثثة والحديثثة علثثى تفسثثير القيمثة السثثوقية المضثثافة (، 2021أسمباء أيمبن، عبببد الغبني دادن) (2
، المجلببة الجزائريببة للتنميببة (2017-2002دراسثثة حالثثة المؤسسثثات الاقتصثثادية المسثثعرة في بورصثثة الجزائثثر خثثلال الفثثترة )

 ، الجزائر.01، العدد 08المجلد  جامعة قاصدي مرمح ورقلة، الاقتصادية،
تقيثثيم الأداء المثثالي للمؤسسثثة الاقتصثثادية في اتخثثاذ القثثرارات الماليثثة دراسثثة (، 2020أسمبباء بوزاغببو، سنوسببي بببن عببومر ) (3

 ، الجزائر.01العدد ،06المجلد  المركز الجامعي تندوف، مجاميع المعرفة،، مجلة حالة لشركة توزيع الكهرباء والغاز معسكر
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القيمة السوقية المضافة (  و EVAدراسة تأثير القيمة الاقتصادية المضافة )(، 2019أشرف صلاح، عبد الرؤوف جريد) (4
(MVA) على أسعار أسهم شركات مؤشرEGX30 للدراسبات التجاريبة ،  المجلبة العلميبة المدرجثة في البورصثة المصثرية

 ، مصر.، الجزء الأول03، العدد 10المجلدجامعة قناة السويس، (، JCESوالبيئية )
دراسثثثة –أثثثثر تطبيثثثق مثثثدخل الجثثثودة علثثثى الأداء التمثثثويني للمؤسسثثثات الصثثثناعية في الجزائثثثر (، 2010إلهبببام يحيببباوي ) (5

 ، الجزائر.23العدد، 11، المجلد 01جامعة الحاج لخضر متنة ، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، ميدانية
 ، الجزائر.03، العدد 01المجلد جامعة زيان عاشور الجلفة، ، مجلة سوسيولوجيا، الأداء في المنظمة(، 2017أمحمد زرنوح ) (6
في ضوء نتائج  صور مقترح لتحسين القرارات الجامعية ةامعة طنطات(، 2019أميمة حلمي مصطفى، كريمة محمد لاشين) (7

، العبدد 106المجلبد  ، مجلبة كليبة الةبيبة ملمنصبورة، جامعبة المنصبورة،تقييم الأداء ب ليا ثا باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن
 .، مصر01

، مجلة أبحاث كمية ونوعية في العلبوم الأداء التسويقي ومؤشرات قياسق في المنظمة(، 2022محمد بوستة )، ساهل أمينة   (8
 ، الجزائر.02 ، العدد04 المجلد جامعة غرداية، الاقتصادية والإدارية،

خريطة استراتيجية مقترحة للمركز القومي للبحوتر التربوية والتنمية ةمهورية مصثر (، 2018) يمان زغلول راغب أحمدإ (9
 .، مصر42، مجلة كلية الةبية، جامعة عين شمس، العددالعربية في ضوء الفكر الاستراتيجي

دراسثثة –المسثثؤولية الاجتماعيثثة ودورهثثا في رفثثع فعاليثثة الأداء الاقتصثثادي للشثثركات (، 2022ل رحاليببة وآخببرون )بببلا (10
حسببيبة بببن بببوعلي  ة، جامعببللدراسببات الاجتماعيببة والإنسببانية مجلببة الأكاديميببة ميدانيثثة لعثثدد مثثن الشثثركات الاقتصثثادية،

 ، الجزائر.02، العدد 14 ، المجلدالشلف
، مجلبة آفبباق بطاقثثة الأداء المتثوازن كنظثثام معلومثثات لرسثم الخريطثثة الاسثتراتيجية للمؤسسثثة (،2017) بوخباري ببولرمح  (11

 ، الجزائر.14 ، العدد04الجلفة، المجلد  زيان عاشور للعلوم، جامعة

( علثثى تعزيثثز المركثثز التنافسثثي الاسثثتراتيجي BSCأثثثر تطبيثثق بطاقثثة الأداء المتثثوازن )(، 2013) جميببل حسببن النجببار  (12
توحبة للأبحباث والدراسبات، ، مجلبة جامعبة القبدس المفدراسة تطبيقيثة علثى قطثاع المؤسسثات الماليثة العاملثة في قطثاع غثزة

 ، الجزء الأول، غزة، فلسطين.29العدد ، 01المجلد 
صناعة مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي بمؤسسات (، 2021حسين ذيب، عبد الغني دادن )  (13

، مجلبة إدارة الأعمبال والدراسبات دراسثة علثى عينثة  مثن المؤسسثات في ولايثتي: )ورقلثة ،باتنثة( –مواد البنثاء في الجزائثر 
 .الجزائر ،01، العدد 07الجلفة، المجلد  زيان عاشور الاقتصادية، جامعة

الجزائثثثر، نمثثثوذج لقيثثثثاس الأداء قيثثثاس الأداء الاسثثثتراتيجي لمجمثثثع صثثثيدال لصثثثناعة الأدويثثثة في (،2017) حمبببزة رملبببي  (14
، مجلة الإسةاتيجية والتنمية، جامعبة عببد BSCIII ثالاستراتيجي بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثال

 .الجزائر ،12، العدد 07المجلد  ،الحميد بن مديس مستغا 
الخدمات الماليثة وعلاقتهثا بالقيمثة السثوقية المضثافة فاعلية تسويق (، 2014) حمزة محمود الزبيدي، أسيل هادي محمبود  (15

 ، العراق.41، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدددراسة نطبيقية في مصرف بغداد
استخدام بطاقة الأداء المتثوازن في قيثاس وتقيثيم الأداء المؤسسثي في المنظمثات  ،(2019) رامز رمضان محمد حسين   (16

