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د. فايزة د. مهداوي حمودي وكل من:  أن أتوجه بشكري الخالص إلى
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�ها ال�ق�ف ��� علم�ا �ُ ال���ق�ل�ة؛  ا��غ��اته�ال����  صع�ة دی�ام���ةب��ة  ال��م�اجه ال��س�ات تُ 

� �ق��اء �ان الأد�� عق�د م�� �ُ ف. اتها ال��اف��ة وم�قعها في ال��ق ق�ر و على أدائها ل�ع�فة ام�ان�اتها 

���امة على الإدارة دمج أ�عاد ال����ة ال� ف�ض�ت���ات ج�ی�ة ب�وز ان� ال�ال�ة فق�، ل�� مع � على ال�

�ه ال�ي ف�ض� نف�ها في وق� ساد فو ، اتم�ال ج�ی� للأداء م�عل� �ال���ول�ة الاج��اع�ة لل��س� �ه�

  .ال�الي وال���ق�لي ال��س�ة أداءتأث�� على أ� الاع�قاد أن ال��ال الاج��اعي وال���ي ل�� له 

��ة مع الاج��اع�ة وال��الأ�عاد ه�ه م�اعاة  ض�ورةالاس�ق�ار على  ت�الأف�ار والأ��اث  مع ت��ر

�عاد دون ی�ازن ب�� ه�ه الأ ال�� ب�وره �الأداء ال�امل لل��س�ة، �ف �ع�هاف��ا عُ ، ن واح�اال�ال�ة في 

  اه�ال أ� واح� م�ها.

ه�ا  عت��تق��� ت�اع� ال��س�ات على  الع�ی� م� ال��اولات ل����� ن�اذج وتق��اتف��ا �ع�  ت�ال�

���ازن؛ ��اقة الأداء الم���� ه� ن��ذج ن��ذج  ولعل أه�، وت����هوم� ث� ال���� ف�ه  ل��اق��هالأداء 

���ة ب دائهاأ�ان�ة تق��� إم ها��و��ن��ذج ���ح لل��س�ة م��لة الأداء �أ�عاده ال�لاثة؛  أش�ل ع���ال�� �ُ 

  .فق� ال�ع� ال�اليم� ب�لا ت��امل ف��ا ب��ها أ�عاد  أر�عةأك�� ش��ل�ة م� خلال 

 Robert Kaplanم� الق�ن ال�اضي ع��ما قام �ل م� ن�أت ه�ه ال��اقة في ب�ا�ة ال��ع��ات 

��انات �ة على الال�ع��ِ �ق��� الأداء ال�قل���ة ل��ق الأن  ����ة لإث�اتدراسة �إج�اء  David Nortonو

�ان� و فاعلة. وق� اس�غ�ق� ال�راسة عاما �املا ال�ار���ة ل� تع� تفي �الغ�ض ال��ل�ب لات�اذ ق�ارات 

  ال����ة وضع ح�� الأساس له�ه ال��اقة.

في العال� (ول�� في ال�ول  الاق��اد�ة أص��� م��لف ال��س�اتح��  ث� ت�ال� ال���رات

ر ت����ا  ن���ة لل��عة ال���ة ال�ي اك���ها. ال���ذج اف���) ت��ارع ل����� ه� ةالأن�ل� س���ن�

اء ��� الأدل�قشامل  ، إلى ن�امعادأر�عة أ� ن��ذج ذو م� ،ال�غ��اتشه� الع�ی� م�  ال���ذج الإشارة إلى أن

  .ل����ة ال����امةا� ال�اصة �عادالأ م��لف �مجی

  ال�راسةأولا: إش�ال�ة 

  لي:ال�ا إش�ال�ة ����ا في ال��ال ال�ئ�� ت���ب�اء على ما س�� وع�لا ���ه��ة ال��� العل�ي، 

  ؟�ةالاق��اد ل��س�ةلق�ادة الأداء ال�امل في ما م�� م�اه�ة ��اقة الأداء ال���ازن  -
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  ال�ال�ة: الأس�لة الف�ع�ة ص�اغةو�ه�ف الإجا�ة ع� ه�ه الإش�ال�ة، فق� ت� 

 داءالأ ق�ادةما م�� ش��ل�ة ��اقة الأداء ال���ازن م� ح�� ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة في  .1

 ؟في ال���ة م�ل ال�راسة ال�امل

 ؟ةوالُ�ع� ال�الي لل��اقتُع�� فعلا هل ال��ش�ات ال�ال�ة ال�����مة في ال���ة م�ل ال�راسة  .2

 ؟لل��اقة والُ�ع� الاج��اعيتُع�� فعلا �راسة هل ال��ش�ات الاج��اع�ة الُ�����مة في ال���ة م�ل ال .3

 قة؟والُ�ع� ال���ي لل��اتُع�� فعلا هل ال��ش�ات ال����ة الُ�����مة في ال���ة م�ل ال�راسة  .4

 سة؟ل ال�رام� ال���ة��اقة الأداء ال���ازن أداة فعالة لق�ادة الأداء ال�امل في  ُ���� اع��ار أنهل  .5

  ثان�ا: ف�ض�ات ال�راسة

 ال�ال�ة: الف�ض�اتالأس�لة ت� ص�اغة ه�ه للإجا�ة على 

 ال��ان� �افةت�اعي  م��املةع��� ��اقة الأداء ال���ازن أداة في �ل ال���ة ال�ی�ام���ة ال��ی�ة تُ  .1

 اللازمة لق�ادة الأداء ال�امل. ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة

 لُ�ع� ال�الي لل��اقة.اعلى ال��ش�ات ال�ال�ة الُ�����مة في ال���ة م�ل ال�راسة  تُع�� .2

 اقة.الُ�ع� الاج��اعي لل��على ال��ش�ات الاج��اع�ة الُ�����مة في ال���ة م�ل ال�راسة  تُع�� .3

 .الُ�ع� ال���ي لل��اقةعلى ال��ش�ات ال����ة الُ�����مة في ال���ة م�ل ال�راسة  تُع�� .4

 .م�ل ال�راسة ال���ةفي الأداء ال�امل  ق�ادةل أداة فعالة��اقة الأداء ال���ازن  تُع��� .5

  ثال�ا: أه�اف ال�راسة

م�اولة ال�ص�ل إلى م���عة م� الأه�اف ال�ي م� شأنها إلى ���ل أساسي ال�راسة ه�ه ته�ف 

داء و��اقة الأ الأداء ال�امل في ال��س�ة الاق��اد�ة ق�ادةص�رة شاملة ع� م�ض�ع ت�اه� في إع�اء أن 

  ي أه�ها:ل�، واال���ازن 

 ؛ش��ل�ة ال��اقة م� ح�� ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ةمع�فة ما م��  -

�ف� یأن  ن��ذج م� شأنهت���� ن��ذج ��اقة الأداء ال���ازن على ش��ة الاس��� ع�� ال����ة ل���ها  -

 ؛�ال��ل وال�ق� ال��اس� معل�مات ت�اع� ال������ على ات�اذ الق�ارات

 اء ال���ة وأ�عاد ال��اقة؛مع�فة م�� ت�اف� ال��ش�ات ال�����مة في تق��� أد -

 فعال�ة ال��اقة في ق�ادة الأداء ال�امل في ال��س�ة م�ل ال�راسة.ال����� على  -
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  : أه��ة ال�راسةرا�عا

  :یلي ت�ل�� أه��ة ال�راسة ف��ا

 غة الع���ة؛لی���� �ال�ق� في ال��اجع خاصة �الالأداء ال�امل ال�� معال�ة م�ض�ع  - 

ئ��ة الأداء ال�امل وال�ع�ف ع� م�� ملاءم�ه لل��س�ة الاق��اد�ة ال��الق�ادة مق��ح ن��ذج  ب�اء - 

 ؛خاصة في �ل ال��اف�ة ال��ی�ة

 .أداءهات�ف�� أداة تق��� ح�ی�ة ت��ح لل��س�ة ال��ائ��ة ف�صة اس���امها في م�اق�ة  - 

  ال��هج ال�����م في ال�راسة: خام�ا

صفي ال��هج ال�  ت� الاع��اد علىال���وحة  لل�أك� م� ص�ة الف�ض�ات ال�ا�قة ومعال�ة الإش�ال�ة

��اد �الاعفي ال��ء ال����قي  م�هج دراسة ال�الة��ا ت� اس���ام ال��ل�لي في أغل� أج�اء الأ��وحة، 

 ل�اخل�ة، �الإضافة إلى الاس�عانة �ال�قار�� ا�ال�لاح�ة والأس�لة ال��اش�ة ت���تال�ي ال�قابلات  على

  "....الق�ائ� ال�ال�ة، "تقار�� ال�����، تقار�� ال��ق��غ�� ال����رة ال����رة و 

  : ح�ود ال�راسةسادسا

 �ةج�ائ��ة ت���ل في ش�  ش��ةن� ال���اني لل��� في دراسة حالة ی���� ال�اال��ود ال��ان�ة:   .أ

 .الاس��� ع�� ال����ة س��ف

  .2020إلى  2017ف��ة ال����ة م� في الت�� ال�راسة ال���ان�ة لل��� ال��ود ال�مان�ة:   .ب

  : ال�راسات ال�ا�قةسا�عا

ن لها ی�ج� الع�ی� م� ال�راسات ال�ا�قة ال�ي لها علاقة م�اش�ة وغ�� م�اش�ة �ال��ض�ع وال�ي �ا

  دور ج� هام في اع�اد ه�ا ال���، وم� ب��ها: 

 Fabienne Guerra )2007،(  ع��ان:رسالة د���راه� 

Pilotage stratégique de l’entreprise : le rôle de tableaux de bord prospectif  

ه�ه ال�راسة إلى وضع إ�ار شامل للع�اص� ال�ي ���ن لها تأث�� على ن�ام الق�ادة في ه�ف� 

ة، لق�ادفي إع�اد ل�حات ا فق� ال�الي ال��س�ة، �اع��ار أن ال��س�ات الاق��اد�ة �ان� تع��� على ال�ع�

 ل�ي م�ا ت��ة لق�ادة الأداء وات�اذ الق�اراج�اقة الأداء ال���ازن تع��� أداة �وخل�� ال�راسة إلى أن 

��ة ال�� شأنها أن ت�ث� على اس��ات���ة ال��س�ة؛ ور�� ال��اقة ��ل� �ال����ة ال����امة ب�مج ال��ش�ات

  والاج��اع�ة في �ع� إضافي �ال��اقة. وت��لف دراس��ا ع� ه�ه في نق����:
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 ول� ت����، ب���ا دراس��ا فق� خ��� ل�راسة ة� ل��ام الق�ادة ��فة إج�ال�ه�ه ال�راسة ت��ق - 

 ق�ادة الأداء ال�امل �الاع��اد على أداة وح��ة وهي ��اقة الأداء ال���ازن.

 ك�ل� في ه�ه ال�راسة ت� دمج أ�عاد ال����ة ال����امة في ال��اقة في ش�ل ن��� ���، ل�� في - 

 ا ف�ه الاج��اعي وال���ي في دراسة م��ان�ة ل��س�ة ص�اع�ة.دراس��ا س��� ت�ل�ل �ل �ع� ��

 Nicolas Berland )2009 ،( ع��ان:رسالة د���راه� Mesurer et piloter la performance ، ه�ف�

 الأن��ة���� في ال��� على أداء ال��س�ة ��قارنة ال�راسة إلى ت�ض�ح أه��ة أدوات م�اق�ة ال�

� �ورة ت���ضإلى  وأشار ال�اح� ول�حات الق�ادة؛، ال��ال�ف، م�اق�ة ال��ازناتإدارة : ال�لاثة ال�قل���ة

 ، وخل�� ال�راسة إلىن��ذج شامل �ع�ل على ر�� الأه�اف الاس��ات���ة �ال��غ�ل�ة في ال��س�ة

 ت.اق�ار ال ات�اذم� شأنها أن ت�اع� ال������ في أف�ل ال��ج ب�� ه�ه ال��ق ی�د� إلى ن�ائج أن 

 ��� فيه�ه ال�راسة مع دراس��ا، نلاح� أن ه�ه ال�راسة ت��� على �ل أدوات م�اق�ة ال�� و��قارنة

��ا دراس ه�ال �افة الع�اص� الأخ��؛ ب���ا� ل�ة ال���� في ال��ال�ف و اال��س�ة خاصة الأدوات ال��علقة �

 .اح�ةها في أداة و ت�اول الأخ� �ع�� الاع��ار �افة الع�امل ال�ي ت�ث� على أداء ال��س�ة وم�اولة دم�

 ) راسة حالة د–�ع��ان: إش�ال�ة تق��� الأداء ال�امل لل��س�ة رسالة د���راه )، 2012م�اد ��اشي

�امل وق� ه�ف� ال�راسة إلى ت�ض�ح مفه�م الأداء الال��س�ات الع��م�ة للإس��� في ال��ائ�، 

���، ���قه على م�س�ات الاسوالأن��ة ال��ی�ة ل�ق���ه �ال���ة لل��س�ات، و��ل� اق��اح ن��ذج ل�

 ���عي وال���ي.وم�اولة إضافة ال�ع� ال�ُ 

ج�ة ال���صل إل�ها هي أن ال��اقة تع��� ن�ام تق��� م��ازن وم��امل وأداة ل��  وم� أه� ال��ائج

�ات الاس��ات���ة إلى أه�اف ت�غ�ل�ة وم�ش�ات ع�ل�ة ت�ق� رؤ�ة ورسالة ال��س�ة، وأن مع�� ال��ش

نها أ��� أداء م�س�ات الاس��� هي م�ش�ات ت�غ�ل�ة �غل� عل�ها ال�ا�ع ال�الي، ��ا ال�����مة ل�ق

  تع�� فق� ال��ان� ال�اخل�ة لل��س�ة.

ل في هي ال���� في م�س�ة واح�ة ل��ا�عة ال�ة تق��� الأداء ال�امال�راسة وما ���� دراس��ا ع� ه�ه 

  ل����.اعلى ال�ة ق�ادة ه�ا الأداء الفعلي ن�� ال��س�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة، وال�ع�� أك�� �ال�ع�ف 

  

  

  

  



   مقدمة

 

 ه

 

 Rima El Sayed-Ayoub )2014،(  ع��ان:رسالة د���راه� 

Pilotage de la performance: Quelle modélisation par activités et processus? 

ل إلى ت�ض�ح العلاقة ال��ج�دة ب�� إدارة ال��دة وم�اق�ة الأداء في ال��س�ة م� خلاه�ف� ال�راسة 

لى إال�راسة ت�ض�ح ال�ة ق�ادة الأداء ب���ها �الع�ل�ات ال��غ�ل�ة واس��ات���ة ال��س�ة، وق� خل�� 

  ل��س�ة.افي  داءت���� ن��ذج شامل �ق��ح ال��ف�ة ال�ي ی�� بها دمج أ�عاد ال��دة و�دارة ال��لفة لق�ادة الأ

 اس��اوت��لف ه�ه ال�راسة ع� دراس��ا ��نها ت��� ن�ام�� م��لف�� لإدارة الأداء في ال��س�ة، ع�� در 

  ال�ي ت��� على ن�ام واح�.

  ء اة ل�فع أدا�ع��ان: اس���ام ��اقة الأداء ال���ازن �أدرسالة د���راه )، 2016( سع��ة ح�لةحازم

ء �راسة إلى ت�ض�ح أث� اس�ع�ال ��اقة الأداه�ف� ه�ه الة، ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��

، ص�اع�ة ال���ازن في رفع أداء ال��س�ة �اس���ام ع��ة م��نة م� ثلاث م�س�ات اق��اد�ة

 �، وق� خل�SPSSاس���ان �أداة ل��ع ال��انات وت�ل�لها ب��نامج ال��مة الإح�ائ�ة  �اس���ام

 .ت����ع �ل مق�مات ت�ف�� ال��اقةلا ال�راسة إلى أن ه�ه ال��س�ات 

ى عل BSC Designer PROك�ا ت� في ه�ه ال�راسة اس���ام واح�ة م� ب�م��ات الأداء ال���ازن وه� 

ل ال��س�ات، وق� أ�ه�ت ال��ائج أه��ة ال�ور ال�� م� شأنه أن یلع�ه اس���ام م�ه�ه واح�ة م� 

ة ، ��ا أوص� ال�راسة ���ور م�اق��هء أو ه�ه ال��م��ات، س�اء �ان ذل� في ت��ی� م�ش�ات الأدا

  ت��ی� ��ق تق��� الأداء في ال��س�ات.

� س���موالاخ�لاف الأساسي ب�� ه�ه ال�راسة ودراس��ا ه� ال�راسة ال���ان�ة، ح�� أن ه�ه ال�راسة ا

 راسةدو��نامج م� ب�امج ال��اقة، ب���ا دراس��ا فق� اع���ت على  �أداة ل��ع ال��انات الاس���ان

 حالة.

 ) ع��ان: ت�امل ن�امي ال��ال�ف على أساس الأن��ة واس���امها في مقال )، 2017سارة ع�ای��ة�

ه�ف� ال�راسة إلى إم�ان�ة تق��� الأداء وفقا ، ن�ام تق��� الأداء ال�امل وفقا ل��اقة الأداء ال���ازن 

ل��اقة الأداء ال���ازن وذل� �اس���ام م��جات ن�امي ال��ال�ف والإدارة على أساس الأن��ة 

ال���املة، وق� وض�� ال�راسة م��ل�ات ت���� ال��ام�� وال��امل ب��ه�ا و��ف�ة اس���ام م��جاته�ا 

–ء ن��ذج ل�ق��� الأداء ال�امل في ش��ة م�اج� الف�سفات ك��خلات ل���ذج ��اقة الأداء. وت� ب�ا

على أساس الأن��ة تع��� م�خلات  ن�ام إدارة ال��ال�فم��جات ال�راسة إلى أن وخل��  .-ت��ة
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ج��ة ل���ذج ��اقة الأداء ال���ازن م� خلال ق�رته على ت�ف�� معل�مات ت�غ�ل�ة م�ان�ة لل�عل�مات 

 �ة وشاملة ع� الأداء.ال�ال�ة به�ف ت���� ص�رة واض

 وت��لف ه�ه ال�راسة ع� دراس��ا في ��نها تع��� على م��جات ن�امي ال��ال�ف والادارة على أساس

�� في ن���ا الأن��ة ال���املة واس���امها في ب�اء ن��ذج ��اقة الأداء ال���ازن ل�ق��� الأداء ال�امل، ب

  .دراس��ا أن ه�ه الأن��ة م��قلة ت�اما ع� ال��اقة

 ) س�ة �ع��ان: دور م�اق�ة ال����� في ت���� أداء ال�� رسالة د���راه ، )2018س��ة العل�ة

، -�ةدراسة حالة م�س�ة الاس��� ع�� ال���–الاق��اد�ة وت�ج�هها ن�� ال����ة ال����امة 

ه�ف� ال�راسة إلى ال��ف ع� دور م�اق�ة ال����� في ت���� أداء م��لف و�ائف ال��س�ة، 

ات ض�ورة ال��ام ال��س�ة ���اد� ال����ة ال����امة ال�� ف�ض عل�ها ت���� أسال�� وأدو  وت�ض�ح

 الأداء تغ��ت م� ال�قا�ة ال�قل���ة القائ�ة علىأشارت إلى أن و��فة م�اق�ة ال����� ال�قا�ة، ح�� 

غ�ض �اد�، ال�الي إلى رقا�ة تع�ل على تق��� الأداء الاج��اعي وال���ي إضافة ��عا للأداء الاق��

ك�ف الاخ�لالات على ال�����ات ال�لاثة وات�اذ الإج�اءات ال������ة ال��اس�ة ل����ح م�ار 

ا مأه� و  الأداء ال�امل ال�� �ع��� القاس� ال����ك ب�� م�اق�ة ال����� وم�اد� ال����ة ال����امة.

�س�ة م� خلال خل� ت�صل� إل�ه ال�راسة هي م�اه�ة ��اقة الأداء ال���ازن في تق��� أداء ال�

ا �ة ه�ت�ازن ب�� ال��اور ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة وال�ي ت�ع�� في ال�ها�ة على الأداء ال�الي لل��س

 �ال����� على ش��ة اس��� ع�� ال����ة س��ف.

لى عإن أه� اخ�لاف دراس��ا مع ه�ه ال�راسة ه� في اله�ف العام لل�راسة، ح�� أن ه�ه ال�راسة تق�م 

 �فهتودورها في ت���� أداء ال��س�ة الاق��اد�ة، ب���ا دراس��ا اذج م�اق�ة ال����� مقارنة �ع� ن�

 مل فيلإع�اء ن��ذج �ق�م على �افة الاع��ارات الاق��اد�ة، الاج��اع�ة وال����ة لق�ادة الأداء ال�ا

 ال��س�ة.

 ) ع��ان: م�اولة ت���� ��اقة الأداء ال���ازن لل���� في الأداء رسالة د���راه )، 2019ق�او� أحلام�

 ،س��ف -دراسة حالة ش��ة الاس��� ع�� ال����ة–ال����ام لل��س�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى اب�از دور ��اقة الأداء ال���ازن في ق�اس الأداء ال����ام ل���ة الاس��� 

 ،���BSC Designer ه�ه الأداة على ال���ة �الاس�عانة ب��نامج ع�� ال����ة؛ م� خلال ت�

أ�ه�ت ن�ائج ه�ه ال�راسة أن ش��ة الاس��� لع�� ال����ة ، و و�الاع��اد ��ل� على ال�قارنة ال��جع�ة
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تع��� في ق�اس أدائها على أدوات تقل���ة لا تع��ها ال���ة ال���ل�ة ال�ال�ة لأدائها ال����ام، وم� 

 .م�اش�ة �الاس��ات���ة لارت�ا�هات��ي ال��اقة على ت���ع ال���ة ��ل� �احات ب�� الاق�

  وت��لف ه�ه ال�راسة ع� دراس��ا �ال�قا� ال�ال�ة:

�ا ، م�� دخ�ل ال�� الان�اجي ال�اني ح�� ال��مة، ب��2020-2017دراس��ا ت�� في أر�ع س��ات م�  - 

 ؛2018ه�ه ال�راسة ت�� في س�ة واح�ة 

�ا ر��ت ه�ه ال�راسة على ت�ل�ل الأ�عاد م� خلال دراسة الان��افات في س�ة واح�ة، ب���ا دراس� - 

 �الإضافة ��ل� إلى ت�ل�ل الان��افات ل�ل ؛س��ات 4ر��ت على ت��ر م�ش�ات ه�ه الأ�عاد ��لة 

 �ع�؛

دراس��ا  ، ل�� في ف��ة�ان ال�ل� على الاس��� م��ق� و�ف�ق الع�ضالأولى ال�راسة ف��ة خلال  - 

أص�ح ال��ق م��ع و�ان على ال��س�ة أن ت���� أدوات ج�ی�ة ل��� ح�ة س�ق�ة إضاف�ة 

ة على ال��س�ت�ض��ه م� خلال أ�عاد ال��اقة واق��احه وه� ما حاول�ا  ،وال�خ�ل في أس�اق ج�ی�ة

 في ش�ل ن�ائج له�ه ال�راسة؛

� اصة ��ل �ع� ح�� ما ی�اه ال�احك�ل� الاخ�لاف مع ه�ه ال�راسة ���� في ان�قاء ال��ش�ات ال� - 

  م�اس�ا وفقا ل���رات عل��ة.

 خ��ص�ة ه�ه ال�راسة 

ن، ���از تع� ه�ه ال�راسة ام��اد لل�راسات ال�ا�قة ال�ي ت�اول� م�ض�ع الأداء ال�امل و��اقة الأداء ال

  وت���� ع� ال�راسات ال�ا�قة ��ا یلي:

م�ش�ات الأداء ال�����مة في تق��� أداء ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة،  مع�فةم�اولة   - 

 و�ال��� في ش��ة الاس��� ع�� ال����ة س��ف.

في  في إح�� ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة، س�اء ل��اقة الأداء ال���ازن ب�اء ن��ذج مق��ح  - 

 ��اعي وال���ي.ش�لها الأصلي أو في ش�لها ال�ع�ل وال����� إضافة ال�ع� الاج

�ة ال��اع��اس� و���عة ال��س�ات وفقا للأ�عاد ال���ة لل��اقة تاق��اح م�ش�ات تق��� الأداء  - 

 .في ال��ائ�ال�ائ�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة في �ل ال���ة ال��اف��ة 
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  : مع�قات ال�راسةثام�ا

 �ع� ال�ع��ات م�ها:��ا واجه ون�� ���د إع�اد ه�ا ال���

 �ال�م�؛�ان ال�اح� مق��  فق�، ش��ة خاصة �ال�راسة ال���ان�ة ���� و�اء ��روناصع��ة إ��اد  - 

ه�ا  تق��� ع�د ال��ارات لل���ة ���� ال��وت���ل ال���� في �افة ال��س�ات ال����ة لل�� م� تف�ي - 

 ؛ال��اء

  ة.�ع� ال�ع��ات ال�ق��ة ال�اصة �إع�اد ال��اقة ال�ي م� ب��ها ع�م وض�ح اس��ات���ة ال��� - 

  : خ�ة ال�راسةتاسعا

���؛ لل�ان� ال� ال�راسة إلى ثلاثة ف��ل، ف�ل�� ت�اولا ت� تق����غ�ة الإحا�ة ���ان� ال��ض�ع 

داء : "الأداء ال�امل في ال��س�ة الاق��اد�ة" م� خلال ال���ق إلى ماه�ة الأالف�ل الأولح�� �ع�ض 

��فة عامة وص�لا لل�امل ��فة خاصة ودراسة م�ش�ات الأداء ����لف أن�اعها، وع�ض أح�ث وأه� 

 ،ل�انياالف�ل واخ��ار أه� أداة وهي ��اقة الأداء ال���ازن ل���ن م�ض�ع  ال�ق���ال��اذج ال�����مة في 

��ة، �ئ�الأر�عة الأس�اب و��ف�ة �ه�رها؛ ث� ال�ل�لة ال�ار���ة ل���رها ع�� أج�ال ف�ه �� ت�اول�ا ح

  .اواجه�هال�ي ����ات ال��ا�ا و على الم��ان�ا، �الإضافة إلى ال�ع�ف  ت�ف��هاوع�ض�ا ��ق وم�ه��ة 

ع��  ش��ة الاس���: "دور ��اقة الأداء ال���ازن في ق�ادة الأداء ال�امل في الف�ل ال�ال�وفي 

�اول�ا ة، ث� ت��اق�ة الأداء في ال���ل��ش�ات ال�����مة الال����ة س��ف" ب�أنا في ب�ا�ة ه�ا الف�ل ب�ق��� 

 ��ف�ةو  في ص�اغة ال��اقة؛ ك�ف�ة اس���ام �ل م� ال��جه الاس��ات��ي، ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة

ح�� ع�ض�ا ، الأداء ال�امل لل���ة م�ل ال�راسة لق�ادةدمج م�ش�ات الأداء ال���ي والاج��اعي 

  .ال��ش�ات �ال�ف��ل ل�ل �ع� م� الأ�عاد ال���ة لل��اقة

  و���� ص�غة ن��ذج ال�راسة ��ا یلي:
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  ��اقة الأداء ال���ازن 

Balanced Scorecard 

  ال�املالأداء 

Overall Performance 

  الاق��اد�الأداء 

Economic performance 

  الاج��اعيالأداء 

Social Performance 

  ال���يالأداء 

Environment Performance 

  م�حلة ال�ق���

  م�حلة ق�ادة الأداء

  ك�ف ی�� اس���ام ��اقة الأداء ال���ازن في ق�ادة الأداء ال�امل

  :��ا یلي�ع�  ض�� �لت��رج  ف�ع�ةأر�عة م�اور ن�� ��اقة ال�ل �ع� م� أ�عاد  في

الأه�اف م�زعة �ال��او� على أ�عاد ال��اقة وت��ل نف� الأه��ة الاس��ات���ة  :Objectivesالأه�اف 

  وش�و�ها أن ت��ن: م��دة، قابلة للق�اس، قابلة لل��ق��، معق�لة، وم��دة ب�ق� زم�ي لإت�امها.

ال��� ال�� ���د حالة اله�ف ال��اد ت�ق�قه  هي ���ا�ة :Measures or Indicatorsال��ش�ات 

  ع� ���� مقارنة �ق��ة م��دة سلفا.

أو  "سل��ا"مق�ار م��د ی�� الق�اس ب�اءً عل�ه، ل���ی� مق�ار الان��اف  :Targets "ال���ه�فات"ال�ع�ار 

  ع� اله�ف ال�ق�ر ت�ق�قه. "ا��ابً�ا"

  ال��امج والق�ارات ال�اج� ت�ف��ها ل����� ال��ش� ن�� ت�ق�� اله�ف. :Initiatives "ال��امج"ال��ادرات 

 ال�ع� ال�الي - 1

 �ع� الع�لاء - 2

 �ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة - 3

 �ع� ال�عل� وال��� - 4

 ال�ع� الاج��اعي - 5

 ال�ع� ال���ي - 6
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 الأداء ال�امل (الأداء الاق��اد�، ال���ي، الاج��اعي)

ال�الي، ع�لاء، الع�ل�ات  ال�ع�ن��ذج ��اقة الأداء ال���ازن (

 ال�اخل�ة، ال�عل� وال���، ال���ة وال����ع)

 له أر�ع م�اور ف�ع�ة (اله�ف، ال��ش�، ال�ع�ار وال��ادرات) �ع�كل 

 لق�ادة ال��ش� ن�� اله�ف �ع�ی�� ص�اغة ال��ادرات في �ل 

 ال�ع�ارمع �قارنة ال ال���� �الاع��اد على

 تق��� الأداء ال�امل

 ق�ادة الأداء ال�امل



  

:���ٔ�� �� ����  

 �� ��  ���ٔ���ء ���� ����ٔ��� ��
� �  
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  ت�ه��

مـا ت��ـ�ث ع�ـه  ق�اس �����ع�ـ�ما : "" قـائلالف�ا�لـ�رد ، ��ـ� "ال�اسع ع��في نها�ة الق�ن 

ع�ـه  ال�ع���أو  ق�اسهع�ـه، ول�� ع�ـ�ما تع�ـ� عـ�  ش��اأن� تعـ�ف  �ع�ي، فإن ذل� �الأرقام � ع�ـه��ع�ـالو 

، ونادرا ما ت�ق�م في أف�ارك إلى م�ض�ة غ��و  ض��لة�ع�ــى ذلــ� أن مع�ف�ــ� بــه ف، ع�د�ةصــ�رة  فـي

  .(Kai Gilb, 2016)" م���� العل�، مه�ا �ان الأم�

��� على ال�ـي ال�ه�ة  ال�فاه��مـ� ع� �ُ  الأداءق�اس  أن ی��ح ه�ه ال�ق�لة ان�لاقا م�

تع�� ما أن��ته ال�ي  ة ��آ ال ���ا�ة �فهومـ�� ت��رهـا،  وضع��هال�ع�فـة  أن تع��� عل�ها ال��س�ـات

  .مع��ةال��س�ة خلال ف��ة 

أدائها  �ق�اس مل�مة ، ق� أص���وال�ارج�ة ال�اخل�ة اتل�ـغ��ل ن���ة ال��مال��س�ـات وال�اقع أن 

 .ال����غ�ض ت���� ال�ع�ف م�ه وتع��� 

 :الى ال��اح� ال�ال�ةس��� ال���ق  في ه�ا الف�لف

I. أساس�ات الأداء  

II. الأداء ال�امل في ال��س�ة 
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I. أساس�ات الأداء 

، ی���� على ال��س�ات أن ت�عى دائ�ا الى تع��� ال���ارعة اتفي زم� ال��اف�ة ال���ای�ة وال�غ�� 

رفع �فاءتها �، وز�ادة ولاء الع�لاء، �ال��اه� ث�وة��ادة �، ن�ائج ا��اب�ة وق�رتها على ت�ق�� أدائها

وم� أجل ه�ا، فإنه  ..الخ.وال�ص�ل الى ان��ام ال���ف�� مع الأه�اف الاس��ات���ة لل��س�ة.الان�اج�ة 

لا ����� ی�ع�� على ال������ أن ی�����ا م� اخ��ار وت���� أدوات الق�اس ال��اس�ة؛ على اع��ار أنه 

 ال�ي ����ةاللات�اذ الق�ارات  ه� الأداء؟ و��ف ی�� ت��عه وق�اسهُ  ف�ا اإذً  ،ت����ع ق�اسهإدارة ما لا 

  .�ل الأ��اف ذات ال��ل�ةو��ا ی�ضي ال��س�ة  وأه�اف ت�اه� في ت�ق�� اس��ات���ة

 لأداءم�خل ل .1

م� ال���ق لل���ر ال�ار��ي، وع�ض أب�ز ال�عار�� ال�ي ت�اول�ه س��� لإحا�ة ��فه�م الأداء ل

  ث� ال�ف��ل في م��ناته لل�ص�ل إلى مفه�م �ع�� ع�ه ����قة شاملة.، م�ع�دة زوا�ا

  داءال���ر ال�ار��ي للأ .1.1

تع�دت مفاه�� الأداء ب�ع�د وجهات ن�� ال��ارس وال����ات ال�ائ�ة في �ل م�حلة م� ال��احل لق� 

�اب وال�ف���� ان��اء أغل� ال�ُ لاح� به�ا ال���ص، ه� ال�ار���ة ل���ر الف�� ال�����ي. ل�� ما یُ 

  )44، صف�ة 2014(���او� و س��او�، هي:  أساس�ةت�� ثلاث م�ارس 

 ن��ت إلى الأداء م� خلال ال�ع�ار�ة وق����)، و ال��رسة ال���وق�ا��ة (أشه� مف���ها ماك�   -أ

 ه.توال����ة ال���دة في م��نا

ر��ت على ت���� الأداء وت���� وق�  العل��ة (أشه� مف���ها ف���ر�� تایل�)،م�رسة الإدارة   -ب

 .ل�����ه ال��اق�ة

 �� أث� الع�امل الاج��اع�ةال�ي وض )،ل��ن مای�ام�رسة العلاقات الإن�ان�ة (أشه� مف���ها   -ت

  ء.و��وف الع�ل على الأدا والإن�ان�ة

ت�جهها ح��  ن��تها للأداء م�رسة�أن ل�ل الق�ل ��� �ُ ه�ه ال��اخل ال�لاثة  �ل�لو��اءً على ت

لإع�اء ص�رة شاملة  ت�ض��ه�اولة ، ومُ دراسة ال��ض�ع ب��ع م� ال�ف��ل ، ل�ل� وج� عل��االف��� 

  .ص�لاحيللاوص�لا و اللغ��  ه، ان�لاقا م� مفه�مع�ه
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  مفه�م الأداء .2.1

 م��د الأداء، إلا أنه لا ی�ج� اتفاقت�اول� مفه�م ال�ي والأ��اث  ال�راسات رغ� ت�ف� الع�ی� م�

م� أضاف إل�ها ال��ان�  ه�اكو  ،فه�اك م� اع��� على ال��ان� ال���ة (اق��اد�ة ومال�ة)، ح�ل مفه�مه

  .الاج��اع�ة وال������ة

�اء، إن�از، ت�ق��، �أنه: "إت�ام، إج ،«Le Petit Robert» ح�� مع�� لغة �ع�ف الأداءح�� 

ال�ي اش�ق�   To Performة�الإن�ل�����ى ا �إلى م�ل�ة الو��جع أصل  ال��ل�ب، الع�ل ق�ام،ت�ف��، 

، صف�ة 2015(ال��خي،  "وال�ي تع�ي ت�ف�� ال�ه�ة أو تأد�ة الع�ل Performerب�ورها م� ال�ل�ة الف�ن��ة 

  ."أن��"أو  "قام بــ"��ع�ى  "أد�"ه� اس� وفعله  (مع�� ال�عاني ال�امع)وح��  .)29

  .��ف��الو  �����ال�� خلال ه�ا ال�فه�م اللغ�� �����ا الق�ل أن الأداء ��فة عامة �ع�ي ف

  :یلي ف��ا���� ا��از أه�ها  ال�ي فه�اك الع�ی� م� ال�عار�� ،اص�لاحاأما 

ب��  حلقة ال�صل��لة �فاءة وفعال�ة وق�رة ال��س�ة على ت�ق�� ال��ائج ال���قعة، و�ال�الي ه� مه� " -

   .(Bouamama, 2016, pp. 33-34) أ� "هل ت�قق� الأه�اف؟" ؛والأه�اف ال���دة ال��ققةال��ائج 

ب�� �قارنة الفي  ����هو  الأداء �ال�فاءة والفعال�ة،��� ی أنهه�ا ال�ع���  على �هملاح�ما ���� 

وه� ما �ع�ي ض�ورة ال�ج�ع الى ال�ع��ات ال�ار���ة ال�ي ، أ� ف��ة الأداء ما ه� م��� وما ه� م���

���ة لا ت��اف� مع ال���ة ال وواضح أن ه�ه، إلا إذا ت�ق� الأداء فعلاتع�ي ع�م إم�ان�ة اج�اء ال�قارنة 

 .م� ح�� ال���� �ال��ائج ال��ی�ةال�ی�ام���ة 

ه� ال��آة ال�ي تع�� وضع ال��س�ة م� م��لف ج�ان�ها، فل�افة أن��ة ال��س�ة،  Functionه� دالة  -

  .)36، صف�ة 2009(ص��ي إدر�� و الغال�ي،  وه� الفعل ال�� ت�عى �افة الأ��اف في ال��س�ة ل�ع���ه

أ� �ال���ة ال�اخل�ة، وجعله ال��ش�  ؛ر�� الأداء �أن��ة ال��س�ة ��ل على ال�ع���، أنهأه� ما �ُ 

ی��غي أخ�ها ل ال���ة ال�ارج�ة ال�ي اه�في مقابل إ ت���� ال��س�ة،  ال�� �ع�� ال���قة ال�ي ی�� بها

  على أداء ال��س�ة. وتأث��دور �ع�� الاع��ار ل�ا لها م� 

الق���ة و���لة  م�ع�د الأ�عاد ���د م�� ن�اح ال��س�ة، وم���� ت�ق�� أه�افهاو�ع�ف �أنه: "مفه�م  -

  . (Civelek & Çemberci, 2015, p. 21) "الأجل

، بل ه� أش�ل م� ذل�؛ ��ا �لق� ورد في ه�ا ال�ع��� أن الأداء لا ���� ح��ه في �ع� واح� فق

  ال��س�ة ن�� أه�افها.ت� ر��ه ������ تق�م 
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هي العلاقة ب�� فل�غ ال��ائج أما ال�فاءة ال�فاءة والفعال�ة، ��ن ه�ه الأخ��ة هي م�� بُ لأداء ا ���ل -

  .(Issor, 2017, pp. 96-97) ال����ة ال����ل عل�ها وال��ارد ال���ع�لة"

وهي  رئ����� ه�ا ال�فاءة والفعال�ة ����دی� أساس��� للأداءی��� ه�ا ال�ع��� على ع����� 

  تق���ا مع�� وجهات ال��� لأغل� ال�اح���.

  :��ا یليت�� وف� م�احل،  ع�ل�ات سل�لةم� خلال  ��ل� ع�ف الأداء� -

  Bouquin ح��الأداء  إش�ال�ة :01 ال��ل

  

  

  

  

Source : (Bouquin, 2004, p. 508) 

فإن الأداء ی��ل� م� الاق��اد في ال��ارد مع م�اعات ال��لفة، ث� تع��� ال���ات  Bouquin ح��

"وهي الفعال�ة". ال����ل عل�ها م� ه�ا الاس�غلال "ما �ع�ف �ال�فاءة"، ث� ت�ق�� الأه�اف ال����دة 

  وعل�ه فإن الأداء ی��ل� م� الاق��اد في ال��ارد وص�لا ل��ق�� أف�ل ال��ائج.