 .مصر ،04 لعددا ،10 المجلد ،الإسماعيلية جامعة قناة السويسالمجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، ، العامة
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دور التحليثثل المثثالي في تقيثثيم الأداء المثثالي عثثن طريثثق مؤشثثرات التثثوازن (، 2020) ، جمببال الببدين سببحنونزبيببدة سمببرود   (17
مجلببببة الببببريادة لاقتصبببباديات  ،2018-2017للفثثثثترة  ANESRIFدراسثثثثة حالثثثثة المؤسسثثثثة الوطنيثثثثة للسثثثثكك الحديديثثثثة 

 .، الجزائر03، العدد 06المجلد  حسيبة بن بوعلي الشلف، ةجامعالأعمال، 
تقثويم أداء الوحثدات الاقتصثثادية باسثتعمال بطاقثة الأداء المتثوازن دراسثة تطبيقيثثة في ، (2013) سبحر طبلال إببراهيم   (18

 .، العراق35، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العدد شركة زين السعودية للاتصالات

 EVAإنشثاء القيمثة في المؤسسثة وفثق مؤشثر القيمثة الاقتصثادية المضثافة (، 2017سعاد معباليم ، سميحبة ببوحفص )   (19
جامعبة ، مجلة الباحبث في العلبوم الإنسبانية والاجتماعيبة، بسكرة–دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل 

 ، الجزائر.30 ، العدد09المجلد  قاصدي مرمح ورقلة،
،  تقييم أداء مديرية بلدية البصرة على وفق تقنية بطاقة الأداء المتوازن(، 2021) بشير سناء عبد الرحيم سعيد، خليل   (20

 ، العراق.60 ، العدد16المجلد لإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة كلية امجلة العلوم الاقتصادية، 
، 07جامعة قاصدي مرمح ورقلة، المجلبد ، مجلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء(، 2009الشيخ الداوي )   (21

 ، الجزائر.07العدد 
تقيثثيم الأداء المثثالي للمؤسسثثة الاقتصثثادية باسثثتخدام النسثثب الماليثثة دراسثثة حالثثة مؤسسثثة (، 2021صببافية مصببباح )   (22

جامعبة محمبد البشبير الإبراهيمبي ببرج مجلبة أبحباث ودراسبات التنميبة، ، ATMاتصالات الجزائر للهاتف النقثال مثوبيليس 
 ، الجزائر.02، العدد 08المجلد بوعريريج، 

، مجلببة مفبباهيم المثثالي وأدوات التثثوازن المثثالي في إطثثار ميزانيثثة المؤسسثثة التحليثثل المثثاليالتحليثثل (، 2018غببالمي ) العاليببة   (23
 ، الجزائر.01، العدد 01لمجلد ، االجلفة زيان عاشور جامعةللدراسات الفلسفية، 

بغثداد تقيثيم الأداء باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن: بالتطبيثق علثى فنثدق (، 2018) عائشة عبد الكريم عببد السبتار   (24
 .، العراق23، العدد 10 دالمجل، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والادارية، جامعة الأنبار، الدولي

دراسثثثة قثثثدرة المؤشثثثرات التقليديثثثة والحديثثثثة علثثثى تفسثثثير الأداء المثثثالي (، 2015عببببد  النبببور شبببنين ، محمبببد زرقبببون )   (25
، مجلببببة الدراسببببات 2013-2000 ة بورصثثثثة الجزائثثثثر للفثثثثترةللمؤسسثثثثات الاقتصثثثثادية المسثثثثعرة في البورصثثثثة دراسثثثثة حالثثثث

 ، الجزائر.01، العدد 01المجلد  جامعة قاصدي مرمح ورقلة،الاقتصادية الكمية، 
تحليثل العوامثل المثؤثرة علثى الأداء المثالي للبنثوئ التجاريثة دراسثة قياسثية علثى (، 2018عبد الباقي بضياف وآخرون )   (26

 ، الجزائر.01، العدد 18لد جامعة قاصدي مرمح ورقلة، المج، مجلة الباحث، (2016-2009البنوئ التجارية الجزائرية )
دراسثة حالثة المؤسسثة المينائيثة –تقيثيم الأداء وفثق بطاقثة الأداء المتثوازن  (،  2017لطبرش ) عبد الرحيم لواج ، ببلال   (27

 .، الجزائر01، العدد 01جيجل، المجلدمحمد الصديق بن يحي مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، جامعة  جن جن جيجل،
أدوات قيثاس وتقيثيم الأداء المثالي في المؤسسثات الاقتصثادية ومثدى (، 2021عبد الرؤوف عزالدين ، صبابر بوعوينبة )   (28

، جامعة اسات المالية والمحاسبية، ر ، مجلة الدنموذج ألتمان في مؤسسة توابلالتنبؤ بفشلها المالي مع تطبيق  مساهمتها في
 ، الجزائر.02، العدد 12لد يد حمة لخضر الوادي، المجالشه

في قياس وتقييم الأداء المالي للمؤسسة  SCFمساهمة النظام المحاسبي المالي (، 2018عبد الغني خلادي، أنيس هزلة )   (29
 ، الجزائر.01، العدد 01المجلد ، 3جامعة الجزائر ، مجلة الميادين الاقتصادية، الاقتصادية

جامعببة قاصببدي ، مجلببة الباحببث، قثثراءة في الأداء المثثالي والقيمثثة في المؤسسثثات الاقتصثثادية(، 2006دادن )عبببد الغببني   (30
 ، الجزائر.04العدد ، 04المجلد مرمح ورقلة، 
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جامعبة محمبد خيضبر ، مجلبة العلبوم الانسبانية، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقيثيم(، 2001عبد المليك مزهودة )   (31
 ، الجزائر.01 ، العدد01المجلد بسكرة، 

تطبيثثق نظثثام قيثثاس الأداء المتثثوازن وأثثثره في الإلتثثزام المؤسسثثي للعثثاملين في شثثركات  ،(2008) محفببوظ أحمببد جببودة   (32
، 02 العبدد ،11 المجلد ، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة،الألمنيوم الأردنية: دراسة ميدانية

 .الأردن

في قيثثثاس أداء  -وفثثثق النظثثثام المحاسثثثبي المثثثالي–دور حسثثثاب النتثثثائج حسثثثب الطبيعثثثة (، 2014محمببد الصبببالح زويتبببة )   (33
، العدد 14المجلد مركز البصيرة للبحوث والاستشارات وخدمات التعلم الجزائر العاصمة، مجلة دراسات إقتصادية،  المؤسسة،

 ، الجزائر.01
تحسثثثين الأداء البيئثثثي باسثثثتخدام التخطثثثي  والتنظثثثيم والتوجيثثثق بالمؤسسثثثات (، 2020وآخبببرون )سبببعود محمبببد ذياب    (34

المجلبد جامعبة مدينبة السبادات، ، مجلبة الدراسبات والأبحباث البيئيبة، التعليمية التابعة لوزارة التربية والتعلثيم بدولثة الكويثت
 ، مصر.03 ، العدد10
، المجلبببة الجزائريبببة للتنميبببة فثثثة علثثثى الأداء في المؤسسثثثة الاقتصثثثاديةأثثثثر إدارة المعر (، 2014محمبببد زرقبببون والحببباج عراببببة )   (35

 ، الجزائر.01عدد ، ال01جامعة قاصدي مرمح ورقلة، المجلد الاقتصادية، 
دراسثة –( SCFقياس عناصر قائمة الميزانية وفق النظام المحاسبي المالي )(، 2017محمد فيصل مايده وجمال خنشبور )   (36

 ، الجزائر.01، العدد 14لد لمججامعة الشهيد حمة لخضر الوادي، ا، مجلة البحوث والدراسات، -تحليلية
 ، مجلبة البحبوث والدراسبات،الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيثز تنافسثية المؤسسثات الوطنيثة(، 2008محمد قريشي )   (37

 ، الجزائر.02العدد ، 05المجلد  جامعة الشهيد حمة لخضر الوادي،
مثثدى مسثثاهمة التحليثثثل المثثالي في تشثثخيص الوضثثعية الماليثثة للمؤسسثثثات (، 2020مببراد سببعداوي وآخببرون )مسببعود    (38

جامعبة العلبوم الإسبلامية الأمبير عببد ، مجلبة المعيبار، (2018-2017الاقتصادية دراسة حالثة مؤسسثة سثونلغاز الأغثواط )
 ، الجزائر.04، العدد 11المجلد القادر قسنطينة، 

( والتكلفة على أساس BSCإطار مقترح للتكامل بين نظامي قياس الأداء المتوازن )، (2018) الحمرونيمفتاح محمد    (39
، مجلبببة الدراسبببات (ERP( بهثثثدف زيادة فاعليثثثة نظثثثام تخطثثثي  مثثثوارد المنشثثثأة )TDABCالنشثثثاط الموجثثثق بالوقثثثت )

 ليبيا. ،04العدد  ،01الاقتصاد جامعة سرت، المجلد  الاقتصادية، كلية
دراسثثثثة لنمثثثثوذج القيمثثثثة الاقتصثثثثادية المضثثثثافة كثثثثأداة مكملثثثثة لأدوات تقثثثثويم أداء (، 2010علببببي أحمببببد علببببي )مقببببل    (40

جامعبة بغبداد المعهبد  ،، مجلة دراسات محاسبية وماليبةالشركات الصنعية والتعديلات المقترحة لاحتسابها "دراسة تطبيقية"
 العراق. ،11، العدد05العاي للدراسات المحاسبية والمالية، المجلد 

نموذج مقترح لتقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية عينة من المؤسسات (، 2019موسى بن البار وأمين بوساق )  (41
، 04المجلبد جامعبة محمبد بوضبياف المسبيلة، ، مجلة البحوث في العلوم المالية والمحاسبية، الناشطة بالمنطقة الصناعية بالمسيلة

 ، الجزائر.01العدد 
العوامثل الاقتصثادية والعوامثل المميثزة لثلأداء المثالي وأثرهثا علثى (، 2018) بد الرحمن الدوري، رشبا أنبور عبباسمويد ع   (42

جامعة عمان الأهلية عمبادة البحبث ، مجلة البلقاء للبحوث والدراسات، القيمة السوقية المضافة للبنوئ التجارية الأردنية
 ، الأردن.02، العدد 21المجلدالعلمي، 
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تقيثثيم الأداء المثثالي لشثثركات التثثأمين باسثثتخدام النسثثب الماليثثة دراسثثة حالثثة (، 2022حمببادي ، فتيحببة مليبباني )نسببيمة   (43
، مجلبببة البحبببوث في العلبببوم الماليبببة ( الشثثثركة المركزيثثثة لولايثثثة الجزائثثثرCAARالشثثثركة الجزائريثثثة للتثثثأمين وإعثثثادة التثثثأمين )

 .الجزائر، 01العدد  ،07لد المججامعة محمد بوضياف المسيلة، والمحاسبية، 
، للمؤسسة المتوازن في القيادة الاستراتيجية  أهمية استخدام بطاقة الأداء(، 2013نور الدين مزياني ، صالح بلاسكة )   (44

 ، الجزائر.01عدد ، ال01سكيكدة، المجلد  1955أوت  20جامعة الباحث الاقتصادي، مجلة 
دور بطاقثثة الأداء المتثثوازن في تحسثثين أداء المؤسسثثات الاستشثثفائية عثثرض التجربثثة الأمريكيثثة (، 2019وفبباء رايببس)   (45