 ال��اب وال������أن أغل�  إلا، ���ال�قارب في وجهات ال�ال�غ� م�  إنهو��لاصة، �����ا الق�ل 

مفه�ما عاما �ع�� ن�اح أو ف�ل ال��س�ة وم�� ق�رتها على ت�ق��  و�ن اتفق�ا على اع��ار الأداء

�ع�د إلى ���ة وت��ع ال��الات  ولعل ه�ا، تع��� م�ح� وشامل للأداءوضع  اخ�لف�ا علىأه�افها، إلا أنه� 

ح�� ���عة ن�ا�ها  لافها م� م�س�ة لأخ�� �ف�ها واخال�ي ت�عى ال��س�ة إلى ت�ق�� أداء عال 

ن �ل م�ال م� ه�ه ال��الات �ع�� ه�فا ت�عى ال��س�ة أات�اه أه���ها. لاس��ا و  العل�اإدارتها وفل�فة 

  .إلى ت�ق�قه

وف��ا یلي ج�ول ی�ضح ت�جهات ع�د م� ال�ف���� ح�� ال���ة ال�ائ�ة ل��ض�ع الأداء م� س�ة 

  .2019إلى  1995

   

  

  

  

 النتائج الموارد

 الكفاءة
 الاقتصاد الفعالية

 العمليات
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  2019-1989م�  ح�� ع�د م� ال�اح��� ت��ر مفه�م الأداء: 01ال��ول 

  ال�فه�م  ال�ات� / ال��ة

Henri Bouquin 1989   والفعال�ة� ه�ا ال�فاءة ��أساس مفه�م��� ���� بیالأداء  

Neely, gregory 1995   ال��ش�اتم���عة م�  �اس���امه� ع�ل�ة ق�اس فعال�ة و�فاءة الإج�اءات  

Marshall, Wray 1999  
 س�� ال��س�ة وتق��� تق���ن�ام وت�ل�ل ه� ت���� ال��ش�ات وج�ع ال��انات ل�صف 

  ع�ه مف�ل

Najmi, kehoe 2001  
م�اق�ة و�دارة وت���� ال�عای�� القابلة للق�اس ال�ي ت�ضح ��ف�ة إن�از ال�هام وت�ف��ها ه� 

  على ت�ق�� أه�اف ال��س�ة

Moulins 2007  تق��� ج�دة إدارة ال��س�ة وت��ی� الق��ة للع�لاء والأ��اف ال�ع��ة الأخ�� ه�  

  2009 م���ر الغال�ي �اه�
وال�� ی�ضح م�� ت�ق��  Transformationه� اله�ف ال����� لع�ل�ة ال���ل 

  الأه�اف، وم���� ت�ف�� ال���

Kloviené 2012  

لل��اع�ة في أخ�� ع�ل�ة واسعة وم�ع�دة ال��ائف ت��ع ب�� الأداء ال�ئ��ي وم�ش�ات ه� 

الق��ة، والق�رة على ال���ف ورد الفعل تق��� أداء الع�ل، وض�ان ع�ل�ة الإدارة، وخل� 

  ال���ع م�ا ��اع� ال��س�ة على ال���� وال���

Peleckis 2013  
ساعة ت��� ال�ضع ال�الي للأع�ال والات�اهات في ت��رها، م�ا ��اع�  � ���ا�ةه

  ی� ت�ه�أال��س�ة على ت��ی� 

Zineb issor  2017  
ال���ولة وال��ارد ال���هل�ة و����� إلى ح� ه� م���� ت�ق�� ال��ائج ف��ا ی�عل� �ال�ه�د 

  ك��� على مفاه�� ال�فاءة والفعال�ة

Philippe sylvestre 2019 
�ع�ف �أنه ت�ق�� ن���ة م�او�ة أو أك�� م� اله�ف ال�� ح�دته ال��س�ة، �ال��� إلى 

  ال�سائل ال�����مة، و��مج معه مفاه�� ال�فاءة والفعال�ة

  على م�ادر م��لفة د�الاع��ا م� إع�اد ال�اح� ال���ر:

���� ملاح�ة أن الأداء ت��ر مفه�مه ح�� ت��ر ال���ة ال�ي ت��� ف�ها م� خلال ه�ا الع�ض، 

���� �الالان��ار ح�ى ت�ق� ال��ائج ث� مقارن�ها على  �ان� تق�م ���ة ال�قل���ة للأداءفال .ال��س�ة

ف�ت على الان��ار �ُ ه�ا  ال�ي ت�� �أن ال��ی�ةع�� ال���ة  ؛لل�ق�ف على الان��افات وت����ها

ت���ح م�ار ال��س�ة وق�ادتها على أنه لأداء ل فهي ت���، ال��س�ة ف�صة ال�ق�م واك��اب م��ة ت�اف��ة

  .أ� أنها ت��� وفقا ل��ة دق�قة وم��م�ة ؛ن�� أه�افها ال����ة
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  ال�ع��� ال�الي: ت� اق��احفق� مع م�اعاة �ل ال��اخلات ال�ا�قة، ���، الوت�ف�قا ب�� م��لف وجهات 

���� أن  ،ت� ال����� له م� ق�ل ال��س�ة و��� ما ت� ت�ق�قه م� إن�ازات ب�� ما الف�ق الأداء ه� "

مع الأخ� �ع�� الاع��ار  ،ةال���د ه�فهاألق�ادة ال��س�ة ن��  ف�ر�ةی�� ت��عه وت��ی� ان��افاته ��فة 

  ".مفه�مي ال�فاءة والفعال�ة

  م��نات الأداء  .3.1

أن الأداء ال��� ی��ق� ع�� ت�ق�� ال�ي تع�ي ال�فاءة  ی�ت�� ��فه�مين الأداء فإك�ا أش�نا سا�قا، 

   .���ام عقلاني لل��اردل�ة ال�ي تع�ي ت�ق�� تل� الأه�اف �اسفعاوال ة،م��� أه�اف

   L’efficacitéة الفعال� .1.3.1

ی��� ال�اح��ن في عل�م ال����� إلى م��لح الفعال�ة على أنه أداة م� أدوات م�اق�ة ال����� في 

إسهامات ����ة  أن ه�اك��ا مع�ار �ع�� درجة ت�ق�� الأه�اف ال����ة.  �اع��ارهاال��س�ة، ه�ا 

الأر�اح ال��ققة، وم�  على أنهاالفعال�ة  ال�لاس��وم��لفة حاول� ت��ی� ماه�ة ه�ا ال���لح، فق� اع��� 

، ه�ا )219، صف�ة 2010(ال�او�،  ����ة الأر�اح ال��ققة��� أن تقاس فعال�ة ال فإن -ح�� ن��ه�– ةث�

 ها ��ا یلي:����� ص�اغع�ی�ة  وجهات ن��وم� جهة أخ�� ن��  ،م� جهة

  .(Alazard & Sépari, 2010, p. 16)"هي ع�ل�ة ت�ق�� ال���ة لل��ائج في إ�ار أه�اف م��دة"  -

 Doing the right) "فعل الأش�اء ال����ة" �اع��ارهاتع��فا للفعال�ة  "Peter F. Drucker"ق�م  -

things) وم� ث� تق�� ق�رة ال��س�ة على ت�ق�� الأه�اف ال���دة م��قا، واق��ح ب��� دراك� خ��ة ،

م��ل�ات ��� ت�ف�ها ل��ق�� الفعال�ة، وهي: إدارة ال�ق�، ال��جه �ال��ائج، ت��ی� وت�ت�� الأول��ات، 

  .)11-10، ال�ف�ات 2015رضا،  (دعاء ال�����يص�ع الق�ار، تع��� وتق��ة ال��اء 

س�� ال��س�ة ن�� الاع��اد عل�ه في ال��� على درجة  ����م�ش�  هيالفعال�ة أن ال�اح�  وه�ا اع���

 أه�افها، و�فاءتها ال������ة.

�رة على الق�ام �الع�ل ال��ل�ب �ال��ل ال�� ��ق� ال�أث�� ال��ل�ب، أ� أن ما نق�م �ه م� قُ هي ال -

فإذا �ان ما نق�م ، غ�� م�ل�ب أم نق�م ون�د� ع�لاً  ، هل ه� الع�ل ال��ل�ب فعلاً �ف�اع�ل مه�ا �ان 

ف�ع�ى ه�ا أن ه�اك فعال�ة في  ،وه� ال��ا� ال��غ�بب�أدی�ه م� أع�ال وأن��ة ه� الع�ل ال��ل�ب 

، قة، ه�ا نلاح� اضافة ج�ی�ة مقارنة �ال�فاه�� ال�ا�)67، صف�ة 2016(م��� علي ن���، الق�ام به�ا الع�ل 
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أم لا، وه� ع��� مه� ج�ا لأن الع�ل مه�ا �ان  ب فعلاً � ل ه� الع�ل ال��لو ن ال�ه� ال���� وهي أن ��

  ض�ع فلا مع�ى له.� ج��ا إن �ان خارج ال�

�افة أص�اب  م�اعاةمع  لها لأه�اف ال����ل درجة ت�ق�� ال��س�ة :وم�ه ���� الق�ل أن الفعال�ة هي

  ال��الح.

   L’efficienceال�فاءة. 2.3.1

 ال�ي ج�ه�های�ت�� �ال���لة الاق��اد�ة على اع��ار أن مفه�مها ، تع� ال�فاءة ���ا�ة ال��أم للفعال�ة

  .ل��ق�� الأه�اف ال�ادرة ت���� ال��ارد ه� ��ف�ة

، فإن ال�فاءة ت��� على ن�ع�ة وم���� ه�ه ب�رجة ت�ق�� الأه�افسا�قا، أن الفعال�ة ته��  ك�ا ذ��

  �أنها: ح�� تع�ف، وم�� �فاءتها الأه�اف

 .(S. Fugate, 2010, p. 45) ال�����مة مقارنة �ال��ائج ال��ققةن��ة ال��ارد  -

فء ه� ال��ا� الأقل ت�لفة، ف�� �رة على الق�ام �الع�ل ال��ل�ب �قل�ل م� الإم�ان�ات، وال��ا� ال�ُ القُ  -

ال��ال�ف أ� الاس���ام  ت�ف��ه� م�ل�ب ����  خلال ه�ا ال�ع��� ن�� أن ال�فاءة ت�ت�� ب��ق�� ما

  .)220، صف�ة 2010(ال�او�،  الأم�ل لل��ارد �أقل ت�لفة م���ة دون ح��ل أ� ه�ر ی���

ال��ارد في ال��س�ة. وم�ه ���� تع��فها على أنها  س���امان����ج أن ال�فاءة ت�ت�� ���ف�ة اس�غلال أو 

  .لل��ارد ل��ق�� الأه�افالاس���ام الأم�ل 

  العلاقة ب�� ال�فاءة والفعال�ة .3.3.1

ج�ول ی�ضح العلاقة ب�� ال���ل��� و��ف ی�� اس���امه�ا  ی�� وضعم� الأف�ل أن  إنه

  ق�اس �ل واح� م�ه�ا في ال��س�ة ��ا یلي:  ومعای��

  العلاقة ب�� ال�فاءة والفعال�ة :02ال��ول 

  الق�اسمعای��   ت�لل  تعالج  ته��  

  ال��خلات م�ل: الع�ل، ال�عل�مات، ال��ارد، ال�ع�ات..  ك�ف�ة ال�ص�ل  ال��ارد  �ال�س�لة  ال�فاءة

  ال���جات م�ل: الأر�اح، العائ�، رق� الأع�ال...  نق�ة ال�ص�ل  ال����ة  �اله�ف  الفعال�ة

 )41، صف�ة 2012(�ال��ه�ب،  ال���ر:

ال��ائج ال����  إلىأساسا ت�ق�� الأه�اف وال�ص�ل  تع�ي الفعال�ةأن  لاح�ن ال��ولم� خلال 

  .ال�����مة في ذل� ال�سائل �ع�يف ال�فاءةلها، أما 
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  :�أن الق�ل����  وم�ه

  

  

  وت�ض��ها، ن�رد ال��ل ال�الي:  ول�أك�� تل� العلاقة

  ال�فاءة والفعال�ة �الأداءعلاقة  :02 ال��ل

  

  

  

  

  

  

    

 

  

Source: (Selmer, 2015, p. 24)  

  ال��ل أن:  ی��ح م�

 ؛ت�عل� �ال���جات الفعال�ة - 

 ل��لفة مقارنة �الإن�از وال��ائج.ت�عل� �ا ال�فاءة وأن  - 

���قة رائعة في اللع� �ال�ل�ات ل�����  ل�یه� Anglo-Saxons الُ�قار�ة الان�ل�س���ن�ة ك�ل� ن�� أن

  (Marie-Noëlle, Hirsch, Kacher, & Polossat, 2013, p. 7)ال�فاءة ع� الفعال�ة؛ ح�� أن: 

"؛ و�ق�� بها ال�أك� م� أن�ا نفعل To do the right thingفعل ال�يء ال���ح " :هي ال�فاءة - 

 ال�يء ال���ح، مع ال��ص على أن ���ن أف�ل شيء.

"؛ و�ق�� بها ف��ة ال�����، To do the thing rightفعل ال�يء �ال��ل ال���ح هي: " الفعال�ة - 

 وال�ي �ع�� ع�ها ���ل م�الي م� خلال تع��� ال����ة مقارنة �ال��ارد ال�����مة.

  ال��ل ال��الي: و��لاصة للعلاقة ب�� ال�فاه�� ال�ا�قة وأه�اف ال��س�ة نع�ض

  

  

 خطة عمل النشاط

 
 المدخلات

 الوسائل الموارد

 تكلفة/الإنتاج

 المخرجات

 : المخرجاتالفعالية

 الأداء

 الكفاءة: تكلفة/النتاج

  الأداء = ال�فاءة + الفعال�ة
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  العلاقة ب�� ال�فاءة والفعال�ة وال�لائ�ة م�ل� :03 ال��ل

  

  

  

  

  

  

Source: (Loning, Malleret, Méric, & Pesqueux, 2013, p. 7) 

  أن�اع الأداء في ال��س�ة .2

ف��ه� م� اع��� أن مفه�م ال�اح��� لها؛  �اع الأداء ق� تع�دت ب�ع�د ت���ففي ال�اقع ن�� أن أن

الأداء ی�ت�� الى ح� �ع�� �الأه�اف، ف�� نقل ال�عای�� ال�ع���ة في ال����ف إلى معای�� ال���ل�ة 

  ، وم�ه� م� أضاف ع��� ال���ر وال���فة.)89، صف�ة 2001(م�ه�دة، وال���عة 

أن ت���ف ال�اح��� ���او� وس��او� �ع�� تق���ا ع� �افة ه�ه الآراء، ح��  وم� ال���� اع��ار

  )52-51، ال�ف�ات 2014(���او� و س��او�، ص�ف الأداء وفقا لل�عای�� ال�ال�ة: 

 ��اعين�ع��، الأداء الال��س�ة إلى وفقا له�ا ال�ع�ار، ���� تق��� أداء  :���عة ال��س�ة ح�� .1.2

  .ال��ميوالأداء 

���ة ال��ل��ة ال�ال��ع�ة ال��اس�ة و� م���اتإلى تق���  الهادفة ال��اع�ة ال��س�ة: �ع�ي أداء فالأول -

  ؛وفي ال�ق� ال��اس�

  إلى ت�ف�� خ�مة ل�ل��ة م��ل�ات ال��ائ�. الهادفة ةال��م�ال��س�ة أداء ف�ع�ي  ال�انيأما  -

إلى أداء  أداء ال��س�ة�ق��  ؛ح�� ه�ا ال�ع�ار :"ال���ر" الع�امل ال��ث�ة على الأداءح��  .2.2

  .إرضاء ال��ائ�م�ت�� �الفعال�ة و� خارجيوأداء  م�ت�� �ال�فاءة، داخلي

(ب�� ���س� أو ال، س��ات) 5(ما زاد ع�  ���لفي الأجل الأداء ی�ق�� الأداء ه�ا إلى  :الأجلح��  .3.2

  .(ف��ة لا ت�ع�� ال��ة) ق���الأو ، س��ات) 5س�ة و 1

  :إلى الأداء ح�� �ق�� ،ال�عای���ع��� ه�ا ال�ع�ار م� أشه� : ال���ل�ةح��  .4.2

ة؛ ع� وال���� ةوالاج��اع� ةالاق��اد� �ق�� م�� ت�ق�� ال��س�ة لأه�افها ال�املة:: أداء �لي (شامل) -

  .-و�ائفها الف�ع�ة–���� تفاعل أداء أن���ها 

 Objectifsالأه�اف 

  Efficienceالفعال�ة
 Ressourcesال��ارد  Résultatsال��ائج 
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أنواع الأداء

ةمعيار الطبيع

أداء اجتماعي أداء بيئي أداء اقتصادي

معيار وظيفي

الموارد .أداء و

البشرية

أداء الوظيفة 

المالية

أداء وظيفة 

الانتاج

ةمعيار الشمولي

الأداء الجزئي الأداء الكلي

معيار المصدر 

الأداء الخارجي
الأداء 

الداخلي

  �ق�� م�� ت�ق� أه�اف �ل ن�ام ف�عي في ال��س�ة. :أداء ج�ئي -

  لى:���ف الأداء الف�عي إ �: وال�ال��س�ةو�ائف ح��  .5.2

م� خلال اس�غلال م�اردها ی�ضح م�� ق�رة ال���فة ال�ال�ة على ت�ق�� أه�افها  ال�� الأداء ال�الي -

  ؛ال�ال�ة

  ؛م�اردها ال����ة ل��ق�� أه�افها ال��س�ة م� اس�غلالال�� ی��� م�� ت��� الأداء ال����  -

� خلال الاس�هلاك الأم�ل ی��� م����ات الأه�اف ال�ي ت�لغها و��فة الإن�اج م ال�� الأداء الإن�اجي -

  ؛لل��ارد

  ال�� �ع�� �فاءة وفعال�ة ال����� �ال��س�ة. الأداء ال����قي -

ت�عا له�ا ال�ع�ار تق�� ال��س�ة أه�افها إلى أه�اف اق��ـاد�ة، أهـ�اف : الأه�اف ���عة ح��. 6.2

  :إلى ح�� تل� الأه�اف ���� ت���ف الأداءوم�ه … اج��اع�ـة، أهـ�اف ت���ل�ج�ة، أه�اف ب���ة

   ؛اق��اد�أداء  -

   ؛اج��ـاعيأداء  -

   ؛ت���لـ�جيأداء  -

"لا ���� لل��س�ة أن ت��� ص�رتها ال�اح���:  ، وفي الاشارة إلى ه�ا ال����ف �ق�ل أح�ب��يأداء  -

image de marque أو ال����ل�جي ف���، بل أن الأداء الاج��اعي  �الاق��اد الأداء �الاع��اد على

 .)89، صف�ة 2001(م�ه�دة،  له وزنه ال�ق�ل على ص�رة ال��س�ة في ال�ارج"

 :يل��ل ال��الا ال����فات فيه�ه و���� تل��� 

  أن�اع الأداء في ال��س�ة :04 ال��ل

    

  

 

 

  

    م� إع�اد ال�اح� ال���ر:
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  تق��� الأداء في ال��س�ة .3

و�ع� ع�ض م��لف أن�اع الأداء ح�� معای�� م��لفة، تأتي م�حلة ال��� ع� أه� ال��ق 

ل�� ق�ل ذل� لاب� م� ض�� �ع� وال��اذج ال���عة في ال�ق���، وهي ال���ة ال��ال�ة لل���، 

  ال���ل�ات ال�ي ی�اها ال�اح� مه�ة.

  ت��ی� مع�ى وض�� ال���ل�ات .1.3

�ل �اح� و���قة اس���امه لل���ل�ات لأن  ت� ملاح�ة�ال�ج�ع إلى ما ��� في ه�ا ال��ال، 

� على ح�� اح��اجه و���قة ���ه، ل�ل� ق�ل ال��ء في معال�ة ال��ض�ع لاب� م� ض�� ال�فاه�

ق�اس وق�ادة الأداء، ل����ى للقار� ال����� ب�� ه�ه ال���ل�ات ، وال���ل�ات ال�اصة ��ل م� تق���

  ، ول���ن ه�اك وض�ح في اس���امها.ذات الأ�عاد ال���اخلة

  مفه�م ق�اس الأداء .1.1.3

م�اق�ة �ع�ف ق�اس الأداء �أنه: "ال��اق�ة ال�����ة لإن�ازات ب�امج ال��س�ة وت���لها، ولاس��ا 

وت���ل ج�ان� س�� ال�ق�م ن�� ت�ق�� غا�ات م�ض�عة م��قا، وعادة ما ت��ن ال�هة ال�ي تق�م �إج�اء 

(م���ر الغال�ي و ص��ي إدر��،  ع�ل�ة ق�اس الأداء هي الإدارة ال���ولة ع� مف�دات ب�نامج ال��س�ة"

  .)487، صف�ة 2007

ع� ج�ع معل�مات وملاح�ة ���ة ع� ال��ض�ع ال��اد ق�اسه، وه� تق�ی� الأش�اء  : "ع�ارةو�أنه

  .)03، صف�ة 2009(س���م و ع��اني،  وال�����ات تق�ی�ا ���ا وف� إ�ار مع�� م� ال�قای�� ال��رجة"

 "مع ال�عای�� ال���دة (الأداء ال����)ی�� ف�ها مقارنة الأداء الفعلي الع�ل�ة ال�ي �أنه: " ع�فك�ا 

  ، وعل�ه فإن ه�ه ال��حلة ت���� جان��� رئ����� ه�ا: )77، صف�ة 2012(بلاس�ة، 

 ؛الان��افات ع� ال�عای�� ال��ض�عة�غ�ض ت��ی�  ق�اس ال��ائج الفعل�ة: -أ

ح�ى ی���� ت�ل�ل الان��افات، وات�اذ الإج�اءات  :ت�ص�ل ال�عل�مات إلى م�اك� ال���ول�ات -ب

  .����ة ال��اس�ة في ال�ق� ال��اس�ال��

 م�اولة الإجا�ة على ثلاثة أس�لة هي:ی��ل� الق�اس ال���  إنله�ا ف

 فالق�اس ��� أن ی��� على الأن��ة أو ال��ائج الهامة.ماذا نق��؟  -

لأداء، ��ع�ى هل س��� ق�اس شامل لل��ائج أم س��� وت�عل� الإجا�ة �أسل�ب ون�اق ق�اس ا��ف نق��؟  -

الاق��ار على �ع�ها (ق�اس ج�ئي)، ف�ال���ة ل�ع� الأن��ة ���ن ف�ها الق�اس شاملا، و�ع�ها ���ن 



  الأولالفصل   في المؤسسة  الأداء الشامل
 

13 
 

ج�ئ�ا، وتع��� الإدارة هي ال����لة ع� تق��� أ� ن�ا� ��� ق�اس ن�ائ�ه ���ل شامل وأ��ا ���ل 

 ج�ئي.

الق�ام �ع�ل�ة الق�اس، وهل ��� أن ت��ن ق�ل أو أث�اء أو �ع� الق�ام  و��عل� ب��ق��م�ى نق��؟  -

 �ال��ا�.

فق�اس الأداء ���� م� ��ف م���� ال�ق�م وت���� ال���لة ومع�فة ماهي م��لف ال����ات، 

وم� خلاله ���� لل��س�ة م�اق�ة ع�لها وم�� اق��ابها م� الأه�اف ال����ة فه� لغة تق�م ال��س�ة، 

  .(Liaqua, 2012, p. 11) ه� م�ان ال��س�ة والى أی� ت�ه� ���� ق�اس الأداء إلى ما و�ال�����

  مفه�م تق��� الأداء. 2.1.3

ع�ل�ة م���ة ی��ج ع�ها معل�مات تف�� في ات�اذ ق�ار أو إص�ار ح�� على "�أنه  تق��� الأداء �ع�ف

ال�ق��� إلى مع�فة م�� ال��اح أو الف�ل في ت�ق�� الأه�اف ونقا� الق�ة ق��ة مع��ة، وت�مي ع�ل�ة 

  .)187، صف�ة 2002( الع�ل�ني،  "ةوال�عف ح�ى ���� ت�ق�� الأه�اف ال����دة �أح�� ص�رة م���

م���عة �الاس��اد على ال��ائج ال�ي ت�ققها  ال��س�ةأداء أن��ة  تق���ع�ل�ة " :و�ع�ف ��ل� �أنه

ال��س�ة في نها�ة الف��ة ال��اس��ة، �الإضافة إلى مع�فة الأس�اب ال�ي أدت إلى ه�ه ال��ائج واق��اح 

(م�اد،  "ال�ل�ل اللازمة لل�غل� على أس�اب ال��ائج ال�ل��ة به�ف ال�ص�ل إلى أداء ج�� في ال���ق�ل

  .)4، صف�ة 2011

فالق�اس ع�ل�ة ج�ئ�ة م� ع�ل�ة ت���� وضع�ة ال��س�ة؛ لق�اس وال�ق��� یه�فان إلى إن اف عل�هو 

  .یه�ف إلى ال����� أما ال�ق��� ف�ه�ف إلى العلاج وال����ح الق�اسح�� أن  ال�ق���،

  مفه�م ق�ادة الأداء. 3.1.3

تع�ف ق�ادة الأداء على أنها: "ع�ارة ع� إج�الي ع�ل�ات الإدارة ال�ي ت���ن م�: م�اق�ة ال�����، 

 �ع الأن��ة"�وم� الاس��ات���ةع���ة ل�ل م� ال�غ��ة ال، و يالاس��ات�� �����ال، يالاس��ات�� ��ل�لال

(Fabre, 2007, pp. 27-28) .  

���ل ���� ��ف�ة ت�ج�ه ف��� ال��س�ة (في ش�ل أسه�  �ع�ض ؛Davidح�� ال�اح�  ال��الي ال��لو 

  :��ا یلي ق�ادة الأداء م��لفة الات�اه) ن��
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  مفه�م ق�ادة الأداء :05ال��ل 

  

  

 

   

  

Source: (David, 2020, p. 18) 

�ل م� ق�اس وتق��� وت�ل�ل الأداء في ال��س�ة ولها  �لتُ ع�ل�ة الق�ادة هي ع�ل�ة شاملة فإن  عل�هو 

الع�ی� في ع�ل�ة الق�ادة  ����م�ُ ��ا  .أ� �الأه�اف �ع��ة ال��� ال�اصة �ال��س�ة ؛�الاس��ات���ةعلاقة 

  .لاحقا)ال�ي س���اولها �ال�ف��ل ( ��اقة الأداء ال���ازن ل�حة الق�ادة و وال��اذج؛ لعل أه�ها  م� الأدوات

ول��ض�ح ما ق� ���ن م� ف�وق ب�� م��لف ه�ه ال�فاه�� "ال�ق���، الق�اس والق�ادة"، أوردنا ال��ول 

  ال��الي:

  العلاقة ب�� ق�اس وتق��� وق�ادة الأداء :03ال��ول 

  ق�ادة الأداء  تق��� الأداء  ق�اس الأداء  

 م��ر الفعل قاسَ، أ� قّ�ر  لغة

  .ن���ه ىوردُّ ال�يء إِل

ب�ان ق��ة ال�يء، أ� وضع ح�� 

مع�� أو ق��ة مع��ة على شيء 

  ما.

 ال��ج�ه، قَادَ وهي ال�عامَة، م��ر

  وال�أث�� في الآخ���.

معل�مات  ه� ع�ارة ع� ج�ع  اص�لاحا

ع� ال��ض�ع  وملاح�ة ���ة

  ق�اسه. ال��اد

مع�فة م�� ال��اح أو الف�ل في 

ت�ق�� الأه�اف و��ا نقا� الق�ة 

وال�عف ح�ى ���� ت�ق�� 

الأه�اف ال����دة �أح�� ص�رة 

  م���ة.

ع�ل�ة الق�ادة هي ع�ل�ة شاملة ت��ل 

كل م� ق�اس وتق��� وت�ل�ل الأداء في 

أ�  �الاس��ات���ةعلاقة  ال��س�ة ولها

و�ات�اذ الق�ار �الأه�اف �ع��ة ال��� 

  في ال��س�ة.

فالق�اس ع�ل�ة ج�ئ�ة م� ع�ل�ة ال�ق���، ��ع�ى أن الق�اس یه�ف إلى ال����� أما ال�ق��� ف�ه�ف إلى   العلاقة

العلاج وال����ح. ب���ا ع�ل�ة الق�ادة ت��ل �ل م� الق�اس وال�ق��� وت���فه�ا في ات�اذ ق�ار أو إص�ار 

  ح�� على ق��ة مع��ة.

  �الاع��اد على ال�فاه�� ال�ا�قة ال�اح� ت���عم� ال���ر: 

الق�ل �أن ع�ل�ة الق�ادة لا ���� دراس�ها أو ت���قها في ال��س�ة  ُ����م� خلال ال��ول، فإنه 

دون الاع��اد على الق�اس وال�ق���، فالق�اس وال�ق��� خ��ة م� خ��ات ق�ادة الأداء، له�ا وج� دراسة 

 ت�جهات ف��� ال��س�ة

ال��جهات الاس��ات���ة 

 ها'''أه�اف'لل��س�ة 
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صل� م�ض�ع  �اع��ارها في ال��س�ة �قال الى ال��ف�ة ال�ي ی�� بها ق�ادة الأداءأن��ة تق��� الأداء ث� الان

  الأ��وحة.

  في ال��س�ة الأداء تق���أن��ة . 2.3

هي م���عة م� ال�قای�� (ت���� م�ش�ات الأداء ال�ئ���ة) والأه�اف الاس��ات���ة، ���� 

(م���عة �ل�ة هارفارد لإدارة الأع�ال،  ��ا یلي:اس���امها وت���قها في ال��س�ة �لها. وت��ح ه�ه الأن��ة 

  )40-39، ال�ف�ات 2011

 ال�ع�ف على ��ف�ة تأث�� ن�ائج الأق�ام ال��ع�دة م���عة في ال��ائج الاج�ال�ة لل��س�ة؛ 

  ق�ام وح�ات ال��س�ة تق��� ص�رة شاملة رف�عة ال����� ع� أداء ال��س�ة، ����ها فه�ا ل��ف�ة

 ا لإع�اء ن�ائج أف�ل؛ال���لفة �الع�ل معً 

 (وت��ع الأداء) ه�ف اس��ات��ي ت�عه  �ل�قای�� لال ، م� خلال ت��ی�ت�اع� ال������ على ت��ی�

 وح�ته� وم�س��ه�.

  وم� خلال ن��ة فاح�ة على ع�د م� الأن�ا� الأك�� ش��عا ن�� ما یلي: 

أن��ة تق��� الأداء: 06 ال��ل

  
 م� اع�اد ال�اح�ال���ر: 

 ل�حة الق�ادة  -أ

�ه�ت ل�حة الق�ادة على ش�ل م�ا�عة ال��� وال��انات ال��ور�ة ال�ي مع ب�ا�ة الق�ن الع����، 

وذل� ع� ���� ال�قارنة ب�� ال���  ؛ع�ل�ة ال����� ن�� الأه�اف ال����ة ���اق�ةت��ح لل���� 

  .ال���ل عل�ها وال��� ال�ع�ار�ة

ال�ي تق�م ب��ام  ام�� اس���امها إلى ال��س�ات الاق��اد�ة الأم����ة ال�����ات،مع ب�ا�ة و 

لأداء، وه�ا ل��اوز ال�ق� ال��ج�د في ن�ام ال��اس�ة وال��ازنات لال����� ال�ق�ی��، �أداة رقا�ة وم�ا�عة 

أن��ة تق��� الأداء

��اقة الأداء ال���ازن  أن��ة ت���� ال��دة

ب�نامج ب�ل�ر�ج ال���ي لل��دة س���ا  6 Sigma ع�لة ال��دة   Quality Wheel

ل�حة الق�ادة



  الأولالفصل   في المؤسسة  الأداء الشامل
 

16 
 

الق�ارات والإج�اءات ات�اذ و ل���ل على ال�عل�مة ال�م�ي ب�� ا الفارق ال����ل في ال�قل���ة؛ و ال�ق�ی��ة 

  .اللازمة في ال�ق� ال��اس�

���ئ�ها إلى بالاس��ات���ة  هات�ق�� أه�افذل�؛ وف�ت ل�حة الق�ادة لل��س�ة ���قة  �الإضافة إلى

 ل����ح أ� ان��اف وم�اق��ها ��فة ان�ةوت��ی� ال�ق� اللازم لها  قابلة للإن�از؛خ�� و��امج ت�غ�ل�ة 

 .)20، صف�ة 2014(ب�ق�ة و م�اد، 

وتع�ف �أنها: "أداة ع�ل�ة ت��ع ب�� م����ات الأداء في �ل الع�ل�ات في ال��س�ة؛ مع الأخ� 

�ع�� الاع��ار �افة الع�امل ذات ال�لة �ال��اح، والف��ة الأساس�ة له�ه الأداة هي أن ق�ادة ال��س�ة م�ل 

 .(Fiorenzo, Maurizio, & Domenico, 2019, p. 147)ق�ادة ال��ارة" 

لى ت�و�� م����م�ها ��عل�مات إن�عا ما، ته�ف  ةم���عة م� ال��ش�ات، م��د :�أنها ك�ا تع�ف

  (Duménil, 2014, pp. 110-111) :وتع��� �أنهامه�ة وم���ة م� أجل ق�ادة الأداء وأن���ه، 

 ��ف ی�� ت�ف�� الاس��ات���ة؟ أداة لق�اس الأداء: - 

 ماهي م�ا�� ال�عف؟ أداة لل����: - 

 ��ف ی�� اعلام �افة ال��عامل�� في �افة ال�����ات؟ أداة ات�ال وت�اور: - 

 ��ف ن�جه �ل الفاعل�� في ات�اه الاس��ات���ة؟ وس�لة لل��ف��: - 

 ��ف ت�اع� ال��ی��� على ت��ی� ع�امل ال��اح ال�ئ���ة وم�اق��ها؟ :وس�لة لل�عل� وال��ه�� - 
 

 أن��ة ت���� ال��دة  -ب

  ت��� أن��ة ت���� ال��دة أش�الاً ع�ی�ة، لعل أه�ها:

ن��ذج ال����� ال�����  نالQuality Wheel": ع�لة ال��دة "ن��ذج ال����� ال����� للأداء . 1

�ق�م ه�ا ال���ذج  ح��؛ TQM (Edward Demingشه�ة واسعة على ی� م�س� إدارة ال��دة ال�املة (

  على م�اع�ة ال������ في إرساء دورة ال����� وال����� ال����� للأداء، و����ن م� ال���ات ال�ال�ة:

  ح�د م��لة الأداء والع�ل�ات ال��ث�ة ف�ها؛ :plan خ�� -أ

  اس���ف ال�ل�ل ال����لة، و��� واح�ة م�ها؛ :Do افعل -ب

  ق�� م�� ن�اح ال�ل ال�� ��ق�ه؛ :Checkدق� /ت�ق� -ج

إذا �ان ال�ل ناج�اً فاع���ه على م���� ال��س�ة، ث� ا��� ع� ف�صة ت���� أخ��. أما : Actنف�  -د

  إذا ل� ��� ناج�اً، فع� إلى ال���ة الأولى.
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  aSigm 6 ال��ة س���ا. 2

هي م�هج إدار� ح�ی� ی��� على الع�ل�ات ال�ي ت�ث� على رضا  هي ���قة لإدارة الأداء، أو

   .ت�ل�ل ال��انات ل��ف�� الع��ب ورفع م���� ال��دة م� خلال ،ال��ائ�

ث�  ؛على الانه�ار، ف�ج�ت ف�ها ��ق ال��اة ال��س�ة�ع� أن أوش��  Motorola م�س�ةت� ت����ها في 

 ، تق�م على م��أ ق�اسالأخ��  ال��س�اتوتل�ها ع��ات  General Electric م�س�ةت���ها �ع� ذل� 

. (DPMO)و��م� لها بـ   Defect Per Million Opportunities ل�ل��ن ف�صةا ب���ة م���� الأخ�اء

 (Nayouf, 2012) ال���ات الآت�ة: مع�ل ال����ا في الع�ل�ات �إت�اعو���� ق�اس م���� أو 

�ع� ت��ی� م��ل�ات ال���ن ب�قة، ���� اع��ار �ل ما لا ���ف ق��ة له خ�أً  :ال��ء م� ال���ن  -

  ����� ال����ح.

ی�� إعلان الأخ�اء واك��افها دون ت��� أو م�اعاة ل��اع� أ�  ت��ی� مع�ى الان��اف (س���ا): -

  .ت����هام��ف أو ت��� لأ� ��ف. ��ا ی�� ت��ی� الأخ�اء ب�ض�ح و�علام ال���ع �أن اله�ف ه� 

ت��ی� الأخ�اء ال�ي ی�اد ال��ل� م�ها ��اً و��فاً، و�علان  الأخ�اء: لل��ل� م�وضع ه�ف رق�ي  -

  تغ��� ثقافة الأداء في ال��س�ة.م�  ���ته�ه ال���قة �ال�الي ل�ه. و ال����� ال��اد ال�ص�ل إ

  . ب�نامج ب�ل�ر�ج ال���ي لل��دة3

���ج� قان�ن صادر ع� ال��نغ�س الأم���ي، وق� ج�� ت���� ه�ا  1987عام  جتأس� ال��نام

ال��نامج في ال�عه� ال���ي الأم���ي لل�عای�� وال�ق��ة؛ (أ�ل� على ال��نامج اس� مال��ل� ب�ل�ر�ج، ال�� 

  ).1987-1981كان وز��اً لل��ارة ب�� عامي 

دة، ال���� الاس��ات��ي، ال����� على م�ل: الق�ا���د ه�ا ال��نامج معای�� للأداء في م�الات ع�ی�ة، 

 .)43، صف�ة 2011(م���عة �ل�ة هارفارد لإدارة الأع�ال،  الع�لاء، و�دارة ال�ع�فة

 ��اقة الأداء ال���ازن   -ت

أن�ا س���اولها تع��� ��اقة الأداء ال��ازن م� الأن��ة ال��ی�ة الي �ع��� عل�ها في تق��� الأداء، و��ا 

  �ال�ف��ل في الف�ل ال��الي ف���في ب���ها فق�.

  

  

  



  الأولالفصل   في المؤسسة  الأداء الشامل
 

18 
 

  في ال��س�ة الأداءم����ات تق���  .3.3

  :وهي م����ات ةعلى ثلاث ق�م� في ال��س�ةالأداء  ���تقإن 

  ؛� الأداء على م���� الأف�اد�تق� -

  ؛ال���فة� الأداء على م���� ال�ح�ات ال������ة �تق� -

 م�ضح في ال��ول ال��الي: م�ل ما ه�، على م���� ال��س�ة� الأداء �تق� -

  م����ات تق��� الأداء :04 ال��ول

  الأداء ال��س�ي  أداء ال�ح�ات ال������ة  الأداء الف�د�  

ح
�ل

�
ل�

 ا
ى
ع�
م

  

الأع�ال ال�ي ��ارسها الف�د 

للق�ام ����ول�اته ال�ي ���لع 

ب��ف��ها في ال�ح�ة ال������ة 

الأه�اف ال�ي وص�لا ل��ق�� 

وضع� له، وال�ي ت�اه� 

ب�ورها في ت�ق�� أه�اف 

  ال�ح�ة ال������ة

الأع�ال ال�ي ت�ارسها ال�ح�ة 

ال������ة للق�ام ب�ورها ال�� 

ت��لع ب��ف��ه في ال��س�ة، 

وص�لا ل��ق�� الأه�اف ال�ي 

وضع� لها على ض�ء الأه�اف 

لل��س�ة وس�اس�ها  الاس��ات���ة

  العامة.

���املة ل��اج أع�ال ال��س�ة في ال����مة ال

ض�ء تفاعلها مع ع�اص� ب���ها ال�اخل�ة 

  وال�ارج�ة.

م 
ق�

� 
�
م

�؟
��
�ق
�ال

  

  ال�ئ�� ال��اش� -
 الإدارة العل�ا -

  أجه�ة ال�قا�ة ال�اخل�ة -

 أجه�ة ال�قا�ة ال�����ة -

  أجه�ة ال�قا�ة ال����ع�ة -

ت 
عا
ض�

م�
��

ق�
ال�

  
 ال�ق� ال����ف� -

 ال��لفة -

  ال��دة -

 الفعال�ة الاق��اد�ة -

  الفعال�ة الإدار�ة -

 الفعال�ة ال����ة -

  الفعال�ة ال��اس�ة -

ت 
ش�ا

م�
��
ق�
ال�

  

 ال�ق� ال�ع�ار�  -

 ال��لفة ال�ع�ار�ة -

  الأه�اف ال�ع�ار�ة -

 درجة تق��� الع�ل -

 درجة ال���� -

 درجة الآل�ة -

 ن�� إن�اج ال���جات -

 درجة ال�����ة -

 ال��اء وت�رجهاأن��ة  -

  فعال�ة الات�الات -

 درجة الق��ل الاج��اعي لق�ارات ال��س�ة -

 ال��س�ة درجة الاس�قلال�ة في ع�ل -

 م��دة للع�ل ةأی�ی�ل�ج�م�� ت�ف�  -

  م�� ال����ل الاج��اعي في ال��س�ة -

  )16، صف�ة 2000(ج��ل م���� و آخ�ون، ال���ر: 
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أداء المؤسسة

أداء الوحدة 

التنظيمية

  داءأ
الف�د

    الأداء وارت�ا�ها في ال��س�ة: م����اتت�ل�ل  و���� ت�ض�ح ال�ة

  علاقة م����ات الأداء في ال��س�ة :07ال��ل 

  

  

  

  

 

 

  

  )15، صف�ة 2014(القاضي، ال���ر: 

ال������ة، الأداء الف�د� ب�وره ��اه� ����قة م�اش�ة في ت�ق�� أداء ال�ح�ة م�ا س��، ی��ح أن 

ت�فاعل ف��ا  اتع�ل�ة أداء ال��س�ة سل�لة م� الأداء يوهي ب�ورها تع�� ع� أداء ال��س�ة ��ل، و�ال�ال

  ).دون الأخ� �ال��غ��ات الأخ��  (��عا ه�ا �ال�فه�م ال��� للأداء ب��ها ل��ق� الأداء ال�لي

 في ال��س�ة �� الأداء�تق م�ه��ة. 4.3

ع��ما ، ل�� �الاتفاق ال�ام ح�ل م�احلها ت���ال��س�ات الاق��اد�ة ل�  تق��� الأداء إن ع�ل�ة

، ال�ف�ات 2002(ع�ي،  �ال��ت�� ��ا یلي:و في أر�ع م�احل أساس�ة م��لة ل�ع�ها ال�ع�  هاح��  ����

15-19(  

  ج�ع ال�عل�مات ال��ور�ةأولا. 

، أن ی�ج� ت���� ����لف م����اته، فلا ���� ع�ل�ة ال�����في  م�رد أساسيتع� ال�عل�مات 

 ��فة ع��ائ�ة لا هات�ف� ��ا أن شيء ض�ور� في ال�����.  فهي دون معل�مات ...رقا�ة، ات�اذ الق�ار

ال��اس�ة فال�عل�مات ف�لا  ال�ق�وفي العال�ة، عل�ها �ال��دة  على ال��س�ة أن ت���ل ��� ، بل��في

ع� أه���ها في تق��� الأداء، فهي تع� ����لف أن�اعها م� ال�سائل ال�ي تل�أ إل�ها ال��س�ة ل����� 

  .مة لل��س�ةات�اف��ة، وت�ق�� ال��اف��ة ال���� وال���ل على م�ا�ا الاق��اد�، أدائها

ة، ال�ق��� أو ال��ان ال�ف��، ال�قار�� : ال�لاح�ة ال����ك�ا أن م�ادر ال�عل�مات م�ع�دة، م� ب��ها

  ..ال��اب�ة.
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  الفعلي الأداءتق��� ثان�ا. 

ت���� ال��س�ة م� ق�اس  خلالها اذ أنه م� ال�ان�ة م� ع�ل�ة ال�ق���، تع��� ه�ه ال��حلة ال���ة

*ال��ش�اتو ال�عای��وم� ب�� ال�ع��ات في ه�ه ال��حلة هي ن�ع كفاءتها وفعال��ها.  الل��ء ال�ي ی��  

  افقة ل���عة الأداء ال��اد ق�اسه.� إل�ها، فال��س�ة ت�اجه م��لة اخ��ار ال�عای�� وال��ش�ات ال�

لى عالأداء في الع�ل�ة ال�ي ت�ود م��ولي ال��س�ة �ق�� رق��ة ف��ا ��� أداؤها ب�اء تق��� و����ل 

ل��اد الأداء تع�� فعلا ا م�ه�ن �اخ��ار ال�عای�� وال��ش�ات ال�ي ف�ق��� الأداءمعای�� الفعال�ة وال�فاءة. 

  تق���ه.

 )��الان��اف و�ص�ار ال� دراسة(ال�ع�ار�ة  مقارنة الأداء الفعلي ������ات الأداء .ثال�ا

  ثلاث نقا� هي:  ن�ل إلى مقارنة الأداء الفعلي �ال�ع�ار�  ع��

ان�فاض  ،في صالح ال��س�ة �ارتفاع الأر�اح، ارتفاع ح�ة ال��ق  فه� :ان��اف م�ج�  .أ

 ؛...ال��ال�ف

ان�فاض  ه� ض� ال��س�ة �اس�هلاك ال��اد الأول�ة ����ات تف�ق ال�ع�ار�ة، :ان��اف سل�ي  .ب

 ...؛الإن�اج�ة

  ���.ة، ��ع�ى أن الأداء الفعلي ی��اب� مع ال�له تأث�� على ن�ائج ال��س� فل�� :ان��اف مع�وم  .ت

ق�ام ة، بل ��� على ال���ول�� اللوال��� على الأداء م� خلال الان��اف ال�لي �ع� م� الأح�ام ال��ل

اب إن أم�� إلى غا�ة ال�ق�ف على الأس� ب��ل�ل الان��اف ال�لي س�اء �ان م�ج�ا، سال�ا أو مع�وما،

  الفعل�ة للان��اف، ل����ع ما ه� إ��ابي ومعال�ة ما ه� سل�ي.