 .الجزائر ،02، العدد 07أدرار، المجلد أحمد دراية ، مجلة التكامل الاقتصادي، جامعة (للأطفال Duke)مستشفى 
أداء سثوق متعثاملي الهثاتف النقثال في دور بطاقثة الأداء المتثوازن في تقيثيم  ،(2016) وليد لطرش والهاشمي بن واضح (46

 .، الجزائر03 العدد، 10المجلد  ،الجلفة زيان عاشور مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية دراسات اقتصادية، جامعة، الجزائر

، معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوئ التجارية الأردنية )دراسة ميدانية((، 2009يوسف أحمد دودين )   (47
 .، الأردن02، العدد 09المجلد  مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية،

 3. المداخلات في ملتقيات علمية وندوات:
التسثثويق الاجتمثثاعي كمثثدخل لتنميثثة الأداء الاجتمثثاعي "دراسثثة حالثثة صثثندوق الزكثثاة (، 2020أمببال مهبباوة وآخببرون ) (1

، الملتقى البدوي الراببع حبول الأداء المتميبز للمنظمبات والحكومبات، الطبعبة الرابعبة، المسبتجدات التسبويقية في بولاية ورقلة"
جامعبة قاصبدي مبرمح  ،2020 جبانفي 28و 27ظل التطورات المعاصرة وانعكاساتها علبى الأداء الموسسبي، المنعقبد يبومي 

 .، الجزائرورقلة
، ورقبة عمبل مقدمبة في نبدوة اقيباس الأداء الأداء المتثوازن للمحثاور والمميثزاتمدخل قيثاس (، 2007) عبد الرحيم محمد (2

 .تنمية الإدارية، القاهرة، مصرمدخل قائمة قياس الإنجاز المتوازنةا، منشورات المنظمة العربية لل–في المنظمات الحكومية 
الأداء المثثالي بالمؤسسثثات الصثثغيرة  دور النظثثام المحاسثثبي المثثالي في تقيثثيم(، 2013) محمببد نجيببب دمبببش، طببارق قببدوري (3

، الملتقببى الببوطني الأول حببول واقببع وأفبباق تطبيببق والمتوسثثطة دراسثثة تطبيقيثثة لمؤسسثثة المطثثاحن الكثثبرى للجنثثوب بسثثكرة
حمببة لخضببر الشببهيد مبباي، جامعببة  06و 05يببومي  ، المنعقببدالنظببام المحاسبببي المبباي في الموسسببات الصببغيرة والمتوسببطة ملجزائببر

 .الجزائرملوادي، 
 لبطاقثةمقثترح بطاقة الأداء المتوازن كيلية من آليات تقيثيم أداء المؤسسثات )نمثوذج (، 2017)محمد نوارة ، مريم ملواح  (4

وطني حبول: مراقببة التسبيير كاليبة لحوكمبة الموسسبات البلتقى الم، الجهورية للهندسة الريفية بالجلفة( الأداء المتوازن للشركة
 ، الجزائر.2جامعة علي لونيسي البليدة ،2017 أفريل 25 المنعقد يوم وتفعيل الإبداع،

استخدام مؤشرات النسب المالية في تقويم الأداء المثالي والتنبثؤ بالأزمثات (، 2009محمود جلال أحمد وطلال الكسبار ) (5
المببوتمر العلمببي الببدوي السببابع لكليببة الاقتصبباد والعلببوم الإداريببة جامعببة الزرقبباء الخاصببة،  ،الماليثثة للشثثركات )الفشثثل المثثالي(

 https://jesr.journals.ekb.eg/article_228021.html .الأردن
كأداة لتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالثة   لوحة القيادة(، 2017أيوب شملال ) ،نصر الدين بن نذير (6

، الموتمر الوطني الأول حول مراقبة التسيير كالية لحوكمة الموسسات وتفعيل الإبداع، SPEالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 
 .، الجزائر2البليدة علي لونيسي جامعة  2017أفريل 25 يومالمنعقد 

دراسثة –أثر استراتيجية التدريب على أداء العاملين في المؤسسات البتروليثة  (،2020نور الهدى محجو  ) ،وليد قرونفة (7
الملتقببى الببدوي الرابببع حببول الأداء المتميببز للمنظمببات والحكومببات، ، ENSPميدانيثثة للمؤسسثثة الوطنيثثة لخثثدمات اربار 

https://jesr.journals.ekb.eg/article_228021.html
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 28و 27اصرة وانعكاساتها على الأداء الموسسبي، المنعقبد يبومي الطبعة الرابعة، المستجدات التسويقية في ظل التطورات المع
 .، الجزائر، جامعة قاصدي مرمح ورقلة2020جانفي 

الملتقى الدوي ملموسوم بب: ستخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الاستراتيجية، (، ا2010)وهيبة مقدم  (8
 10و 09 المنعقببد يببومي للموسسببات الصببناعية خببارج قطبباع المحروقببات في الببدول العربيببة،المنافسببة والاسببةاتيجيات التنافسببية 

 ، الجزائر.جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف ،2010نوفمبر

. الرسائل الجامعية:4  
–دور اسثثتخدم أسثثاليب بحثثوتر العمليثثات في تحسثثين أداء  المؤسسثثات الاقتصثثادية (، 2018 -2017أحببلام دريببدي ) (1

 .جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر ،، أطروحة دكتوراه غير منشورةمن المؤسسات الجزائريةدراسة حالة عينة 
محاولثثثثثة تطبيثثثثثق بطاقثثثثثة الأداء المتثثثثثوازن للثثثثثتحكم في الأداء المسثثثثثتدام للمؤسسثثثثثة (، 2020 -2019أحبببببلام قبببببراوي ، )  (2

، جامعبة فرحبات غبير منشبورة دكتبوراه، أطروحبة سثطيف -الاقتصادية الجزائريثة دراسثة حالثة شثركة الإسمنثت لعثين لكبثيرة
 .عباس سطيف، الجزائر

، قيثاس أداء مؤسسثات القطثاع العثام في قطثاع غثزة باسثتخدام بطاقثة الأداء المتثوازن(، 2015بوماضبي  )أكامبل   أحمد  (3
 .لبنان ،كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، طرابلس  أطروحة دكتوراه غير منشورة،

، رسبالة نتقثويم أداء بنثك فلسثطين المحثدود باسثتخدام بطاقثة قيثاس الأداء المتثواز (، 2009أحمبد محمبد أببو قمبر محمبد )  (4
 ، فلسطين.ماجستير غير منشورة، قسم المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة

، الأردنيثة: دراسثة ميدانيثةمعوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازنثة في البنثوئ التجاريثة (، 2008) أحمد يوسف دودين  (5
 .، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، عمان، الأردنأطروحة دكتوراه غير منشورة

تطبيق معايير المحاسبة الدولية في المحاسبة عن التثبيتات العينيثة والمعنويثة وأثرهثا علثى (، 2021 -2020أسامة سبحنون ) (6
، 3دكتوراه غير منشبورة، جامعبة الجزائبر أطروحة، دراسة حالة مؤسسة صيدال–الاقتصادية تقييم الأداء المالي للمؤسسة 

 .الجزائر
دور الأسثثاليب الحديثثثة للتحليثثل المثثالي في تطثثوير عمليثثة تقيثثيم الأداء المثثالي دراسثثة حالثثة (، 2017-2016حيزيببة بنيببة ) (7

 .جامعة يحي فارس، المدية، الجزائر ،، أطروحة دكتوراه غير منشورةمجمع صيدال
، رسبالة ماجسبتير في دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميثزة التنافسثية(، 2017) خليل موفق خليل صافي  (8

 ، فلسطين.، جامعة الأزهر، غزةغير منشورة المحاسبة

البنثوئ الجزائريثة باسثتخدام بطاقثة الأداء مساهمة في تحسين وظيفة مراقبثة التسثيير في (، 2017-2016)سامي هباش   (9
 .ة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائرجامع ، أطروحة دكتوراه غير منشورة،المتوازن

–بالسندات وأثره على الأداء المالي للمؤسسة دراسة حالة سونلغاز  التمويل(، 2016 -2015سيف الدين قحايرية )  (10
 .عنابة، الجزائر ،الدكتوراه غير منشورة، جامعة مجي مختار أطروحة، -الجزائر

أثر قرارات الاستثمار وتوزيثع الأرباح علثى الأداء المثالي للشثركات الصثناعية المدرجثة (، 2019-2018كريمة بوكرومة )   (11
مهيببدي، أم جامعببة العببر  بببن  ،، أطروحببة دكتببوراه غببير منشببورة(2018 -2000في سثثوق عمثثان لثثلأوراق الماليثثة للفثثترة )

 .البواقي، الجزائر
الاتجاهثثثثات الحديثثثثثة لقيثثثثاس وتقيثثثثيم الأداء المثثثثالي ودورهثثثثا في ترشثثثثيد القثثثثرارات الماليثثثثة (، 2022 -2021كمببببال غببببالم ) (12

 .جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر ،أطروحة دكتوراه غير منشورة، للمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدال
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أثثثر اسثثتخدام بطاقثثة الأداء المتثثوازن في تقثثويم الأداء المثثالي للمؤسسثثات غثثير (، 2015محمببد، )لقمببان معببروف فضببل   (13
، جامعة غير منشورة ، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويلالربحية: دراسة ميدانية مؤسسة البصر الخيرية العالمية السودان

 .السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان

دراسثة حالثة –القرارات المالية وفعاليتها في تعظيم القيمة السثوقية للمؤسسثة الاقتصثادية ، (2017-2016) محمد بنية  (14
 ،، أطروحببة دكتببوراه غببير منشببورة2015 -2010عينثثة مثثن الشثثركات المدرجثثة في السثثوق المثثالي السثثعودي خثثلال الفثثترة 

 .جامعة يحي فارس، المدية، الجزائر
بطاقثة الأداء المتثثوازن في قيثثاس وتقيثثيم الأداء المثثالي في المؤسسثثة الاقتصثثادية مسثثاهمة (، 2024 -2023) مبروكببيمبروة   (15

 .جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر ،دكتوراه غير منشورة ، أطروحةدراسة حالة مجمع صيدال
دراسثة عينثة مثن –تقييم الأداء المالي في البنوئ التجارية باستخدام آلية المقارنة المرجعة (، 2019 -2018نبيلة قبدور )  (16

 جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر. ،، أطروحة الدكتوراه غير منشورةالبنوئ التجارية الجزائرية
إستخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي  للمؤسسة الاقتصادية دراسة (، 2015-2014نجلاء نوبلي )  (17

 .دكتوراه غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر أطروحة، بسكرة–حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
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 3-1 لبطاقة الأداء المتوازن الثاني الجيل 09

 4-1 )الخريطة الاستراتيجية( بطاقة الأداء المتوازنالعلاقة السببية بين أبعاد  10

 5-1 الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن 12

 6-1 وتحليل الفجوة الاستراتيجية بطاقة الأداء المتوازن 14

 7-1 بطاقة الأداء المتوازنل الأبعاد المفاهيمية 15

 8-1 بطاقة الأداء المتوازنالعمليات الأربعة ل 21

 9-1 بطاقة الأداء المتوازنالخريطة الاستراتيجية ل 23

 10-1 بطاقة الأداء المتوازنالأبعاد الأربعة ل 25

 11-1 طاقة الأداء المتوازنب أبعاد جوانب 26

 12-1 في بطاقة الأداء المتوازنالمنظور المالي  27

 13-1 بطاقة الأداء المتوازنبعد العملاء في  32

 14-1 تحليل سلسلة القيمة المقدمة للعملاء 33

 15-1 نموذج سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية 37

24  16-1 التعلم والنمو بعدمقاييس  

44  17-1 عوامل نجاح لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 18-1 خطوات بناء وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن 50