، "خارجيداخلي أو "وفي حق�قة الأم� ع�ل�ة ال��ل�ل ت��� ال��س�ة م� مع�فة م��ر أدائها،   

  .وم��داته ��ل�ل إلى غا�ة ال�ص�ل إلى م�ث�اتهالفال��� ال��� على الأداء ��� أن ���ن م��ي على 

  و���� ت���ل م�احل تق��� الأداء ��ا یلي:

  

 

 

  

                                                 
�ع�ي الأساس أو ال����ة ال�ي ت���� إل�ها ع�ل�ة تق��� الأداء أما ال��ش� فه� أداة للق�اس  ل�ع�ارف�ق ب�� ال�ع�ار وال��ش�، فا �ج�ی *

 .وتف��� ال�ع�ار، أ� أن ال�ع�ار ی�� ق�اسه وتف���ه م� خلال م���عة م� ال��ش�ات
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  خ��ات تق��� الأداء في ال��س�ة :08ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )12، صف�ة 2013(م���د ع�� الف�اح،  ال���ر:

یه�ف إلى مع�فة الان��افات وت�ل�ل أس�ابها لات�اذ الإج�اءات ال������ة اللازمة فال�ق��� 

���ن وفقا وم�ا�ع�ها م� جهة، ومع�فة ��ف�ة ال�ص�ل له�ه الأه�اف ال����ة م� جهة أخ��، فال����ح 

  .ل��ائج ال�قارنة ب�� الأداء الفعلي والأداء ال��ق�

  

  

  

  

 تق��� الأداء

دراسة ت�ل�ل�ة ومع�قة 

 لل��ائج الفعل�ة
 مقارنة ال��ائج ال����ة

 ال����ة

 ا��اب�ات ف�ص ال�����

 خ�ة ع�ل وفقا للاتي:

 مع�فة نقا� ال�عف.1

 ت�ل�ل أس�اب ال�عف.2

 ات�اذ الاج�اءات ال������ة وال��ا�عة.3

 للاتي:خ�ة ع�ل وفقا 

 مع�فة نقا� الق�ة.1

 ت�ل�ل ��ف�ة ال�ص�ل للأه�اف ال����ة.2

 تق�ی� وم�افأة القائ��� ب��ق�� الأه�اف.3

ال�لف�ة ال�ار���ة ل�ق��� 

 الأداء داخل ال��س�ة
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II. الأداء ال�امل في ال��س�ة  

 ره ���ل م��و � (أ� ال�الي ال�� ب��ي �ان� تق�م على ال�ع� الاق��ادللأداء الال�قل���ة إن ال���ة 

�ه�ت م�غ��ات  ـ��ح ،لل��س�ة فقـ� مـ� الأداء ال�ـامل اأصـ��� جـ�ء )م�تفعـة ـة�مال ن�ـائج ت�ق��

ـة، وهي في ���وال� الاج��اع�ةالأ�عـاد � ع�فتُ  ؛وت���� في اس���ار�ة ال��س�ةداء ه�ا الأت�ث� في  ج�ی�ة

هـا ��ـ� عل�إذ  ؛في �ل ب��ة الأع�ال ال��ی�ة � ال��س�ات�ال�ق� ال�الي م� الع�اص� ال��اسة في س

فـي أداء  عال�ة م����ات ت�ق��الأ�ـ�اف ذات ال��ـل�ة وال�ـي ت��لـ�  ج��عرغ�ـات  �ـة تل�ـي�أن ت�لـ� ق

  أن�ـ��ها.

والأدوات  ��ـ� أساسـا علـى م���عـة مـ� ال��ـاذج وال�ـ�ق ع�ال�ـامل فـي ال��س�ـة  الأداء ف����� 

ال����� للأن��ة وال��ائج ال�ي تق�م بها  ال�����الأ�عاد وال�ص�ل إلى  ال�ـي ت��ـ� ل��ـع م��لـف هـ�ه

   .ه�ا ه� م�ض�ع�ا في ه�ه ال��حلة م� ال��� .ال��س�ة

   م�خل للأداء ال�امل .1

وم�اولة ها، �قـ�م عل�ال�ـي  والأساس�اتمفهـ�م الأداء ال�ـامل ����لـف أ�عـاده، م��ناتـه س��� ع�ض 

  .ة للأداء ال�امل�العال وت�ق�� ال�����اتعلى الع�امل ال�ي ت��د ن�اح  ال�ع�ف

  مفه�م الأداء ال�امل. 1.1

 ال��علقة�اث الأ� فيس��ا لا الادار�ةدب�ات الأض��  ال�امل داءلأإن ش��ع اس���ام م��لح ا

 �ع��م� ی�� أنه فه�اك ، م�ل�لاتهوجهات ال��� ح�ل  يفخ�لاف الا ؛ ل� ���ع م�الاق��اد�ة �ال��س�ة

 الاق��ادع� م��  ع��أنه ق� �وه�اك م� ی�� ، الاق��اد�ة والاج��اع�ة وال����ة الأه�اف ت�ق�ع� م�� 

  .الاق��اد�ة، الاج��اع�ة وال����ة"" في �ل ال�����ات ال�لاثة ال����رة ال��ارداس���ام  يف

  ال�فاه�� ال��ع�دة ل���لح الأداء ال�امل.�ع�  س��� ع�ض، ولإزالة الل�� والغ��ض

 "وال���ي والاج��اعي الاق��اد� الأداء ت���ع" �أنهم��لح الأداء ال�امل  Angèle Renaud ع�ف -

(Renaud & Berland, 2007, p. 3) ه�ا اق��� ال�اح� على أن الأداء ال�امل ه� الأداء ال�قل��� ،

  ال�ع�وف �الأداء الاق��اد�، وأضاف له الأداء الاج��اعي وال���ي وج�عه�ا �ع��� أداء شامل.

وذل�  والاج��اع�ة الاق��اد�ة ال��ان�ب��  الارت�ا��ق�م على ق�ة  الأداء ال��" هأن�  Bachetوع�فه -

  ."لل��س�ة والاس���ارل��ق�� ال��اح  الأجلض�� م���ر ���ل 
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 ال����رة سا�قا ال��ان�الارت�ا� ب��  :هي مه�ة أضاف ثلاثة ع�اص� ما یلاح� على ه�ا ال�ع���، أنه

 وح�ه لا �ع�ي أداء����ع الأداءات ال�لاثة فال��ة والاس���ار�ة، ، "الاق��اد�ة، الاج��اع�ة وال����ة"

  اس���ار�ة ال��س�ة.ل��ق�� ه�ف والال�م�  � إذ ��� اضافة ع���  ،شاملاً 

 ت���ع م��دوال����ة ول�� فق�  الاج��اع�ة الاق��اد�ةلل��ائج  ت���عا"ه �أن ع�فهف� )Baret, 2006(أما  -

  لل��اه���". ال��فعةوتع���  ال�ال�ةلل��ائج 

واه��امات  م�الحأ��ا ال��� في  ی��ل� ال��س�ةفي  ال�امل الأداء��ق�� �� وجهة ال��� ه�ه، فف

 ت�ق��ذل� أن إعادة  ال���ق�ل�ة، الأج�ال�لي وال���ة ال���ع�ة و��ل� ل����ع ال�وال��ائ� وا ال���ف��

ض��  داءللأ ت�ل�لاً  ال��اف نها�ةفي  ��لتُ ع�ها ���ل ص��ح  ال�ع���و  الأداءال��ازن ب�� ج�ان� 

   .)61، صف�ة 2017(ب��ة و سلفاو�،  �ةلل��س الاج��اع�ة ال���ول�ة

فق� (اق��اد�،  للأداء ال�فاه�� العامة �قف ع��ل� أنه  ،ه�ا ال�ع��� ل�ه فيإشارة لإإن ما ��� ا

إلى أص�اب ال��الح م� م�اه��� وم��ف�� وز�ائ� وم���ع...، ل��  ت��ق أ��ااج��اعي، ب��ي)، بل 

الاج��اعي فق� ور��ه م�اش�ة و  الاق��اد� ال�ق� ال��ج�د في ه�ا ال�ع��� أنه اق��� على ال�ان�

  �الأداء ال�امل.

ت�ل�ل الأ�عاد ال�ي لاب� م� لفه� الأداء ال�امل " :أنه 2010في مقاله س�ة  ال��خ ال�او�  ع�فهو  -

�� ال�ع� الأخ� إلى الأخ� �ی����ها، ح�� ی��� ال�ع� على ال�ان� الاق��اد� في الأداء، ب���اَ �ع

  )219، صف�ة 2010(ال�او�،  :ت���ل ه�ه الأ�عاد ف��ا یلي��ا ، "في ال���ان ال�ان� ال�����ي والاج��اعي

  ال�ع� ال�����ي للأداء* 

ال�����ي �غ�ة ت�ق��  ال��ال�ق�� �الأداء ال�����ي ال��ق وال��ف�ات ال�ي تع���ها ال��س�ة في 

أه�افها، وم� ث� ���ن ل�� م���� ال��س�ة معای�� ی�� على أساسها ق�اس فعال�ة الإج�اءات ال������ة 

��لة ال������ة ول�� �ال��ائج مع الإشارة إلى أن ه�ا الق�اس ی�عل� م�اش�ة �اله ،ال�ع���ة وأث�ها على الأداء

  .فق� ��اع�ة الاق��اد�ةال���قعة ذات ال���عة الاج

  ال�ع� الاج��اعي للأداء* 

في ��ن أن الأداء ال�لي لل��س�ة ق� ی�أث� سل�ا على ال��� ال�ع�� إذا  ال�ع�ت��لى أه��ة ودور ه�ا 

الاج��اعي ال����ل في الع�ال � ، وأه�ل� ال�انفق� اق���ت ال��س�ة على ت�ق�� ال�ان� الاق��اد�

، ف��ا ه� مع�وف في أدب�ات ال����� أن ج�دة ال����� في ال��س�ة خاصة وال����ع ال�ارجي عامة

لل��اخ  ع���ة��ح �إع�اء أه��ة مُ یُ  ل�ا ،ت�ت�� ���� تلازم الفعال�ة الاق��اد�ة مع الفعال�ة الاج��اع�ة
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ال��س�ة ه صلة ����عة العلاقات الاج��اع�ة داخل الاج��اعي ال�ائ� داخل ال��س�ة، أ� ل�ل ما ل

  .)، أزمات، ...الخص�اعات(

�ه� الأداء ال�امل على أنه �ُ  إذ�����ا الق�ل �أن ه�ا ال�ع��� �ان أش�ل م� سا�ق�ه، ، م�ا س��

س�اء �ان�  ��س�ةللان��ام أو ات�اق ���ح ب����� اه��امات م��لف الأ��اف الفاعلة �ال���ة 

خارجها ن�� ت�ق�� أه�اف ال����ة ال����امة وت���ع ال��الح الف�د�ة ن�� م�ل�ة داخلها أو 

رؤ�ة أو ه�ف م�ع�د الأ�عاد ��� و�ال�الي ف�فه�م الأداء ال�امل �ع�� ع� . م����ة على ال��� ال���ل

 ال����عات الإن�ان�ة �ق�ر ما ��� ��ا ��� ال��ا����، �ق�ر ما ��� والأف�اد العامل��ال���ف�� 

 ال��س�ة الاق��اد�ة. 

  ع�امل ت�ق�� الأداء ال�امل .2.1

الع�امل ه�ه ت���د ث� ف�ه، ح�� ت� م� أجل ت�ق�� الأداء ال�امل لاب� م� دراسة الع�امل ال�ي 

، خارج�ةأخ�� و  داخل�ةع�امل  :إلـى أغل� ال�اح���ص�فها  ق�ـه ال��س�ـة، و �الـ�� ت��ـ� فال��ال ح�ـ� 

  )18-17، ال�ف�ات 2019(م�م�،  ك�ا یلي:

  :ت��لو  هـا���ـ� لل��س�ـة أن تـ���� ف�وهـي م��ـ�ع الع�اصـ� ال�ـي  :ال�اخل�ةالع�امـل  .1.2.1

  الإدار�ة الع�امل -أ

 ؛الإدار�ةوالإج�اءات  ال�اخل�ة ال������ة اله�اكل  

 ؛ال���� للف�ص ال����لة واس�غلالها ال���ی�  

 ؛لل�� م�ها سل�����ل  و�دارتهاال��س�ة  ��� أن ت�جه�لل��ا��ة ال����لة ال�ي  ال�ق�� ال���ی�  

 الع�ل وخل� ج� م�اع� للع�ال في أداء و�ائفه� ب��ةفي  ال�����. 

  ال��غ�ل�ةالع�امل  -ب

 أن ت�ل�ها ال��س�ة؛�ة ال�ي ���ل الآثار ال��ة والع�ل على تقل���ال��اكل ال� ت��ی� ��� 

  ال�فـاءة(ال�اقـة وم�اولـة ال�ـ� مـ� اسـ�هلاك  الإن�اج�ة الع�ل�اتفي  ال�اد�ةم� ال��خلات  ال�قل�ل 

  .)ة���ال�

  ةالاق��اد�الع�امل  -ج

  ؛ال��ی�ة ال��ق�ةاس�غلال الف�ص  

 ال��ال�فم�  ال�قل�لو  الإب�اع ال����ل�جي. 
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 الىت�ق�� ال�ـي و  ،�س�ـةل�ا ل����ت ت��عال�ي لا وهـي م��ـ�ع الع�اصـ�  :ال�ارج�ةالع�امـل  .2.2.1

  .وع�امل ت�عل� �الأ��اف ذات ال��ل�ة ، س�ق�ةح��م�ةع�امل 

  ال��ق�ةالع�امل  -أ

 وت����ها، )الاســ�هلاك الأخ�ـ�، حقــ�ق الإن�ـان...(� ال�اصــة بـالع�لاء �القـ، و ال����ات ت���ع -

  ؛وال����عي خاصـة فــي م�ـال الأخلاقــي

  ؛ج�ی�ةال�خ�ل إلى أس�اق  -

  ؛ال��س�ةه �ف ال���اج�ال��اف�ة في الق�اع  -

  ؛م� س�ق الع�الة ةال�ف� � العاملة �ال���ل على ال -

  .س�عة ال��س�ة -

  ال���م�ةالع�امل  -ب

  � ال�ي ت�� أن��ة ال��س�ة؛�ال����� للق�ان وال���ی�ال���ر  -

 .ال���ارةال�ف�وضة أو  ال��غ�ل ت�اخ�� -

  الع�امل ال�اصة �الأ��اف ذات ال��ل�ة  -ج

  ؛وسه�لة ال���ل على ال�عل�ماتال�املة  ال�فاف�ةوج�ب  -

 �ثال�ل(الات � ال�في �ع سل��ةت��ن  أن���� ال�املة ع� أن��ة ال��س�ة ال�ي  ال�قار���اد إع -

  وال�فا�ات)؛

  ).م���ات حق�ق الإن�ان( ال�ول�ة� الع�ل �اع��اد ق�ان -
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  م��نات الأداء ال�امل .2

���� �ل م� الأداء یالأداء ال�امل على أن �ن ی�فقأغل� ال�اح��� ، فإن م� خلال ما س��

  ال��الي:  م�ضح في ال��ل ��ا ه�ال���ي،  الاق��اد�، الأداء الاج��اعي، والأداء

  الأداء ال�امل م��نات :09ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

Source: (Reynaud, 2003, pp. 1-15) 
 

فإذا �ان� فق�،  تع��� م�فعة ال��اه���و الأداء ال�امل لا ی��� على ال��ائج ال�ال�ة  وم�ه فإن

، فإن م�اعات أه�اف وت�لعات ف�ات ال��س�ة في ن�ا�ها ال��ائج ال�ال�ة هي ال�ام�ة لاس���ار�ة

ا له )(الع�لاء، ال��ردون، ال��اه��ن، العامل�ن، و��ل� ج�ع�ات ال�فاع ع� ال���ة أص�اب ال��الح

ال�� له تأث�� ���� على اس�ق�ارها  ؛أه��ة ����ة �اع��ارها ج�ء لا ی���أ م� ب��ة وم��� ال��س�ة

  وت�اف�ها.

 
 الأداء الشامل

 الأداء الاقتصادي

 الأداء البي��

م�افحة 

 التلوث

التأم�ن ع�� 
 المؤسسات

التأم�ن 

ع�� 

 استغلال المنتجات
 الموارد

 الأداء الاجتما��

المساواة 

 ��
 التعامل

ظروف 

 عمل جيدة

اح��ام 

حقوق 
 الإ�سان

 المباشرة.  الت�اليف تخفيض -

 من أخطار ا��وادث. التقليل -

 اك�ساب حصص من السوق. -

 .جديدةفرص ��لق منتجات  - 

من احتمالات وقوع حوادث (إضرابات،  التقليل -

 .) مقاطعة

 .للعامل�نا��وافز  ز�ادة -

 .الإطارات توظيفالس�ولة ��  - 
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و���� أن مفه�م الأداء ال�امل ت� ت�اوله م� ق�ل ع�د قل�ل م� ال��اب، وال�ل أج�ع على أن 

لل�ق���، ول�� ه�اك م�ادرات  الإش�ال�ة ت�قى في صع��ة تق���ه، فال��س�ات تع��� فق� الأدوات ال�قل���ة

ك���ة لاس���اث أدوات تق��� الأداء ال�امل إلا ف��ا ی�عل� بل�حات الق�ادة، ل�ل� س��� ع�ض أه� م��ناته 

  ال��علقة �الأ�عاد ال�لاثة، ��ا یلي:

  الأداء ال�الي .1.2

ع�ف ال�الي ال�ي تُ أج�ع مع�� ال�اح��� على أن الأداء ال�الي �ع��� ��فه�م على ع�ل�ة ال��ل�ل 

على أنها سل�لة م� الأسال�� ال�ال�ة ال�ي ���� اس���امها م� أجل ت��ی� ق�ة ال��س�ة أو ضعفها، 

وت����م ال��� ال�ال�ة ���رة رئ���ة في ه�ا ال��ل�ل م� أجل مقارنة الأداء ال�اضي �الأداء ال�الي 

ال�الي ال��� إلى تع��� ق��ة ال��س�ة م�  وال���قع، ومع�فة ن�احي الاخ�لاف ب��ه�ا، ��ا ی�د� الأداء

خلال ق�امها �ال����� الإ��ابي (نقا� الق�ة) وال�ل�ي (نقا� ال�عف) لأدائها ال�الي، لغ�ض تع��� 

الإ��اب�ات ومعال�ة ال�ل��ات، وت����ع الإدارة ال�ال�ة اس���ام م�ش�ات ال��ل�ل ال�الي في ع�ل�ة 

  .)222، صف�ة 2006(فلاح و م���،  �عال�ة الأداء ورفع م���اه ال����� وات�اذ الإج�اءات الازمة ل

أن ال���فة ال�ال�ة ت��� ع� أساس م�ه�ي سل�� ل�ق��� اس���ام الأم�ال �فعال�ة ج�ی� �ال��� و 

ال���ل م� خلال و�أعلى �فاءة في ال��س�ة، �ي ی���ى ت�ق�� الأه�اف ال�ال�ة ال����دة في الأجل 

  . )41، صف�ة 2006(دادن،  معل�مات ملائ�ة و���قة ت�ل�ل عل��ة وع�ل�ة في ب�اء ال��ش�ات

�الاس��اد إلى الع�ل، ح�� ی��� على اس���ام ن�� م��لفة وُ�ع� الأداء ال�الي مفه�ما ض�قا لأداء 

الأه�اف الاق��اد�ة لل��س�ة، و�ع� الأداء ال�الي أ��ا وصفا  م�ش�ات مال�ة �ف��ض أنها تع�� إن�از

  ل�ضع ال��س�ة وت��ی� الات�اهات ال�اج� اس���امها لل�ص�ل إل�ه.

وه�اك الع�ی� م� ال��ش�ات ال�ي ی�� اس���امها في تق��� الأداء ال�الي لل��س�ة، س��� ال�ف��ل ف�ها في 

  الع�اص� ال��ال�ة م� ال���.
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  اء الاج��اعيالأد .2.2

في حق�قة الأم� الأه�اف الاج��اع�ة ال�ي ت�س�ها ال��س�ة أث�اء ع�ل�ة ال����� �ان� ق�ل ذل� 

وت�ق�� ه�ه الأه�اف  ا،ق��دا أو ش�و�ا ف�ضها عل�ها أف�اد ال��س�ة أولا وأف�اد ال����ع ال�ارجي ثان�

الاج��اع «��ا �ق�ل أح� ال�اح���  - م�ها ��� أن ی��ام� مع ت�ق�� الأه�اف الأخ�� خاصة الاق��اد�ة

(  �ع� ال�الات لا ی��ق� الأداء الاق��اد� إلا ب��ق� الأداء الاج��اعي يوف ،- »�الاق��ادم��و� 

ف�عال�ة م�ض�ع الأداء الاج��اعي �ق��ي ال���ق الى الف�اء ال�اص  .)15، صف�ة 2002ب� ح���، 

  .الأداء ألا وه� ال���ول�ة الاج��اع�ة م�به�ا ال��ع 

 الاج��اع�ة لل��س�ة ال���ول�ة .1.2.2

 �Laاخ��ار لل���لح �الغة الف�ن��ة  ��RSEل� على مفه�م ال���ول�ة الاج��اع�ة اخ��ار 

ntrepriseEocial des Sesponsabilité R ، ال�ي ت���� دمج �ل م� الان�غالات ال����ة والاج��اع�ة في

وال�� مفاده  CSRأن��ة ال��س�ات الاق��اد�ة، أما ال���لح �اللغة الإن�ل���ة ه� اخ��ار 

esponsibilityRocial Sorporate C وه�اك م� �����م م��لح ال���ول�ة ال����ع�ة ال�ي تع��� أوسع ،

ت�ض�ح أه� ال�عار�� وم�اق��ها  وعلى ه�ا الأساس س���ج��اع�ة، ن�اقا م� م��لح ال���ول�ة الا

  لل�ص�ل ل�فه�م أك�� ش��ل�ة.

  لل��س�ة مفه�م ال���ول�ة الاج��اع�ةأولا: 

تع� ال���ول�ة الاج��اع�ة لل��س�ات مفه�ما ح�ی�ا لازال� م�ل�لاته، وح�وده، وت���قاته، م�ل ج�ل 

ه�� الأخ�� في العل�م الإن�ان�ة فإن ال���ول�ة الاج��اع�ة ب�� ال�ف���� وال�اح���. و��ا هي ال�فا

لل��س�ات ت��رت ع�� م�احل زم��ة وشه�ت اه��اماً في الأدب�ات ال�عاص�ة، ح�� ب�أت معال� ال�ه�ر 

(الع���ي،  ب�فع م� ال����ات غ�� ال���م�ة ��دة فعل لل��ارسات غ�� الأخلاق�ة ل�ع� ال���ات 

  .)10-9، ال�ف�ات 2015

ه�اك ع�ة تع��فات لل���ول�ة الاج��اع�ة، ت��لف �اخ�لاف وجهات ال��� في ت��ی� ش�ل ه�ه و 

ال���ول�ة. فال�ع� ی�اها ���ا�ة ت���� لل���ات ����ول�اتها وواج�اتها إزاء م���عها ال�� ت���� إل�ه، 

ال�لاءمة الاج��اع�ة ال�اج�ة على ال���ات. ب���ا ه�اك ب���ا ی�� ال�ع� الآخ� أنها ص�رة م� ص�ر 

لا أنه لا ی�ج� اتفاق ی��� ح�ل ش�ل إاتفاق واسع ح�ل ف��ة أن ال��س�ات ت���ل م��ول�ة اج��اع�ة، 

  . (Chandler, 2015, pp. 24-25) ه�ه ال���ول�ة في ال��ارسة
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على ال����ع  ال��س�ات أث� ن�ا�الاج��اع�ة �����م عادة ع�� تق���  �ان م��لح ال���ول�ةو 

ر�� ال��اه��ن الأوائل ال���ول�ة الاج��اع�ة لل��س�ات �الع�ل ال���� لل��س�ات  ح�� ،وال���ة

corporate philanthropy .وم�اد� ال�عاون والاش�اف وأخلاق�ات الأع�ال  

) Friedman )1962-1970ومع ذل�، فق� تغ��ت ���قة تف��� ال��س�ات ���ل ���� م�� أن أك� 

) أن ال���ول�ة ال�ح��ة لل��س�ات هي تع��� ث�وة أص�ابها وم�اه��ها. وفي نف� Levitt )1958و

ال���ول�ة الاج��اع�ة لل��س�ات �أنها ���قة ل�عال�ة  Druckerال��اق، مع م�قف ر�اد�، وصف 

 ,Camilleri, 2017)كل اج��اع�ة ل��ل�� م�افع (ف�ائ�) اق��اد�ة إ��اب�ة ل��ان و�ائف �أج� ج�� م�ا

pp. 3-4).  

 World Business Council for Sustainableالأع�ال العال�ي لل����ة ال����امة  وق� ع�ف م�ل�

Development   على أنها "الال��ام ال����� م� ق�ل ش��ات الأع�ال �ال���فال���ول�ة الاج��اع�ة 

ال�ع���ة للق��  أخلاق�اً وال��اه�ة في ت�ق�� ال����ة الاق��اد�ة والع�ل على ت���� ن�ع�ة ال��وف

و���� أن ن�ضح ماذا نع�ي �ال���ول�ة الاج��اع�ة "، العاملة وعائلاته�، وال����ع ال��لي وال����ع ��ل

  )201، صف�ة 2006(ن��،  خلال ما �أتي:وأ�عادها م� 

�العلاقة مع دعاة ال����ة الاق��اد�ة ال�ي ت�� أن ل���ات الأع�ال م��ول�ة واح�ة هي تع��� ال��ح،  -أ

ف الأن��ة ال�ي ت�د� إلى ت�ق�� أه�او فإن ال���ول�ة الاج��اع�ة هي ق�ام ش��ات الأع�ال �ال��امج 

  اج��اع�ة ت��امل مع الأه�اف الاق��اد�ة ف�ها.

�العلاقة مع ال��ل�ة ال�ات�ة ل�جال وش��ات الأع�ال فإن ال���ول�ة الاج��اع�ة هي ال��ام رجال  –ب 

وش��ات الأع�ال �ال��ل�ة ال�ات�ة ال�ي ته�� ���الح الأ��اف الأخ�� م� غ�� ح�لة الأسه� ���الح 

  .ال��ائ�،. الخ�، ال��اف���، العامل��، ال��ردی�، ال��زع�

�العلاقة مع سل�ك ش��ات الأع�ال فإن ال���ول�ة الاج��اع�ة هي م���عة الال��امات ال��ع�ة  –ج 

(الاس��ا�ة الاج��اع�ة) أو غ�� ال��ع�ة (ال�ف�وضة �القان�ن) ال�ي ت���� مع ق�اع� وم��ل�ات ال���ة 

  والأ��اف ال��ث�ة ف�ها.

ق�ات الإدارة فإن ال���ول�ة الاج��اع�ة هي ال�� الأدنى الأخلاقي ال��ل�ب الال��ام و�العلاقة مع أخلا –د 

  �ه ل��ان ام��ال ش��ات الأع�ال للقان�ن ولل�عای�� والق�� الاج��اع�ة.

وخلاصة الق�ل أن ال���ول�ة الاج��اع�ة لل���ات تع�ي ال���ف على ن�� ی��� �ال���ول�ة       

أص�اب ال�ل��ة ول�� أمام أص�اب ال��ل�ة الأخ�� ��� ف�ه�  مالاج��اع�ة وال��ائلة. ل�� فق� أما
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ه�م ال��ائلة م��نا ال���ف�� والع�لاء وال���مة وال���ات وال����عات ال��ل�ة والأج�ال القادمة. و�ع� مف

��أنة أص�اب في ال���ات  اع�ة�ل�تع��� ال�قار�� ال�ور�ة لل���ول�ة الاج��اع�ة أداة ؛ ح�� رئ���ا

  .ال�ي تق�م بها ع�ل�اتال�ل  م� خلال ت�ض�حال��ل�ة 

  أ�عاد ال���ول�ة الاج��اع�ةثان�ا: 

ال���ول�ة الاج��اع�ة في ت��ع و�ع� الأ��اث ال�ي ت�اول�  Shafiqur Rahmanلق� ساه�� دراسة 

ج�ه� ه�ا ال�فه�م والأ�عاد ال�ي ���� أن ��ققها لل����ع، إضافة الى إ�هار ال�غ��ات ال�ي شاب� 

العلاقة ب�� الأع�ال ال��ار�ة ومفاه�� الأخلاق وال���ة؛ م�ا س�ح �ال��صل ع�� م��لف م�احل ت��ر 

  (Shafiqur , 2011, pp. 173-174) لي:ال���ول�ة الاج��اع�ة إلى أ�عاد �ل م�حلة، ��ا ی

  ؛Obligation to the society ال��ام ت�اه ال����ع .1

  ؛Stakeholders‟ involvement م�ار�ة أص�اب ال��ل�ة .2

  ؛Improving the quality of life ت���� ن�ع�ة ال��اة .3

  ؛Economic developmentالاق��اد� ال���  .4

  ؛Ethical business practice ل��ارسات ال��ار�ة الأخلاق�ةا .5

  ؛Law abiding الال��ام �القان�ن  .6

  ؛Voluntariness ال��عّ�ة .7

  ؛Human rights حق�ق الان�ان .8

 ؛Protection of Environment ح�ا�ة ال���ة .9

 .Transparency & accountability ال�فاف�ة وال��اءلة .10

�ان� أك�� اسهاما في ت�ض�ح الأ�عاد  ال�ي دراسة �اروللاب� م� ذ��  هوم� جهة أخ��، فإن

ال�ق�ق�ة لل���ول�ة الاج��اع�ة وش�ل� م�ع�جا حاس�ا في ال�راسات الأكاد���ة، و�ان ه�م ال���ول�ات 

ال�� ت�صل له والق�اءات ال��ه��ة ال�ي ق�مها م��ر ال��ال�ل ال�ي جاءت ف��ا �ع�، ��ا ی�ض�ه ال��ل 

  :ال��الي
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  لل���ول�ة الاج��اع�ة Carrollه�م  :10 ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : (Angèle & Berland, 2010, p. 7) 

��ا هي  حاصل م���ع ه�ه الأن�اع الأر�عة ت��ل Carrollح��  ال���ول�ة الاج��اع�ة ال�املةإن 

ال���ول�ة الاج��اع�ة ال�املة = ال���ول�ة الاق��اد�ة +  و���� ��اب�ها في ش�ل معادلة: في اله�م،

  .ال���ول�ة القان�ن�ة + ال���ول�ة الأخلاق�ة + ال���ول�ة ال����ة

ق�اس الأداء الاج��اعي فلا ت�ج� م�ش�ات م��دة اتف� عل�ها أغل� ال�اح���، وم� ناح�ة ���قة 

  ل�ل� س��� ال����� على أه� ال��ش�ات في الع�اص� ال��ال�ة م� ال���.

  

  

  

  

  

  

 

 ال���ول�ة الأخلاق�ة

 ت�� أخلاق�ة، تل��م ��ا ه� ص�اب وعادل

 وت���� الأض�ار �الف�ات ال���لفة

 القان�ن�ةال���ول�ة 

 اح��ام الق�ان�� ح�� أن الق�ان�� تع�� ما ه� ص��ح أو

 خ�أ في ال����ع، و���ل الق�اع� الأساس�ة للع�ل

 

 

 ال���ول�ة ال����ة

 �ال��ارد م�س�ة م�ا��ة، ت�اه�

 ل����� ن�ع�ة ال��اة في ال����ع

 الاق��اد�ةال���ول�ة 

 ت�ق�� ال��ح، وه� الأساس ال�� ی��� عل�ه م� له� علاقة �ال��س�ة
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  الأداء ال���ي .3.2

ه�  ل� �ع� ه�فها ال�ح��ح��  ؛اب��اء م� س���ات الق�ن ال�اضي، ب�أت م��ول�ة ال��س�ات ت���ر

أق�ى ر�ح م���، بل أض�ف� إل�ه أه�اف ن�ع�ة أخ�� ت���ل أه�ها في: ال�فاء �ال���ول�ة ت�ق�� 

اء �الأدت�� ما ُ�ع�ف  ال���ودة ، والاس���ام ال�فء لل��ارد��ا ذ��ناها سا�قا الاج��اع�ة م� جهة

  م� جهة أخ��. ال���ي

"ال��ائج القابلة للق�اس الأداء ال���ي �أنه:  14000ع�ف مع�ار ال��اصفات الق�اس�ة الای�و ح�� 

 ل��ام الإدارة ال���ي، ال��ت�� ب�قا�ة ال��س�ة ل��ا�ها وتأث��اتها على ال���ة ��ا ی��اس� وس�اس�ها وأه�افها"

(Janicot, 2007, p. 51).  

�� لل��س�ة الاع��اد عل�ه م� أجل وضع وت�قفالأداء ال���ي ه� أح� ال��ق الع�ل�ة ال�ي ���� 

أه�افها في م�ال أدائها ال���ي. وه� ���قة في ال����� تع�ل على ت���ع ال��س�ة أن ت��ن أك�� 

  ت�اف��ة وأك�� اب��ارا وأك�� م��ول�ة على ال����� ال���ي.

م�  � العائ� ال�اليت���و  جهةك�ا أن ت�ق�� الأداء ال���ي ���ن �اح��ام ال����عات والق�ان�� م� 

�اح�ة ال���ة. ال، ف����� ��ق الإن�اج م� شأنه أن ��ق� إ��اب�ات م� ال�اح�ة ال�ال�ة وم� جهة أخ�� 

(�قة و العای�، : م� خلالك�ا أن ال��س�ة ال�ي ت��� الأداء ال���ي هي ال�ي ت���� في ت�ال�فها ال����ة 

  )85-84، ال�ف�ات 2012

 ال��انة ال���ة لل�ع�ات؛ - 

 ت�ل�ل ال��ائ� ال�ي ق� ت��� أث�اء الع�ل�ة الإن�اج�ة؛ - 

 الاق��اد في ال�اقة م�ا ی�د� إلى ال�قل�ل م� اس�هلاك م��لف م�خلات الع�ل�ة الإن�اج�ة. - 

  فالإدارة ال���ة ت��ن م� خلال ال���� في ال��ال�ف وال�ي ت�ع�� ال�ان� ال���ي.

في تق���ه  Brundtland*ل��ورة دمج ال�ع� ال���ي في الإدارة م�ا ع�ضه  الأف�ار ال�اع�ةوت��ل� 

ال��� الاق��اد� لا ت�عارض مع ت�ف�� ش�و� ح�� اع��� أن الأه�اف ال�ي ت�د� إلى ت�ق��  ؛ال��ه�ر

ح�ا�ة ال���ة، بل إنه�ا م��لان ل�ع�ه�ا ال�ع�، وه�اك م� ی�� أن ح�ص �ع� أص�اب ال��الح 

على ال�عامل مع ال��س�ات الاق��اد�ة الأك�� ح�ا�ة لل���ة ه� ال�� ��عل ال������ ی�ل�ن للإدارة 

                                                 
" اس��� الى دراسة اس�غ�ق� كم��ق�ل�ا ال���� ت�� ع��ان " 1987هي الل��ة العال��ة ال�ع��ة �ال���ة وال����ة، أع�ت تق��� س�ة  *

 أر�ع س��ات ت��� ت���� م�ض�ع ال����ة ال����امة.
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على أن لا ج� م� ه� ح�����  إدار�ة��� وأ��ا �فاءات ال����ة ه�ا الاه��ام؛ فه�اك م��هل��� وم�اه

  ی�� ال�عامل إلا مع ال��س�ات الاق��اد�ة ال�ي ته�� �ال��ائل ال����ة.

وح�صا م�ها على اس�ق�اب م�اه��� ج�د وز�ائ� أك�� وأف�اد م�هل��، ت��� ال��س�ات 

ل���ة ��ا ت��ه� في الإف�اح ع� الاق��اد�ة إلى الاج�هاد أك�� في ال��الات ال�ي ت�اع� على ح�ا�ة ا

أن ه�ا الاه��ام ق� ���ن اس��ات���ة م���ة لاح�� ال���� م� ه�ه ال��س�ات الاق��اد�ة  لأنذل�، 

  .)85، صف�ة 2012(�قة و العای�، ت�ق� ع�ائ� مال�ة م�اش�ة وغ�� م�اش�ة 

الق�ا�ا الهامة ل�� م��� الق�ار ال���ي، ول�� �افة الأ��اف ف�ع��� ق��ة تق��� الأداء ال���ي م� 

الأداء ال���ي إ�ارا م��املا لل�ع�ف على ال���لات تق��� ال�ي ت�عى إلى ت�ق�� ت�ازن ب��ي، ح�� ���ل 

  ال����ة وعلاجها �غ�ض ت�ق�� ال��اف� ب�� ع�ل�ات ال����ة وح�ا�ة ال���ة.

الف�� ال��اس�ي ال�ي ت�اول� ال��الات ال���لفة ال�اصة �ال�ع� وم� جان� آخ�، فق� تع�دت دراسات 

  .)76، صف�ة 2015(ق���ر ال�اح�،  ال���ي ولاس��ا في م�ال ق�اس وتق��� الأداء ال���ي لل��س�ات

���� ج�ء م� �ق��� �ع� ال��ش�ات ال�ه�ة ل�ق��� ه�ا الأداء في ال��س�ات الاق��اد�ة، ت� تول

  .ل�ها لاحقاإ، و��� ال���ق ال��� لع�ض ه�ه ال��ش�ات ل����قها في ال�راسة ال���ان�ة
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  الأداء ال�امل م�ش�ات .3

ال��س�ة م�  ن�أت��ق�� الأه�اف ال�ي ل�ع��� م� ال��ل�ات أن الادارة في أ� م�س�ة ت�عى 

�� �اللازمة مع ال��اجعة والق�اس وال�ق�ه�د �ل ال��ل ع��اد على ال����� ال��� و لاوذل� �اأجلها، 

ال������� لل��� وال��ائج ال��ققة؛ فالان��ار الى نها�ة الف��ة ق� �قلل م� اح��ال اك��اف الان��افات 

  وال�قائ�، وعل�ه ال�قل�ل م� ف�ص ال��اح في ت�ق�� ال��� ال���ه�فة.

س��� ع�ض م��لف ��ق ال�ق��� ال�قل���ة م�ها وال��ی�ة و��ل� ال���ق ل��ف�ة  ال����،في ه�ا ف

  .وم����ات وأس� ق�ادة الأداء في ال��س�ة ق�ادة الأداء

 مفه�م ال��ش� .1.3

و م���عة م� ال�عل�مات، دق�قة، مف��ة، ذات صلة �ال���� وتع�� ع� وضع�ة مع��ة، أه� معل�مة، 

  (Alazard & Sépari, 2010, p. 559) ف��ا یلي: هفة، وت���� و�ائفمع�� ع�ها �أش�ال ورس�م م��ل

 م�ا�عة ع�ل، ن�ا�، ع�ل�ة؛ -

 ؛ع�لتق���  -

 ت���� حالة، م��لة؛ -

  وال�غ��ات. ال���ةرص� وم�اق�ة  -

  و���� رس� ص�رة ذه��ة ع� دور ال��ش�؛ وفقا لل��ل ال�الي:

  م��� ی�ضح دور ال��ش� :11 ال��ل

  

  

  

  

  

  

 

  

  

Source: (Löning, et al., 2008, p. 147) 
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  في ال��س�ة خ�ائ� م�ش� الأداء .2.3

 ���� ت��ی�هاال�ي و لل��س�ات  الأداءع�� وضع م�ش�ات  الاه��ام �ال��ائ� اللازمةم� ال��ور� 

  )20-19، ال�ف�ات 2014(القاضي،  :ف��ا یلي

  دراسة ال��ق ال�ي ت�د� بها ال��س�ة أع�الها، وال��ائل ال���لفة لأداء الأع�ال لل��ص�ة �إت�اع أك��ها

 وفعال�ة؛ كفاءة

 ؛ء ل��ش��هاتق��� الع�ل إلى ع�اص�ه ال���لفة وت�ل�ل ال���ات ال���عة في الأدا 

  ال����ة �الع�ل وأث�ها على وق� الإن�از وت�لفة الأداء؛دراسة ال��وف 

  ت����ي في إ�ار واضح م� اله��ل ال�����ي ال�� ی��غي أن  ق��وضع مع�ل أداء ل�ل م��ف ول�ل

 إدارة الأداء؛ ی��اشى مع أسل�ب

  ؛بهاولها علاقة م�اش�ة  الاس��ات���ةأن ت��ن م��ائ�ة مع رؤ�ة ال��س�ة وغا�اتها وأه�افها 

 لل��س�ة ع�ضاً ع� ال����� على ق�ا�ا ثان��ة؛ الاس��ات���ة����� على الق�� ال 

 أن ت��ن م��لة لل��س�ة وم�اس�ة لها ���ل �امل وشاملة للأداء والع�ل�ات؛ 

 ن ت��ن م��دة ب�قة ووض�ح ل�فاد� الل��؛، أأن ت��ن واقع�ة وفي ح�ود إم�ان�ات ال��س�ة 

  وم�  أه�اف قابلة لل�لاح�ة والإن�از وذات م��اق�ة عال�ةأن ت��ن قابلة لل��ق�� وت��اج ل�ضع

 م��قلة؛ال���� ال��ق� م� ص�قها م� خلال جهة 

 أن ت��ن قابلة للق�اس ���ل ��ي أو ن�عي؛ 

 أن ت��ن م� ال���� ت�ق�قها خلال ف��ة زم��ة مق��لة؛ 

 أن ت��ن مفه�مة وواض�ة م� ق�ل الأف�اد وال����عات داخل ال��س�ة؛ 

 ادقة عل�ها م� ق�ل ج��ع م� له� علاقة ب��ق�قها م� أعلى ق�ة اله�م في ال��س�ة وج��عأن ت�� ال�� 

 العامل�� ف�ها؛

 أن ی�� تق���ها ��فة دور�ة و�ص�ار تقار�� ع� م�� ال�ق�م ف�ها و�علانها ل���ع ذو� العلاقة؛ 

  ه�ه ال�هاتت��ی� الأف�اد والإدارات ال���ولة ع� ت�ق�� �ل ج�ئ�ة م�ها وم�ا�عة وم�اس�ة.  

 الأداء ن�اع م�ش�اتأ. 3.3

ف�ن��ف�ن�ة  مقار�ةه�اك ف في ال�اقع ن�� أن أن�اع ال��ش�ات تع�دت ب�ع�د ت���ف ال�اح��� لها،

ُ�ع��  Fabienne Guerraن ت���ف ال�اح� فإف��ا ��� ال���ة الف�ن��ف�ن�ة؛ ف ،ةأن�ل�س���ن� مقار�ةو 
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 ,Guerra, 2007) ال��ش�ات ح�� ���ع�ها إلى أر�عة ��ا یلي:تق���ا ع� �افة ه�ه الآراء، ح�� ص�ف 

pp. 89-90)  

اللازمة ���عة وال��اح �الإج�اءات  ال�غ��اته�فها ق�اس  :Indicateurs De Suiviم�ش�ات ال��ا�عة  أ.

  وفي ال�ق� ال��اس�.

 ل�ع�فة ق�اس ال����ة ال�هائ�ة للأداء والغ�ض م�ها: Indicateurs De Résultatم�ش�ات ال����ة ب. 

  ال�����ة في اس��ات���ة ال��س�ة. أو ال��ائجف اه�الأدرجة ت�ق�� 

ل��ص�ل ال�عل�مات لل�����ات اله�م�ة ع� الأداء ت����م �أداة : De Reportingم�ش�ات ال�قار�� ج. 

  وتع��� ع��ما م�ش�ات ن���ة. ودرجة ت�ق�� الأه�اف.

هي ع�ارة ع� م�ش�ات ت��ح �ق�ادة الأداء أث�اء ف��ة الق�ام �ه :  De Pilotageم�ش�ات الق�ادةد. 

���� دون أن ان�از الع�ل التق�م  ل��� هي ق�اسفالق�ارات،  ات�اذ على في الأق�ام وم�اع�ة ال���ول��

  .العل�ا الادار�ة ال������ةت��ن ه�اك حاجة ل�قلها إلى ال�����ات 

  (David, 2020, p. 4) ف�� ت���ف ال��ش�ات إلى أر�عة أن�اع ��ا یلي: anglo-saxon أما ال�قار�ة

وال�ي تع�ي ص�رة ع� إن�ازات  Key Result Indicators KRIsم�ش�ات ال��ائج ال�ئ���ة  -1

  ؛مع�� أو عامل ن�اح مه� رال���ة م� م��� 

 وال�ي ت���نا ��ا ت� إن�ازه؛ Result Indicators RIsم�ش�ات ال��ائج  -2

 وال�ي ت��ح لل������ ما ��� الق�ام �ه؛ Performance Indicators PIsم�ش�ات الأداء  -3

وال�ي ت���� ���ل م�اش�  Key Performance Indicators KPIsم�ش�ات الأداء ال�ئ���ة  -4

 ��ا ��� الق�ام �ه لل�فع م� الأداء. ���� ال����الأداء وتُ 

 Davidح��  ع��� ال��ش�ات ال�����مة م� ق�ل الع�ی� م� ال��س�ات غ�� ملائ�ةتُ 

Parmenter ُ� اع� ال��س�ة في ، ن��ا لأنها م��ج ب�� ه�ه الأن�اع الأر�عة، في ح�� أن الف�ل ب��ه��

  ال���� في أدائها.

 معای�� اخ��ار ال��ش�ات  .4.3

��� أن ت��ن ال��ش�ات ال���ارة م��ودة، لأنه إذا �ان ه�اك ع�د ���� ج�ا، ���ن ال���ل م� ال�ع� 

   (Guerra, 2007, pp. 90-91) ات�اعه ل�ل� وج� ما یلي:

دارتها أو إال��ش�ات على وجه ال���ی� وفقا لل�ح�ة ال��اد  اخ��ار ی��: ق�اس ه�ف واح� أو أك�� - 

ل��ق�قها والاح��اجات ال���دة ل��اع الق�ار. علاوة على  ال��س�ة والأه�اف ال�ي ت�عى ،ق�ادتها
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ل�ل� إذا �ان اله�ف ه� ، ذل�، ��� ال�ع��� ع� ال��ش�ات في وح�ة ق�اس م��دة وفقا لله�ف ال���ع

الع��ر على م�ش� �ق�� وق� ال�عال�ة ه�ا، ول�� س�عة  ف���م�لا،  تقل�ل وق� معال�ة أ� �ل�

 ال�عال�ة.

ففي ال�اقع، ���� أن ت��ن ال�ح�ة س��عة ج�ا في معال�ة ال�ل�ات ال��ض�عة ع��ها، ول�� إذا �ان 

 ع�دها ���� ج�ا، فق� لا ت���� م� معال��ها في ال�ق� ال��اس�.

م�ج�دة في ن�ام معل�مات  ��� أن ت��ن  اللازمة ل���ی� ال��ش�اتال��انات أن ت��ن قابلة لل��اء:  -

 .م�ادر م��لفةال��س�ة أو ���� ال���ل عل�ها ��ه�لة م� 

م� ال�ه� أن ت��ن ال��ش�ات ح�اسة ل�غ��ات ال�اه�ة  :للاس�ع�ال في ال�ق� الفعلي أن ت��ن قابلة -

خ� ا��� تف��ل ��ا ال�اضعة لل�قا�ة، ل��ج�ة أ� تع�یل لل�عل�مة في ال�ق� الفعلي وال��اس�. 

��غي ب�اء ال��ش� ال���ار ���� تع�� ق���ه یل�ل�  ،ت��ی� على ال�عل�مة ���ل دور� ل��ع الق�ار

 عة لل�قا�ة.أ� تع�یل لل�اه�ة ال���لة أو ال�اض

ا �ع� الع�ض (ج�اول، أش�ال، رس�م ب�ان�ة..) للق�� ال�ي ت���ها ال��ش�ات أم�ً : لل��اصل ��ن قابلةت -

 ال���ذج ال�ع��� ی�ث� أن ��اس���ن م� ال��ور� ت�ص�لها لل�����م�� داخل ال��س�ة،  ا، لأنهُ مه�ً 

الع�اص� ال�ی� س��ع�� عل�ه� على ال�ف��� ال�� س��� إج�اءه ب�اس�ة ال�����م و�ل ���ل م�اش� 

 اس���امه �أداة للإدارة وات�اذ الق�ار.

��� أن ���ن  ، إذك�ا رأی�ا سا�قا، ��� وضع ال��ش�ات في أذرع الع�ل ت:الإج�اءاال�� على ات�اذ  -

 ال�����م�� قادر��، م� الق�� ال��ص�دة، على ات�اذ الق�ارات اللازمة.

ال��� على ال�ق�م ال���ز وال��افة ال�ي لا ی�ال ی�ع�� تغ���ها ل�ل� م� ال�اج� أن ت��ح ال��ش�ات 

  لل�ص�ل الى اله�ف ال���د وم� ث� ت�ل�� الاج�اء ال�����ي إذا ل�م الأم� ذل�.
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  م�ش�ات تق��� الأداء ال�امل. 4

عي لاج��ااك�ا ت� ذ��ه في ال�عار�� ال�ا�قة ال�اصة �الأداء ال�امل ح�ل م��ناته ال�لاثة (ال�الي، 

  وال���ي)، س��� دراسة م�ش�ات �ل �ع� على ح�ة ��ا یلي:

  ال�اليم�ش�ات تق��� الأداء  .1.4

*ع��� م�ش�ات تق��� الأداء ال�الي (الاق��اد�)تُ  مع��ات ���ة ت�هل ع�ل�ة ح�ابها، وهي في  

م��لها م�ش�ات مال�ة ت�ق�� إلى ن�ع��: م�ش�ات تقل���ة ت�ف�ع إلى م�ش�ات ت�ازن مالي ون�� مال�ة، 

، ��ا (Robert , Jean, Marc, & Pierre, 2017, p. 64)وم�ش�ات ح�ی�ة ت���ل في معای�� خل� الق��ة 

  في ال��ل ال��الي:

  ال�اليم�ش�ات تق��� الأداء  :12ال��ل 

  

  م� اع�اد ال�اح� ال���ر:  

  

  

  

                                                 
 وغ��؛ ح�� أن ال�الي ���ل ال��ش�ات ال�ال�ة فق� ب���ا الاق��اد� ف���ل ال�ال�ة ب�� الأداء ال�الي والاق��اد� ه�اك ت�اخل *

 ال���ل��� ل�ف� الأداء.�ال�ة ��ع�لات ال��� والإن�اج�ة وال��اف�ة...الخ، وعادة ما ���� ال

م�ش�ات تق��� الأداء ال�الي

خاصة ��ل� الق��ة م�ش�ات ح�ی�ة  

MVAالق��ة ال��ق�ة ال��افة 

EVAالق��ة الاق��اد�ة ال��افة 

��BSCاقة الأداء ال���ازن  

خاصة �الأداء ال�الي م�ش�ات تقل���ة

ال��� ال�ال�ة

ن�� ال��دود�ة

ن�� ال����ل

ن�� ال��ا�

ن�� ال���لة

م�ش�ات ال��ازن ال�الي

ال����ة

اح��اجات رأس ال�ال العامل

رأس ال�ال العامل



  الأولالفصل   في المؤسسة  الأداء الشامل
 

39 
 

  ال�قل���ة ل�ق��� الأداء ال�اليال��ش�ات . 1.1.4

تع��� ه�ه ال��ش�ات ال�قل���ة أساس ال��ل�ل ال�الي ال�قل���، وهي ب�ورها ت�ق�� إلى م�ش�ات ت�ازن 

 أن�اعها.مالي؛ وال��� ال�ال�ة ����لف 

  أولا: م�ش�ات ال��ازن ال�الي

ال���ر، ال�قارنة وال��ج ب�� م��نات ال���ان�ة ال�ال�ة ���ح ��ع�فة وت��ی� ال��ازن ال�الي إن ت��ع 

 (Béatrice & Grandguillot, 2015, pp. 141-142) م�ش�ات: 3في أ� وق�، و��� ت�ل�له ان�لاقا م� 

 ؛ FR( oulementR onds DeFLe( رأس ال�ال العامل -

 ؛la solvabilité de l’entrepriseملاءة ال��س�ة  -

 .la liquidité du bilanال���ان�ة  درجة س��لة -

ی��ق� ال��ازن ال�الي لل��س�ة ل�ا ت��ن الأص�ل ال���اولة  -ح�� ال�قار�ة ال�لاس���ة-ففي الأساس 

  م��ي على ف��ت��:، وه� تغ�ي ال�ی�ن م���قة ال�فع

هي أن هام� الأمان �ال���ة لل��س�ة ه� فائ� الأم�ال ال�ائ�ة ع� الأص�ل ال�اب�ة ال�اف�ة  الأولى: -

، لى م���� ه�ا الهام� م� الان�فاضأو ما �ع�ف ��افي رأس ال�ال العامل. وح�ى ت�اف� ال��س�ة ع

 عادة �ادة تعادلها على الأقل في الأم�ال ال�ائ�ة ال�يفإنه ی��غي أن تقابل أ�ة ز�ادة في الأص�ل ال�اب�ة، ز 

���لة ال�ی�ن م��س�ة و  وأ ���ن م��رها ال��ادة في رأس ال�ال، الاح��ا�ات، ن���ة ال�ورة، الاه�لاكات

  الأجل.

ف����ل في أن �ل تغ�� في ن�ا� ال��س�ة ی�ل� اح��اج إضافي لل����ل أو ��ا  :أما الف��ة ال�ان�ة -

  ه�ا ال�غ�� ��� أن �غ�ى ���ادر دائ�ة. ؛�� في اح��اجات رأس ال�ال العامل�ع�ف �ال�غ

 وم� ب�� ال��ش�ات ال�����مة في تق��� الأداء ال�الي وفقا لقاع�ة ال��ازن ال�الي ما یلي:

 رأس ال�ال العامل -1

مالي، ��ا�ة هام� أمان �ع��� م� ب�� أه� م�ش�ات ق�اس ال��ازن ال�الي وملاءة ال��س�ة، وه� �ُ 

  ���� ت��ی� ال�ی�ن ق���ة الأجل (أقل م� س�ة)، و���� ����ق��� م� أعلى وأسفل ال���ان�ة ��ا یلي:

   

  

 الق�وض ق���ة الأجل –رأس ال�ال العامل م� أسفل ال���ان�ة = الأص�ل ال���اولة   

 الأص�ل ال�اب�ة –رأس ال�ال العامل م� أعلى ال���ان�ة = الأم�ال ال�ائ�ة 
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  ال��ل ال��الي: ولل��ض�ح ن�رد 

   قاع�ة ال��ازن ال�الي: 13 ال��ل

 

 

 

 

 

 

Source : (Béatrice & Grandguillot, 2015, p. 142)  

  ن��جه إلى دراسة حالات رأس ال�ال العامل ت�عا ل�ل م���ر:  وفي ه�ا ال��د

 :ع� علاقة الف�ق ب�� الأم�ال ال�ائ�ة والأص�ل ال�اب�ة، ال�ال العامل  سع�� رأ�ُ  م���ر أعلى ال���ان�ة

 و���� ح�� ثلاث حالات ل�أس ال�ال العامل:

o  :ال�الة �ع�� رأس ال�ال العامل س��لة ع� فائ� الأم�ال ال�ائ�ة في ه�ه رأس ال�ال العامل م�ج�

ال���قي �ع� ت���ل �ل الأص�ل ال�اب�ة، أ� أن ال��س�ة اس��اع� ت���ل ج��ع اس���اراتها 

 ؛ب�اس�ة م�اردها ال�ال�ة ال�ائ�ة وحقق� فائ�اً مال�اً ت��ل في رأس ال�ال العامل

o :الُ��وث ح�� ت��ل حالة ال��افُ� ال�ام في ه��ل ال��ارد  وهي حالة نادرة رأس ال�ال العامل مع�وم

 ؛والاس���امات، وت��ل ال�ضع الأم�ل ل����� ع�ل�ة ت���ل الاح��اجات ال�ال�ة لل��س�ة

o :في ه�ه ال�الة ت��ن الأم�ال ال�ائ�ة غ�� �اف�ة ل����ل ج��ع  رأس ال�ال العامل سال�

ع� م� ه�ه الاح��اجات فق�، م�ا ����عى ال��� الاح��اجات ال�ال�ة ال�اب�ة، ح�� یُل�ى ج�ء 

 الع�� في ال����ل. ه�ا م�ارد مال�ة أخ�� ل�غ��ة

  :س��لة الف�ق ب�� الأص�ل ال���اولة والق�وض ق���ة  ی���ل رأس ال�ال العاملم���ر أدنى ال���ان�ة

ال�ال العامل م� أدنى ال���ان�ة ع� ق�رة ال��س�ة على الاس��ا�ة  سالأجل، ح�� �ع�� رأ

للاس��قاقات ق���ة الأجل ع� ���� ت���ل أص�لها ال���اولة (وهي الأك�� قابل�ة لل���ل إلى س��لة) 

 إلى نق�د سائلة ی�� ب�اس��ها ت��ی� الق�وض ق���ة الأجل، وه�اك ثلاث حالات له�ا ال��ش�:

 ال���م

 الأم�ال ال�ائ�ة

 الق�وض ق���ة الأجل

 الأص�ل

 الأص�ل ال�اب�ة

 الأص�ل ال���اولة

 رأس ال�ال العامل
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o أ� أن ال��س�ة ت����ع م�اجهة الق�وض ق���ة الأجل �اس���ام �ج�: رأس ال�ال العامل م

��ل هام� أمان وه� رأس ال�ال العامل س��لة، ح�� تلع� أص�لها ال���اولة، و��قى فائ� مالي �ُ 

 درجة ت�ق�� ال���لة دور هام في ت�ق�� ال��ازن ال�الي لل��س�ة؛

o  :س�ة م� تغ��ة الق�وض ق���ة الأجل في ه�ه ال�الة ت���� ال�� رأس ال�ال العامل مع�وم

 الأص�ل ال���اولة دون ت�ق�� فائ� ولا ع�� وهي حالة م�لى نادرة ال��وث؛�اس���ام 

o  :في ه�ه ال�ضع�ة ت��ن الأص�ل ال���اولة القابلة لل����ل في الأجل رأس ال�ال العامل سال�

 الق���.�َ�د في الأجل الق��� غ�� �اف�ة ل�غ��ة الاس��قاقات ال�ي س�ُ 
  

 رأس ال�ال العامل الاح��اج في -2

م���عة م� الاح��اجات ال�ال�ة ���� ال�فاعُل مع م���عة یَ�ُ�ج ع� الأن��ة ال��اش�ة لل��س�ة 

م� الع�اص� أه�ها ال���ونات، حق�ق الع�لاء، حق�ق ال��ردی�، ال�س� على الق��ة ال��افة، ال�ی�ن 

  الاج��اع�ة وال��ائ�ة.

ی��ل� الاح��اج ال�الي للاس�غلال ع��ما لا ت����ع ال��س�ة مُ�اجهة دی�نها ال���ت�ة ع� ال��ا� 

، و�ال�الي ی��ج� ال��� ع� م�ادر أخ�� ل����ل ه�ا رص�� ال���ون  و الع�لاءب�اس�ة حق�قها ل�� 

��ف�ة ت��ل ه�ا الع��، وه� ما ���لح عل�ه �الاح��اج في رأس ال�ال العامل، وال��ل ال�الي ی�ضح 

 الاح��اج:

  الاح��اج في رأس ال�ال العامل: 14 ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source : (Barreau & Delahaye, 2001, p. 147)  

 Besoins الاح��اجات 

 الأص�ل ال���اولة للاس�غلال: 

ال���ونات 

الع�لاء 

 الأص�ل ال���اولة خارج الاس�غلال

   Achatsال�����ات

 Productionالإن�اج 

 Ventesال���عات 

 ع�ل�ات أخ�� 

 Opérationsالع�ل�ات 
 Ressourcesال��ارد 

 دی�ن الاس�غلال: 

 ال��ردون 

دی�ن ج�ائ�ة واج��اع�ة 

 دی�ن خارج الاس�غلال
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gBFR - ngFR=  gnT tR - tE=  gnT 

ن����ج أنه �����ا ت��ئة الاح��اج في رأس ال�ال العامل ت�عاً لعلاقة ع�اص�ه ال��اش�ة ت�عا لل��ل أعلاه 

  )105-104، ال�ف�ات 2011(ب� ساسي و ق���ي، �ال��ا� أو ع�مها: 

  الاح��اج في رأس ال�ال العامل للاس�غلال exBFR : ان�لاقاً ه عل�ه ال�ع��� ال�اب� و��� ح�ا�ی����

 : exRوم�ارد الاس�غلال  exEم� ال���ان�ة ال���ف�ة �إج�اء الف�ق ب�� اس���امات الاس�غلال 

  

   

 الاح��اج في رأس ال�ال العامل خارج الاس�غلال hexBFR : ت�ة ع� ال�ال�ة ال�ا�ع�� ع� الاح��اجات

��� �ال�ئ��ة وتل� ال�ي ت���� �ال�ا�ع الاس���ائي و���� م� ال���ان�ة ال���ف�ة ع�  غ��الأن��ة 

 الف�ق ب�� اس���امات خارج الاس�غلال وم�ارد خارج الاس�غلال: 

  

 

  الاح��اج في رأس ال�ال العامل الإج�اليgBFR :اليو�ع�� ع� اج وه� م���ع ال�ص��ی� ال�ا�ق��� 

 ال�ال�ة ال���ل�ة ع� الأن��ة ال�ئ���ة وغ��ها، و���� �العلاقة ال�ال�ة: الاح��اجات

 

 

  ngTال�اف�ة الاج�ال�ة  ال����ة -3

��ل في ت�ع��ما ُ�����م رأس ال�ال العامل ال�افي الإج�الي ال����ة ال�اف�ة الاج�ال�ة ت���ل 

امل الاح��اج في رأس ال�ال الع�ه  ُ�ق��وه� ما  ؛الاس�غلال وغ��هاالع�� في ت���ل اح��اجات دورة 

ائ� ال��س�ة م� تغ��ة ه�ا الاح��اج ت��ن ال����ة م�ج�ة وهي حالة الفالإج�الي، وعل�ه فإذا ت���� 

  .، وفي ال�الة ال�عاك�ة ت��ن ال����ة سال�ة وهي حالة الع�� في ال����لفي ال����ل

الاج�ال�ة ان�لاقا م� ال���ان�ة ال���ف�ة �إج�اء الف�ق ب�� اس���امات ت��� ال����ة ال�اف�ة 

، وان�لاقاً م� ال�عادلة الأساس�ة لل����ة (Barreau & Delahaye, 2001, p. 148) ال����ة وم�ارد ال����ة

(ب� ع� ���� الف�ق ب�� رأس ال�ال العامل ال�افي الإج�الي والاح��اج في رأس ال�ال العامل الإج�الي: 

  )105، صف�ة 2011ساسي و ق���ي، 

  

  

exR-ex E=  exBFR 

exhR-ex hE=  exhBFR 

exhBFR+  exBFR=  gBFR 
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 ی��� ال�الات ال����ة لل����ة وعلاق�ها �الاح��اجات في رأس ال�ال العامل:وال��ل ال��الي 

  حالات ال����ة ال�اف�ة :15 ال��ل

  

      

  

  

    

  

 

 

Source : (Barreau & Delahaye, 2001, p. 151) 

ال��� ال�ال�ة ثان�ا:  

تع��� ال��� ال�ال�ة إح�� أه� وأق�م وسائل ال��ل�ل ال�ي �ع��� عل�ها في ت���� وتق��� ال�ضع�ة 

ت�ال ت��ل إح�� أه� أدوات إلا أنها لا  19ورغ� �ه�رها واس�ع�الها م�� ب�ا�ة الق�ن  ؛ال�ال�ة لل��س�ة

ال��ل�ل ال�الي. وتع�ف على أنها "أداة م� أدوات ال��ل�ل ال�الي تق�م على دراسة م��نات الق�ائ� ال�ال�ة 

، على ه�ا الأساس ن�� أن ال���ة )41-40، ال�ف�ات 2015(ب�رد��ة،  �ع�ها ب�ع� في ش�ل ن��"

إضفاء دلالات على ال�ال�ة تع�� ع� العلاقة ب�� ع����� م��ان��� وم�ت���� ��ع�ى اق��اد�؛ به�ف 

  .(Ogien, 2008, p. 83) م����ات الق�ائ� ال�ال�ة وال�قار�� ال��اس��ة الأخ�� 

  (Béatrice & Grandguillot, 2015, p. 149) بـ:ك�ا ت��ح ال��� ال�ال�ة 

o م� خلال ت��ع ال�غ��ات في الأداء الاق��اد� وال�الي و��ل� ه��ل ال��س�ة  :ال��ا�عة والق�اس

 ���ور ال�ق�، وت��ع م�ا�� ع�م الق�رة على ال��اد.

o :ت��ح �ال�قارنة مع ال��س�ات في نف� الق�اع؛ ل���ع �فاءة ال��س�ة ال�ه��ة. ال�قارنة 

o :ل�ع�فة وضع�ة ال��س�ة. ال�ق�ق�ةل�ضع ن�� مع�ار�ة ل�قارن�ها مع  ال�ع�ار�ة  

  وج�ت العادة ب�� ال��لل�� وال������ على تق��� ال��� إلى م���عات ��ا یلي: 

BFR < FR 

 ال�ق�

 الق��ة

BFR 
FR 

BFR > FR 

T < 0 

T 

T > 0 

BFR 
FR 

T 

BFR FR 

BFR = FR 

T = 0 

FR 

BFR 
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  ال��� ال�ال�ةم���عات  :16 ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : (Brien, Senécal, Sakaitis, & Veillette, 2017, p. 91) 

ع��� ه�ه ال��� م� أه� ما �����م في ال��ل�ل ال�الي، ول��ها لا ت��ل �ل ال��� فاله�ف م� تُ 

ال�لائ�ة، و�����ا ع�ض أه� ال��� ال��ل�ل و���عة ال��� ال��اد ت�ل�له عاملان ی����ان في ت��ی� ال���ة 

 ال���لة لل����عات ال����رة ��ا یلي:

 ن�� ال���لة 

�اس���ام الأص�ل ال���اولة،  �رة ال��س�ة على ت��ی� دی�نها ق���ة الأجلس��لة ال���ان�ة �قُ �ج� ت�َ 

 ,Brigham & Ehrhardt, 2017) یلي:؛ ��ا ی�� تق��� ت��رها ���ور ال�ق� �اس���ام ثلاث ن��ح�� 

pp. 104-106) 

o :ه�ه ال���ة ع� ���� تق��� إج�الي الأص�ل ال���اولة على ال���م  ���تُ  ال���لة العامة

 ال���اولة:

  
  

 أما ،وال���ونات والع�لاء لل��اول القابلة ال�ال�ة والأوراق �ةال�ق� عادةً  ال���اولة الأص�ل ت��ل

 والاس��قاقات ال�فع ال����قة الأجل ق���ة والأوراق ال�ائ�ة ال�م� م�ف����ل  ال���اولة ال���م

 .الأخ��  ال����قة وال��ار�� ال����قة وال��ائ� الأجل ���لة لل�ی�ن  ال�ال�ة

o  :ال�اقي ق��ة ث� ال���اولة الأص�ل م� ال���ونات ��ح ���� ع� هاح�اب ی��ال���لة ال���عة 

  :ال���اولة ال���م على

ق�اس الأداء 

�اس���ام ال��� 

ن�� 

ال���لة

ن�� اله��ل 

ال�الي

ن�� 

ال��ا�

ن�� 

ال��دود�ة

 ال���لة العامة = الأص�ل ال���اولة / ال���م ال���اولة
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الأص�ل ال�ائلة هي الأص�ل ال�ي ی�� ت�اولها في س�ق ن��، ل�ل� ���� ت���لها ���عة إلى 

 ؛ وم� ث�، فهيلل��س�ةنق�، وعادة ما ت��ن ال���ونات هي الأقل س��لة م� الأص�ل ال�ال�ة 

� الأص�ل ال���اولة ال�ي م� ال��جح أن ت��ث خ�ائ� عل�ها في حالة الإفلاس. ل�ل�، م� ال�ه

  على س�اد الال��امات ق���ة الأجل دون الاع��اد على ب�ع ال���ون. ال��س�ةرة ق�اس ق�

o  :ی�� ح�ابها ع� ���� ق��ة ال�ق��ة على م���ع ال���م ال���اولة، ح��ال���لة الف�ر�ة 

  ت��ح ه�ه ال���ة ب�ق�ی� أف�ل لق�رة ال��س�ة على تغ��ة ال��اماتها ق���ة الأجل:

  

  

 الل��ءتق�� ه�ه ال���ة الق�رة على ال�فاء الف�ر� �الاس��قاقات م� ال�ی�ن ق���ة الأجل وذل� �

�ا �ن م�ش�� لل���لة ال���ف�ة في ال����ة، ل�� ی�قى اس���ام ه�ه ال���ة م��ود لأن ز�ادتها ق� لا

على سلامة ال�ضع ال�الي لل��س�ة، ه�ا إذا ن��نا إلى أن ال��ادة هي أرص�ة م���ة وغ�� 

، ةفي ع�م الإ�قاء على أص�ل غ�� م���م���ة، ��ا ق� ی��ر ان�فاض ه�ه ال���ة �غ�ة ال��س�ة 

  .م�ا ق� ��ف� �اه��ا م� ال���لة ول��ه �ف�� في ز�ادة الق�رة على ال�فاء �الال��امات

 ن�� ال��ا�  

وت��ى أ��ا ن�� الإن�اج�ة، ی���� ه�فها في ق�اس �فاءة وفعال�ة الإدارة في اس���ام ما ل�یها م� 

 (Gargouri, Sedzro, & Kooli, 2019, pp. 292-298) :ها، وم� أه�اس���ارات في خل� وت�ل�� ال���عات

o  :ال��اعة ال��ائع ت�لفة نقارن  ،ال��س�ة م��ون  إدارة فعال�ة م�� ل�ع�فةمع�ل دوران ال���ون*  

 ح�ابها ی�� وال�ي ال���ون، دوران ن��ة �اس���ام ال�ال�ة ال��ة في ال���ون  م����  ����س�

  :ال�ال�ة �ال�عادلة

  
  

  

                                                 
 ��ال���ل� الف�ل، ه�ا فيف. ���یل) رق� الأع�ال( ال���عات ن����م فإن�ا م��ف�ة، غ�� ال��اعة ال��ائع ت�لفة �ان� إذا *

 .��م��ادف" رق� الأع�ال"و" م��عات"

 (دی�ن ق���ة الأجل) / ال���م ال���اولة �ة (ال����ة)ال�ق�=  الف�ر�ةال���لة 

 / ال���م ال���اولة ال���ونات) – الأص�ل ال���اولة(=  ال���عةال���لة 

 م��س� ال���ون /  ت�لفة ال��اعة ال��اعة=  مع�ل دوران ال���ون 

 2/  (م��ون أول ال��ة + م��ون اخ� م�ة)=  م��س� ال���ون 
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���� ه�ا ال�ع�ل إلى ع�د م�ات اس���ام ال���ون في ع�ل�ات ال��ع، وعل�ه �ل�ا زاد ال�ع�ل 

ق�اسا ��ع�ار ال�قارنة �ل�ا زادت ح��ة ال���ون وس�ع�ه م� ب�ا�ة ال����� إلى ع�ل�ة خل� 

 لأنه في .س�ة في ت�ل�� ال�ق� وت�ق�� ال��حال���عات، و�ل�ا زادت ه�ه ال��عة ارتفع� ق�رة ال�� 

 ل�ل��ة اللازمة ال���لة ت�ل�� أجل م� ال�هائ�ة ال����ات ب�ع في ال������ ف�ل إذا ال�اقع،

  .ح���ة س���ن  الإضاف�ة ال�ی�ن  فإن العامل، ال�ال رأس اح��اجات

 الع�لاء، إلى ال���ون  ب��ف� ت��ح ج�� ���ل م��رة ع�ل اس��ات���ة ال��غ�ل دورة ت��ل�ك�ا 

 مع�ل ض�ان أجل م� به� ال�اصة الع�ل علاقات ت��ی� على وت���عه� الع�لاء ولاء و��اء

  .الأم�ل ال���ون  دوران

o :ق�� ه�ا ال�ع�ل ق�رة ال��س�ة على ت���ل حق�قها ل�� الع�لاء ���عة،  مع�ل دوران الع�لاء�

  و���� ��ا یلي: 

  

  

كل�ا ارتفع ه�ا ال�ع�ل �ل�ا �ان ال����ل أف�ل. وفي حالة ع�م ت�ف� م�لغ ال���عات الآجلة فإنه 

  ���� تق�ی�ه إذا �ان� ن��ة ال���عات الآجلة إلى ال���عات ال�ل�ة مع�وفة وثاب�ة.

 ن�� ال��دود�ة 

 فق� ل�� ت���، جعلها إلى ���ح فإنه م�س�ة، في واح� دولار ضخ ال������ �ق�ر ع��ما

ه�ا  ی�ت�� أن ����و  .م�تفع عائ� مع�ل ت�ق�� في ���ع فه�ة؛ م��� ل�علها أ�ً�ا ول�� لاس�عادتها،

 م�� أو ،)الإج�الي ال��ح هام� ن��ة ال�افي، ال��ح هام� ن��ة( لل��س�ة ال��ار�ة �ال��اسة العائ�

 العائ�( ال������ة والأم�ال الأص�ل على العائ� أو) الأص�ل دوران ن��ة( ال�ال�ة الأص�ل اس���ام فعال�ة

  ف�� ب�� ال��� ما یلي:  ).ال�ل��ة حق�ق  على والعائ� الأص�ل على

o :ته�� ال��دود�ة الاق��اد�ة �ال��ا� ال�ئ�� وت���ع� الأن��ة ال�ان��ة وتل�  ال��دود�ة الاق��اد�ة

م��ناتها ع�اص� دورة الاس�غلال م��لة ب����ة ذات ال�ا�ع الاس���ائي، ح�� ت��ل في 

 الاس�غلال م� ج�ول ح�ا�ات ال��ائج والأص�ل الاق��اد�ة م� ال���ان�ة، وتقاس �العلاقة ال�ال�ة:

  

  

 م��س� الع�لاء/  ال���عات الآجلةصافي =  مع�ل دوران الع�لاء

 الأص�ل الاق��اد�ة /ن���ة الاس�غلال �ع� ال����ة =  ال��دود�ة الاق��اد�ة
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في ت���� ن���ة الاس�غلال أ� ح�اب العلاقة م�اه�ة الأص�ل الاق��اد�ة ه�ه تق�� ح�� 

  م�اه�ة �ل وح�ة نق��ة م�����ة �أص�ل في ت���� ن���ة الاس�غلال.

o :ي فأو م�دود�ة الأم�ال ال�اصة، ته�� �إج�الي أن��ة ال��س�ة وت�خُل  ال��دود�ة ال�ال�ة

��ائج ح�ا�ات الم��ناتها �افة الع�اص� وال��فقات ال�ال�ة، ح�� نأخ� ال����ة ال�اف�ة م� ج�ول 

  والأم�ال ال�اصة م� ال���ان�ة، وفقا للعلاقة ال�ال�ة:

  
  

ح�� ت��د ه�ه العلاقة، مُ���� م�ار�ة الأم�ال ال�اصة في ت�ق�� ن�ائج صاف�ة ت��� م� 

لى عتع��� م�دود�ة الأم�ال ال�اصة �� ���ق�اءة مع�قة و اس�عادة ورفع م���� الأم�ال ال�اصة، 

  أنها مع�ل ال��دود�ة الاق��اد�ة �ع� ال����ة ع�� م���� اس��انة مع�وم.

 ن�� اله��ل ال�الي  

، وهي ن�� تق�� م�� اع��اد ال��س�ة في ال����ل على *وتع�ف أ��ا ب��� ال�افعة ال�ال�ة

في ه��ل ال����ل ل�ع��� ن��ة ال�ائ��� الى  ال��ادر ال�ارج�ة، و�ه�� ال������ ��ع�فة أث� ال��ی�ن�ة

حق�ق ال�ل��ة أو الى الأم�ال ال�ي ی�ف�ها ال�لاك م� أنها ت�ف� له� ح� الأمان ل���ی� ما ب�مة ال��س�ة 

  ع�� الاس��قاق، وم� ب�� ال��� ما یلي:

o  الق�وض تق�� ه�ه ال���ة م�� م�اه�ة مال�ي ال��س�ة مقارنة �ال����ل � :ال�افعة ال�ال�ةن��ة

 وت��� �العلاقة ال��ال�ة:

  
  

د، وال��س�ات ذات ال���ة ال���ف�ة لل�فع ال�الي ت�ع�ض ل�رجة أقل م� ال��� في ف��ات ال��ا

  ول��ها في نف� ال�ق� ت�ق� ع�ائ� م��ف�ة في حالة ال�واج الاق��اد�.

                                                 
ع� ال��س�ة (أ� على م��أ ����، فهي نِ�اج ال��ونة ال��اف�ة الُ����ة ل�أس ال�ال ال�ارجي  أث� ال�افعة ال�ال�ة�ق�م م��أ  *

ال�ی�ن)، فإذا �ان� م�دود�ة الأص�ل ت��اوز ال��ال�ف ال�ال�ة ال��ف�عة للُ�ق�ض�� ���ن ه�ا الفائ� في فائ�ة ال��اه���، ح�� ن��ن 

ة؛ أ� إذا �ان� ه�ه ال��دود�ة غ�� �اف�ة م� أجل تغ��ة ال��ال�ف ت��ف� م�دود�ة مالي إ��اب�ة، أما في ال�الة الع��� أث�أمام حالة 

ال��اه��� و���ح أث� ال�افعة ال�ال�ة سل�ي. إذن �����ا تف��� أث� ال�افعة ال�ال�ة �ُ�ع�ل م�دود�ة الأم�ال ال�اصة ب�لالة مع�ل 

  م�دود�ة الأص�ل الاق��اد�ة وت�لفة ال�ی�.

 الأم�ال ال�اصة /ال����ة ال�اف�ة =  ال��دود�ة ال�ال�ة

 الأم�ال ال�اصة /م���ع الق�وض =  ن�� ال�افعة ال�ال�ة
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o  :تق�� ه�ه ال���ة الاس�قلال�ة ال�ال�ة لل��س�ة، وه�ه ح�� ال���ك ن��ة الاس�قلال�ة ال�ال�ة

�ال��ة ل���ف�� ال��س�ة م� الق�وض، وت��� وفقا للعلاقة  50الف�ن��ة ��� أن ت�او� أو تف�ق 

  ال�ال�ة:

  

  

����م �أداة ل��ل�ل الأداء ال�الي ال��� ال�ال�ة وم�ش�ات ال��ازن ال�الي تُ  إنك�لاصة ���� الق�ل 

ف�� م يلل��س�ة ���ل واسع م� ق�ل ال��لل�� وع��م ال��������، ��ن أن له�ه ال��� م���� معل�مات

  في ال���� �ف�ل ال��س�ات، أو تق��� الأداء ال���قع في ال���ق�ل.

ل��ش�ات مف��ة ع��ما ی�� مقارن�ها مع م�ش�ات م�جع�ة للأداء به�ف ت��ی� نقا� الق�ة وت��ح ه�ه ا

وال�عف �الأداء. وتع��� ال�عای�� ال��لقة وال�ار���ة ومع�ل ال��اعة وال�ع�ار ال���ه�ف الأساس في 

عای�� اع��ادها ��عای�� م�جع�ة للأداء، ��ا أنه س�ل� �ع� ال�قائ� في ه�ه ال�عای�� ل�ل� �ه�ت م

  �ل�لها في الع��� ال��الي.تأداء ح�ی�ة س��� 

  ال��ش�ات ال��ی�ة ل�ق��� الأداء ال�الي .2.1.4

ن���ة ال�ق� ال���ل في الأدوات ال�قل���ة لل��ل�ل ال�الي، �ه�ت ه�اك أدوات ح�ی�ة ت�اعي ه�ا 

ال��افة، والق��ة  ال�ق� وت�رس معای�� خل� الق��ة في ال��س�ة؛ ولعل أه�ها ه�: الق��ة الاق��اد�ة

  ال��ق�ة ال��افة و��اقة الأداء ال���ازن.

  « Economic Value Added « EVAأولا: الق��ة الاق��اد�ة ال��افة 

وال�ي  ؛الاق��اد� أو ال�خل ال���قي م� أك�� ال�فاه�� ش��عاً للق��ة الاق��اد�ة ال��افةُ�ع� ال��ح 

لاس��ا ما ذ��ه هامل��ن في ��ا�ه  ،لأك�� م� ق�ن�� م����� مفاه��ها الف���ة إلى عل� الاق��اد یُ 

م�اد� "ومارشال في ��ا�ه  1777عام  "An Introduction To Merchandize مق�مة في ال���عات"

  . 1890عام  "Principles Of Economics الاق��اد

ق��ة الاق��اد�ة وم�� ب�ا�ة ال��ع��ات م� الق�ن ال����م ت� اح�اء ه�ه ال�فاه��، وت�� م���ات ال

  .« MVA » والق��ة ال��ق�ة ال��افة « EVA »ال��افة 

للأداء ال�الي لل��س�ات ون�ام م�افأة الإدارة، بل أ��اً م�ش�ات ل�ل� الق��ة  م�ش�اتول��� فق� 

)Value Created ش� بها ال�������� وح�لة الأسه� لل��� على ق�رة الإدارة في تع��� الق��ة���� ،(

 الأم�ال ال�ائ�ة /الأم�ال ال�اصة =  الاس�قلال�ة ال�ال�ةن��ة 
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لل��س�ة؛ ه�ا ��ان� أنها ق� حل� م�ل ال��ش�ات ال�قل���ة، ��ا أنها ق� أزال� �ل الغ��ض ال��ق�ة 

ال��عل� ب��� الق�ارات ال�ال�ة، وأص��� لغة عامة ل�ل ال��ائف ال��غ�ل�ة والإدار�ة في ال��س�ة 

   .)129، صف�ة ���2007ي، (تا�ه ال�ع��ي و ال� لأغ�اض ال�قا�ة وال��ا�عة وال�ق���

*ك�ا ارت�� مع�ار الق��ة الاق��اد�ة ال��افة �العلامة ال��ار�ة لل��س�ة "
Stewart Stern"  في

الأداء م�� م���ف عام  ل�ق���ال�لا�ات ال����ة الأم����ة، إذ ب�أت ال��س�ة ب��ف�� ه�ا ال�ع�ار ���خل 

(تا�ه ال�ع��ي و ال����ي، �ع� إج�اء ع�د ���� م� ال�ع�یلات على صافي ال��ح وت�لفة الاس���ار  1980

  .)130، صف�ة 2007

���� لفة رأس ال�ال ال��و��� ح�ابها ع� ���� الف�ق ب�� صافي ال��ح ال��غ�لي �ع� ال����ة وت�

  ك�ا یلي:

  

  

  ح�� أن:

 NOPAT: axTfter Arofit Pperating Oet N  ال����ةصافي ال��ح ال��غ�لي �ع�. 

 IC: apitalC nvestI  ال������رأس ال�ال. 

 WACC: ostCapital Cverage Aeight W ج�ة ل�أس ال�ال.ال���س�ة ال��لفة ال��  

�ا � ال��ف� ال�ق�� ال�ارجل��س�ة أك�� م� ل ال��ف� ال�ق�� ال�اخلما إذا �ان  EVA ت�ضح ���قة

��س�ة رأس ال�ال خلال ف��ة مع��ة، و�ل�ا �ان� ق���ه م�تفعة �ل�ا دل ذل� على أن أداء ال فةت�لف�ها 

  أف�ل.

  «Market Value Added «MVAثان�ا: الق��ة ال��ق�ة ال��افة 

ح�ابها م� خلال هي أداة ل�ق��� أداء ال��س�ة ال��رجة في ال��رصة وم�� خلقها الق��ة، و��� 

مقارنة الق��ة ال��ق�ة الاج�ال�ة لل��س�ة والق��ة ال�ف���ة ل�أس ال�ال ال������ (الأم�ال ال�اصة)، 

���� أ�ً�ا ح�ابها ل���ع ال�������� ��ا في ذل� ح�لة ال���ات).  ك�اعادةً ل��لة الأسه� ( ���وت

وفقا لل��غة ال�ال�ة:  ال��ق�ة والق��ة ال�ف���ةال، فإن ال��غة الأساس�ة هي مقارنة الق��ة � حالا �ل فيو 

(Accountingverse, 2020)  

                                                 
للأداء الداخلي والخارجي لنظام الإدارة المالية ونظم التعويضات والحوافز للمدراء، وكذلك مقياس  EVAوهي مؤسسة استشارات أمريكية قامت بتسويق مقياس   *

  .MVAالقيمة السوقية المضافة 

EVA = NOPAT – IC * WACC 
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 )MV( :ال�اح����ب ع�د الأسه� في سع� ال��ق لل�ه�  ت���* . 

�� أنه ���� في ���قة ح�ا�ه، ل�� ع�� ال�ف��ل في م���اه ن یلاح�ع�� ال�أمل في ه�ا ال��ش� 

ي أنه �ع�� ع� أداء م�س�ة ��لة ف��ة ح�اتها، ��ف ذل�؟ ع� ���� تق�ی� الق��ة ال��ق�ة لل��س�ة ف

� �� شامل ل���قة س�ال��ق ال�الي م� ق�ل ال��������، ال�ی� ه� ب�وره� ���دونها ان�لاقا م� تق�

 � مه�جال��س�ة وال��احات ال�ي حقق�ها م� ن�ائج ا��اب�ة وخل� للق��ة وم�� ت��رها، ل�ل� �ع��� م�ش� 

  م��ره م� خارج ال��س�ة، له�ا ���� ال��� على أن ه�ا ال��ش� لا �قل أه��ة ع� ال�اب�.