35  19-1 الخريطة الاستراتيجية 

45  20-1 تطوير مقايبس النتائج وإجراءات العملية 

75  21-1 عملية المواءمة الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن 

96  Bouquin 2-1الأداء حسب  

 2-2 مثلث الأداء 70

 3-2 التكلفة - توليفة الأداء القيمة 71

57  4-2 ميادين الأداء 

87  5-2 الأداء الداخلي والأداء الخارجي 

 6-2 فجوة الأداء 90
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 7-2 تصوير إيضاحي لتقييم الأداء المالي في المؤسسات 91 

89  8-2 شكل مبس  للميزانية المحاسبية 

 9-2 تدفقات جدول سيولة الخزينة 101

410  10-2 الماليمراحل عملية تقييم الأداء  

710  11-2 رأس المال العامل 

101  12-2 احتياج رأس المال العامل 

211  13-2 الخزينة الصافية السالبة 

311  14-2 الخزينة الصافية الموجبة 

912  15-2 العلاقة بين القيمة السوقية المضافة والقيمة الاقتصادية المضافة 

213  16-2 المتوازن في تحسين الأداء الماليعلاقة التكامل بين أبعاد بطاقة الأداء  

314  1-3 2023-2020 خلال الفترة  PHARMA INVESTSPA شركة تطور مبيعات 

414  2-3 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA شركة تطور عدد عمال 

514  3-3 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA لشركة تطور النتيجة الصافية 

614  4-3 2023-2020خلال الفترة   PHARMA INVESTSPA لشركة ةالقيمة المضاف تطور 

714  5-3 2023في سنة   PHARMA INVESTSPAتوزيع القيمة المضافة لشركة  

814  PHARMA INVESTSPA   3-6ة الهيكل التنظيمي لشرك 

511  PHARMA INVESTSPA  3-7خريطة عمليات لشركة  

715  PHARMA INVESTSPA  3-8مؤشرات التوازن المالي لشركة  

916  9-3 2023-2020خلال الفترة  SCAEK شركة تطور مبيعات 

701  10-3 2023-2020خلال الفترة  SCAEK شركة تطور عدد عمال 

711  11-3 2023-2020خلال الفترة  SCAEKة الإسمنت تطور النتيجة الصافية لشرك 

217  12-3 2023-2020خلال الفترة  SCAEKلشركة الإسمنت  المضافةتطور القيمة  

317  SCAEK 3-13ة الإسمنت لعين الكبيرة الهيكل التنظيمي لشرك 

917  14-3 2023-2020خلال الفترة  SCAEKلشركة الإسمنت  مؤشرات التوازن المالي 

518  15-3 2023-2020للفترة  SCAEK لشركة الإسمنت Z scoring ؤشرم 

911  PHARMA INVEST SPA  4-1لشركة  SWOTتحليل  

820  PHARMA INVEST SPA 4-2لشركة الخريطة الاستراتيجية المقترحة  

112  BSC Designer 4-3طريقة حساب الأداء وفق برنامج  
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 221  4-4 ألوان توضت قراءة سريعة لحالة المؤشر 

221  
 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

2023 
5-4 

321  
 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -البعد المالي – 2023
6-4 

321  
 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد العملاء – 2023
7-4 

421  
 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد العمليات الداخلية – 2023
8-4 

421  
 لسنة PHARMA INVEST SPAلشركة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد التعلم والنمو – 2023
9-4 

521  PHARMA INVEST SPA 10-4لشركة معدل العائد على الاستثمار  

621  PHARMA INVEST SPA 11-4لشركة معدل دوران الأصول  

721  PHARMA INVEST SPA 12-4لشركة معدل المردودية المالية  

821  PHARMA INVEST SPA 13-4لشركة معدل هامش الربت  

921  PHARMA INVEST SPA 14-4لشركة نسبة السيولة السريعة  

202  PHARMA INVEST SPA 15-4لشركة معدل الحصة السوقية  

212  PHARMA INVEST SPA 16-4لشركة معدل اكتساب عملاء جدد  

222  PHARMA INVEST SPA 17-4لشركة معدل توفر الأدوية  

322  PHARMA INVEST SPA 18-4لشركة معدل الالتزام بالمواعيد المحددة  

422  PHARMA INVEST SPA 19-4لشركة معدل الاحتفاظ بالعملاء  

522  PHARMA INVEST SPA 20-4لشركة معدل دوران المخزون  

622  PHARMA INVEST SPA 21-4لشركة نسبة الوحدات الضائعة  

722  PHARMA INVEST SPA 22-4لشركة معدل عدم المطابقة  

822  PHARMA INVEST SPA 23-4لشركة معدل الشكاوى  

922  PHARMA INVEST SPA 24-4لشركة معدل تكاليف النقل  

302  PHARMA INVEST SPA 25-4لشركة معدل التدريب  
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 312  PHARMA INVEST SPA 26-4لشركة متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب  

223  PHARMA INVEST SPA 27-4لشركة متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل  

323  PHARMA INVEST SPA 28-4لشركة معدل التغيب  

423  PHARMA INVEST SPA 29-4لشركة أداء البعد المالي  

423  PHARMA INVEST SPA 30-4لشركة أداء بعد العملاء  

523  PHARMA INVEST SPA 31-4لشركة أداء بعد العمليات الداخلية  

623  PHARMA INVEST SPA 32-4لشركة أداء بعد التعلم والنمو  

623  PHARMA INVEST SPA 33-4لشركة أداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

923  SCAEK 34-4قيم شركة الإسمنت لعين الكبيرة  

625  SCAEK 35-4الخريطة الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

925  
 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 2023 لسنة
36-4 

602  
 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -البعد المالي – 2023 لسنة
37-4 