 ت� ت����ق�  أنه��ا و ن، ال�� ه� م�ض�ع ����ا وه� ��اقة الأداء ال���از  ال���ذجأتي �ه�ا 

  فلا ی�� ال���ق ال�ه.الف�ل ال�اني له 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  معة.إذا كان لدى المؤسسة أسهم عادية وممتازة، تتم إضافة الاثنين للحصول على القيمة السوقية ا� *

 

MVA =  الق��ة ال��ق�ة للأسه�MV – الق��ة ال�ف���ة ل�أس ال�ال ال������ 
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  م�ش�ات تق��� الأداء الاج��اعي .2.4

  �ا یلي:تق���ه � م�ش�اتأه��ة ه�ا الأداء، تأتي الآن م�حلة ع�ض �ع�  ح�لسا�قا  ذُك�ك�ا 

  ال��ش�ات ال�اصة �الأداء الاج��اعي: 05ال��ول 

  ال��ش�ات القاع��ة

  ال����ف
 ؛ن�ع ال����ف ون�ع العق�  

 ؛خل� م�اص� ع�ل  

  العلاقات ب�� الع�ال والإدارة
  ؛ن��ة الع�ال ال�ی� ت��له� ال����ات ال�قاب�ة ال���قلة أو جهات أخ�� 

 ؛م�� م�ار�ة الع�ال في ات�اذ الق�ارات اله��ل�ة  

  وال�لامة ال�ه��ةال��ة 
 ؛الع�ل والأم�اض ال�ه��ة ح�ادث 

  الع�ل، أ�ام الع�ل ال�ائعة، مع�ل الغ�ا�اتح�ادث ش�ة...  

  ال����� وال�عل��
  م��س� ع�د ساعات ال����� ل�ل عامل ح�� ال��ة أو ح�� الف�ة ال�ي ی���ي

  إل�ها العامل

  ت���ع وت�اف� الف�ص

 ؛ال�ع��� ���اسات أو ب�امج ت�اف� الف�ص 

  وال�جال، مع م�ش�ات ال���ع ال���ة ال������ة للإدارة العامة مع ت�ض�ح ع�د ال��اء

  ال�قافي

  م�ش�ات خاصة: م��ول�ة ال����ات

  ؛ح�ا�ة ص�ة ال���هل��� اس��ات���ة   ص�ة وسلامة ال���هل���

  ال����ات وال��مات
  إج�اءات/أن��ة ال����� وم��ان��مات ال�قا�ة في ش�ل معل�مات خاصة �ال���هل� و

  ؛ك�ا ��اقات ال�ع��� �ال����ات

  ال��اة ال�اصةاح��م 
  إج�اءات/أن��ة ال����� وم��ان��مات ال�قا�ة ال�ي ته�ف إلى اح��ام ال��اة ال�اصة

  ؛لل���هل�

  ب����ف م� ال�اح� )59-58، ال�ف�ات 2012(خلف الله، ال���ر: 
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  م�ش�ات تق��� الأداء ال���ي .3.4

أداة  يه  IPE( nvironnementaleEerformance PLes Indicateurs De( تع�ف اخ��ارا بــ

�أنه  ISO 14 031مع�ار  ه�عّ�ف، ��ا ف��ا ی�عل� �ال���ة ال��س�ةت�ف� معل�مات ع� ال�ق�م ال�� ت��زه 

 ف��ا ی�عل� ���ان�ها ال����ة" ال��س�ة"تع��� م��د ی�ف� معل�مات ع� ال��ائج ال�ي ح�ل� عل�ها إدارة 

(Eddy, Nicolas, & Marianne, 2000, p. 3)،  ب�وش و  ��ت�� تق��� الأداء ال���ي على الأس� ال�ال�ة:و)

  )660، صف�ة 2011ده��ي، 

 ت�اه ال���ة؛امع��ات ���ة ����ص وضع�ة ال��س�ة  اك��اب - 

ت���ل ال�ع��ات م� خلال م�ش�ات ت�ضع �ال��� إلى م���ات الأداء م� وجهة ت��ی�  - 

  ال��علقة ���ائ�ها؛ الان��افات

 ؛خارج�ة) –(داخل�ة الات�الاتع�ض ال��ائج ب�اس�ة  - 

ق�م م���عة م� على م���عة م� الأن��ة الإدار�ة ال�ي تُ �ق�م  ال���ي لل��س�ةتق��� الأداء ك�ا أن 

  )53، صف�ة 2012(خلف الله،  وال��ش�ات، م�ل:ال�عای�� 

  ؛ن�ام إدارة ال��ة وال�لامة ال�ه��ة -

  ؛ن�ام إدارة ال��دة -

، ووفقا له�ا ال��ام ی���د ن�عان م� ال��ش�ات �ISO 14 031قابله مع�ار ال�� الإدارة ال����ة،  ن�ام -

  :)434، صف�ة 2006(ع�� ال�ل�ل،   ال����ة ه�ا

وهي ال�ي ت�� ال��وف ال����ة ال�ي ت��� ب��ا� ال��س�ة س�اء على  أ/ م�ش�ات ال��وف ال����ة:

  ال����� ال��لي أو الإقل��ي أو العال�ي.

م�ش�ات تق��� و  م���� الإدارةم�ش�ات تق��� الأداء على  وت�ق�� إلى ق����: ب/ م�ش�ات الأداء ال���ي:

  :��ا ی�ض�ه ال��ل ال��الي .الأداء على م���� الع�ل�ات
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  ISO 14 031ت���ف ال��ش�ات ال����ة ح��  :17ال��ل 

  
  (Laurent, 2013, p. 18) ال���ر:

ف����، وه�ا م�ش�ات الأداء الإدار� �ق�� ال�ع�ار م�ش�ات الأداء ال���ي إلى ك�ا ذ��نا سا�قا، 

  (Orée, 2002, p. 2) �ا یلي:� وم�ش�ات الأداء ال��غ�لي

 على م���� الإدارة( الادار�  م�ش�ات تق��� الأداء( les indicateurs de performance de 

management (IPM) : وتأث��ها على الأداء ال���ي لل��س�ة، م�ل والغ�ض م�ها تق��� أداء الإدارة

  ؛ال��اسات والق�ارات والإج�اءات ال�ي ت�� ��ع�فة الإدارة

 على م���� الع�ل�ات( ال��غ�لي م�ش�ات تق��� الأداء( les indicateurs de performance 

opérationnelle (IPO): م�ل  وهي ال��ش�ات ال�ي تق�� ق�رة الع�ل�ات ال�ي ت�� داخل ال��س�ة

ال��خلات وتأث��اتها ال����ة، الع�ل�ات الإن�اج�ة ومع�اتها وأسال�� إدارتها وص�ان�ها، ث� ال���جات ��ل 

  ؛أن�اعها س�اء �ان� م���ات نهائ�ة أو م�لفات �أش�الها ال���لفة وم�� تأث��اتها ال����ة

وع�ل�اتها وحالة  ال��س�ة ال��ش�ات ال���لفة والعلاقة ب�� ق�ادةه�ه العلاقة ب��  �ضح ال��لو�

  :ال���ة

  

  

  

  

  

  

 

  Indicateurs environnementauxال��ش�ات ال����ة  

 Indicateursم�ش�ات الأداء ال���ي 

de performance 
environnementale  

مؤشرات الأداء على مستوى الادارة   les 
indicateurs de performance de 

management (IPM)

مؤشرات الأداء على مستوى العملیات   les 
indicateurs de performance 

opérationnelle (IPO)

م�ش�ات ال��وف أوال��و� ال����ة 
Indicateurs de condition 

environnementale
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  العلاقة ب�� م��لف أن�اع الأداء ال���ي في ال��س�ة :18ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  (Laurent, 2013, p. 19) ال���ر:

الأداء  م� ب�� ال��ش�ات (على س��ل ال��ال لا على س��ل ال���) الع�ل�ة ال�����مة في تق���

  ال���ي ن�� ما یلي:

  الأداء ال���يال�اصة ���ش�ات ال :06ال��ول 

و�دارة ال��ارد ال���ع�ة وال���� في  اس�غلالم� خلال ��ف�ة  بها؛ مع ال���ة ال����ة ال��س�اتتفاعل  ال���ي الأداء

  ، و��� ال�ق��� م� خلال ق�اس تأث��ات أن��ة ال��س�ة على ال���ة.ال�ل�ث

  ال��ش�اتأه� 

  ال��اد الأول�ة
 (دون ال��اه) ؛الاس�هلاك الإج�الي لل��اد الأول�ة ح�� ال��ع  

 (في ش�ل نفا�ات م���جعة) ؛ن��ة ال��اد ال���هل�ة  

  ال�اقة
 ؛الاس�هلاك ال��اش� لل�اقة  

 ؛الاس�هلاك غ�� ال��اش� لل�اقة  

  ؛الاس�هلاك الإج�الي لل��اه   ال��اه

  ال���ع الإح�ائي

  ال���اج�ة  ؛وم�احة الأرض ال�ي ��ارس ف�ها ال��ا� (م�ل��ة/م�ج�ة)م�قع

  ؛في م�ا�� ت��از ب���ع ح��� غ�ي

  ؛ت��ی� أه� تأث��ات الأن��ة ال��ارسة على ال���ع ال����  
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الان�عاثات الغاز�ة، ص�ف ال��اه، 

  ال�فا�ات

 ؛ان�عاثات غازات ال�ف��ة  

 ؛���ع�ل ف�هك��ة ال�فا�ات ح�� ال��ع وح�� الات�اه ال�� س  

  ال����ات وال��مات

 ؛ال�أث��ات ال����ة لأه� ال����ات وال��مات  

 ؛ن��ة ال����ات ال��اعة والقابلة للاس��جاع، ون��ة ما اس��جع م�ها فعلا  

 ؛الال��ام �ال��� والق�ان�� ال����ة، ال��ل�ة وال����ة والعال��ة  

  )56، صف�ة 2012(خلف الله، ال���ر: 

  م��ل�ات تق��� الأداء ال�امل .5

ل�ق��� الأداء ال�امل لا ��في أن نع�ف ال��ش�ات فق�؛ بل لاب� م� ت��ی� ال���ل�ات ال��ور�ة 

  لع�ل�ة ال�ق��� ال�ي ت���� في ال�قا� ال�ال�ة:

 ب�اء/ت���� ال��ش�ات .1.5

ال��ش� وصف دق�� لل��س�ة م� ح�� ال��ا�، ال���، ال���ة ب��ع�ها ال�اخل�ة  ب�اءی��ل� 

في  ل�ل�، ت��ی� م��لف ال�����م�� ال����ل�� وفقا ل�ل�ة ات�اذ الق�ار �الإضافةوال�ارج�ة.... 

  (Guerra, 2007, pp. 91-93) ، ل�ل� ���� ص�اغة ال��و� ال�ال�ة:ال��س�ة

 Définir La Finalité De L’entité Etudiéeت��ی� اله�ف م� ال�ح�ة أ. 

ال�ي س���ن م�ض�ع ال����� م� ح�� "ال����ات  -، ال�ح�ة، ال���فة، ... ال��س�ة –��� ت��ی� 

  وال��مات" ال��اد ت�ف��ها وال�ي م� ال����ل أن تل�ي اح��اجات وت�قعات الع�لاء.

  Répertorier Les Missions De L’entitéت��ی� مهام ال�ح�ة ب. 

وضع قائ�ة �ال�هام ال����ة الى ال�ح�ة ال�اضعة لل�قا�ة ووصف �ل م�ها م� أجل أن ت��ن قادرة على  

ت��ی� ال�سائل ال�اج� ت�ف��ها، لل���ل على الع�ل�ات الاس��ات���ة ال�ي ت�عل م� ال���� ت�ق�� 

  �ه الأه�اف م�ض�ع وصف مف�ل.الأه�اف ال���� لها. ل�ل� ��� أن ت��ن ه

 Déterminer le (les) type(s) d’indicateur(s) adapté(s)ت��ی� أن�اع ال��ش�ات ال��اس�ة ت. 

  لل���� في ع�ل�ة الإن�اج، على س��ل ال��ال، ���� لل��ش�:

ت��ی� ال����ات أو ال��مات �ق���ها الاس��ة وفقا ل�عل�اتها في إ�ار ال��� العاد� للع�ل�ات (م�لا:  -

 ���ا�قة).الع�� م���� ج�دة م��د، ع�د ال����ات غ�� 
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ال������ة ل�عل  الإج�اءاتت��ی� الان��افات في ال��دة ال���لة في ج��ع الع�ل�ات م� أجل ت�ف��  -

ى مع ال���ل�ات ال�اخل�ة (م�اصفات ال��س�ة) أو ال�ارج�ة (اح��اجات ال���ج أو ال��مة ت��اش

 وت�قعات الع�لاء).

تق��� أث� ال�����ات في م��لف الأن��ة ال���نة للع�ل�ات، �ع�ي ال��ع ب�� ال�����ات لل��دة  -

 ول��ق�� الأداء.

  س���ن عل�� اخ��ار ال��ش�ات وفقا ل�ا ت��� م�اق��ه.ل�ل� 

 Expliquer La Construction De L’indicateurش� ش�ح ب�اء ال�� ث. 

��� أن ���ن �ل م�ش� م�ض�عا �ال�ف��ل (���قة ال��اب، ال��انات ال��ور�ة، ع��� 

م�ة أخ��، ف����ن م� ال��ور� الإشارة الى  الإن�اج�ق��ه فعل�ا، ...)، إذا أخ�نا ع�ل�ة  �ال����، ما ال�

ما إذا �ان ال��ش� �ق�� ال��دة ال�ي ی���رها الع��ل ال�هائي أو ال��دة ال�اخل�ة لل���ج أو تل� ال�اصة 

  �الع�ل�ة.

ل�ل� س���ن م� ال��ور� اخ��ار م�ش�ات قادرة على ق�اس ج�دة ال���ج وغ��ها م� ال��ش�ات 

  ، ...).الإن�اج�ة�ل (الام��ال لل��اع�� ال�هائ�ة، وام��ال ال���ج لل��اصفات، القادرة على ق�اس ج�دة الع

الى ذل�، ��� م�اق�ة العلاقات ال�ئ���ة لل��س�ة مع ع�لائها وم�ردیها م� خلال م�ش�ات  �الإضافة

  م��دة، و��� اج�اء ه�ا ال��ل�ل ل�ل م� الع�لاء ال�اخل��� والع�لاء ال�ارج���.

 Choisir L’utilisateur Ou Le Niveau De Pilotageم أو م���� الق�ادة �ال��ش�ت��ی� ال�����ج. 

De L’indicateur  

في ال�اقع، ن�� أنها (الإدارة العامة،  )،Levier D’actionس��� ت��ی� ال�����م وفقا ل�ل�ة الق�ار (

رئ�� وح�ة ...) �ل م�ل�ة ت��ن ل�یها الق�رة على ات�اذ الإج�اءات ال������ة و�ال�الي عل�ها ات�اع 

  وصلاح�ة ات�اذ الق�ار. ةال���ول�له م� ق�ل ال����� ال�� � ��َ �ُ ال��ش� ح�� أن ال��ش�. 

‘’L’indicateur Doit Être Géré Par Le Niveau Qui A Le Pouvoir De Décision’’  
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  ق�ادة الأداء ال�امل في ال��س�ة .2.5

ت ع�� ال��� في أدب�ات ق�ادة الأداء، ن�� أن القل�ل م� ال�اح��� فق� م� وضع ه��ل أو خ��ا

  م�ض�ة ل��ف�ة ق�ادة الأداء، ولعل ال��� في ذل� ه� اخ�لاف آرائه� ووجهات ن��ه�.

-Jeanال���قة ال�ي وضعها  فإن، ال�ي عال�� م�ض�ع الق�ادة ب�� �ع� الآراء ال�فاضلة و�ع�

François في تف��ل ه��ل ق�ادة الأداء  ت� اع��ادهاهي الأق�ب والاسهل م� ح�� الاس���ام، ل�ل� ا

  (Jean-François, 2003, pp. 95-103)ك�ا یلي: 

   le Pilotage De La Performance Par Les Processusق�ادة الأداء �اس���ام الع�ل�ات .1.2.5

 lesی�� ق�ادة الأداء م� خلال ت�ج�ة الاس��ات���ة إلى أه�اف م��ئة على م���� �ل الع�ل�ات

 processus، ن��جة سلاسل خل� الق��ة مع الاشارة الى أن مفه�م الع�ل�ة ه�ا �ع�ي* ��ا ت��ح  ،

  الع�ل�ات ��ل� ب��ح�� ال��ارد ن�� ت�ق�� الأداء ال��ض�ع في الاس��ات���ة م�اش�ة.

ت�ج�ة الاس��ات���ة على م���� �ل ع�ل�ة م� ح�� ال��ارد ال����ة،  وعل�ه فإنه لاب� م�

ع� �و���عة ال��مة أو ال����ات ال�ع�وضة وأه�اف الأداء، ل��ض�ح ذل� ���� أخ� م�ال على ع�ل�ة ما 

  ، ��ا یلي:ال��ع
  

  ال�هات الفاعلة في ع�ل�ة ما �ع� ال��ع: 19ال��ل 

 
source: (Jean-François, 2003, p. 97) 

 

  ت���� ه�ه الع�ل�ة الع�ی� م� الأق�ام:

                                                 
هي ال���ات ال��عاق�ة في ع�ل�ة الان�اج أو الأن��ة ال�ي ت��ف الق��ة إلى م��ج مع�� ح�ى ��ل إلى  :سل�لة الق��ة *

ال���ع�ل�� ال�هائ���. وت�ل�ل سل�لة الق��ة ی�ت�� أساسا على تق��� ال��س�ة إلى أن��ة اس��ات���ة مه�ة، ح�ى ی���ى فه� وقعها 

 ا أنها ت��مج مع ع�د ���� م� الأن��ة على ن�اق أوسع ���ى ن�ام الق��ة.على ال���ى ال�� تأخ�ه ال��ال�ف وتغ��اتها، ��

الع�ل�ة 

ال��ار�ة

الع�ل�ة 

الان�اج�ة

ال��اع�ة 

الف��ة

ال��مات 

الل�ج���ة

ال�ع�� 
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 ) ال���ول ع� العلاقة (ع�لاء)؛م��ول ال���عاتالع�ل�ة ال��ار�ة ( -

 �عالج تق��ا، ���اق�ة ال����ات ال�عادة؛الإن�اج ال�� ��� أن  -

 ؛l’assistance techniqueال��اع�ة الف��ة  -

 ال��مات الل�ج���ة ال�ي ت��� ال���ج ال�عاد؛ -

 ال�عامل مع ال��اعات وال�عاو� �أح�� ال��وف؛ -

نلاح� أنه في ع�ل�ة واح�ة ت�خل الع�ی� م� الأق�ام، ل�ل� فإن ق�ادة الأداء به�ه ال���قة ن�� 

  �� أداء م��� في اس��ات���ة ال��س�ة ���ن دق�� ون�ائ�ه م���نة إلى ح� س�اء.ت�ق

  Le Pilotage De La Performance Par Les Projetsق�ادة الأداء �اس���ام ال��ار�ع  .2.2.5

  ی��ل� ق�ادة الأداء �اس���ام ال��ار�ع خ��ات دق�قة وت���� م���، وفقا لل��و� ال�ال�ة: 

  ؛ال��احة لل��س�ة �الاش��اك مع ج��ع الإدارات اس�غلال ال��ارد -

  ؛���ودة وال��ارد ال���ودة وال�ق� ال���ودالالاس�غلال الأم�ل، لل�اجات غ��  -

  في �ل ه�ه الع�اص�، ت�ف� الق�ادة �اس���ام ال��ار�ع ال��ا�ا ال�ال�ة:

  سه�لة ال���� ال��ال�ف وال��ائج؛ -

  رص� ال�ق�م وق�اس ال���رات؛ -

دة �اس���ام ال��ار�ع لا �ق��� فق� على اخ��ار ال����� في م��� ال��لفة أو في م��� اخ��ار الق�ا -

  ال��ح، بل �ل م�ه�ا معا.

 le pilotage par les processus et les centres de ق�ادة الأداء �اس���ام م�اك� ال���ول�ات .3.2.5

responsabilité   

م� خلال ت��ی� دق�� ل��اك� ال���ول�ات، ح�� أنه  ی�� ق�ادة الأداء �الاع��اد على ه�ه ال���قة

؛ ی�� ت�ز�عه على م�اك� وال����� م� الاس��ات���ة العامة لل��س�ة �ع� ت��ی� اله�ف ال��اد بل�غه

 .ل�ل م��ول ال���ول�ات في ح�ود ال�لاح�ات ال����حة

   le Pilotage Par Les Centres De Profitق�ادة الأداء �اس���ام م�اك� الأر�اح .4.2.5

 �اع��ارهافي ه�ه ال���قة ی�� ال����� على ال��اك� الأساس�ة ال�ي ت�ل� ال��ح في ال��س�ة، 

، ح�� ی�� ت��ئة الأه�اف وت�ز�عها على ه�ه ال��اك� ��نها م��� الق�ادة في ال���ر ال�ئ��ي لل��ح

  ال��س�ة.
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  الأداء ال�املال��اذج ال��ی�ة ل�ق���  .6

م��لف ال�فاه�� ال�اصة �الأداء عامة والأداء ال�امل خاصة، وال���ق �الف��ل  �ع� ع�ض

و���قة ح�ابها والع�امل ال�ي ت���� ف�ها، �أتي دور ��ف ی�� تق��� ه�ا الأداء ال�امل؟ م�  تلل��ش�ا

  أجل ق�ادته ن�� ما ه� م��� له؟ وم� ث� تقل�� ف��ة الان��اف ب�� الفعلي وال����. 

 م� ال��اذج ع�د م��وده�اك وعل�ه �ع� ال��� في الأدب�ات ال����ة ال�اصة �الأداء ال�امل وج�نا أن 

س��� ت�اول ل�ل� ، تق���ه، ر��ا �ع�د ذل� ���� قلة ال���ث وال�راسات في ه�ا ال��ض�عال�����مة في 

  ، وهي:وال�ي �ع���ها أغل� ال��اب م� ال��اذج ال�ه�ةالأه� م�ها م� ح�� الاس���ام 

   Stakeholders Approachن��ذج أص�اب ال��الح. 1.6

أ��ا �أسل�ب ال��ه�ر أو ن�ام ال���فع��، وه� ُ�ع� م� أول الأن��ة  ال���ذجو��ل� على ه�ا 

  ال��ی�ة في تق��� الأداء ال�امل ال�ي �ه�ت ��د فعل ع� ال�ق� ال���ل في الأن��ة ال�قل���ة.

�اع��اره�  أو أص�اب ال��الح م� ه� الأ��اف ذات ال��ل�ة ��� ت�ض�حوق�ل ال���ق الى ال���ذج 

  ال���أ ال�� �ق�م على أساسه. دراسةل�ه ال���ذج، ث� �ع� ذل� الأساس ال�� �ق�م ع

  الأ��اف ذات ال��ل�ة .1.1.6

تع��فا للأ��اف ذات ال��ل�ة �أنه� "ال��اعات ال�ي ب�ونها ت��قف  1963ق�م معه� س�انف�رد س�ة 

، ل���ن ب�ل� أول �ه�ر لل���لح في (Freeman & L Reed, 1983, p. 89) ال��س�ة ع� الع�ل"

  أدب�ات إدارة الأع�ال.

  .ف��� ه�ا ال�ع���، فإن أ� ج�اعة ����ها أن ت�قف ع�ل ال��س�ة تُع��� ��ف ذو م�ل�ة

ب�ع��فه� على أنه�: "ال��اعات أو الأف�اد ال�ي ���� أن ت�ث�  1984ك�ا قام ادوارد ف���مان عام 

  .)78، صف�ة 2016(ب�ه�ة و م�ل�،  "أو ت�أث� �إن�ازات وأه�اف ال��س�ة

ث� ت�ال� �ع�ها ال�عار�� للع�ی� م� ال�اح��� إلا أنه� ل� ����وا ع�ه� ����ا، ل�ل� �����ا ق�ل أن الأ��اف 

ال��ائ�، أول�� ال��اعات والأف�اد س�اء أكان�ا داخل أو خارج ال��س�ة م�ل العامل��،  :ذات ال��ل�ة ه�

  .ال�ق�ض��، ال�ال��� وال��ردی�، و�ل ال�ی� له� اه��ام أو م�ل�ة في أداء ال��س�ة
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  الأ��اف ذات ال��ل�ةم��أ ن��ذج  .2.1.6

الأداء ل�ل  م�ش�ات�ق��ح ه�ا ال���ذج على الإدارة العل�ا لل��س�ات أن ت�ع واح�ا أو أك�� م� 

س�ة  Freemanاق��ح  ، وق�م���عة م� أص�اب ال��الح في ال��س�ة وال�ي ��� أن تقابل أه�افه� ف�ها

، 2007( ب� ح��ی� و ص��ي إدر��،  :قائ�ة لل��ش�ات ال�����مة في ق�اس الأداء ال�امل ��ا یلي 1984

  )395-394ال�ف�ات 

  وتأث��ه� على أداء ال��س�ة الأ��اف ذات ال��ل�ة: 07 ال��ول

  م��س�ة و���لة الأجلالأداء  م�ش�ات  ق��� الأجلالأداء  م�ش�ات  ف�ة أص�اب ال��الح

  الع�لاء

  وال���ة)؛ال���عات (الق��ة  

 ؛ال��د الع�لاء  

 الع�لاء.اح��اجات  تل��ة  

 ؛ال��� في ال���عات 

  الع�لاء؛مع�ل دوران 

 الأسعار ال���� في.  

  ال��ردی�

 ؛ت�لفة ال��اد الأول�ة  

 ؛زم� ال��ل��  

  ؛ال���ون  

 ؛ت�ف�� ال��اد الأول�ة  

 مع�لات ال��� في �ل م�:  

 ؛ت�لفة ال��اد الأول�ة  

 ؛زم� ال��ل��  

 .ال��ردی� ال��د  

  ال��اه���

 ؛العائ� على ال�ه�  

 ؛لل�ه� ةالق��ة ال��ق�  

 ال�ل��ة �ق العائ� على حق.  

  الق�رة على إق�اع س�ق الأوراق ال�ال�ة

  ؛�الاس��ات���ة ال���عة

 ال��� في العائ� على ح� ال�ل��ة.  

  ال���ف��
 ؛الإن�اج�ة  

  ال��او� ع�د.  

 مع�ل رضا العامل��؛  

  دوران الع�ال.مع�ل  

  ال���م�ةال�هات 
  ؛ال��ی�ة ال�ي ت�ث� في ال��س�ة الق�ان��ع�د  

  وال������.جهات ال����ع�ة العلاقات مع  

 درجة تغ�� الق�ان��؛  

 .م�اخ الاس���ار  

ج�ع�ات ح�ا�ة 

  ال���هل�

 ع�د الاج��اعات  

 ع�د الق�ا�ا ال��ف�عة  

  ن���ة  الاس��ات���ةال�غ��� في درجة

  .ضغ�� ال��ع�ات

  ال��افع�ن ع� ال���ة

 ؛ع�د اللقاءات  

 ؛ع�د م�ات ت���� الائ�لافات  

  ل�� ال�هات ال�اصة ال��او� ع�د.  

  ال��ال�ات �ال��اع�ة م� ق�ل ع�د

 .ال��افع�� ع� ال���ة

  

  )395، صف�ة 2007( ب� ح��ی� و ص��ي إدر��،  ال���ر:
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�ع��� أن الأه�اف الاس��ات���ة ال�ي ت�عها ال��س�ة ت���� ف�ها ف�ة ال�� ���ذج و����لة له�ا ال

 ،ال��ردی� ،لها م�الح مع ال��س�ة س�اءً م�اش�ة أو غ�� م�اش�، وه�ه الف�ة ت���ل في: الع�لاء ةمع��

  ن ع� ال���ة.ال��ع�ات وال��افع�  ،ال���ف�� ،ال���م�ةال�هات  ،ال��اه���

ع��� ات�اذ أه�اف ه�ه الف�ة م� الأول��ات، له�ا تُ  الاس��ات���ة ل�مة ع�� وضع أه�افهافال��س�ة مُ 

فه�ا ال���ذج ��هل على ال������  دائها ال�امل ان�لاقا م� م�� ت�ق�قها له�ه الأه�اف.أل�ق��� م��ر 

  .س�����مال��ش�ات ال�ي  م� خلال�د م��قا ت���ع الأداء ال�امل، لأنه حُ 

  ن��ذج ل��ة معای�� ال��اس�ة الإدار�ة الأم����ة .2.6

الأداء وأوص� ف�ه  ل�ق���قام� ل��ة معای�� ال��اس�ة الإدار�ة الأم����ة ب�ضع ن��ذج شامل 

  . ال�ي ت��عها الاس��ات���ةمع و الأداء ال�ي ت��اس� مع ��وفها واح��اجاتها  ل��ش�ات�اخ��ار  ال��س�ة

 :ال��اليل��ها ال��ل �� الأداء یُ �تق ل��ش�اتم���عات رئ���ة  س�و����ن ه�ا ال���ذج م� 

  )355-354، ال�ف�ات 2013(س�� �لال، 
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  الإدار�ة الأم����ةل��ة معای�� ال��اس�ة  ن��ذج: 20 ال��ل

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )355، صف�ة 2013(س�� �لال،  ال���ر:

 البيئية المؤشرات

 العملاءالسوق و  مؤشرات

 �لمنافسين الخاصة المؤشرات

 الداخلية العمليات مؤشرات

 أداء الموارد البشرية مؤشرات

 المالية المؤشرات

 ؛للمجتمع المؤسسةعدد ساعات الخدمة التي تقدمها 

 ؛التصنيع أنشطةعدد ساعات  

 المستهلكة؛المواد  إجمالي إلىنسبة المواد التي تم تصنيعها 

 المؤسسة؛البيئية التي قامت �ا  والأضرارحجم الملو�ت  

 في المؤسسة؛والحوادث  الإصا�تحالات 

 للجهات الحكومية المؤسسةالتعويضات التي دفعتها. 

الحصة السوقية للمؤسسة؛ 

؛عدد الز�ئن 

؛رضا الز�ئن 

؛مدى جودة المنتج 

 التوزيع؛مدى جودة 

سرعة الرد على الز�ئن. 

؛في السوق شدة المنافسة 

؛مدى جودة منتجات المنافسين 

 ؛لمنافسين� نةمقار مدى سرعة تقديم الخدمة 

الأداء المالي للمؤسسة مقارنة �لمنافسين؛ 

 في المؤسسة مقارنة �لمنافسين؛سعر /جودةالعلاقة 

ولاء الز�ئن وكسب جدد؛ 

 التسليم مقارنة �لمنافسين.الوقت 

؛الوقت اللازم لتطوير المنتج 

؛عدد المنتجات الجديدة 

؛متوسط فترة التشغيل 

إنتاجية العامل؛ 

؛عدم الجودة مؤشرات 

؛متوسط فترة التخزين 

الوقت المستغرق بين طلب المنتج وتسليمه للزبون. 

؛العادل للعاملين الأداء تقييم 

 ؛كل عامللعدد ساعات تدريب 

مدى ولاء العاملينو  ؛معدل دوران العاملين. 

 ؛عدد الطلبات المقدمة إلى إجماليعدد العاملين الذين تم توظيفهم 

 للعاملين.الروح المعنوية 

معدل تطور رقم الأعمال؛ 

تطور المردودية المالية؛ 

مؤشرات الملاءة؛ 

؛معدل العائد على حقوق الملكية 

القيمة السوقية المضافة؛ 

القيمة الاقتصادية المضافة. 
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م� خلال ال��ل أعلاه نلاح� أن ن��ذج ل��ة ال�عای�� ال��اس�ة الإدار�ة الأم����ة ق� ص�ف 

  :هيم���عات  06م�ش�ات الأداء ال�امل لــ 

على عل� تام ����ول�اتها ال����ة وذل� م�  ال��س�ة��� أن ت��ن ، ال����ة ال��ش�ات ال����عة الأولى:

أسل�ب اس���امها لل��ارد ال���ودة وع�ل�ات إعادة ال��و�� ودرجة الأمان وال�لامة في �ن�احي ع�ی�ة 

  .ال��س�ةع�ل�ات 

س�اء  ال��س�ةلق� أص�ح رضا ال���ن م� أه� اه��امات ، والع�لاءال��ق  م�ش�ات ال����عة ال�ان�ة:

وس�عة تق���ها في ال�ق� ال��اس� و�ال��لفة ال��اس�ة  ؛ع� ج�دة ال�لعة أو ال��مة ال�ضام� ح�� 

أن ت��د  ال��س�ة، و���قف ذل� على ���عة ال��ائ� والأس�اق، له�ا ��� على ال��ل��ة �ال��دةو 

على تق���  الأداء ب�اءً  م�ش�ات� ی�����ا أن ال��س�ة ��ل� مل�مة ب، ذل�الأداء ال�ي تق��  م�ش�ات

أساس جغ�افي أو على أساس م���عات ال��ائ� ل���ی� ال����ة ل�ل ال��ق إلى ق�اعات س�اء على 

  ق�اع أو ل�ل ز��ن أو ل�ل م��قة جغ�اف�ة على ح�ة.

أن تع�ف أح�ال م�اف��ها وت�رسها  ال��س�ة��� على ، �ال��اف�ة ال��ش�ات ال�اصة ال����عة ال�ال�ة:

و��ل� ع�  ؛ی���ع بها ال��اف��ن وت��ف� ل�یها معل�مات واف�ة ع� نقا� ال�عف ونقا� الق�ة ال�ي 

 و�ذا ،�����م�نها ال�يس�� الع�ل واس���اراته� وأسال�� ت���له� ون�ع الع�الة  و�ج�اءاتالع�ل�ات ال�اخل�ة 

  .فق�انها ل���ها ال��ق�ةلا ت�ع� ���اف��ها إلا �ع�  هاه�ه ال�عل�مات فإن ال��س�ةت�اهل� 

أشارت الل��ة إلى أه��ة ج�دة أداء الإج�اءات ال�اخل�ة ، ال�اخل�ة الع�ل�ات م�ش�ات ال����عة ال�ا�عة:

تع��� نق�ة ات�ال ب�� ال��ردی� وال��ائ� وله�ا فهي تع�ل على ت���ل م�خلاتها إلى  للع�ل لأنها

و��� أن  ،درجة م� ال��دة و�أقل ت�لفة وفى ال�ق� ال��ل�ب و�ق��ة م�افة عال�ة م��جات وذل� �أعلى

  .الاس��ات���ةت�ق�� الأه�اف  فيإج�اءات الع�ل ذات الأه��ة ال����ة  ال��س�ةت��د 

ن رضا العامل�� لا �قل أه��ة ع� رضا ال��ائ� إ، أداء ال��ارد ال����ة م�ش�ات ال����عة ال�ام�ة:

  الاس��ات���ة.وت�ق� أه�افها  ال��س�ة وت��� ��ع� العامل�� �ال�ضا ل�ي ت���� و��� أن

ال�ال�ة م� وجهة ن�� ال��اه���  ال��ش�اته�اك الع�ی� م� ، ال�ال�ة ال��ش�ات ال����عة ال�ادسة:

م�ل مع�ل العائ� على ال���عات ومع�ل العائ� على حق�ق ال�ل��ة والق��ة الاق��اد�ة  ال��س�ةأداء  لق�اس

  .وغ��ها ال��افة
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� م�ان� الأداء ���� الق�ل أنه ���لف ع� سا�قه في ��نه ی�رس �افة جو��لاصة له�ا ال���ذج؛ 

وجهة ن�� �ل م� له م�ل�ة مع ال��س�ة، وه� ن��ذج ���ح ص�رة واض�ة ع� الأداء ال�امل 

  لل��س�ة.

  «OVAR «Objectif Variables d’Action Responsabilité ن��ذج. 3.6

 معه� الإدارة في �ار�� ، ��رت م� ق�ل أسات�ةهي ���قة ح�ی�ة في م�اق�ة ال����� وق�ادة الأداء

*
HECوخ��  ؛ب��� الاس��ات���ة �الع�ل�ات ال��م�ة وال����� ما ب�� ال��اور الاس��ات���ة ت��حح��  ؛

الع�ل ال�اج� ت�ف��ها، ��ا أنها تُ��ه ال���ول�� في �ل م���� ت����ي للأه�اف ال�اج� ت�ق�قها 

 وت���� ال��ش�ات، ��ا تع��� ��ل� ���قة ل����� ل�حات الق�ادة والأن��ة ال�اج� ال����� عل�ها

(Alazard & Sépari, 2010, pp. 562-563).  

 OVAR: (Giraud, et al., 2004, pp. 105-109)وف��ا یلي ع�ض ل���ات ت�ف�� ���قة 

 ت��ی� الأه�اف وم�غ��ات الع�ل .1

 : في ه�ه ال���ة ت��ی� ما یلي ال��س�ة، ی�� �الاع��اد على رسالة

 ؛(O)ت��ی� الأه�اف  -

 ).VA(ال��� ع� ال��غ��ات الأساس�ة ال�ي ت���� في درجة ت�ق�� الأه�اف  -

��� فال��غ��ات الأساس�ة تُ��ل أه� الع�امل ال�اج� ال����� عل�ها م� أجل ت�ق�� الأه�اف؛ و�

  ص�اغ�ها وفقا لل��ول ال��الي:

 OVARت��ی� الأه�اف وال��غ��ات الأساس�ة وفقا ل���قة  :08 ال��ول

  ....  3ه�ف   2ه�ف   1ه�ف   

    X   X  1ال��غ�� الأساسي 

      X  X  2ال��غ�� الأساسي 

Source : (Alazard & Sépari, 2010, p. 562) 

ى ��� وضع خ�� الع�ل، فالاع��اد عل�ع� أن ی�� ت��ی� ال��غ��ات الأساس�ة ور��ها �الأه�اف 

  .ه�افال��غ��ات الأساس�ة �ع�د إلى مع�فة الأس�اب؛ وال��� تُ��� ال���قة ال���عة في ال�ص�ل إلى الأ

  

                                                 
* Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Paris (ou HEC, HEC Paris, et HEC School of Management. 
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 )R( ت��ی� ال���ول�ات .2

ی�� ت�ض�ح الأه�اف الاس��ات���ة وخ�� الع�ل ل���لف في �ل م���� م� م����ات ال���ول�ة 

وت��ی� ال��ا�� أو ال��ارب ب�� م��لف الأه�اف وم�غ��ات الع�ل، وال��ول ی�ضح ، ال�����ات اله�م�ة

  ذل�:

 OVARالأه�اف وفقا ل���قة ال���ول�ات و  ت��ی� :09 ال��ول

  ....  3ه�ف   2ه�ف   1ه�ف   

    X   X  1 ال���ول

      X  X  2 ال���ول

    X X   الإدارة العامة

Source : (Alazard & Sépari, 2010, p. 562)  

 اخ��ار ال��ش�ات .3

�ع� وضع ال��� الع�ل�ة ل�ل م��ول في م��لف ال�����ات، والأه�اف ال��ل��ة م�ه ت�ق�قها؛ ی�� 

ت�و��ه �ال��ش�ات ال�ي ت��ح ���ا�عة س�� الع�ل�ات، و��� أن ت��ن ه�ه ال��ش�ات م�جهة ن�� 

  (الأه�اف، ال��غ��ات الأساس�ة وخ�� الع�ل).الع�اص� ال�لاثة ال�ا�قة 

 ت��ی� ل�حة الق�ادة .4

و����ة أخ��ة م� ه�ا ال���ذج، ی�� ت��ی� �ل ال���ات ال�ا�قة في ش�ل ج�اول تع�ض أه� 

ال��ائج ال���صل إل�ها، و���ل م����؛ ول� ی�� الاتفاق على ش�ل أو ع�د ه�ه ال��اول، بل ت� ت�ك 

 ح��ة ال���ف ح�� �ل م�س�ة.
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  ن��ذج ��اقة الأداء ال���ازن  .4.6

 الأسال�� وال�ق��ات الإدار�ة ال��ی�ةأه� أح�  Balanced Scorecardع��� ��اقة الأداء ال���ازن تُ 

 �ع� ن�� مقال في 1992على ن�اق واسع م�� عام  �ه�تح��  ،ال�ي ساه�� في ض�� أداء ال��س�ات

Harvard Business Review  ابلان ود�ف�� ن�رت�م� ق�ل رو��ت�Kaplan & Norton ،  ُ� ها وأه� ما���

ح�لها ی����ر  وم��املةم��ازنة مال�ة وغ�� مال�ة م�ش�ات في ش�ل  أداء ال��س�ةعلى اخ��ال  اق�رتهه� 

  داء.الأ تق���

ع� ن�اما إدار�ا وخ�ة اس��ات���ة ل�ق��� أن��ة وأداء ال��س�ة وف� رؤ��ها واس��ات����ها، وهي تُ 

�ازن ه�ا ال��ام ب�� ال��ان� ال�ال�ة ورضا الع�لاء، وفعال�ة الع�ل�ات ال�اخل�ة، وج�ان� ال�عل� یُ ح�� 

  والإب�اع في ال��س�ة. ال���و 

ف ��اقة الأداء ال���ازن ماذا تق�� الإدارة �الأداء وال��اب�� وف��ا �ان� الإدارة ق� حقق� ع�ِ ك�ا تُ 

  . وت��ل ه�ه ال��اب�� ع�ة أص�اف س�أتي إل�ها لاحقا.)128-127، ال�ف�ات 2015(ال��خي،  �ائج ال��ج�ةال�

  ال�اصة ب��اقة الأداء ال���ازن  الأ�عاد .1.4.6

ال�عل� وال��� وق� أض�ف �ع�  �ع�الع�لاء، الع�ل�ات ال�اخل�ة و  �ع�ال�الي،  ال�ع�: أ�عاد ةوهي أر�ع

أشار رواد ال��اقة إلى أنها قابلة للإضافة على ح�اب  وق� ،خام� خاص �ال���ول�ة الاج��اع�ة وال����ة

؛ وهي �اخ��ار لأنها م�ض�ع�ا في الف�ل ال��الي الأ�عادس��� ع�ض ه�ه ح�� ن�ع وس�اسة ال��س�ة، 

  (Fernandez, 2014, pp. 7-10) ك�ا یلي:

   Financial Perspectiveال�الي  ال�ع�أولا: 

العائ�  ؛ و���� على الع�ی� م� ال��ش�ات م� ب��ها:لل��س�ة الأداء ال�اليع�  ه�ا ال�ع� ع���ُ 

  ، ال��ف� ال�ق�� وغ��ها.وال��دود�ة ��لفة، ال����ةسع� العلى الاس���ار، 

تع��� ث�وة ال�لاك، وعلى ه�ا  وفقا ل���أ ه� ت�ق�� ال��حل��س�ات ك�ا أن اله�ف الأساسي ل

  ال��ش�ات ال�ال�ة.الأساس ���� ح�اب 

  Customers Perspectiveالع�لاء  ثان�ا:

ع� ���� م���ات أو خ�مات  ه����ق�� رغ�ات ؛الع�لاء ورضاه�ه�ا ال�ع� �ل ما ی�عل� �و���ل 

ش��اه�، وم���� ت���� ال��مة وأسال�� ال�����، وز�ادة ج�ی�ة، ودرجة الاس��ا�ة لاح��اجاته� أو 
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اس��لاعات ال�أ� ال�ي ته�ف لل�ع�ف على رغ�ات واح��اجات ، والق�ام �مع�فة الع�لاء �ال����ات

  الع�لاء.

   Internal Business Process Perspective م��ر الع�ل�ات ال�اخل�ة ثال�ا:

ال����� ال��� و ع�ل�ات  :ال�ي ت��� في ال��س�ة م�لو��اد بها الع�ل�ات ال��غ�ل�ة ال�اخل�ة 

غ�ي م���عة م� الأه�اف م�ل: ج�دة ال���ج ون��ة الفاق� في ال��اد ال�ام أث�اء ال����ع ووق� وتُ 

وت��� ال�����، وت��ر العلاقة مع ال��ردی�، وت����  خ�لآال����ع وس�عة تغ��� الإن�اج م� م��ج 

في اس���ام تق��ة ال�عل�مات، وعلاقات ال�عاون ب�� الإدارات والأق�ام  أن��ة الع�ل الإدار�ة وال�ق�م

  ال���لفة، وغ��ها.

     Innovation & Learning Perspective م��ر ال�عل� وال��� را�عا:

و���ل ذل� ق�رات ال��س�ة على ت���� م���ات ج�ی�ة واق��اس تق��ة ج�ی�ة أو اب��ار تق��ة 

ح�ی�ة م�ا ی�د� إلى م���ات ج�ی�ة، ��ا ت��ل ع�د الاق��احات ال�ق�مة م�ق�مة وت���� س�ل إدار�ة 

ح���ة  هاوال��ف�ة م� العامل��، إضافة إلى ال��اف� ال����حة للعامل�� به�ف الاب��ار وال�����، �اع��ار 

  .س���ار لل��س�ة أمام ال��اف���لاومه�ة 

 ال��ول ال��الي:ص�اغ�ها في  ���� الأ�عادكل ه�ه 
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  ��اقة الأداء ال���ازن  أ�عاد :10ال��ول 

  ال��ش�  ال�ع�

  ال�ع� ال�الي 

 ؛العائ� على الاس���ار 

 ؛ال��ف� ال�ق�� 

 ؛العائ� على رأس ال�ال 

 ال��ائج ال�ال�ة.  

  الع�ل�ات ال�اخل�ة�ع�  

 ؛ع�د الأن��ة ل�ل و��فة 

 ؛الأن��ة ال���رة ع�� ال��ائف 

 ؛مع�لات الإن�اج�ة 

 ؛ال��ق�� 

 أت��ة الع�ل�ة.  

  ال�عل� وال����ع� 

 ؛ت�ق�� ال����� ال���ح م� ال���ة 

 ؛دوران ال���ف�� 

 ؛ال�ضا ال���في 

 ؛ف�ص ال��ر�� وال�عل� 

 ؛اق��احات ال���ف�� 

 ؛مع�ل م�ش� ت��� الأداء 

 ؛ال�وح ال�ع���ة 

 اس���ام أف�ل ال��ارسات.  

  الع�لاء�ع� 

 ؛ال��ل�� إلى الع�لاء 

  ؛الع�لاءج�دة الأداء إلى 

 ؛مع�ل رضا الع�لاء 

  ؛ن��ة الع�لاء في ال��ق 

 ؛مع�ل الاح�فا� �الع�لاء 

  ح�ة ال��ق.  

  )130، صف�ة 2015(ال��خي،  ال���ر:
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  خلاصة الف�ل

تع��فها تع��� م��ر الع�ل�ة الإدار�ة، إذ ���� الأداء  ع�ل�ة تق��� ن���ل� م� ه�ا الف�ل �أن

 ت��ی�وذل� به�ف  ؛ال��ش�ات ال��اس�ة �الاع��اد علىم�� إن�از ال��س�ة لأه�افها  ع�ل�ة تق��� اه�أن

  .م�ها ال�ل��ةزالة ال��ان� ل�ق���ها وت����ها و�، وم�ادر ال�عف وت�ع��هام�ادر الق�ة 

��� ی� �رنة، ��، اله�ف وال�قاال�ق���وهي:  مفاه�� أساس�ة�ت�� ب�لاث یأما م�ش� الأداء فه� 

��ن �ال���ة له�ا اله�ف، أما � تق���ل��ن أن �ل  ن���ة� جاءت ف��ة اله�ف �ع� ال�عل�مة، في ح ال�ق���

ف��ا  � ال��س�ة وال��س�ات ال��اف�ة لها�بأو داخل ال��س�ة،  اتال���ول�� م�اك� �ال�قارنة ف���ن ب

  .أخ��  اس���ار�ة� ف�ص ��ها و��أو ب ُ�ع�ف �ال�قارنة ال��جع�ة

 �ها: ن��ذج أص�اب�م� ب ح�ی�ة��� اس���ام ع�ة ن�اذج � الأداء ال�امل في ال��س�ة ل�ق���و 

، الأداء ال���ازن  ��اقة ون��ذج  OVAR، ن��ذجالأم����ة الإدارة� ال��اس�ة ی�ال��الح، ن��ذج ل��ة معا

عامة وال��س�ات ال��ائ��ة  ل�اقع ال��س�اتالأق�ب و ال���ذج ال��ن  الأخ�� ه����ذج ه�ا ال�اع��ار أن 

  الأداء ال�امل، ل�ل� س��� ال���ق إل�ه �ال�ف��ل في الف�ل ال��الي. ���قتفي  خاصة
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 « Une entreprise qui ne gagne que l'argent est bien 

pauvre ! » Henry Ford 

  للغاية!" هنري فورد  ةفقير   مؤسسة  يربح المال فقط هتي  تال  المؤسسة"



  الثانيالفصل   Balanced Scorecard   بطاقة الأداء المتوازن
 

71 
 

  

 ت�ه��

ات ق�� ال�ال�ة وال��اس�ة فق�، فأداء ال��س� ن�ائجأداء ال��س�ات في  اخ��ار"إنه م� ال��أ 

  � ه�ا وأش�ل وأع�� وأك�� تعق��ا".أك�� م

 Harvard businessمقاله�ا ال����ر في م�لة  Robert kaplan & David Nortonه��ا ب�أ 

school  اقة الأداء ال���ازن، ح��  ا علىاع��ادً لق�اس الأداء  ان��ذج ع�ضا ف�هال�� و  ،2004س�ة��

  ة.العامل�� في ال��س�ل���ع ال�ه�د ال���ولة م� ق�ل الإدارة و ال����ك  اله�ف�ع��� الأداء 

 تالآل�ا إ��اد إلىته�ف الإدارة في ال��س�ة و  ت����ك�ا أن مع�� ال���ث وال�راسات في م�ال 

ها، وال��اذج القادرة على م�اع�ة ال��س�ة في خل� ق��ة وت�ق�� م��ة ت�اف��ة م���امة م� خلال أدائ

��ها دها وما ���� في ب�وم�ار  إم�ان�اتهاب�� م��ل�ات ال���ة ال�ارج�ة، و���  �ف���ال وت����ها م�

�راته م���ة في ال�ها�ة ب��ف�� م�ش�ات ���� الاع��اد عل�ها في مع�فة ات�اهات الأداء وت� ال�اخل�ة،

ال�ق��ات  واح�ة م� أه� ه�ه الال�ات أو ��Balanced scorecardاقة الأداء ال���ازن ال���ق�ل�ة. وق� �ان� 

ا ل��نهجهة أخ��،  م�الاس��ات���ة  م� جهة؛ وص�اغة وت�ف�� ��م� في ق�اس وتق��� الأداءال�ي اس�ُ 

  �ال�ة.الالأداء ال�ال�ة وغ��  م�ش�اتت���� ع� �اقي تق��ات ال�قا�ة في ج�عها ب�� 

   :ال������ ال�ال���ول��ح ال��ض�ع، ت� تق��� الف�ل إلى 
  

 اقة الأداء ال���ازن ل م�خل��  

  الُ����ع�ة ��اقة الأداء ال���ازن  
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I.  ل��اقة الأداء ال���ازن م�خل  

 ����what gets measured gets ق�اسه ���� ان�ازه ال�ف�� الأم���ي ت�م ب���ز أنه: "ما�ق�ل 

done "، أن ی�� ر��ه �الأرقام وال�ع��ات أ� ع�ل ن�اح  أن مفادهام� ه�ه ال�ق�لة ال�ي  ان�لاقا ���

��اه�  اإدماج �ل م إلى��ق ته�ف  إ��اد، حاول ال�اح��ن ال���ة لل���� م� ان�ازه على أرض ال�اقع

�افة  �ال��س�ة مشاملة تع�ي ص�رة حق�ق�ة ع� أداء  تق���ض�� أداة في ال��س�ة في خل� ال��وة 

أس�اذ  Robert Kaplanم���� ه� ال���ذج ال�اص بــ: �ال�ة، ولعل أه� ن��ذج الال��ان� ال�ال�ة والغ�� 

وال���ى  ،1990م���ار في م�ی�ة ب�س�� الأم����ة" س�ة  David Nortonوم�اس�ة ��امعة هارفارد 

ف�ا ه� ه�ا ال���ذج؟ وما هي أه���ه؟  ،)BSC(اخ��ارا بـــ  Balanced Scorecardب��اقة الأداء ال���ازن 

  في ال��س�ة؟ ال�املالأداء واس���امه ����ذج ل�ق��� وق�ادة  ��فه� ��ف ���� تو 

  ��اقة الأداء ال���ازن  ماه�ة .1

في الف�ل ال�امل �أسل�ب م� أسال�� تق��� الأداء ال���ازن ��اقة الأداء  وت� ع�ضلق� س�� 

ال�ي  س��عاب م��لف ال���اتلا هاإلى أصلال�ج�ع � ؛أك�� ف�ها ال�ف��ل��� والآن س ،ال�سالةالأول م� 

   وال�ع�یلات ال�ي ��أت عل�ها. م�ت بها

  ��اقة الأداء ال���ازن  ن�أة .1.1

م� خلال الع�ی� م� ال���ات الاس��ار�ة  Balanced Scorecard*ف��ة ��اقة الأداء ال���ازن  جاءت

ل���ی� ���عة الع�ل�ة ����ة ال�قاء ع�ة ت�ارات في الف�� الإدار� وال�الي �و  ؛��س�اتال الع�ی� م�في 

في ج�ان� الإدارة ، فهي م�خل جاء م����ا مع ال���ر ال�اصل على الأداء�قا�ة الال������ة وع�ل�ات 

  .)141، صف�ة 2009(ص��ي إدر�� و الغال�ي،  ال���لفة

                                                 
  : ن�ع�� م� ��اقة الأداء ال���ازن ن�ضح أنه ه�اك أن ����  *

  ؛Anglo-Saxons ان�ل�س���ن�ةن��ة  -

 .Scandinaviaن��ة اس���ناف�ة  -

�� ال�ال�ة. أ� ال�ي ت��� الاه��ام �الأ�عاد ال�ال�ة وغ Norton et Kaplanوالأك�� شه�ة هي ال���ة الان�ل�س���ن�ة ال�ي ق�مها 

�اخل�ة وت��ل م��فان في م�س�ة س����ة؛ ف�ه�� �أ�عاد الق�ادة ال Navigateur et Edvinssonف�ال���ة لل���ة الاس���ناف�ة لل�اح��� 

  ال��ارد ال����ة وال����ل�ج�ة وال������ة وت���� على اس��ات���ة تق�م على ال��ارد وال�فاءات.

ا��ة هي م�� و ، أما �ال���ة لل���ة الان�ل�س���ن�ة ف�ان� ته�� �أر�عة أ�عاد وم�خ�ا ت� اضافة �ع� خام� ��ا س���اوله ه�ا ال���

عاد �ه الأ�ف��ا ب��ها؛ فع�� ح�وث خلل في �ع� م� الأ�عاد ی�ث� ذل� على الأ�عاد الأخ�� ن��ا ل�ج�د علاقة ال��� وال����ة ب�� ه

  ال���ة.
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في  الأداء تق��� وق�ادةع� ��ف�ة  ���Robert Kaplan  ح�� ال��ان��اتوتع�د ن�أتها إلى ب�ا�ة  

ص�اره اث� ، غ�� ال�ال�ة ال��ش�اتوهي  ال�ق���أن ه�اك أ�عاد مفق�دة في ع�ل�ة وتأك��ه على ، ال��س�ات

ل م�خ أنعلى وا ��� ، ل�ُ "ال�لائ�ة ال�ائعةأ� " "�Relevant Lostع��ان " اك�ا�Janson مع  1987س�ة 

  .ال��خل ال�قل��� إلىجه� ال�ي وُ  الان�قاداتل��اجهة  ج�ی� جاء م�خلالأداء ال���ازن 

على رأس  Arthur Schneiderman ال���ع��ما  1987ل��اقة س�ة ل�ان أول اس���ام رس�ي ف

�ضع م���عة م� الاع��ارات وال�عای�� تع�ل على ت���� ال��دة، فقام ب ؛Analog Devices*ش��ة 

 اس�، وأ�ل� عل�ه 1992-1987ت��� لف��ة خ�� س��ات م�  اس��ات���ةوصاغها في ش�ل خ�ة 

Improvement Process Quality )QIP( (I M Pandey, 2005, p. 52). 

����� الم� ق�ل  ة ت���� ه�ه الأدا  الأع�ال �ف�ح ال��ال أمام ال�اح���، ح�� ت� ه�ه وس���

، ق���لل���ق ج�ی�ة  لاك��افدراسة ����ة لع��ات ال��س�ات  انال�اح� ان، ح�� قاد هاذسا�قاال����ر�� 

ة ع� فعالالأداء ال�ال�ة ل� ت م�ش�اتال���ای� �أن  الاع�قادو�ان ال�افع الأساسي وراء ه�ه ال�راسة ه� 

  س�ة في �ل ب��ة الأع�ال ال��ی�ة.لل�� 

على ض�ورة دمج ه�ه "،  Kaplan&Norton � "�جان� ال�اح� إلىال�راسة  م�س�اتاق��ع� 

، ال��س�ةال��ش�ات؛ ول�ا لها م� دور في ال��ف ع� �افة الع�اص� ال�اخلة في ع�ل�ة خل� الق��ة في 

أداء  اتم�ش� ال�ي ت���� ��اقة الف��ة  إلى اف��صل� و�ال�الي ناق�� ال����عة ع�دا م� ال��ائل ال����لة 

ج��ع و�ائف ال��س�ة: جان� الع�لاء، الع�ل�ات ال�اخل�ة، أن��ة ال���ف��،  الاع��ارتأخ� �ع�� 

  وال�ان� ال�اص �ال��اه��� ��ل�.

مقال في م�لة هارفارد ب��ن�  ش�ل في�ض� وعُ  1992س�ة  ال��ارسة إلىه�ه الأداة  �ه�ته�ا 

 ت�� ع��ان: Harvard Business Reviewر�ف�� 

"The Balanced Scorecard –Measures That Drive Performance-" 

 ".-الأداء تق�دال�ي  ق�اساتال–"��اقة الأداء ال���ازن 

��لة نف� الأن  ه�ه الأداة ح�� �ان� مق��لة وفعالة على ن�اق واسع، ���� وت�ال� ن�احات

  .(Paul R, 2006, p. 12) ف��ة تأث��ا في الق�ن الع���� 75اع���تها واح�ة م� أك�� 

 ن م�حلةلالق� �ان ه�ا ���ا�ة م�خل لع�ض أه� الأس�اب ال�ي أدت ل�ه�ر ه�ا ال���ذج، تأتي ا

  ع�ض م��لف ال���ات ال�ي م� بها وفقا لل���ر ال�ار��ي، وم�اولة تق��� ص�رة شاملة ع�ه.

  

                                                 
 في ال�لا�ات ال����ة الأم����ة.مق�ها ال�ئ��ي وهي ش��ة م����ة في أش�اه ال��اصلات  *
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  مفه�م ��اقة الأداء ال���ازن  .2.1

�اك هأن  إلىلاب� م� الإشارة  الأداء ال���ازن  ��لف ال�فاه�� ال�اصة ب��اقةمُ  إلىق�ل ال���ق 

ي وال� ةنة أو ��اقة الإن�ازات ال���ازنز العلامات ال���ا ����ها ��اقةالع�ی� م� ال����ات، فه�اك م� 

الان�ل���ة  و�اللغةTableau De Bord Equilibre أو  Tableau De Bord Prospectifتع�ي �الف�ن��ة 

Balanced Scorecard ،على م��لح واح� وه� ��اقة الأداء ال���ازن  ال��� س��� الاع��ادفي ه�ا ف

  ، Bscن�م� لها بــ  واخ��ارا  �Balanced Scorecardالإن�ل���ةال�ي أصلها 

ا أه�ه س����تعار�� ع�ی�ة ت�اول�ها م� زوا�ا م��لفة،  ع�ض ان�لاقا م� ه�ه الاع��ارات ����

  :ك�ا یلي

ل��اق�ة الأداء  معل�مات الإدارة وال������ ت��ح�ال�ة ال�ي الال�ال�ة وغ��  ال��ش�اتم���عة م� " هي -

 ,Norton & Kaplan) ال�ال�ة:��ج� �الأس�لة مه�ة، تُ  أ�عادوالع�ل على ت����ه، م� خلال أر�عة 

1992, p. 72) 

 .ال�ع� ال�الي)(؟ ال��اه���ك�ف ن��� إلى  -

 ؛(�ع� الع�لاء) ك�ف ی��� ل�ا ال���ن؟ -

 ؛(�ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة) ال��اف���؟ما ال�� ��� أن ن�ف�ق ف�ه على  -

 ؛�ع� ال�عل� وال���)( ؟الق��ة� وخل� ك�ف �����ا الاس���ار في ال���ُ  -

ق�م م���عة م� ال��ق وال��اد�، �ُ  ن�ام م��اس� �أنها: " 1996س�ة  تع��� ��نف� ال�اح� أضاف -

ال�ي  ؛ال��ش�اتلل��س�ة م� خلال م���عة م��ا��ة م�  الاس��ات���ةوخ���ة ���� ت��ج� ال�ؤ�ة 

  .(Kaplan & Norton, 1996, p. 19) "الاس��ات���ةب�ورها ت�اه� في ت���� 

    .ل�ه� تق�م ع�و�عادة ص�اغة ال���أ ال لل��اقة الاس��ات���ة �ع�� أضافا �ه�ا نلاح� أن ال�اح�

ال��س�ة  اس��ات���ة�أنها: "م���عة م� ال�عای�� وال��اب�� القابلة للق�اس ال��ي ال�����ة م�  �ع�فو  -

لاس���امها في علاقاته� مع العامل�� وأص�اب أداة لل������ وم��ارة �ع�ا�ة، ح�� ت��ل ه�ه ال�عای�� 

�ة رسال�ها وأه�افها وال���� في الأداء وال��ائج ال�ي م� خلالها س��ق� ال��س ،ال��ل�ة ال�ارج���

  .(Paul R, 2006, p. 13) "الاس��ات���ة

 ثلاثة أن��ة ت���ن م�ن ��اقة الأداء ال���ازن فإ Paul R.Niven ح�� وجهة ن�� ال�اح�

  :في ال��ل ال��الي م�ض�ة

  

  



  الثانيالفصل   Balanced Scorecard   بطاقة الأداء المتوازن
 

75 
 

  ��اقة الأداء ال���ازن  ةماه� :21ال��ل 

  

  

  

  

  

Sources: (Paul R, 2006, p. 14) 

 ت�اه� في هيأفعال، ف إلى الاس��ات���ةق�رتها على ت�ج�ة  ت��� في��اقة ال أه��ة نفإ وعل�ه

ع�ل�ات ال��اصل ب�� م��لف ال�����ات وال��ان� ال��ور�ة في ال��س�ة، و�ال�الي هي أداة ق�اس 

  .في ان واح� الاس��ات���ةوات�ال ون�ام للإدارة 

أساس�ات ��اقة الأداء  – "Essentials of Balanced Scorecardفي ��ا�ه  Mohan Nair وذ��ها -

 إلىالق�اس، م� الق�اس  إلىالأداة ال�ي ت�اول نقل ال��س�ات م� ال��اق�ة “على أنها:  "ال���ازن 

أه�اف  إلى الاس��ات���ة���قة ت��ج� ال���ات  أ� هي، ت��ی� الات�اهالق�ادة و  إلى الإدارةالإدارة وم� 

 .(Mohan, 2004, p. 35) ”قابلة لل��ف�� وللق�اس على ج��ع م����ات ال��س�ة

  ��ا یلي:في ال��س�ة و���� ت�ض�ح م�قع ��اقة الأداء ال���ازن 
 

  في ال��س�ة م�قع ��اقة الأداء ال���ازن : 22ال��ل 

  

  

  

  

 

 

 

Sources: (Mohan, 2004, p. 45) 
  

 
 الغرض

 الأهداف

 الكفاءات

رسالة رؤية 

 قيم

  الفراغ 

  الفجوة

 الفارق

 القياسات

 التوجه المبادرات

 الاستراتيجيةالأهداف 

Balanced  

Scorecard 

 

 أداة اتصال

 نظام قياس

 نظام إدارة استراتيجية
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�� خلال ال��� ب�اه�ة في ال��س�ة م� ف��ة أن ��اقة الأداء ال���ازن ت�لأ  م� ال��ل، نلاح�

اد ش�ل م�ش�ات وم�ادرات م�زعة على أ�ع، في �ؤ�ة وق�� ال��س�ةال ،ال�سالة ،الاس��ات���ةالأه�اف 

  م���عة.

��اقة الأداء ال���ازن �����ا ا��ازها على أه��ة ثلاثة م�اد� في مفه�م  ��ا أك� م���عة م� ال�اح��� -

  (Sanayei, Rezaie, & Dolatabadi , 2011, p. 384) :ف��ا یلي

  ؛ال����ةال�فا� على العلاقة  -

  ؛م�ف�ات الأداء ال�اف�ةال�فا� على  -

  .ال�فا� على العلاقة مع ع�امل الق�اس ال�الي -

م� خلال ه�ا الع�ض ال��ج�، س��اول ص�اغة مفه�م لل��اقة ی�اعي �افة ال��ان� ال����رة 

  سا�قا، ��ا یلي:

� ��توأداة ات�ال  ،في ال��س�ة داءللأس ا�ومق إدار� ن�ام  هيالأداء ال���ازن  ��اقة

�ة ی�� غ�� مال م��ازنة مال�ة وأخ��  م�ش�ات إلى��ج� الأه�اف تُ الع�ل�ات ال��غ�ل�ة، و � الاس��ات���ة

  ��ة.ع��� عل�ها في تق��� الأداء ��فة أش�ل م� الأن��ة ال�قل�، و�ُ أ�عاد ع�ة ت�ز�عها على

 ��اقة الأداء ال���ازن ت��ر  .3.1

 �ق���ل ���ام��� أن ��اقة الأداء ال���ازن یُ  ��س�ةالوت����  إدارة م�ال إن ال���ر ال�اصل في

  :ليی��ا ، هم�احل ت��ر ��� ع�ض �ُ له�ا ، أسل�ب ت���قه م�� ب�ا�ة اس���امهالأداء ق� ت��ر ����ا في 
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  ت��ر ��اقة الأداء ال���ازن  :23ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   )13، صف�ة 2012(ال�ع� و م�هل،  م� إع�اد ال�اح� �الاع��اد على :ال���ر

؛ لاح� م� ال��ل أن ��اقة الأداء ال���ازن ع�ف� ع�ة ت��رات م�� ت�ع��ات الق�ن ال�اضيال�ُ 

الأداء  ل�ق������ام  �اس���امهاKaplan & Norton ، ف��أ م� خلال أر�عة أج�ال م��ال�ة ،ح�� ات�ح ذل�

ب��� الأه�اف الاس��ات���ة وت��ي ، الاس��ات���ةع�� ���ام للإدارة ل�ُ في ش�ل ج�ل�� ج�ی�ی�  رت�ِ ث� �ُ 

  .)50، صف�ة 2018(ل��ش،  ال����� الاس��ات��ي في ال��س�ة

ي �اعیُ ال��  �ه�ر ما اص�لح عل�ه �الأداء ال�امل س��ه ؛ث� �ه�ت ب�ادر ج�ی�ة ��أن ج�ل را�ع

ع� في ش�ل �ُ  دمج الأث� ال���ي والاج��اعيكافة م��ول�ات ال��س�ة ات�اه ال���ة وال����ع، م� خلال 

  .مع دراسة م��ل ال��ا�� ال�ي ���� أن ت��� ب���ة ال��س�ة ؛في ال��اقة إضافي

  

  

  

 ؛مقای�� الأداء -

 ؛أر�عة أ�عاد -

 ؛المؤشرات القائدة -

م�ش�ات الأداء  -

  *KPI ال�ئ���ة

 ؛ت��ی� وحل م�اكل ال��غ�ل -

 للاس��ات���ة؛ال�غ��ة الع���ة  -

 ؛ال������ةب�اء ال�ع�فة  -

دورة ن��ذج ال�����  -

PDCA*  

 ؛ال��ة الاس��ات���ة -

 ؛الأه�اف الاس��ات���ة -

دمج ال��ازنة وخ�ة  -

 ؛ال��ارد ال����ة

ال�غ�� في ال��اخ  -

  ؛ال�����ي

تأخ� في ع�� الاع��ار  -

ال���ة  ال���ل�ات

 ؛والاج��اع�ة

م�اولة الان�ماج مع  -

ال�عای�� ال���دة ل�ا �ع�ف 

  .�ال����ة ال����امة

 قبل الباحثين كل مرحلة يتم فيها تطوير الأداة عن طريق اضافة العناصر المهمة ومحاولة استدراك النقص من

BSC لقياس نظام  

  "المسؤولية الأداء الشامل 

  الاجتماعية والبيئية " 

BSC   

  نظام للتغيير 
BSC   

  نظام إداري

BSC  

  الأداء لتقييم نظام

  الجيل الأول        

1992-1996 

  الثانيالجيل 

1997-2000 

  الثالثالجيل 

2001-2009 

  الرابعالجيل 

 الى یومنا ھذا -2010

 المشكلة للأداة العناصر الرئيسية
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  -الأداء اق�ةوم�  ل�ق�����اقة الأداء ال���ازن ���ام - 1996-1992ل ال��ل الأو .1.3.1

 �، ح��ةال�قل�� الإدار�ة���ام ب�یل لأن��ة ال�قا�ة  في ه�ه ال��حلة �ه�ت ��اقة الأداء ال���ازن 

 ضافة إلى�الإالع�لاء، الع�ل�ات ال�اخل�ة، ال�عل� وال���  :هيرئ���ة ل�ق��� الأداء  أ�عادأر�عة  ت����

  ال�الي. ال�ع�

اق��اح ر�� رؤ�ة و  ،�ل �ع� الأه��ة فيه�ه ال��حلة على م��ود�ة ال��ش�ات ح�� ر��ت  ك�ا

ووضع م�ش�ات  ه�ه الأه�اف، ب�� ب�اء علاقة ال��� وال����ةف��ة ف��ل�ت  ؛�الأ�عاد ال��س�ةوأه�اف 

  .)145، صف�ة 2009(ص��ي إدر�� و الغال�ي،  هال�ق���

          :و���� ص�اغة ال��ل الأول لل��اقة في ال��ل ال��الي

  ال��ل الأول م� ��اقة الأداء ال���ازن  :24ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: (Norton & Kaplan, 1992, p. 76) 

��� ال��اقة م� خلال فل�فة ال�� ت�ض�ح م��أ ع�ل��� الق�ل �أن ال��ل الأول ت��ل في �ُ  وعل�ه

���ل و ق��� ال�الي، الكأداة إدار�ة ل�ق��� الأداء ال�الي وغ��  1992 س�ة Kaplan & Nortonال�ي أوردها 

ف �ارجي، وأن الأ�عاد وما ی��عها م� مقای�� إن�ا ت��ع م� رؤ�ة ورسالة وأه�اال�اخلي و الالأجل، 

  ال��س�ة.

  

 

  المالي البعد  العملاء بعد

  الأهداف  المؤشرات  الأهداف  المؤشرات

  الاستمرار  التدفق النقدي  المنتجات الجديدة  نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة

  الاستجابة  في الوقتالتسليم 
  معدل نمو المبيعات

  الدخل التشغيلي
  النجاح

  تفضيل الموارد  تصنيف الحسا�ت الرئيسية
العائد على ز�دة الحصة السوقية، 

  حقوق المساهمين
  النمو

 التعلم والنمو بعد  العمليات الداخلية بعد

  الأهداف المؤشرات  المقاييس  المؤشرات

  قيادة التكنولوجيا  زمن تطوير منتجات جديدة  ةالقدرة التكنولوجي  �لمنافسينالهندسة الصناعية مقارنة 

  التعلم الصناعي  وقت العملية حتى النضج  التفوق  زمن دورة الإنتاج وتكلفة الوحدة

  تصميم المنتجات  الكفاءة الهندسية في التصميم
من  %80نسبة المنتجات التي تمثل 

  المبيعات
  تركيز الإنتاج

  تقديم التوقيت  المنتجات الجديدة مقارنة �لمنافسين  تقديم منتجات جديدة  الفعلي مقابل المخططالإنتاج 
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 -��اقة الأداء ال���ازن ���ام إدار� - 2000-1997ي ال��ل ال�ان .2.3.1

���م �ن�ام إدارة رئ��ي �ُ  إلىم� ن�ام ق�اس وتق��� للأداء ت��ر مفه�م ��اقة الأداء ال���ازن 

���� �ة في تجاء ن���ة ال���ات م� ال���ات الأم����ة وال����ة ال�ائ ، وه�ا ماللاس��ات���ةكأداة أساس�ة 

  Kaplan & Nortonل�ل م�  1996في ش�ل مقالة س�ة  ال��ام، وت� ع�ض ه�ا ��اقة الأداء ال���ازن 

  ت�� ع��ان:

   "اس��ات���ةس���ام ��اقة الأداء ال���ازن ���ام إدارة ا"

"Using The Balanced Scorecard As Strategic Management System"  

  ت�� ع��ان:قام ال��لفان �إص�ار ��اب ، نها�ة ال��ع��اتمع و 

  ع�ل" إلى الاس��ات���ةت�ج�ة  ��اقة الأداء ال���ازن:"

"The Balanced Scorecard Strategy In To Action"  

م� خلال خ���ة ذات أه�اف  والاس��ات���ةی��غي ت�ق�� ال�ؤ�ة أنه  إلىح�� أشار ال��لفان 

ح�� �ل�ا ت� ت�ف�� أ� إج�اء ��ل� علاقة ال��� وال����ة ال�ي تق�م عل�ها  ،وم�ش�ات أو مقای�� للأداء

  .(Helena & Barroso , 2011, pp. 56-57 ) ن�� ت���� الأداء �ق�دنا ال��اقة،

ع� ����  ل��اقةب����� وت���� ا ال�اح�ان، قام لان�قادات ال�ي وجه� لل��ل الأولك�ل� ج�اء ا

*خ�ائ� اس��ات���ة في ش�ل ر�� أه�اف ال��س�ة ���لة م� ال�عای�� ال���اسقة ، والع�ل على مقارن�ها  

  .���ة�ال�قای�� ال��ققة وال��� على أه��ة ال��ادرات ال�ُ 

هي و  ،ارةالإدم�اق�ة الأداء إلى ن�ام  ل�ق�����اقة ان�قل� م� ��نها ن�ام الن أ الباحثان ك�ا اع���

الع���  ��اقة أص���الن أ، ��ع�ى ال��س�ةال�ع��� م� ق�ل إدارة  الاس��ات���ةتلع� دورا أساس�ا ل��ف�� 

  ال����� في ن�ام الإدارة الاس��ات��ي.

��� م� ع�ل�ات ��اقة أص��� ت�س� وت��� م�ه��ات فعالة تُ الن أوت�ال� ال���رات ل��ل إلى 

فق�،  لل�ق���ال���ارة والأه�اف ال�اردة في إ�ارها، و��ل� فق� ت�اوزت ��نها ن�ام  الاس��ات���ةال��� ب�� 

��فه�م ال����ة �ات�اه الأه�اف ال�ئ��ة ارت�ا�اً �ال����ة ال�هائ�ة في  الأ�عادنها ت��� ب�� م��لف أوخاصة 

                                                 
�ه� ه�ا ال�فه�م في ت�ع��ات الق�ن الع���� ض�� الع�ی� م� ال��� وال�قالات ال�ي  : MapsStrategyال��ائ� الاس��ات���ة  *

، وتُع�ف على أنها رس� ت����ي وأسل�ب م� الأسال�� ال�����مة في ال�����  Robert Kaplan  &David Nortonألفها 

  وت�ف��ها في ال��س�ة.الاس��ات��ي لل��اع�ة في خل� ت��ر فعال للاس��ات���ة ال�ي ی�� ص�اغ�ها 
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 ال��س�اتالع�ل�ة في  �ال����قات أو���� ال��ال الفي  حقاً س�اءت�ال� ال���رات لا الأداء ال�الي، ث�

  . )149-148، ال�ف�ات 2009(ص��ي إدر�� و الغال�ي،  ال���� 

ال �ا جاء في مقل ال��ل ال�اني وفقا ���ازن ح��الداء الأی�ضح ن��ذج ��اقة  ال��ل ال��اليو 

Kaplan & Norton  ا یلي:1996س�ة�� ،   

  �أداة للاس��ات���ة��اقة الأداء ال���ازن  :25ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 

  

Source: (Kaplan & Norton, 1996, p. 54)  

ی�� �اف ال��س�ة إلى أه واس��ات���ةت�ج�ة رؤ�ة  أنه ی�� ���ج� ال��اقةات�ح  م� ال��لو 

�ه هوع�� مقارنة  ،ت���ل م� م�ش�ات رئ���ة م��لفة أ�عادفي أر�عة  ت����ال�ي  مقارن�ها �ال�عای��

 ال��ش�ات مع ال�عای�� تق�م ال��س�ة ب�ضع م�ادرات م� أجل تقل�� الف��ة ب�� ما ه� م��� وما ه�

  اقة.ل�ة الق�ادة ال�ي ت��ث ع�ها م�س�ي ال��ا؛ وهي ع��� عل�هان�لاقا م� اله�ف وال�ع�ار ال�ُ  فعلي

 

 

 

  والنموبعد التعلم 

  المبادرات  المعايير  المؤشرات  الأهداف  

  المؤسسة لتحقيق رؤية 

كيف تكتسب القدرة 

  ؟على الابتكار والتعلم

        

 

  العمـــــــلاءبعد 

  المبادرات  المعايير  المؤشرات  الأهداف  

  
لتحقيق رؤية 

 كيفؤسسة  الم

يجب أن تظهر 

  ؟أمام عملائها

  

        

 

  المالي البعد

  المبادرات  المعايير  المؤشرات  الأهداف  

حتى تنجح مالياً  

كيف يجب أن 

تظهر أمام 

  المساهمين؟

        

 
  العمليات الداخلية بعد 

  المبادرات  المعايير  المؤشرات  الأهداف  

ــة  ــ ــ ـــي حملــ ــ ــتى نرضـــ ــ ــ حـ

الأســهم والعمــلاء مــا 

ـــات  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــي العمليـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ هـــ

يجــب الداخليـة  الــتي 

  ؟تحسينها

        

 

 والرسالةرؤية ال
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  -"ةالاس��ات���"ال��ائ�  للاس��ات���ة��اقة الأداء ���ام - 2006-�2001 ال��ل ال�ال .3.3.1

لاخ��ار أو الغا�ة ��ق�ة ب�ا�ة  اله�فح�� ت� اس�ع�ال ع�ارات لأك�� ت��را، اال��ل  ه�ا �ع���

(أب�  ال�ال�ة:، و����� الع�اص� ال�ه�ة وص�اغة ما �ع�ف �ال����ة الاس��ات���ة الأه�اف الاس��ات���ة

  )175-174، ال�ف�ات 2018ماضي، 

 ت�ه� أه�اف الأداء ب�ض�ح؛ الارت�ا� وال��ف� في سلاسل الأه�اف الاس��ات���ة ح�ى -

  .الاس��ات���ة���ت��ة الت� اس��عاد ال��ادرات غ��  -

(ص��ي إدر�� و الغال�ي،  :�الآتيال��اقة ���� تل��� ال���نات ال�ئ��ة لل��ل ال�ال� م� ك�ا 

  )150-149، ال�ف�ات 2009

 :الاس��ات���ة العامة لل��س�ةت��ی�  ب�ان الات�اه. 

  ل�����ها، وسه�لة تق���ها.وهي تق��� الاس��ات���ة إلى أه�اف  :الاس��ات���ةالأه�اف 

  ف�ل ب�� ی�� ���ل م الاس��ات���ةح�� ی��� أن ت��ی� الأه�اف : والأ�عادالاس��ات��ي ن��ذج ال����

�اقة ال�اخلي لل� ال�ع�الأول ی��� على ؛ الأ�عادی�� الف�ل ب�� ن�ع�� م�  ��ع�ى ،الأر�عة الأ�عاد

����� اقة والال�ارجي لل�� ال�ع���� ال�اني على ال�عل� وال���، ف��ا یُ �ة و الع�ل�ات ال�اخل فيوال����ل 

  ال�الي، ��ا ه� م�ضح في ال��ل: وال�ع�الع�لاء  �ع�كل م� 

  

  ال��اقة لأ�عادال��� الاس��ات��ي  :26ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 )150، صف�ة 2009(ص��ي إدر�� و الغال�ي، ال���ر: 

 ى م�اق�ةم��دة ل��ع�� ق�رة ال������ عل ال��ش�ات��ح ع�� ت��ی� الأه�اف تُ وال��ادرات:  ال��ش�ات 

 ف.لأه�اات��ر أداء ال��س�ة ن�� ت�ق�� أه�افها، و�ال�الي ی�ع�� ت��ی� ال��ادرات الازمة ل��ق�� ه�ه 

  الخارجي البعد  

ا
لبعد

 
جي

الاستراتي
  

  العملاء بعد  المالي البعد

عد
الب

 
لي

شغي
الت

  

    

    

  العمليات الداخلية بعد  التعلم والنمو بعد

  الداخلي البعد  
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لها م� ه�ا ال���ل�، لاب� م� ع�ض ن��ذج ���� لل����ة الاس��ات���ة ال�ي ت�ع� ال��اقة في ج�

  "تعق��ا م� ه�ا ال��ال���� أن ت��ن أك�� "��ا یلي: ال��ی� 

  في ال��س�ة الاس��ات���ةن��ذج لل��ائ�  :27ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source:  (Chuck, Rick, & Peter, 2007, p. 39) 

لى وال���ل ع الاس��ات���ةل�����  مه�ة أداة  ال���ازن  الأداء��اقة و��ل� �ات م� ال�اضح أن 

 اءالأد وه�ا ما ی�قل ال��اقة م� ن�ام ل�ق��� ،تغ��ة ع���ة ع�ها، وذل� �ال����� على ال��س�ة م��ق�لا

  .اس��ات��ي ی�اك� ع�� ال�عل�مات إدارةن�ام  إلى

� ق� وج� ما �ان ی�صف �ال�لقة ال�فق�دة في ال���� ��اقة الأداء ال���ازن و�ه�ا ���ن م�خل 

� ها و��في ح� ذاتها على ال��� ال�� ی��� ف��ا ب�� الاس��ات���ةوال��علقة ���ف�ة ص�اغة  الاس��ات��ي

�ة في ب� الاس��ات���ةس�ة، خاصة في �ل ال���ر ال�� ل�� ��فه�م ال��غ�ل�ة لل��  الأن��ةالع�ل�ات و 

     .ال��ی�ة الأع�ال

  

 

 
الأهداف 

 الاستراتيجية
 المردودية المساهمين الاستمرار

 المالية

 الز�ئن

 العمليات الداخلية

 النمو والتعلم

 ز�دة الأر�ح ز�دة الإيرادات ز�دة الحصة السوقية

 موثوقية المنتج سهولة التسليم السعر التنافسي

تخفیض 
 استخدام المنتج تطویر المنتج التكالیف

تخفیض منتج 
 معیب

 اختيار العمال رضا العمال تدريب الموظفين
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 - الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن -  الى ی�م�ا ه�ا 2010م�  ال��ل ال�ا�ع .4.3.1

إه�الها للأ�عاد  خاصة ع�� �ه�ر ال����ة ال����امة، ،ل��اقةله� جِ وُ م� أه� الان�قادات ال�ي 

ذات  وحاجة الع�ی� م� الأ��اف م� جهة، وال����ة، ن��ا لارت�ا�ه�ا ال��اش� �أداء ال��س�ة الاج��اع�ة

��� ال�ي تُ  الق�ان��، و��نه�ا ��ل� م�ضعا للع�ی� م� م� جهة أخ��  له�ا ال��ع م� الأ�عاد ال��ل�ة

ل����امة و�ال�الي ش�ل م�ض�ع ال��س�ة ا، وتق�� ال�ل�ك الاج��اعي وال���ي لل��س�ة الاق��اد�ة

 الع�ی� م� ال�اح��� اه��ام، دارة الأداء �ع�ل على خل� الق��ة لل��س�ة��اقة الأداء ���ام لإ واس���ام

  )36، صف�ة 2018ل��ش، ( ك�ا یلي:

إضافة أ�عاد ج�ی�ة   Kaplan &Norton ال��س��� رفقة 2002وآخ�ون س�ة  Figgeاق��ح ال�اح� 

ی� ع� ج��مع إدراج  الُ����ع�ةإلى ال��اقة و�عادة ب�ائها م� ج�ی�، ل�ل� ت� ��ح ��اقة الأداء ال���ازن 

  .وال����ة خاص �الق�ا�ا الاج��اع�ة

 Préparer Le "إع�اد ال���ق�لج�ی� ت�� اس�  ن��ذج �اق��اح 2003س�ة  Maltzك�ا قام ��ل� 

Futur" ال����ل�ج�ا ال��ی�ة والان��ام الى أس�اق ج�ی�ة إضافة أ�عاد ی����.  

��اقة أداء شاملة، وذل�  إلىاق��اح الان�قال  2005س�ة  Suresh chandler & Leistenوأضاف 

ع� "، و�ُ Entreprise Citoyenne ال��س�ة ال��ا��ة�ع� ج�ی� ت�� ع��ان ال���ول�ة الاج��اع�ة "�إضافة 

  رأس ال�ال ال���� ورأس ال�ال ال�����ي. ال���ن م�: إدارة رأس ال�ال الف��� 

إذ في ت��ر ال��اقة م�اه�اته�  2009وآخ�ون س�ة  Tsai ��ف�ُ  ،�ع� ه�ه ال�ل�لة م� ال�غ��اتو 

 ل� �ع� �ق��� على ال����� ال�اخلي فق�، و�ن�ا ���� لل��ل�ل الاس��ات��ي ها�ق��ح�ن أن اس���ام

(Trébucq, 2011, pp. 134-135).  