612  
 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد العملاء – 2023 لسنة
38-4 

612  
 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد العمليات الداخلية – 2023 لسنة
39-4 

226  
 SCAEKلشركة الإسمنت لعين الكبيرة النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -بعد التعلم والنمو – 2023 لسنة
40-4 

326  SCAEK 41-4معدل دوران الأصول لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

426  SCAEK 42-4معدل العائد على الاستثمار لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

526  SCAEK 43-4معدل المردودية المالية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

626  SCAEK 44-4معدل هامش الربت لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

726  SCAEK 45-4تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

826  SCAEK 46-4معدل الحصة السوقية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

 SCAEK 47-4نمو حجم المبيعات لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  269
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  فهرس الجداول   

702  SCAEK 48-4تطور عدد العملاء لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

712  SCAEK 49-4معدل شكاوى العملاء لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

 SCAEK 50-4استبيان رضا العملاء لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  272

 SCAEK 51-4معدل اكتساب عملاء جدد لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  273

 SCAEK 52-4نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  274

 SCAEK 53-4معدل الطاقة المستغلة لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  275

 SCAEK 54-4معدل إنتاجية العامل لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  276

727  SCAEK 55-4معدل دوران العاملين لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

827  SCAEK 56-4معدل التغيب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

927  
متوس  نصيب العامل من تكاليف التدريب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة 

SCAEK 
57-4 

802  SCAEK 58-4معدل التدريب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

812  SCAEK 59-4أداء البعد المالي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

822  SCAEK 60-4أداء بعد العملاء لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

328  SCAEK 61-4أداء بعد العمليات الداخلية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

328  SCAEK 62-4أداء بعد التعلم والنمو لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  

428  SCAEK 63-4أداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  
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ةالصفح  الرقم الجدولعنوان  
1-1 لبطاقة الأداء المتوازن الماليالبعد مقاييس  30  

بطاقة الأداء المتوازن العملاء بعد مقاييس 34  1-2  

3-1 قاييس بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازنم 38  

34 لبطاقة الأداء المتوازن التعلم والنموقاييس بعد م   1-4  

37 1-2 العلاقة بين الكفاءة والفعالية   

2-2 جدول حسابات النتائج حسب الطبيعة 100  

210 3-2 جدول تغير الأموال الخاصة   

913 SPA PHARMA INVEST 3-1بطاقة فنية لشركة    

913  SPA TRANSPORT INVEST 2-3بطاقة فنية لشركة  

401  SPA PHARMA INVEST PRODUCTION 3-3بطاقة فنية لشركة  

411  PHARMA INVEST Sud SPA 4-3بطاقة فنية لشركة  

214  International TradingPHARMA INVEST  SPA 5-3بطاقة فنية لشركة  

314 6-3 (2023-2020)للفترة  SPA PHARMA INVEST شركةتطور مبيعات    

414 7-3 (2023-2020)للفترة  SPA PHARMA INVESTتطور عدد العمال لشركة    

414 8-3 (2023-2020)للفترة   SPA PHARMA INVESTتطور النتيجة الصافية لشركة   

514 9-3 (2023-2020)للفترة   SPA PHARMA INVESTلشركة القيمة المضافةتطور    

614 10-3 2023في سنة   PHARMA INVESTSPAتوزيع القيمة المضافة لشركة    

315 11-3 2023-2020 للفترة  PHARMA INVESTSPAة شركالميزانيات المختصرة ل   

415  
-2020من أعلى الميزانية للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركرأس المال العامل الصافي ل

2023 
3-12  

515  
-2020من أسفل الميزانية للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركرأس المال العامل الصافي ل

2023 
3-13  

515 14-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركاحتياج رأس المال العامل ل   

615 15-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركالخزينة الصافية ل   

815 16-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركنسبة التداول ل   

815 17-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركنسبة السيولة السريعة ل   

915 18-3 2023-2020للفترة   INVESTPHARMA SPAة شركمعدل دوران إ الي الأصول ل   
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 601 19-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركمعدل دوران الأصول الثابتة ل   

601  
-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركل ROEمعدل العائد على حقوق الملكية 

2023  3-20  

611 21-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركل ROA معدل العائد على الأصول   

216 22-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركلنسبة التمويل الدائم    

216 23-3 2023-2020للفترة   PHARMA INVESTSPAة شركلنسبة الاستقلالية المالية    

416 SCAEK  3-24 بطاقة فنية للمؤسسة الإسمنت عين الكبيرة   

416 SCAEK 3-25 لعين الكبيرةة الإسمنت شركالتطور التاريخي ل   

616 26-3 طرق إنتاج الإسمنت   

916 27-3 (2023-2020)للفترة  SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شركتطور مبيعات    

701 28-3 (2023-2020)للفترة  SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة تطور عدد عمال شرك   

711 29-3 (2023-2020)للفترة  SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شركتطور النتيجة الصافية ل   

711 30-3 (2023-2020)للفترة  SCAEKة الإسمنت لعين الكبيرة شركة لضافة المقيمتطور ال   

617 31-3 2023-2020 للفترة SCAEK ة الإسمنتشركالميزانيات المختصرة ل   

717 32-3 2023-2020من أعلى الميزانية للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركرأس المال العامل الصافي ل   

717 33-3 2023-2020من أسفل الميزانية للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركرأس المال العامل الصافي ل   

817 34-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركاحتياج رأس المال العامل ل   

817 35-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركالخزينة الصافية ل   

917 36-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركلنسبة التداول    

801 37-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركنسبة السيولة السريعة ل   

811 38-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتمعدل دوران إ الي الأصول لشرك   

811 39-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتشركمعدل دوران الأصول الثابتة ل   