دراج ا���قة  وع�ض ،تق���هاالأ�عاد و��ف�ة  ه�ه س��� ال�ف��ل في �لان�لاقا م� ه�ه الاع��ارات 

  .لل���في ال���ات ال��ال�ة  ال�ع� ال�ام� ال�اص �الق�ا�ا الاج��اع�ةه�ا 
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  الأداء ال���ازن ��اقة أه��ة  .4.1

  )9-8، ال�ف�ات 2017(ن�ارة و مل�اح،   :ما یلي��اقة الأداء ال���ازن  م� ب�� ال�قا� ال�ه�ة في

  ُال�اصة (ال��ش�ات ال�ارج�ة  :إلى أه�اف مل��سة، و��ازن ب�� الاس��ات���ة��ج� تع� ن�اما لل����� ی

 )؛��هلاتوال��ش�ات ال�اخل�ة (ال�اصة �الع�ل�ات الأساس�ة، الإب�اع، وت���� ال�ال��اه��� والع�لاء) 

ة ل��ع�واال��ش�ات ال���ة و  ،)الأداء ال���ق�لال��ا�عة ( م�ش�ات ال��ائج (الأداء ال�اب�) وم�ش�اتو 

 ؛ال�ي تع�� ال��ائج ال���دة للأداء

 جهة اس�ع�ال م�ش�ات مال�ة، ���ة ون�ع�ة م�م�ع�دة الأ�عاد م� خلال و على ال���ة ال�املة  ق�امها، 

 ؛م� جهة ثان�ة واس��ات���ةم�ش�ات تار���ة و 

 فها وت�ض�ح أه�ال�ل أع�اء ال��س�ة  �الاس��ات���ةل�ع��� ل اللازمعلى ت���� ب�امج الات�ال  ت��ع

 و��ق ق�اسها، م�ا ��عل ال���ع في ال��س�ة ��ف� على ت���ها.

 ت���� ال��اقة؛م�ش�ات وأن��ة  ل�ع�فةال��س�ة  يف����� ال هي ف�صة ل����ع 

  الع�لاء، ال���ف��، (ال��اه��� ال��ل�ةم� إدارة م��ل�ات ج��ع الأ��اف ذات  ال��س�ةت��� ،

  ؛والع�ل�ات ال��غ�ل�ة)

 الاس��ات���ة�ف�� ب� ال��ت��ةال��ش�ات الأساس�ة  ت��� على. 

  ال��ائف الأساس�ة لل��اقة .5.1

�ق�� الع�ی� م� ال��ائف �ال��س�ة في �ل في ت اس��ات���ةالأداء ال���ازن �أداة  ��اقة�اه� تُ 

  )206، صف�ة 2018( خال��ة،   ، م� ب��ها:ال���ة ال�عاص�ة

ال��س�ة إلى أه�اف ��هل  ��ةاس��ات�ح�� ی�� ت�ج�ة ال��س�ة:  واس��ات���ةت�ض�ح وت�ج�ة رؤ�ة  -

  تق���ها وت��عها.

م ج��ع العامل�� �الأه�اف ��� إعلا :�ال��ش�ات ال���قة الاس��ات���ةت�ص�ل ور�� الأه�اف  -

 ةالاس��ات���، م�ا ی��ل� ت�ص�ل ور�� الأه�اف الاس��ات���ةال�ئ���ة ال�ي ��� ت�ف��ها ح�ى ت��ح 

  ال���لفة. وال��ش�ات

أداة اس��ات���ة ت�اع� ال������ على ع��� تُ : الاس��ات���ةال����� ووضع الأه�اف وت�ت�� ال��ادرات  -

 م� ال����� رس� ص�رة م��ق�ل�ة ل�ا ت��ن عل�ه ال��س�ة م��ق�لاً، ��ا ت��� ع� سُ�ل ت�ق�� ال��ائج ب�لاً 

��ا تُع��� أ��اً إ�ار ع�ل ُ���� م� خلاله وصف الاس��ات���ة ع�� أر�عة أ�عاد على ال��ائج نف�ها، 
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أساس�ة، �الإضافة لل�ع� الاج��اعي؛ ون�ام ت�اصل ی��� ب�� الأه�اف ال��ض�عة م� ��ف ال��راء 

  ال��ف��ی�� وال��غ�ل���، ون�ام تق��� �ق�م تقار�� ع� الأداء ال�اب� و��جه الأداء ال���ق�لي.

�ي �ة الس���ام ال��اقة فإن الأه�اف ال��ض�عة ت��ن نا�عة م� اس��ات���ة ال��س�ة، ف��لاً ال��سفع�� ا

�س�ة تُ�اول أن ت�اف� ع� ���� تقل�ل ال��لفة س�ه�� ���ش�ات ت�لفة ال���ج و�فاءة ال����ع، أما ال�

� الق�رة على تق��ال�ي ت�اول أن ت��ن س�اقة �ال����ات أو ال��مات ال��ی�ة ف����ن ت����ها على 

  م���ات ���عة والق�رة على خل� م�اخ اب�اعي داخل ال��س�ة؛ وه��ا.

لا  و�ه�ه ال���قة تُ��ح ��اقة الأداء ال���ازن وس�لة ل��ق�� الاس��ات���ة في ال��س�ة، فهي

� ى ر�لعت���� على أه�اف مال�ة فق�، و�ن�ا ت��� ب�� الأه�اف ال�ال�ة والأه�اف غ�� ال�ال�ة، وتُ�اع� 

  ن�ام إدارة حق�قي �ع�ل على أر�عة ج�ان�: فهي؛ وعل�ه ةالأه�اف ق���ة ال��� �ال�ع��

�ا ���ل عام ل�� م� ال�ع� ت��ی� الاس��ات���ة ول�� م� ال�ع� ت�ف��ها، وم� ه ت�ج�ة ال�ؤ�ة: .1

 ت�ه� أه��ة ال��اقة، لأنها ت��ح ب�ل�رة الاس��ات���ة في ش�ل أه�اف ت�غ�ل�ة مفه�مة م� ق�ل

 ال���ع، و���� أن ی�� ال��صل إلى ت�اف� ��أن مه�ة ال��س�ة.

ال���ة �اف �ت��ی� الأه ها����و قة أداة لل��اصل وال��ف��، في ال�اقع تع��� ال��ا ال��اصل والارت�ا�: .2

 ل�ل عامل م� العامل�� وت���� دوره في ن�اح ال��س�ة.

د، : تع��� اله�ف یل�م ال��س�ة لل��ي ق�ماً في ات�اه واح� فق� ������ ال��ار ت���� الأع�ال .3

 الاس��ات���ة في ال�ق�مة. ال��ادراتو��� أن ت��ن 

 ود، ح��غال�اً ما ���ن ال�ق� ال���� ل�راسة اس��ات���ة ال��س�ة م�� وال�عل�:ال�غ��ة الع���ة  .4

 ��اقة��� ال��� إلا ل��ة أو س�ة أشه� م� العام ال�الي، فی�� ت��ی� ال���� الع���ة فق�؛ ولا �ُ 

ل ح�ل �� اس��ات����ها، وال��اؤ نالأداء تعارض ه�ا ال�ضع، لأنها تل�م الإدارة على ع�دة ال��س�ة 

 �ع� ال�قا� في ض�ء ال��ائج ال���صل إل�ها.

  وال��ل ال��الي ی�ضح ذل�:
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  ��اقة الأداء ال���ازن أداة ل��ف�� الاس��ات���ة :28 ال��ل

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : (Sidiropoulos, Mouzakitis, Adamides, & Goutsos, 2004, p. 29) 

 أه�ها ف��ا یلي: ُ���� ص�اغةال����ة  ال��ائ���اقة الأداء ال���ازن �����عة م�  ت���ك�ا 

  )178-176، ال�ف�ات 2015(رحاب م���، 

ى ال��س�ات م� الأداء ال���ازن �ال��� ال ل��اقةت��ح خاص�ة تع�د الأ�عاد اص�ة تع�د الأ�عاد: خ -أ

 قابلة للإضافة هي: مه�ةخلال أر�عة أ�عاد 

 ؛"ك�ف ن��و أمام ح�لة الأسه�؟" �ع� الأداء ال�الي -

 ؛"ك�ف ی�اك ال��ائ�؟" �ع� العلاقات مع ال���ن  -

 ؛��� أن ت�ف�ق؟" ذا"��ا �ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة -

 ."هل ���� الاس���ار في ال���� وخل� الق��ة؟" �ع� ال�عل� وال��� -

 Quadripartiteر�اعي الأ�عاد  ان��ذج الأصلي �ان�ال�غ� م� أن ال���ذج وت��ر الإشارة إلى أنه 

Modelه ج�� ت���قه �إضافة أو ح�ف �ع�.، إلا أن  

 �ال�ةال غ��ال�ال�ة و  ال��ش�ات م�ازن�ها ب��هي  Balancedة ال��ازن ��ق�� ��اصخاص�ة ال��ازن:  -ب

 :م� خلال ال��ازنة ب��

 ؛ال��ش�الأ�عاد ال�ي �ق�م عل�ها كل  -

ت�ض�ح وت�ج�ة ال�ؤ�ة 

  والاس��ات���ة

 ؛ت�ض�ح ال�ؤ�ة -

  .ال���ل على ال��افقة -

  ��اقة الأداء ال���ازن 

Balanced Scorecard 

الع���ة وال�عل� ال�غ��ة 

  الاس��ات��ي

 ت�ض�ح ال�ؤ�ة ال�����ة؛ -

 ت�ف�� ال�غ��ة الاس��ات���ة. -

  ال��اصل وال���

 ؛وضع الأه�اف -

 .ر�� ال��افآت ���ش�ات الأداء -

  ال����� وت��ی� الأه�اف

 ؛وضع الأه�اف -

 ؛وضع ال��ادرات -

 .ت���� ال��ارد -
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 �ائ�، العامل��، ال���ة وال����ع؛في ال��س�ة وه� ال��������، ال�  الححاجات أص�اب ال�� -

 ؛الاس��ات���ةالأه�اف ال������ة والأه�اف  -

 والأداء ال�ارجي.الأداء ال�اخلي  -

�ال��ام  ارن�هالأداء ال���ازن ع�� مقا ل��اقة": ت��ح خاص�ة ال��ف�� خاص�ة ال��ف�� "ال�افع�ة -ج

 ،� تغ���هولا ��� ال�� ب�وره �ع� تار��يلأداء الفعلي �ق�م ب�ق��� االأداء، فال��ام ال�قل���  ل�ق���ال�قل��� 

�هائ�ة ائج الال�ي ت��د ال�� الاس��ات���ةأما الأداء ال���ازن فإنه �ق�م على أه�اف م��دة م� خلال ال�ؤ�ة 

 ��ائج.فة ��ف�ة ال�ص�ل إلى ه�ه ال، ول�� �ال��ورة مع� ت��ن، فال�ه� ال�ص�ل إلى ال��ائجال�ي ��� أن 

 إلى الأه�اف لل�عي ن�� ال�ص�ل �لل�������ل عامل ت�ف��� تالأداء ال���ازن  ��اقةوم� ه�ا فإن 

 ضيالأداء ���� أن ت��م غ� على �قا�ة ال�� أن نُ تأك�� واضح ل�أ� م� �ع�ق�ون ، وه�ا الاس��ات���ة

 وال��ف�� في ان واح�. ال�ق���

ف�ل أداء ت�ه� خاص�ة اس�ه�اف أخاص�ة اس�ه�اف أف�ل أداء على م���� ال��س�ات ال�ائ�ة:  -د

ارنة ال�ق�ار لل��اقة ��عالقائ�ة م� خلال ر�� ع�اص� الأ�عاد الأر�عة ال���لفة  تعلى م���� ال��س�ا

 ، وذل� ����ق���:Benchmarking ال��جع�ة

ل�قارنة امعای�� أداء ت��او� أو تق��ب م� تل� ال�عای�� ال�ي تع�� ب�اء م� خلال ال���قة الأولى:  -

 ة ال�ي ت�اع�م�اكاة أف�ل ال��ارسات الع�ل�و ، gap Performance، وت��ی� ف��ة الأداء ال��جع�ة

  على غل� ه�ه الف��ة؛

 Benchmarking Feed Backال�قارنة ال��جع�ة م� خلال ال�غ��ة الع���ة ل�ع�ار ال���قة ال�ان�ة:  -

�ار أن مقارنة الأداء ال���ي مع مع Social Influence Theory الاج��اعين���ة ال�أث��  ت��دح�� 

ي فالأم� ال�� ی�ع�  ؛��ك ال��ا� الإدراكي و�ق�� م����ات ال�ه� ال���ول�ُ  ال��جع�ةال�قارنة 

 .Competitivenessال�ها�ة مفه�م ال��اف��ة 

ع� في تق��� على ال��س�ة أن ت��ار فق� ال��ش�ات ال�ي ���� أن ت�ا :Selectiveالان�قاء خاص�ة  -ه

هه ���ل أك�� ت��� ت�اج لأنهل�� �الأم� ال�هل،  م�� ن�اح ق�اراتها الاس��ات���ة، وه� في ال�اقع

 وفي .ال��س�ات، وه� ��ف�ة ال�عامل مع م���عة ال�قای�� ال�ي ت�ت�� ارت�ا�ا م�اش�ا مع اس��ات����ها

�اوح ب�� ال�قای�� �ع�د ی� Balanced scorecard Instituteه�ا ال��د فق� ح�د معه� ق�اس الأداء ال���ازن 

  .مقای�� ل�ل �ع� م� الأ�عاد الأر�عة ال�ي تق�م عل�ها ال��اقة 6إلى  3مق�اس أ�  25إلى  10
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  ��اقة الأداء ال���ازن  أ�عاد .2

وق� ت� إضافة �ع� خام� خاص  ،أر�عةهي  لل��اقةالأساس�ة  الأ�عادإن سا�قا، ف ك�ا ذُك�

مع ( م�ش� 25إلى  16ت��اوح ب��  م�ش�اتت���� ه�ه  الأ�عاد ؛ عل�ا �أن�ال���ول�ة الاج��اع�ة وال����ة

 & ��Kaplanا أوصى بها �ل م�  ن�ا�هاو���عة مقای�� أخ�� ت��اس�  اضافة ال��س�ات �ةإم�ان

Norton( وس��� دراسة �ل �ع� م� خلال ت�جه�� اث���؛ الأول ه� ت�ض�ح ماهي الاس��ات���ة ال�ي ،

م� ال��اقة، وال�ان�ة ع�ض لأه� ال��ش�ات ُ���� لل��س�ة أن ت��عها في �ل ُ�ع� ل��ق�� أق�ى فائ�ة 

  ال�ي ���� أن �����ها �ل �ع�.

 ال�ع� ال�الي  .1.2

 ر�احهاأوال�ي ت�عى م� خلاله إلى تع���  ،ع��� ال�ع� ال�الي ال���لة ال�هائ�ة لأن��ة ال��س�ة�ُ 

  .ال��س�ة اس��ات���ة��� م�� ن�اح ، فه� ال��رة ال�ي تُ لأق�ى ح� م���

 اس��ات������ أساس���� ه�ا:ات�اع م� خلال ه�ف تع��� الأر�اح في ال��س�ة ��� ت�ق�� �ُ 

(Kaplan & Norton, 1996, pp. 48-49)   

 ��� ت�ق�� ن�� الإی�ادات م� خلال ���ق���:�ُ  اس��ات���ة ن�� الإی�ادات:  .أ

 ؛ال��د ال����ات ال��ی�ة ال��علقة �الأس�اق، وال��ائ� �ق� إی�ادات إضاف�ة م�ب�اء علاقة م���ة تُ  -

� م� ز�ادة ال��مات لل��ائ� ال�ال��� ع� ���� تع��� العلاقة معه� وم�اولة إ��اد ال���ج ال�لائ -

 ال����ات وال��مات ال�ق�مة له�.

 ��� ت�ق�� ن�� إن�اج�ة ال��س�ة م� خلال ���ق���:�ُ اس��ات���ة ن�� الإن�اج�ة:   .ب

 ��اش�ة؛ال��ال�ف ال��اش�ة وغ�� ه��ل ال��لفة: ع� ���� ت�ف�� الت����  -

ت�ف�� رأس ال�ال العامل لل����� الأم�ل؛ ُ�غ�ة ال�ص�ل  م� خلال :كفاءة اس���ام الأص�ل - 

  لل����� ال��غ�لي ال��ل�ب.

  :��ا یليه�ا ال�ع� الاس��ات���ة ل���نات ال وال��ل ال��الي یل�� ل�ا
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  ال�الي لل�ع� الأه�اف الاس��ات���ة :29 ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (kaplan & Norton, 2001, pp. 43-40) م� إع�اد ال�اح� �الاع��اد على:ال���ر: 

وم�احل ح�اة  ال��ش�ات ال�ال�ة مع ما ی�لاءم اخ��ارعلى ض�ورة نف� ال�اح���  أشار ك�ا

�احل مثلاث  في ال�اح���مع��ة في ق�ادة أدائها، ول��ها  لاس��ات���ة هاان�هاجال��س�ة، وال�ي ت�اب� 

  :رئ���ة هي

ال���عة م� ق�ل فإذا �ان� الاس��ات���ة  ،ال��حلة الأولى م� ح�اة ال��س�ة وهي :م�حلة ال��� -

فإن أغل� ال��ش�ات ال�ال�ة لق�اس الأداء �ال��ق ت�ت�� على �ل ما  ؛هي اس��ات���ة ال���ال��س�ة 

  )145-144، ال�ف�ات 2005(م���د ی�سف،   :���� إلى ح�وث ت��ر في ن�� ال���عات م�ل

 ؛مع�ل ال��� ال����  -

 ؛مع�ل دوران الأص�ل -

 ؛مع�ل دوران ال���ون  -

 ؛وت�لفة ال���عاتالعلاقة ب�� ر���ة  -

 .مع�ل ن�� الع�لاء -

ت�ق�� ال��� ال����ام 

 ال��اه���ل�ق�ق 

ز�ادة الع�ائ� ال��ققة 

 م� الع�لاء

تع��� وت���ع 

 م�ادر الای�ادات

ت�ق�� الاس�فادة الق��� 

 م� ال��ارد ال��احة

ت�ق�� ال��� ال����ام 

 ل�ق�ق ال�لاك

ع�لاء 

 حال���

م���ات 

 حال�ة

ع�لاء 

 ج�د

م���ات 

 ج�ی�ة

 إدارة

 الأص�ل

إدارة 

 ال���ون 

ال����ل 

(إدارة 

ال��ی���

إدارة 

 ال�ائ���

ت�لفة 

 ال���عات

 ال��ائ�

 ال��ال�ف

 اس��ات���ة ال�فاءة والان�اج�ة اس��ات���ة ال���
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�ل في هي ال��حلة ال�ي ت��ق� ف�ها ع�ائ� ال��س�ة، وت�اول ف�ها ال��سع وال�خو  :الاس�ق�ارم�حلة  -

إذا �الي ف�ع�ة ت�ر ع�ائ� إضاف�ة أخ��، و�ال لاس���اراتال��س�ة  اق��اءإضافة إلى  ة،���یالالأس�اق 

�� ال�الي ت�ت لل�ع�كان� اس��ات���ة ال��س�ة هي اس��ات���ة الاس�ق�ار فإن م�ش�ات ق�اس الأداء 

  ���ل واضح على جان� ال����ة ��ا یلي:

 ؛مع�ل العائ� على الاس���ار -

 ؛مع�ل العائ� على حق�ق ال�ل��ة -

 ؛ن��� ال�ه� الأساسي م� الأر�اح -

 .م�اعف ر���ة ال�ه� -

هي  إذا �ان� اس��ات���ة ال��س�ةفعل�ه ال��حل��� ال�ا�ق���، و ن�ائج  م��لةوهي  :م�حلة ال��ج -

 اس��ات���ة ال��ج فإن ال��اسة ال�ال�ة لل��س�ة ��� أن ت���� إلى ع�م ضخ اس���ارات ج�ی�ة، أو

إضافة أ� �اقة ج�ی�ة بل ت��� على ال�فا� على م���� ح�� ال��ف� ال�ق�� ال��غ�لي مع م�اولة 

اح��اجات رأس ال�ال العامل. وم� ث� فإن ال��ش�ات ال�ال�ة لق�اس أداء ال��س�ة ���� أن خف� 

  ی����:

 ؛ال�غ�� في رأس ال�ال العامل -

 ؛مع�ل دوران رأس ال�ال العامل -

  .مع�ل ال��� في صافي ال��ف� ال�ق�� ال��غ�لي -

ال�ال�ة دورا م�دوجا: فهي ت��د الأداء ال�الي ال���قع  لل��ش�اتأن  ���� اس���اج ه�ا ال��ل�ل م�و 

 �عادالأ �ع� م� في �ل ال��ش�ات��� الأه�اف مع ال��س�ة، وتَ  تلائ� وم�حلة ح�اة ال�ي الاس��ات���ةم� 

 .(Kaplan & Norton, 1996, p. 42) ��اقةلل الأخ�� 

 �ع�لل�ث� على ���عة ال��ش�ات ال�ال�ة ال�ي ���� ال�اصة �ال��س�ة یُ  الاس��ات���ة اخ�لافإن 

به�ا  ، وال��ل ال��الي یل�� أه� ال��ش�ات ال�اصةالأداء ال�الي لل��س�ة ل�ق���ال�الي أن �����مها 

  ��ا یلي: ، و��ف ی�� ر��ها ف��ا ب��هاال�ع�
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  لل�ع� ال�الي الاس��ات���ةوالأه�اف  ال��ش�ات :30ال��ل 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  )346، صف�ة 2010م���ر، (ال��ات�ه و ال���ر: 

ت��ی�  ت��ل ق��ة أساس�ة فيه�ا ال�ع�، ال��ش�ات ال�ال�ة ال�ي ی����ها و����لة له�ا ال�ع� فإن 

 ها ل��لو��ف ت�فاعل ف��ا ب�� ال�ق�������م في ��� أه� ال��ش�ات ال�ي تُ �ُ و ، ال��اسة العامة لل��س�ة

  .وت�ق�� أدائها ال���� ال��س�ة إلى ه�فها الاس��ات��ي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ز�دة الربحية

 ز�دة سعر سهم المؤسسة في السوق .1

 ز�دة معدل العائد على الاستثمار .2

 ز�دة معدل العائد على حقوق الملكية .3

 ز�دة حجم رأس المال العامل .4

 ز�دة التدفقات النقدية التشغيلية .5

 تخفيض تكلفة الوحدة .6

 ز�دة معدل نمو المبيعات .7

 الاقتصادية المضافةز�دة القيمة  .8

 تحقيق قيمة للمساهمين

 المقاييس اللاحقة

الأهداف الاستراتيجية 

 للبعد المالي

محركات الأداء 

 تخفيض التكلفة المبيعاتز�دة  الايراداتز�دة  (المقاييس القائدة)
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  �ع� الع�لاء .2.2

 إن �قاء ال��س�ات واس���ار��ها �ع��� على وضع حاجات ع�لائها في قل� اس��ات����ها، ل�ل�

 على ��ال���� ال��م لها رسالة ال����� على ال���ن، و��اقة الأداء ال���ازن ت���  ال��س�اتال���� م� 

  خاصة تع�� الع�امل ال�ي ته� ال���ن. م�ش�اتت���ل رسالة خ�مة ال���ن إلى 

  ��ا یلي: وال��ل ال��الي ���ل الأه�اف الاس��ات���ة ل�ع� الع�لاء

  ت�ل�ل سل�لة الق��ة ال�ق�مة للع�لاء: 31 ال��ل

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (kaplan & Norton, 2001, pp. 40-43) م� إع�اد ال�اح� �الاع��اد على:ال���ر: 

على  خلال ال�����م� ال��ل ی���� أنه ی�� اخ��ار الأه�اف وال��ش�ات ال�اصة ب�ع� الع�لاء م� 

  ��ل في:�ثلاثة م�اور أساس�ة، ت

  خ�ائ� ال���ج؛ -

   ان��اع الع�لاء على ال���ج؛ -

  علاقة ال��س�ة مع الع�لاء. -

 لامةالع
التجاریة 

من  ممتلكةال
 قبل المؤسسة

 +  + 
علاقة المؤسسة مع  انطباع العملاء عن المنتج

 العملاء
الخصائص الممیزة 

 القیمة =  للمنتج

زمن  الجودة السعر
الإنتاج 
 والتسلیم

لخصائص ا
 الوظیفیة

 التفرد

 المحافظة على العملاء اكتساب عملاء جدد

 رضا العملاء

الثقة في 
 التعامل

زمن 
 الاستجابة

 لطلب العمیل

شروط 
التعامل مع 

 العمیل
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 م� خلال ء ال�ال��� بل �ال���ق�ل��� أ��ا؛فإن ال��س�ة لا ته�� فق� �الع�لا ال�ع�ك�ا أنه ووفقا له�ا 

   (Norton & Kaplan, 1992, pp. 72-78) أق�ام:إلى أر�عة اه��امات الع�لاء ف ���تُ 

   ؛ال�م� -

  ؛ال��دة -

 ؛��مةالأداء وال -

  .ال��لفة -

قاس �زم� ال�ورة لل����ات و  ؛ل��ق�� م���ات ز�ائ�ها لل��س�ةف�م� ال�ورة �ق�� ال�م� ال��ل�ب 

  ال�ق�قي ل��ل�� ال����ج أو ال��مة لل���ن.م� ج�دة زم� اس�لام ال��س�ة لل�ل� إلى ال�م� 

لل����ات ال��ی�ة زم� دورة ���ل زم� إدخال ال���ج إلى ال��ق، أو �� اس�غ�ق ال���ل على ك�ل� 

  م��ج ج�ی� م� م�حلة تع��� ال���ج إلى ب�ا�ة ال���. 

 ��ا ؛ال���ن  ��ی�ة ع�� اس�لامها وتقاس م�ال����ات ال����ل في م���� ع��ب فق�اسات ال��دة أما 

  . لل���ن �اه� في خل� الق��ة �ال��� ب�� ق�اس الأداء وال��مة ف .ب�م� ال��ل����ل� تقاس 

الع�اص� ال����رة  ��� أن ت��� على أه�اف ال��س�اتوضع ال��اقة في الع�ل، �ع�ي أن إن 

��� تخاصة  م�ش�ات�ل ه�ه الأه�اف إلى �وم� ث� ت، "وال��لفة ال��دة، ال��مة والأداء،و ال�م� " سا�قا

  وال��ل ال��الي ی�ضح ذل�: ؟��ائجال ه�ه ك�ف ی�� ت�ق��

  في ��اقة الأداء ال���ازن  �ع� الع�لاء :32ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  )346، صف�ة 2010(ال��ات�ه و م���ر، ال���ر: 

 ز�دة عدد مرات الشراء -1

 ز�دة عدد الز�ئن في الأسواق التقليدية -2

 اكتساب ز�ئن جدد في أسواق جديدة -3

 انخفاض معدل الديون المعدومة -4

 خدمة الزبونانخفاض تكلفة  -5

 انخفاض معدل وقت تسليم المنتجات -6

 انخفاض عدد شكاوى الز�ئن -7

 تحسين رضا الز�ئن

 المقاييس اللاحقة

الهدف الاستراتيجي 

 العملاءلبعد 

محركات الأداء 

 السمعة السعر وقت التسليم الائتمان (المقاييس القائدة)
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فها ت���ق�ة ی��� في الق��ة ال�ق�مة للع�لاء، وال�ي ���� وص اس��ات���ةن ج�ه� أ�ة فإ وعل�ه

  .م� خلال ال��ل�فة ال����ة ل��ع�ة ال����ات والأسعار وال��مات والعلاقة مع ال��ائ�

أو ال��مات ال�ي تق�م  ال�ق��حة للع��ل م� خلال تعامله مع ال��س�ة في ال����اتوت���د الق��ة 

وه�اك م���عة م�  ،ال��س�ةق�� �الق��ة ال���قعة للع��ل ق��ة ما ���ل عل�ه م� و�ُ  ؛ب�ق���ها

  (Kaplan & Norton, 2001, p. 93) :ف�ها���� تال��ائ� ال�ي 

���ج أو ال��مة �ال���ة للع��ل ���في للت��ل ال�ان� ال س�ات أو خ�ائ� ال���ج أو ال��مة: -

  وال��دة وال�ع� وال�ق� ال��اس� ل�ق��� ال���ج أو ال��مة.

 ل�ل�س��ا�ة الالاء، وم�� وت��ل على ت�ل�� ال����ات أو ال��مات للع� العلاقة مع الع�لاء: -

  الع��ل، وال�قة وسه�لة ال�عامل.

ع� �اقي  ا�ات ال�ي ت���ه، و�ب�از ال�اوخ�ماته ا�ال�ع��� ب�ف�هال��س�ة ق�رة  ال��رة ال�ه��ة: -

  على إ��اد ص�رة ذه��ة م�ر�ة. اال��اف���، وق�رته

� ل�لح�� الأساس ل��ان اس���ار ون�اح ال��س�ة،  و����لة له�ا ال�ع�؛ ���� الق�ل أن ال���ن ���ل

 فإنها تع�ل على ز�ادة ح��ها ال��ق�ة، ال��اف�ة وج�ب ز�ائ� ج�د، ���ن ذل� م� خلال ال���ل على

ز�ائ� راض��� وم�����، ع� ���� ال���� في تق��� م���ات و/أو خ�مات ذات ج�دة عال�ة وسع� 

  م�اس� في أقل وق� م���.

  �ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة  .3.2

 إرضاء ال���ن  في س��ل ال��س�ةق�� �الع�ل�ات ال�اخل�ة ج��ع الأن��ة ال�اخل�ة ال�ي ت���� بها �ُ 

  )358، صف�ة 2018(ح��� الهاش�ي،  :وت���ل م� ثلاث ع�ل�ات هي ؛الاس��ات���ةوت�ق�� الأه�اف 

  :قعة؛ ال��� و  ةل�ال��ائ� وحاجاته� ال�ارغ�ات �� �ع� دراسة تالع�ل�ة ال�ي  و�ق�� بها الاب��ار وال���ی�

  �؛ال��ائ یل�ي رغ�اتم��ج ج�ی�  اب��ار أوت���� ال���ج  ی�� هاأساس علىوال�ي 

  :ع�ل�ة تال ال�ورة م� اس�لام �ل��ة ال���ن ح�ى ت�ل�� ال���ج لل���ن وه�ه ت��أ ال�ورة ال��غ�ل�ة ���

 ؛ق�� الان�اج كفاءة وفعال�ة

  ضاءر لإ ب�ع ال���ج� ال��مات ما �ع� �ت���� على الع�ل�ات ال��علقة ب�ق� �مات ما �ع� ال��ع:خ 

 .ال��ائ� حاجة

  وفقا لل��ل ال��الي: و�����ا ت���ل ه�ه الع�اص� ال�اصة ب�ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة

  �ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة :33 ال��ل
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Source: (kaplan & Norton, 2001, p. 91) & (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard 

Translating Strategy in Action, 1996, pp. 98-106) 

� م� ت��لال�ي ی���ل في سل�لة الع�ل�ات  ال�اخل�ةاله�ف الاس��ات��ي ل�ع� الع�ل�ات وعل�ه فإن 

 ال�ي ع�ل�ات الاب��ارال��� ع� حاجات الع�لاء إلى تل��ة ه�ه ال�اجات وف� أر�عة م�احل أساس�ة: 

ارة ث� إد ؛م� خلال الإن�اج وال����� الع�ل�ات ه�ه إدارة وت����ث�  ؛ال����ق�ة ت���د �ال���ث وال�راسات

ع � ال��م� خلال خ�مات ما �ع الع�ل�ات ال������ةالعلاقة مع الع�لاء والاه��ام �ال��ز�ع؛ وفي الأخ�� 

  لل��اف�ة على ال��ائ�.

  م�ش�ات أداء ه�ا ال�ع� ن��غ ال��ل ال��الي: ول�ع�فة م��لف

  

  

  

  

  

  

  خ�مة ما �ع� ال��ع  ال��ز�ع  ال����� وال���عات  الان�اج  ال���ث وال�����  ���ث ال�����

 الخدمة العملیات الابتكار

 العلاقات ال���م�ة

 علاقات الع�ل

 ال��مات ال����ع�ة

 ال���ة والأم� وال�لامة

 ع�ل�ات الاب��ار

  ت��ی� الف�ص

  ال���ث وال�����

  ال����� وال�����

 ال��ش��

 إدارة الع�ل�ات

  ال��ر��

  الان�اج

  ال��ز�ع

 إدارة ال��ا��

 إدارة الع�لاء

  ت��ی� الف�ات ال���ه�فة

  اس�ق�اب الع�لاء

  على الع�لاء �ال�فا

  ت���ة ال��ق 

 الع�ل�ات ال������ة

  ال���ة

  الأم� وال�لامة

  علاقات الع�ال

 ال����ع

اح��اجات 

 الع�لاء

تل��ة  

اح��اجات 

 الع�لاء
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  �ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة في ��اقة الأداء ال���ازن  :34ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  )347، صف�ة 2010(ال��ات�ه و م���ر، ال���ر: 

 لع�لاءاللازمة ل��ف�� ق��ة م�افة ل الاس��ات���ة ���ف أ��ا الع�ل�ات ال�اخل�ة ع��ُ ن وعل�ه فإ

 و��� و����� على الع�ل�ات اللازمة ال�ي ت�ث� على رضا الع�لاء وال��اه���. وز�ادة ث�وة ال��اه���،

  .لل����ات والإن�اج، ال����ع وال��ل�� وخ�مات ما �ع� ال��ع ����� م� ت����ال ه�ا

 �ع� ال�عل� وال��� .4.2

 تق��� الأص�ل غ�� ال�ل��سة داخل مع ال���ر ال���� في ب��ة الأع�ال �ه�ت ال�اجة إلى

 ةجان�ا مه�ا في أداء ال��س� ، ال�قافات، وال�لاء،، الق�راتال���ةال��س�ة، ح�� تلع� ه�ه الأص�ل م�ل: 

وت�ق�� أه�اف ن�ائج الع�ل�ات، والع�لاء وال��اه��� في نها�ة ال��اف، وت�عى ال��س�ات إلى اك��اف 

ال���ف�� (رأس ال�ال ال����) ون��  خ��ة�ع� ال�غ�ات ب�� ال���ة ال����ة ال������ة ال�ال�ة م� 

ل�عل�ماتي)، وال���ة ال��ل��ة لل�فا� على ال��اح (رأس ال�ال ال�����ي) م� اال�عل�مات (رأس ال�ال 

س�ف ت�اع� ال��س�ة على س� تل� الف��ة وض�ان أداء  ال�ع�ال�عل� وال���، فع�ل�ة ال�ق��� له�ا  �ع�خلال 

  .(Paul R, 2006, p. 16) م���ام لل���ق�ل

ل خلا ق�رات العامل�� و��� ق�اسه�ا م� :م�ارد أساس�ة هي خلال ثلاث ال��� م�و���ق� ال�عل� و 

�ة �����الإج�اءات الو ق�رات أن��ة ال�عل�مات و  ؛رضا العامل��، درجة الاح�فا� �العامل، إن�اج�ة العامل

   .ال��ف�� وال����� والان�ماجفي ال����لة 

  وال��ل ال��الي ی�ضح ذل�:

 انخفاض معدل دورة الإنتاج -1

 انخفاض معدل العيوب -2

 ز�دة معدل إنتاجية العامل الواحد -3

 الإنتاجيةز�دة معدل  -4

 تحسين العمليات

 المقاييس اللاحقة

 الهدف الاستراتيجي

 وقت الإنتاج مرونة الإنتاج الجودة الإنتاجية محركات الأداء الرئيسية
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  �ع� ال�عل� وال��� :35 ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

 Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard)م� إع�اد ال�اح� �الاع��اد على:  ال���ر:

Translating Strategy in Action, 1996, pp. 129-135)  

 �مات،ال�عل ون�� لعامل�� وم����ات مهاراته�،ا �ق�راته� ت����ه على الاه��ام  ال�ع�مل�� ه�ا و 

ف أه�ا ت�ق��و  ،م� جهة وم�اولة ت���فها مع ال���ة ال��غ��ة ت����هاال�اج�  والإج�اءات الإدار�ة

  الأه�اف الاس��ات���ة له�ا ال�ع� ما یلي:ال��ش�ات و وم� ب��  ،م� جهة أخ��  ال��س�ة

  �ع� ال�عل� وال��� في ��اقة الأداء ال���ازن  :36ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )348، صف�ة 2010(ال��ات�ه و م���ر، ال���ر: 

f 
عامل�ن 

  م�����ن 

 وم�ف���

 م�اخ ��� على الان�از مع�فة وتق��ة

  ال��س�ة ال��عل�ة

Learning 
organization 

= , , 

  رأس ال�ال ال���� 

Human capital 

 ان�ماج العامل��  

 مع�ل ال�وران  

 الان�اج�ة  

 ال��ائف ال�اغ�ة  

 ال�فاءات 

 رأس ال�ال ال�عل�ماتي

Informational capital 

 ال�ق��ات الاس��ات���ة  

 ق�اع� ال��انات  

 إدارة ال�ع�فة  

 أف�ل ال��ارسات  

 ب�اءات الاخ��اع 

 رأس ال�ال ال�����ي

Organizational capital 

 ال����� وال��اءلة  

 إدارة الأداء  

 ال�قافة والق��  

 روح الف���  

 لق�ادةا 

 تحسين التكنولوجيا 

 انخفاض معدل دوران العاملين -1

 انخفاض عدد شكاوى العاملين -2

 الإنتاجيةز�دة معدل مشاركة العاملين في تحديد الخطط  -3

 ز�دة معدل تكاليف البحث والتطوير  -4

 ز�دة معدل تكلفة التكنولوجيا الحديثة الى أصول �بتة -5

 تحسين رضا العاملين

 المقاييس اللاحقة

 الاستراتيجيةالأهداف 

 محركات الأداء (المقاييس القائدة)

 معرفة احتياجات الزبون

المشاركة  المكافأة

والتمكين في 

 صنع القرار

 تكوين

 العاملين

استخدام 

 تكنولوجيا حديثة

عمل دراسات 

 وأبحاث سوقية
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II.  الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن 

ن، ب�أت م��ول�ة ال��س�ات ت���ر؛ ح�� لآاب��اء م� ال����ات م� الق�ن ال�اضي وح�ى ا

امل ���ع نف�ه ع� سل��ها ال���ي واس���امها لل��ارد ��فاءة م� جهة، وال�عأص��� م��ولة أمام ال�ُ 

ا � ف�ه���ع س�اء ال�اخلي ال�اص �الع�ال وال���ف�� أو ال�ارجي ال�اص �ال���ة ال�ي ت��ال��� مع ال�ُ 

  . م� جهة أخ��  ال��س�ة

وعل�ه فإن ه�ف ال��س�ة ل� �ع� ت�ق�� أق�ى ر�ح م��� فق�، بل أض�ف له م���عة أخ�� م� 

ق�م لل��س�ة ال��ارد ال�اد�ة الأه�اف أه�ها ال�فاء ����ول��ها الاج��اع�ة وال����ة ن�� ال����ع، ال�� �

*الُ����ع�ةف�ه�ت ما �ع�ف ب��اقة الأداء ال���ازن  ؛وال����ة ل��ق�� أه�افها .  