218 40-3 2023-2020 للفترة SCAEK ة الإسمنتشركلROE معدل العائد على حقوق الملكية    

218 41-3 2023-2020 للفترة SCAEK ة الإسمنتشركل ROAمعدل العائد على الأصول    

318 42-3 2023-2020للفترة  SCAEK ة الإسمنتلشركنسبة التمويل الدائم    

418 43-3 2023-2020للفترة  SCAEK الإسمنتة شركل نسبة الاستقلالية المالية   

518 44-3 2023-2020للفترة  SCAEK لشركة الإسمنت Z scoring مؤشر   

419 PHARMA INVEST SPA 4-1الأهداف الاستراتيجية لشركة    

519 PHARMA INVEST SPA  4-2 معدل العائد على الاستثمار لشركة   
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 619 PHARMA INVEST SPA 4-3معدل دوران الأصول لشركة    

619 PHARMA INVEST SPA 4-4معدل المردودية المالية لشركة    

719 PHARMA INVEST SPA 4-5 معدل هامش الربت لشركة   

819 PHARMA INVEST SPA 4-6نسبة السيولة السريعة لشركة    

819 PHARMA INVEST SPA 4-7الحصة السوقية لشركة    

919 PHARMA INVEST SPA 4-8معدل اكتساب عملاء جدد لشركة    

919 PHARMA INVEST SPA 4-9 معدل توفر الأدوية لشركة   

PHARMA INVEST SPA 4-10معدل الالتزام بالمواعيد المحددة لشركة  200  

PHARMA INVEST SPA 4-11معدل الاحتفاظ بالعملاء لشركة  200  

PHARMA INVEST SPA 4-12لشركة  معدل دوران المخزون 201  

220 PHARMA INVEST SPA 4-13لشركة  دوران المخزون اليوميمعدل    

220 PHARMA INVEST SPA 4-14الوحدات الضائعة لشركة نسبة    

320 PHARMA INVEST SPA 4-15معدل عدم المطابقة لشركة    

320 PHARMA INVEST SPA 4-16الشكاوى لشركة معدل    

420 PHARMA INVEST SPA 4-17 معدل تكاليف النقل لشركة   

520 PHARMA INVEST SPA 4-18معدل التدريب لشركة    

520 PHARMA INVEST SPA 4-19 التدريب لشركة توس  نصيب العامل من تكاليفم   

620 PHARMA INVEST SPA 4-20متوس  الإيرادات اليومية لكل عامل لشركة    

620 PHARMA INVEST SPA                                4-21 معدل التغيب لشركة    

102  
 SPA PHARMAالوزن النسبي لأبعاد ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لشركة 

INVEST 
4-22  

402 SCAEK 4-23لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  SWOTتحليل    

324 SCAEK 4-24الأهداف الاستراتيجية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة    

524 SCAEK 4-25معدل دوران الأصول لشركة الاسمنت لعين الكبيرة    

524 SCAEK 4-26معدل العائد على الاستثمار لشركة الاسمنت لعين الكبيرة    

624 SCAEK 4-27معدل المردودية المالية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة    
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 الملخص: 
هذه الدراسة إلى إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الماي للموسسات الاقتصادية، وبغية  تدفه

ة المرتبطة  المنهج الوصفي لتسليط الضوء على مختلف المفاهيم النظريعتمدنااالإجابة على إشكالية الدراسة 
في تقييم الأداء  المعتمدةلتعرف على الأدوات لالمنهج التحليلي ، أما الجانب التطبيقي استادمنا وضوع الدراسةبم

إقةاح نموذج لبطاقة الأداء  كما حاولنا،  SCAEKوشركة  SPA Pharma Investمن شركة الماي في كل 
  .BSC Designerوذلك ملاستعانة ببرنامج  2023المتوازن لكل شركة بناءا على معطيات سنة 

بنائها لموشرات الأداء  وفقتتابع مستوى أدائها  SPA Pharma Investأن شركة وتوصلت الدراسة إلى 
في شركة لبطاقة توي إهتماما كبيرا للموشرات غير المالية، إلا أنه لا يوجد تطبيق فعلي ل كما،  KPIsالرئيسية 

SPA Pharma Invest، شركة  وكذلكSCAEK  لا تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها ملرغم
لتقييم الأداء الماي على  بطاقة،الالمقومات اللازمة والتي تسهل عليهم تطبيق تتوفران على من أن كلا الشركتين 
على يعمل  تكامل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن من خلال العلاقات السببيةكما وجدنا أن ،  المدى القصير والطويل
  تحسين الأداء الماي.
 .سببيةالعلاقات ال ،موشرات الأداء الرئيسيةبطاقة الأداء المتوازن، تقييم الأداء الماي،  الكلمات المفتاحية:

 
Abstract: 

 

This study aims to highlight the role of the Balanced Scorecard in evaluating the 

financial performance of economic institutions. To address the study's problem, we adopted 

a descriptive approach to shed light on various theoretical concepts related to the study 

topic. For the practical aspect, we used an analytical approach to identify the tools used in 

evaluating financial performance in both SPA Pharma Invest and SCAEK companies. We 

also attempted to propose a Balanced Scorecard model for each company based on 2023 

data, utilizing the BSC Designer software. 

The study found that SPA Pharma Invest monitors its performance level through the 

construction of Key Performance Indicators (KPIs) and places significant emphasis on non-

financial indicators. However, there is no actual implementation of the Balanced Scorecard 

in SPA Pharma Invest. Similarly, SCAEK does not rely on the Balanced Scorecard to 

evaluate its performance, even though both companies possess the necessary components 

that would facilitate the application of the scorecard for evaluating financial performance in 

the short and long term. Additionally, we found that integrating the dimensions of the 

Balanced Scorecard through causal relationships improves financial performance. 

 

Key words: Balanced Scorecard, Financial Performance Evaluation, Key Performance 

Indicators, Causal Relationships. 
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