  الأداء ال���ازن ��اقة  والاج��اعي في ال�ع� ال���يدمج  .1

ع �فاعل مت����ع الع�� وال��� دون أن تلا  اودرجة اس�قلال��ه امه�ا �ان� ق�ته م�س�ةإن أ� 

�س�ة ��ة لل�ال���ة �ال� ل�ل���ج إل�ها ما ت� معال��ه. تو  اأخ� م�ها م�خلات ع�ل�اتهت ؛اال����ة بهال���ة 

ل ت�ق� ل�ل� ت�� نف�ها أمام خ�ار��؛ إما أن ،و���ة ع�ض م���اتها ال��ارد ال�ي ت����مهام��ر هي 

  ل�ع�.ل�مة ب�راسة ه�ا ان�� أن ال��س�ة مُ  وعلى ه�ا الأساسه�ه ال����ات أو ال��مات أم لا، ال���ة 

 اس��ات���ةفي ه�ه ال�راسة ��ع� خام� م����ا في والاج��اعي ال�ع� ال���ي ه�ا ت� اق��اح 

خلال  الأخ��، وت� ت��ی� ه�ا ال�ع� م� الاس��ات���ةالأ�عاد ال��س�ة وص�اغة أه�افها م�له م�ل �اقي 

على أداء �ع� ال����ات ال�ي  ص�رة، وال�ي تع�ي ال��الي ال����ة في ال��ل ال��ش�ات�ع� ب�اء 

  لي:یللأ�عاد الأخ��، ��ا  الاس��ات���ةج��ا إلى ج�� مع الأه�اف  اس��ات���ةع�ق� أن لها أه��ة �ُ 

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
ال����ة � خاصةلل��ض�ع، ن�� أن ه�اك م� ����ها ��اقة الأداء ال���ازن ال����امة ع��ما ���ن أح� م�غ��ات ال���  أدب�اتع�� ال��� في  *

في ت�  . وعلى ه�ا الأساس؛ال�املالأداء � خاصة ال����امة، وه�اك م� ُ����ها ��اقة الأداء ال���ازن الُ����ع�ة ع��ما ���ن أح� م�غ��ات ال���

 ��اقة الأداء ال���ازن الُ����ع�ة �اع��ارها أداة لق�ادة الأداء ال�امل في ال��س�ة. م��لح ����ا ه�ا الاع��اد على
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  ال�ع� ال���ي والاج��اعي ل��اقة الأداء ال���ازن  :37ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )349، صف�ة 2010(ال��ات�ه و م���ر، ال���ر: 

تقع على عاتقها م���عة م�  ���ع�ةال�ُ  ج�ء م� ال����مة الاق��اد�ةأن ال��س�ات  اع��ارعلى و 

��ق ل�مج ال��ائل  ه�اك خ��، ج��ع م� ت���ه� م�ل�ة �ال��س�ة ات�اهوال���ول�ات  الال��امات

  )2، صف�ة 2005(ناد�ة راضي،  :هي الُ����ع�ةال����ة والاج��اع�ة في ��اقة الأداء ال���ازن 

س��امة في �ع� م� م�ش�ات الا اث���إدخال واح� أو  ی�� ال��ئ�ة: الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  -

في ��امة رة ال��قادر على دمج الإدا أنه ال��ع وما ُ���� ه�ا��اقة ال�قل���ة، الالأ�عاد ال���ارة �ع�ا�ة م� 

   .ادم��و ���ن تأث��ه  ن�� أن ول�� ع�ل�او�ائف ال��س�ة ح�� ما ت�اه م�اس�ا؛ 

����ة والاج��اع�ة إدخال ال��ش�ات ال ی�� ه�ه ال���قةفي  �ض�ة:العَ  الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  -

ی���  ��خلال ه�او  ؛ل��ق�� اس���ار�ة ال��س�ة إلى الأ�عاد الأر�عة لل��اقة، وت��� على الأم�ر ال����امة

  .الإدارة و��� دمج الأم�ر ال����ة ���ش�ات قائ�ة م��ق�ل�ة اس��امةم� ت�امل 

��امة ی�� إضافة �ع� خام� خاص �الاس: ذات ال�ع� ال��اف الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  - 

  .ال����ة والاج��اع�ة إلى الأ�عاد الأر�عة لل��اقة

 الأهداف الاستراتيجية
 الحكوميةالالتزام �لقوانين والأنظمة  استثمار الحالة الاقتصادية

 التمييز التنافسي في القطاع تقديم الخدمات الاجتماعية

التسهيلات  في استثمار

 الاقتصادية

 اللاحقة المؤشرات

 الموجهة للمؤسسة من قبل الحكومة الشكاوىانخفاض عدد  -1

 ز�دة معدلات تحليل القوائم المالية للمؤسسة مقارنة مع الصناعة في نفس القطاع -2

 المؤسسة عن المواصفات والمقاييس المعيارية إنتاجانخفاض معدل اختلاف مواصفات  -3

 الاجتماعيةز�دة معدل مساهمة المؤسسة في الأعمال  -4

 إجمالي المبيعات إلىز�دة معدل قيمة الصادرات  -5

 مجموع الأصول إلىز�دة معدل تكلفة التجهيزات البيئية  -6

الاستمرار في تقديم 

 الاجتماعيةالخدمات 

محركات الأداء 

 (المقاييس القائدة)

تحليل نسب المؤسسات 

 في نفس القطاع

متابعة أعمال ونشاطات 

 المؤسسات المنافسة

التزام المؤسسة �لقوانين 

 والأنظمة الحكومية

 اتفاقياتالاستفادة من 

 التبادل التجاري
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�ش�ات ال���ق�ل�ة ال�ام� �ال� ال����عيوف�ها ی�� ر�� ال�ع�  :ال�ل�ة الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  - 

��ل� و ال�اصة �الأ�عاد الأر�عة �لها ی�ضح العلاقات ال����ة، ب���ا ���ف� في نف� ال�ق� �ال���ص�ة، 

   .ی�� دمج ال��ان� ال����ة والاج��اع�ة في �ل الأ�عاد

، ت ال����امةو��ل� عل�ها أ��ا ��اقة الأداء لل��ما: ال��ار�ة الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  -

 امةال����لة ع� الاس�� ال��س�ةال��س�ة ل��اقة الأداء ال����امة في �ع� أج�اء  اس���اموهي تع�ي 

   .فق�ال����ة 

ة ���ل�مج الأم�ر ال� إم�ان�اتأن ه�اك ثلاث   Figgeال�اح� وم� وجهة ن�� أخ��، ی�� 

  )24، صف�ة 1999(ع�� الف�اح ال�غ��ي،  : ال��اقة وهي في والاج��اع�ة

  ؛�ي والاج��اعي�� ��اقة خاصة �الأداء ال��ت��  -

  ؛في الأ�عاد الأر�عة لل��اقة والاج��اع�ةة ���� ال�ی�دمج ال�قا -

 .في ال���ان والاج��اع�ةة ���أخ� الأم�ر ال��إضافة �ع� خام�  - 

 أضاف �ل ع��ما 2007، وه� ما ح�ث فعلا س�ة ال��ف��ال�ال� ه� الأق�ب إلى  ال���ار��� أن �غ

وه�ا  ،ال�لاس���ةالأر�عة  الأ�عادإلى  والاج��اع�ةة ���ال� الإدارة �ع�  Reisen De Pinch&Kaplan  �م

ة م� ه�ه الأدا  ت���ة � أداء ال��س�ة. و��ل� ت��ل���ة تق�� في ع�لی� ال�ع�یه� �أه��ة�انا م�ه�ا �إ

� هالأداة  الأساسي م� ه�ه �ان اله�ف وق� ،الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن  ��اقة الأداء ال���ازن إلى

�ة �لقال��س�ات م� خل� ا � ه�ه�وذل� م� أجل ت�� ة ال����امة�ال��� س��ات���ةا�� ال��س�ات ��ر�� ت�

  .ل����ل م���ام وعلى ال��� ال�� 

  ة ل��اقة الأداء ال���ازن �ال����ة والاج��اعال��ش�ات  .2

�� �� ی�، ح��ال�ع� �ذیبها� ال��ش�ات ال�اصة ی�ي والاج��اعي لاب� م� ت����إضافة ال�ع� ال�و 

  في ال��ول ال�الي:  هاأه� ع�ض
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  �ي والاج��اعي�ال� الُ�ع�م�ش�ات  :11ال��ول 

 ال�ع� الاس��ات���ة الأه�اف م�ش�ات الأداء

  ؛ال���ة� ال����ة لع�الها والهادفة إلى اح��ام �ام ال��� �أع�د 

  ال���ة؛� على �ها تأثیال�ي ل� �ةمع�ل الان�عاثات الغاز 

  ؛الإن�اج�ة الع�ل�ةال�اج�ة ع�  ال�فا�اتح�� 

 مع�ل ت�و�� ال�فا�ات؛ 

 ؛ال���ةة �لفائ�ة الع�ال في م�ال اح��ام وح�ا ال�����ام �ع�د أ 

 الغازو ، ال�ه��اء ال��س�ة م� ال�اء ح�ة اس�هلاك. 

 �ي�ال� ت��ر الأداء

 �ي�ال�

 والاج��اعي

  ة �� �وال�والإن�ان�ة  الاج��اع�ةال����ة لل��ا�ات  ال���ان�ةح��

 ؛ل�الح ال����ع ال��لي

 م�ش�ات ال��ة وال�لامة ال�ه��ة؛ 

 مع�ل ت��ار ح�ادث الع�ل؛  

 مع�ل ت��ار وش�ة الإصا�ة؛ 

 ؛الاس���ارات ال��جهة لل����ع ال��لي�ة �ق 

  ال�قاف�ة وال�عل���ةال����ة لل��اه�ة في ال��امج  ال���ان�ةح�� 

 .وال�ه��ة

 الاج��اعي ت��ر الأداء

  )180-179، ال�ف�ات 2011(العای� ،  م� إع�اد ال�ال� �الاع��اد على :ال���ر

ك�فاء ل�م�� ب���ع �ل م� الأداء ال���ي والاج��اعي وع�م الاال������ مُ  الأساس، فإنوعلى ه�ا 

 اف��ة�الق�اس وال�ق��� فق�، لأن له�ا تأث�� م�اش� على اس���ار ون�� ال��س�ة، وعلى ���ها ل���ة ت�

  و��� م�انة م����ة في م�الها.
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  الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن ن��ذج ل .3

مة، ل��ض�ح ال��ف�ة ال�ي تُ�اه� بها الأم�ر ال����ة والاج��اع�ة في ��� م��ة ت�اف��ة م���ا

 ؛ ت� اق��اح ال���ذج ال�الي:وت�ض�ح العلاقة ب�� الأ�عاد ال���ة وال����ة ال����امة

الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن لن��ذج  :38 ال��ل  

 

 

 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 

 

  

 

  )94، صف�ة 2011(ع���ة،  ال���ر:

ي
�ال

 ال
ع�

ل�
ا

  

  
  ال��س�ة اج��اع�اً و����اً ت���� وت���� 

  ال��اه�ة في ال����ة ال����امة  ض�ان اس���ار ال��س�ة

  ال�فا� على م���� مع�� م� ال����ة  ال��اه�ة في ال��ا�ات الاج��اع�ة
ي
ع
�ا

ج�
الا

 �
�ع

ال
  

لاء
ع�

 ال
ع�

�
  

"تع��� مفه�م ال��س�ة ال���ولة، ال�����ة 

    �ال���ة لع�لائها"وال�ي ت��� ال��دة 

أن ت��ن لها أداء فعال 

ال��ش�ات  ىعل

  الاج��اع�ة وال����ة

  رضا الع�لاء  ت���ع الع�لاء

الاس��ا�ة لاح��اجات الع�لاء م� 

  ال�اح�ة الاج��اع�ة وال����ة

  وال����ةت���� الإج�اءات والع�ل�ات ال�ي ت��� م� ال��اح م� ال�اح�ة الاج��اع�ة 

  ت�ش�� اس�هلاك ال�اقة وال��ارد

دمج مفه�م ال����ة ال����امة في 

  العلاقات مع الع�لاء

اب��ار إدارة 

لل��ة وال���ة 

في ال����ات 

وال�ع��ة 

  وال�غل�ف

ت���� 

الع�ل�ات 

الاب��ار�ة في 

م�ال ال��افة 

  وال��ة

  ال���� في ال��ال�ف

  ت���� الان�اج�ة

  ال�ع�� ت�ف�� الإن�اج

�ة
خل

�ا
 ال

ت
�ا
�ل

لع
 ا
ع�

�
  

  تع��ة ال��ارد ال����ة ح�ل ق�� الاب��ار في الاس��ات���ة ال����ة والاج��اع�ة

  تع��� ق�� ال����ة ال����امة داخل�ا

  الإج�اءات ال�����ة الهادفة إلى ال����ف

  ال�قل�ل م� ال��ادث

ال����ة ت�ر�� وت���� ال��ارد 

  ح�ل ق�اع� ال�لامة

ت���� 

ال��� 

  وال�����

ت���� 

ب�اءة 

  العامل��

  تع��� ق�� ال����ة ال����امة في ال���ة ال��ل�ة  ت�ر�� وت���� الات�ال م� أجل ال����ة ال����امة

��
ل�
وا
 �

عل
ل�
 ا
ع�

�
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م� خلال الاع��اد على خ��ة أ�عاد  الُ����ع�ة��اقة ال���� ال�ص�ل الى ؛ و��لاصة ل�ل�

ق��  ال��ارد ال����ة ح�ل ت����ب�ء ب�ع� ال�عل� وال��� م� خلال  ؛أساس�ة ت��ل ال��ازن والاس��امة

ة ال�اص الإج�اءات والع�ل�ات�د� إلى ت���� ما یُ  ه�الاب��ار في الاس��ات���ة ال����ة والاج��اع�ة، و 

عي، ج��اب�ع� الع�ل�ات ال�اخل�ة، وه� ما �����ا م� الاس��ا�ة لاح��اجات الع�لاء مع م�اعات ال�ان� الا

في نها�ة الأم� إلى ال���ل على م���� مق��ل م� ال����ة م� جهة وال��اه�ة في  ی�صل�اوه� ما 

  .ل��ان اس���ار�ة ال��س�ةال����ة ال����امة م� جهة أخ�� 

ل�� و م�دودی�ها وت���ها فق�، ت��� ن��ها ب��ادة  ألاعلى ال��س�ة  واج� إنه���� الق�ل وعل�ه 

�عامل ت��� على ال��س�ة أن  و���غة أخ�� أ��ا ب�أث��اتها ال����ة والاج��اع�ة ال�ال�ة وال���ق�ل�ة، 

مل�� �إ��اب�ة مع م��ل�ات �ل الأ��اف ذات ال��ل�ة (ال��اه���، الع�لاء، الع�ال، ال��ردی�، ال��عا

  الاج��اع���، ال�ل�ات الع��م�ة..)

  ��اقة الأداء ال���ازن  أس�. 2

 ،ال��ف��في أه� ال���ات ال���عة م� خلال ع�ض  ��اقة،الس��� ع�ض م��لف مق�مات ت���� 

 م��لف مع�قات ت���قها.ال��و� وال���ل�ات ال��ور�ة، ث� ت�ض�ح 

  ��اقة الأداء ال���ازن  ت���� وت���� .1.2

أه�اف  م��ج�ة في ال��س�ة ��ات���ة���اغة اس��اقة الأداء ال���ازن ت��أ إن ع�ل�ة ب�اء 

  ، وم��رجة م� ال�����ات العل�ا الى ال�ن�ا.أداء مل��سة وم�ش�ات

ح�� أن ل����� وت���� ال��اقة،  �اب وال�اح��� ح�ل ال���ات اللازمةال�ُ  آراءولق� تع�دت 

ا ل��ائ� و��وف م�اعاة ال��ت�� وال�ق� ال���� ل�ل خ��ة، ل��� ت���فه�ا ��قأغل�ه� اتف� على 

  .)270-269، ال�ف�ات 2014(م��� هاني،  كل م�س�ة على ح�ة

ال��اقة ل���  و���ل م���� س��� ع�ض �ل خ��ة م� ال���ات ال��ه��ة ل����� وت����

  ت�ف��ها فعل�ا في ال��ء ال����قي م� ال���:
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  ال���ة الأولى: ص�اغة ال�ؤ�ة

�ـ�ح ت��ف�� ال��اقة، ��ن أن ال�ؤ�ة بتع� ص�اغة ال�ؤ�ة أول خ��ة ی�ف� عل�ها أغل� ال�اح��� للق�ام 

  ل�����م ال��اقة ال��رة ال�املة ل�ا ت��ح إل�ه ال��س�ة.

  مفه�م ال�ؤ�ة -1

ال�ؤ�ة هي ص�رة ال���ق�ل ال�ي تق�د ال��س�ة إلى ال��اح وت���ها ماذا س���ح وماذا س�ع�ل في "

  .)132-131، ال�ف�ات 2014(ال��خي،  "ال���ق�ل

��� ال�ص�ل إل�ه وال�� تع�ل م� أجله، ح�� تُ  ال���ق�لي ال�� ت�غ� ال��س�ة�ضع ال" :هيك�ل� 

رؤ�ة ال��س�ة ��ف ی��� أص�ابها الان�قال بها إلى ال���ق�ل، فهي ع�ارة ع� ���ح وت�لع ورغ�ة وأمال 

  .)6، صف�ة 2016(ح��ش،  "وت��� في وق� واح�

  ال�ؤ�ة تلع� دور ال��ف� �ال���ة لإ�ارات ال��س�ة وع�الها.له�ا ���� الق�ل أن 

  م��نات ال�ؤ�ة  -2

إن ال�ؤ�ة ال�اج�ة هي ال�ي ت�س� ال�عال� ال�اض�ة ل��رة ال��س�ة في ال���ق�ل م����ة مع ما 

  )135، صف�ة 2014، (ال��خي ت�اه وت�م� �ه، وعلى ه�ا الأساس ی�ع�� أن تع�� الع�اص� ال�ال�ة:

 ؛ق�� ال��س�ة وثقاف�ها وفل�ف�ها -

 ؛رات ال��س�ة ال�ال�ة وال���ق�ل�ة�قُ  -

 ؛أه�اف ال��س�ة ال�ي ت�غ� ال�ص�ل إل�ها -

 ؛�ل الأ��اف ذات ال��ل�ةرغ�ات  -

 ؛رغ�ات وت�لعات ال����ع -

 ؛ال���رات ال����ل�ج�ة ال�ي ت��م ال��س�ة -

 ال��س�ة.اح��الات ال�غ��� وتأث��ها على  -
  

  ف�ائ� ال�ؤ�ة  -3

ن�ج�ها في  فإنها س��ق� ج�لة م� الأه�اف ،واض�ة ال�عال� ع��ما ت��ي ال��س�ة رؤ�ة م��ق�ل�ة

  (Tearle, 2019) الاتي:

 ؛��ق�ل�ة ال�ي س�ع�ل ف�هافه� أف�ل لل���ة ال� -

 ؛ل���ن ناج�ة داخل تل� ال���ةق�ل فه� أف�ل ل�ا ��� أن ت��ن عل�ه ال��س�ة في ال��� -
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 ؛�اء ف��� الع�ل وحل ل�ل ال��اعاته�ف أو حل� م���ك ���ل أداة ل� -

 ؛إضاعة ال�ق� وال��ارد ال�ه�ة ح�ى ت�فاد���س�ة لل ال�ه�ةت���� أوضح على الأه�اف ال�ئ���ة  -

 ما ��� أن ی�غ�� في ال���ق�ل، لأنه في ب�اء ال�ؤ�ة، تل�ق� ال��س�ة ص�رت��: مع�فة -

  ؛ال��ل�ل ال�اخلي��ف� وت�ل��س�ة ��ا هي ال��م اص�رة 

 ؛تغ���ه في ال��س�ة وما ��� ص�رة لل����� ال��الي لل���ق�ل 

 .ع�ل�ة ص�ع الق�ار ت�ض�ح�س�ة على ال�ؤ�ة ال�املة ت��� وت�اع� ال� -

 

 �ع� ال���ات الاق��اد�ةأم�لة ل�ؤ�ة   -4

 ��ا ،رائ�ة في م�الها ل���اتل�ي ی��ح ل�ا مفه�م ال�ؤ�ة، س��� ع�ض �ع� ال��اذج ال�اقع�ة 

  ی�ض�ه ال��ول ال��الي:

   ال���اتة �ع� �رؤ  :12 ال��ول

  الرؤية  الشعار  الشركة

Microsoft 

  

في و تمكين الأشخاص من خلال برامج رائعة في أي وقت "

  "أي مكان وعلى أي جهاز

Amazon  
  

 لبناء العملاء،أن نكون أكثر شركات الأرض تركيزاً على "

 أي شيء قد يرغبون في من اكتشاف الناسكن يمُ  فضاء

  "شرائه عبر الإنترنت

AVON  
  

 نتجأن نكون الشركة التي تتفهم وترضي احتياجات الم"

  "لميلعااوالخدمة والوفاء �حتياجات المرأة على المستوى 

  (Schweitzer, 2019)�لاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

� �ق�م على رؤ�ة شاملة م����ة، ل�ا من��ذج ��اقة الأداء ال���ازن  إنوم�ه ���� الق�ل 

  .����ة أولى ل��ف�� ال��اقةم� وج�د رؤ�ة ال��ور� ال�أك� 

  في ال��ل ال��الي: م�ض�ةغ�ابها في ال��س�ة؛ ُ���� ص�اغ�ها ���اعات ع�ة ع�امل وع�� 

  

  

  

  

  



  الثانيالفصل   Balanced Scorecard   بطاقة الأداء المتوازن
 

106 
 

  ��اغة رؤ�ة ال��س�ةل ال��ور�ةالع�امل : 39ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

   )272صف�ة ، 2014(م��� هاني،  ال���ر:

ي فالإشارة إلى أنه على �ل م�ارك  ، ی��غيال��ش�اتة، وق�ل ال��ي في ب�اء و�ع� ص�اغة ال�ؤ�

��رة ال��اح ل�ل م�ارك ب�صف ال، وم� أسال�� الق�ام ب�ل� ال�ؤ�ة أن �قف على ��ف�ة إدراكها ومع�اها

 ال�ي �ع�ق� أن ال��س�ة س���و عل�ها ع�� ت�ق�� ال�ؤ�ة.

  الاس��ات���ةو��اء الأه�اف  الاس��ات���اتال���ة ال�ان�ة: ت��ی� 

ن�� لل��س�ة، ح�� ت�ف الق�اع� والأح�اث والإج�اءات الأ الاس��ات���ةت��ل ه�ه ال���ة ت��ی� 

ال�ضع ال���ق�لي ال�أم�ل، ��ل� ی�� ت��ی�  إلىال��ل��ة ل�ي ت��قل ال��س�ة م� ال�ضع ال�الي 

، ال��اقة أ�عادع��  إل�هاوال�ي تع�ي ال��ائج ال�هائ�ة ال�ي ت�عى ال��س�ة ال�ص�ل  الاس��ات���ةالأه�اف 

الأداء  م�ش�اتملامح في ه�ه ال��حلة  ی���دالأه�اف م� رؤ�ة ال��س�ة ورسال�ها، ��ا ه�ه ��� وتُ 

ف�ا ه� ال��جه . )74، صف�ة 2018م���،  (رهام لق�اس م�� ت�ق� �ل ه�ف اس��ات��يال��ل��ة 

  وما هي م��ناته؟ ؟الاس��ات��ي

 ال��جه الاس��ات��ي -1

 دارةللإ��ل ال�ه�ة الأساس�ة والأولى ���ل واضح ودق�� تُ  ع�ل�ة ت��ی� الات�اه الاس��ات��يإن 

 م� ل�في ال��س�ة، و��� ذ و��فة �ل الأن��ةهي ���ل م��امل  هفعال�ة ت��ی� لأنل�ا في ال��س�ة، العُ 

وت���� ال��ارد وم��لف  ،وضع ال��� الع�ل�ة ،اخ��ار الاس��ات���ات ،ت��ی� الأه�افخلال: 

  الأخ��. الاح��اجات

لات�اه ا��ی� تل�ل� ف�فاءة الأداء للإدارات والأق�ام والأف�اد �ع��� انع�اسا م��ق�ا و���ع�ا ل�قة وفعال�ة 

  الاس��ات��ي لل��س�ة. 

 

 رؤية شاملة

 القدرات المحوريةالنواحي 

 بيئة العمل

متطلبات 
التطور 

 التكنولوجي
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ال��� ع� ال��� ال�ئ��ي للأداء ال�ع�ف ی��ل� م� ف�� ال��جه الاس��ات��ي، ح�� أن  ك�ل�

غ��ض ه�ا ال��جه ی�ع�� سل�ا على ج�ان� الأداء ال���لفة، و�ال�الي ال��جه الاس��ات��ي لل��س�ة 

�نات ��اقة في ال��س�ة م� ال�ف��ض أن ت���� م�الع��� أح� م��نات الع�ل�ة ال������ة وأن فعال�ة �ُ 

  )61، صف�ة 2009( الغال�ي و ص��ي إدر��،  :ال�ال�ةالات�اه الاس��ات��ي 

 Visionال�ؤ�ة  -

 Mission ال�سالة -

 Valuesالق��  -

 Objectives Strategic الاس��ات���ةالأه�اف  -

 Key Strategic Areasال�ئ���ة  الاس��ات���ةال��اور  -

�ض و���� عق�ام ال��س�ة ب���ی� الات�اه الاس��ات��ي ی��رج ت�� معای�� ال���� في الأع�ال، و 

  :ال��ل ال��الي ل��ض�ح م��ناته وعلاق�ه �ال��اقة

  علاقة الات�اه الاس��ات��ي ب��اقة الأداء ال���ازن  :40ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )63، صف�ة 2009( الغال�ي و ص��ي إدر��،  ال���ر:

لعلاقة ، بل هي م�خلا �ع�ز ج�ان� ال��� واالاس��ات���ة��اقة ل��� أداة م�ع�لة ع� الن فإ وعل�ه

حقا الة لاال��س�ة رسال�ها فعل�ها أن ت��ج� ه�ه ال�س ح�دتب�� م��لف مف�دات الات�اه الاس��ات��ي، فإذا 

، ل�ة...)��اقة (ال�ع� ال�الي، الع�ل�ات ال�اخالم�اس�ة في م���ع أ�عاد  م�ش�اتفي ش�ل أه�اف ت��د لها 

  لات�اه الاس��ات��ي لل��س�ة.وه��ا في �اقي ع�اص� ا

  

 

 و سائل تحقيق أهداف المؤسسة

�لمؤسسة إلى تحقيق الأهداف التصنيفات الرئيسية المؤدية 

 والمستقبل المرغوب

 سبب وجود المؤسسة

 الهيئة المستقبلية للمؤسسة

 ما يراد الوصول اليه

المبادئ الأساسية التي تحكم عمل 

 المؤسسة

 الإستراتيجية

 المحاور الاستراتيجية الرئيسية

 بيان الرسالة

 رؤية المؤسسة

 الأهداف

 القيم

  

  

  

اقة ـبط

الأداء 

 وازنــالمت
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  ت��ی� ع�امل ال��اح ال�اك�ة ال���ة ال�ال�ة:

 �� علىتع�ي ه�ه ال���ة الان�قال م� ال��ص�فات والاس��ات���ات ال����رة سا�قا الى م�اق�ة وال�

  ؟قهاما ���ن م�ل��ا ل��اح ال�ق�اس، وماه�ة الع�امل ذات ال�أث�� الأك�� على ال��ائج ال����د ت�ق�

 ع�امل ال��اح ال�اك�ة وت�ت��ها ح�� الأول��ة ما هي الآن�ع�ارة أخ�� على ال��س�ة أن تق�ر 

  .)280، صف�ة 2014(م��� هاني، 

  ال��ش�اتت��ی�  ال���ة ال�ا�عة:

و���اد ت�ازن ف��ا ل�ع�ف على الأس�اب وال��ائج ی�� في ه�ه الُ���ة ص�اغة م�ش�ات تق�دنا ن�� ا

 :و�ع�ادها، وت���ل ه�ه ال���ة على ال��احل ال�ال�ة ها�ف�ل إش�اك �ل م� له صلة ب��ف��ح��  ،ب��ها

  )33-32، ال�ف�ات 2013(سعادة، 

ل��ازن م�اعاة ا ح�� لاب� م� :هاوال�ع�ف على الأس�اب وال��ائج و���اد ال��ازن ب�� ال��ش�اتإع�اد  -

  ����ة ب��ها.ال��� و الال���لفة في م�الات ال�ؤ�ة ال���دة، و���اد علاقات  ال��ش�اتب�� 

��، وع�ضها لل��افقة على الأش�اص ال�ع�� ال��ش�اتی�� ه�ا ت���ع  ال�املة: ال��ش�اتص�اغة  -

 .ال��ش�اتول��ه�ل ال��ف�� ��� ا�لاع �ل ف�د في ال��س�ة على ما ت����ه ع�ل�ة إع�اد 

��ح توفقا ل��� ال��س�ة وه��لها ال�����ي إلى م����ات  ال��ش�اتی�� ت�ل�ل  :ال��ش�اتت�ل�ل  -

  .�ة، ل��ق�� اله�ف م�هاع��ها ه�ه ال�قای�� مل��سة وقابلة للفه� ب�رجة ���

  ت��ی� وت���� خ�ة الع�ل ال���ة ال�ام�ة:

، ��اقة الأداء ال���ازن م� خلال ص�اغة الأه�اف اس���ام��� ت��ی� ��ف�ة تق��� ال��اح في 

  ووضع خ�ة ع�ل، ��ا یلي:

�ل وح�ة في  م���م� تق�م  اق��احاتی�� ص�اغة الأه�اف ال�هائ�ة في ص�رة لأه�اف: ص�اغة ا  -أ

 ل ق��،العل�ا. و��� أن ت�ضع الأه�اف ل� الإدارةت�ه��ا لل��افقة ال�هائ�ة عل�ها م� جان�  ال��س�ة

���لة ال��� معا ح�ى ی���ى لها تفق� م�ارها ���رة م��اصلة، أه�اف  إلىك�ا ت��اج ال��س�ة 

وات�اذ الإج�اءات ال������ة في ال�ق� ال��اس�، وم� ال��ور� أن ت��ن ه�ه الأه�اف م��قة 

ه�ا العامة وألا ���ن ه�اك ت�اق� أو تعارض ب��ها، ول الاس��ات���ةو وم����ة مع ال�ؤ�ة ال�املة 

ت��ی�  مع م�اعات�امل ب�� الأه�اف أفق�ا وع��د�ا على ح� س�اء. ال��� ی��غي إح�اث ت�ا�� وت

 ت ع� وضع الأه�اف وتق��� الأداء.ال���ول�ا
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ال�اج� ات�اذها ل��ق�� الأه�اف وال�ؤ�ة ال�ي ت�� � ال���ات ی��ت��� وضع خ�ة ع�ل:   -ب

 ن��اال�هائ�ة، و ص�اغ�ها، و���غي أن ت��ل خ�ة ال���ول�� وج�ولا زم��ا لإع�اد ال�قار�� ال��حل�ة و 

لأه��ة ه�ه ال��� ودورها ال���ر� في ح�اة ال��س�ة �ف�ل في ال���� م� الأح�ان أن ت�ف� 

ال����عة على قائ�ة أول��ات وعلى ج�ول زم�ي، تفاد�ا ل��وث م��لات غ�� م��قعة، وت��ل ه�ه 

  .ئ���ةا ال�قاب�ة ال� القائ�ة، مق��نة �ال�قای�� ال�ي ت� إع�ادها، واح�ا م� م����ات الإدارة العل�

  ت��ی� الأفعال ال��ف���ة ال���ة ال�ادسة:

ل� ذت��ل ه�ه ال���ة ت��ی� الأن��ة والأفعال ال���ئ�ة ل��ق�� الأه�اف وت���� ال��ة و���ل� 

  .وت���� ال��ارد وتق��� ال���ول�ة ت��ی� الأه�اف ال����ة

  ال��ا�عة وال�ق��� ال���ة ال�ا�عة:

 لإدارة،لل�ي ت�ق� و��ف�ها ال����دة �أداة دی�ام���ة  �ال��ش�اتلاب� أن ت�ا�ع ال��س�ة الاه��ام 

�ازن ق�اع� وأسال�� مق��حة ل��ان ت��ل ت���ل درجات ��اقة الأداء ال�� ولاب� أن ت���� خ�ة ال��ف��

لها ال���ارة م��وحة لل��� و��� اس���ا ال��ش�ات إلى ج�ء م� الع�ل ال��مي لل��س�ة و���غي أن ت�ل

  .ال��� في ال�الات ال��اس�ة �أخ�� جار�ة ب�رجة ����ة وخاصة م� أجل ال�قا�ة ق���ة

  م��ل�ات ن�اح ��اقة الأداء ال���ازن  .2

وال�ع��ات ال�ي ت�اجه  ش�و� ت���� ال��اقة وم� ث� ال�ص�ل الى ال�ع�قات ع�ض أه�س��� 

  .اس���امها ال��س�ة ع��

  ش�و� ت���� ��اقة الأداء ال���ازن  .1.2

ب��ة أع�ال م��لفة م�ا �ع�ي أنها ��اجة إلى اس���ام  ت��� فيو  في أه�افها ال��س�اتت��لف 

داء لأی�ج� مق�مات أساس�ة م����ة ض�ور�ة ل��اح ت���� ن��ذج ��اقة ا ��ا أنهأداء م��لفة،  تق����� نُ 

  )15، صف�ة 2015(عاش�ر،   یلي: �ا� ال���ازن 

 یلي: م� خلال ما :الاس��ات���ةلأه�اف لت��ی� واضح  -

�ة مادأو  ه�اف س�اء �ان� م�ارد مال�ةالأو�ق�� �ه ت�ف�� ال��ارد ال��ل��ة ل��ق��  ج�و� ال��ف��:  .أ

 .م�احة أو م���ة أو ����ة

 .����ة ت�اف��ة الاس��ات��يوتع�ي ارت�ا� اله�ف  :الاس��ات���ةه��ة الأ  .ب

 .ل م�ش�ات م�اس�ةلاه�اف للق�اس ال��ي أو ال��في م� خالأنقل و�ق�� �ه إم�ان�ة  :ال�ق���  .ت
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 .ه�اف ال���حة ���� ت��ن في ح�ود ال����الأواقع�ة  إم�ان�ة ال�����:  .ث

 .ه�افالأل��ق��  ال��س�ةما درجة ت�اف� ال���ة والق�رة ل��  درجة ال�أث��:  .ج

��ة، وتغ��ات ب� اتإلى ضغ�� ال��س�اتت�ع�ض : ال���ازن  الأداء م�ش�ات لاخ��اروج�د ال�افع�ة  -

على  وه� ما ی�فع ال��س�ات، ...ال��اعي الان�ماجال����� على الع��ل، و�اه�ة  ؛م�ل ش�ة ال��اف�ة

  م�ا�عة وم�اق�ة أدائها ��فة دور�ة.

  مع�قات ��اقة الأداء ال���ازن  .3

 ن��ذجس�اب في حالة وج�دها أو �ع�ها ت�د� إلى ف�ل الأ �ع�ی�� أح� ال��اب أن ه�اك 

  )247-246، ال�ف�ات 2007(ع�� ال�ح��،  ��اقة الأداء ال���ازن في ال��س�ة:

  لأداء م� ال���لات ال��علقة ���خل ق�اس ا ،جغ�� ال�ال�ة وال��ائ ال��ش�اتب��  الارت�ا�ض�ف

 صع�ةل�� و فهي سهلة م� ال�اح�ة ال����ة  ؛ال���لفة لل���ذج الأ�عادال����ة ب�� علاقة الال���ازن هي 

 الأداءغ�� ال�ال�ة و  ال��ش�اتال�اح�ة الع�ل�ة. و�ال�الي ��� على ال��س�ة ت�ق�� الارت�ا� ب��  م�

 ؛ال�الي

  اجه ال�ي ت�  ال�ع��اتم� أك��  ،ال����� ال�ي ت����مها ال��س�ة ل��ق�� الأه�اف آل�اتغ�اب

یها الأه�اف غ�� ال���دة، ل� ل� ��� ل�الأداء ال���ازن هي أن ال��س�ات لا ت����ع إن�از  ��اقة

 ؛لل����� آل�ة

ق�م ولإن�از ه�ه الأه�اف ��� على ال��س�ة أن ت���� أو ت��د ع�ل�ات ج��ة لأن���ها، وغال�ا ما �

ث� ���ر ع�دا م�  ،ه� ال��اس� م� خلالها ���د ماال�ي �ف�� ع�د م� ال���ار��هات  ال����

ي فملا ا شاالهامة ال�ي ت�اع� ال��س�ة في ت�ف�� أه�افها، و���ل� إن�از ه�ه الأه�اف تغ���  ال��ش�ات

 ؛لإح�اث ه�ا ال�غ��� الآل�اتوال��س�ة غال�ا لا ���ن ع��ها ه�ه  ،الأع�ال أداء���قة 

   ول���ی�  ال��ش�ات���� م� ال��س�ات ل�� ل�یها آل�ة رس��ة ل���ی�  ،ال��ش�اتع�م ت��ی�

ة قائ� م�ش�اتوال����ة أن ال��س�ات ت�ل ت��د  ؛الاس��ات���ةال���لات وال�غ��ات ال�ي ت��ث في 

 ؛الق���ة اس��ات����هاعلى 

  ؛ال��ش�اتز�ادة ع�د 

  فل� أن  ،أن��ة ف�ع�ة في ال�����ات ال���لفة لل��س�ة إلىل��ج�ة الأه�اف ع�م وج�د ن�ام

ال�يء ال�� ��� ت����ه، والأش�اء ال�ح��ة ال�ي ����  فياله�ف ه� ال����� ه�ا ��� ال�ف��� 
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هي الع�ل�ات والق�رات، وله�ا فإن الأه�اف العامة ��� ت�ج��ها ح�� الع�ل�ات والق�رات  ت����ها

 ؛ال��احة

  ؛غ�� ال�ال�ةغ�اب ال��� ال��ي ب�� ال��ائج ال�ال�ة وال��ائج 

 ؛ض�ف العلاقة ب�� ال��� وال��ازنات 

  ه�اف الأداء وأض�ف وع�م وض�ح العلاقة ب�� الاس��ات���ات والأه�اف وم���ات الأداء وق�اس

 ؛الأف�اد وال��اف�

 .ع�م ان��ا� العامل�� في الأداء ���ل ی�د� إلى ز�ادة ف�ص ت�ق�� أداء م���� 
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  خلاصة الف�ل

ن �� على أح�� ت� ال�أكوق�ادة الأداء،  تق�����اقة الأداء ال���ازن نقلة ن�ع�ة مه�ة في م�ال م�ل� 

ت وتل��ة ل���ل�ا ،م� جان� اتوالاس��ار  اتم���ة وم��اصلة م� ال���  �فعل جه�ده�ه ال��اقة جاءت 

� أن وق��ر ال��ش�ات ال�ال�ة م ب��ة الأع�ال ال��ی�ة ال�ي ت���� ���ة ال��اف�ة؛ال���ر ال�اصل في 

  .آخ�م� جان� ل�افة ج�ان� الأداء تع�ي ص�رة حق�ق�ة شاملة 

 ك�فاءوع�م الا ة الأداء الفعلي �الأداء ال���ه�فمقارنأن ال���أ الأساسي لل��اقة �ق�م على ك�ا 

 ���بل  ،وال�����ونع��� ذل� م�ش� ل�ق�م  ؛أه�اف العام ال�اضي �ة ع��� ب���ة مع�أه�اف ت�  ب���ی�

  واقع�ة.ال�ائ�ة ل��نها م�ش�ات  ال�ي حقق�ها ال��س�ة م��ق�ةمقارنة م�ش�ات الأداء ���ش�ات 

ذج ل����� ن�� ال��ان� الأساس�ة وال�ق�مات ال��ه��ة ال��ور�ة  أه� اس�ع�اضت� في ه�ا الف�ل ف

إلى  ت�ض�ح أه� ال�قائ� ال�ي ت� ت���لها ع�� ت���قها في ال��س�ات وص�لاث�  ،الأداء ال���ازن  ��اقة

 د�،� الأ�عاد ال�لاثة للأداء وهي: ال�ع� الاق��ا�ج�ع� ب ال�ي الُ����ع�ة��اقة الأداء ال���ازن 

 اعي �افة��ا ت� الإشارة إلى أن ه�ا ال���ذج ی�  ،الأداء ال�امل وه� ما اص�لح عل�ه�ي �وال�الاج��اعي، 

، ث� في نها�ة الف�ل ت� ع�ض ما ه� أه�اف الأ��اف ذات ال��ل�ة ال�ی� له� علاقة �أداء ال��س�ة

ي ���ق��ء ال�دور ه�ه ال��اقة في ق�ادة الأداء ال�امل في ال��س�ة الاق��اد�ة، لل��ه�� لل�خ�ل في ال

  له�ا ال���.

  
  



  

: ���� ���� �� ����  

 �� ���� �� ��� �� ���� ��  ��ٔ���ء �����
� �

 ���� ��� ��� ���� ��ٔ���ء ���� �� ��

�� ��� �� ����� �� ��� �� �����  
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 تمهيد

اختيار أهم أداة تقييم حسب  وتملأداء الشامل وكيفية تقييمه، ل في الجزء النظري من البحث تم التطرق 
توضيحه في هذا الفصل من خلال بناء  سيتماتفاق أغلب الباحثين وهي بطاقة الأداء المتوازن، وهو ما 

، كما في المؤسسة قيادة الأداء الشاملمن ثم نموذج مقترح للبطاقة من أجل التعرف على دورها في تقييم و 
عرض  يتمس ؛عليها الدراسة، وقبل كل ذلك تسيتم التحقق من مدى صحة أو خطأ الفرضيات التي بُني

 ل أهدافها وطرق جمع البيانات والمنهج المتبع في ذلك.الإطار المنهجي للدراسة الميدانية، من خلا
 :ما يليفتم تقسيم هذا الفصل إلى 

I.  للدراسة الميدانية المنهجيالإطار 
II.  سمنت عين الكبيرةالا شركةتقييم الأداء في مؤشرات 
III. سمنت عين الكبيرةالالشركة  جتمعيةالم  بناء بطاقة الأداء المتوازن  مراحل 
IV.  سمنت عين الكبيرة الاالأداء الشامل لشركة 
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I.  للدراسة الميدانية المنهجيالإطار 
هذا المحور عرضا لكيفية تصميم الدراسة الميدانية، ويتضمن كلا من أهداف الدراسة، منهج يتناول 

 الدراسة، أدوات جمع البيانات، التعريف بقطاع نشاط الشركة وبطاقة تعريفية للشركة محل الدراسة.

 الدراسة الميدانيةأهداف  .1
 الشركةإلى تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتقييم وقيادة الأداء الشامل في  الميدانيةتهدف الدراسة 

"المالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم وهي محل الدراسة، وذلك من خلال دراسة الأبعاد الخمسة للبطاقة 
"الاقتصادي،  :قيادة الأداء الشامل بأبعاده الثلاثةمن ثم تقييم و استخدامها في  ثموالنمو والبيئي والاجتماعي" 

 البيئي، والاجتماعي".

 الميدانية الدراسةتبع في الم  منهج ال .2
إن المنهج هو الطريقة التي يسلكها الباحث من أجل معالجة إشكالية بحثه من إجابة على الأسئلة التي 

ا لطبيعة الموضوع محل الفرضيات الموضوعة. ونظر   أو عدم صحة حةتم طرحها في المقدمة وتأكد ص
ونظرا لما هو متعارف عليه في البحث العلمي، فإننا سوف نعتمد على منهجين يمكناننا  ؛الدراسة من جهة

 من جمع البيانات وتحليلها وتفسير تطوراتها؛ وهما:
ومعالجتها للحصول على من أجل جمع البيانات ستخدم هذا المنهج يُ  حيث: يالمنهج الوصفي التحليل -

 المعلومات عن الظاهرة محل الدراسة ووصف النتائج التي تم التوصل لها وتحليلها وتفسيرها.
عتبر منهج دراسة الحالة من المناهج البحثية والعلمية التي تدرس الظواهر والحالات يُ  منهج دراسة الحالة: -

فردا أو مؤسسة بهدف تشخيصها، وذلك من خلال المعلومات التي تم جمعها الفردية والثنائية سواء كان 
وتتبع مصادرها بغرض الحصول على العوامل التي سببت الحالة، وبالتالي يصل الباحث إلى نتائج ومعالجة 

 .(2019مهري، ) دقيقة من خلال دراستها دراسة متكاملة

 البياناتأدوات جمع  .3
محدد  علينا انتهاج أسلوب معين ونوع أملىقد الإدارة، بجانب من جوانب  ارتباط موضوع دراستناإن 

من الأدوات، إذ أن دقة البيانات تتوقف إلى حد كبير على الاختيار الجيد للأدوات المستعملة، ولتحقيق هذا 
 الهدف جاء الاختيار وفق الاتي:

تُستعمل الملاحظة في مجالات البحث العلمي لمشاهدة ظاهرة من الظواهر، وذلك للحصول  الملاحظة: -
على المعلومات الازمة. ويمتاز أسلوب الملاحظة بالجوانب الملموسة في معايشة الموضوع ومشاهدته عن 
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تجاه المجتمع الذي اتجاه العمال والخارجية ا قرب، مثلا كالأثار البيئية لنشاط الشركة والمسؤولية الاجتماعية
 ...تنشط فيه

، وتم بموجبها إجراء لقاءات عد المقابلات من الأدوات الأساسية في جمع البياناتتُ  المقابلة الشخصية: -
لة مع طرح عديد الأسئصميم نموذج البطاقة وحول موضوع الأداء الشامل تمع المسيرين لتبادل الأفكار حول 

 .المباشرة وغير المباشرة
ل أساسي على وثائق وسجلات إلى جانب الملاحظة والمقابلة، فإنه تم الاعتماد بشكالسجلات والوثائق:  -

 .2020الى  2017 من بالقوائم المالية، وتقارير التسيير وبرامج الجودة للسنواتالشركة، خاصة منها 

 التعريف بقطاع الشركة .4
سنحاول عرض موجز لتطور صناعة الاسمنت في الجزائر ونشأة المجمع الوطني لصناعة الاسمنت 

 .في القطاع من خلال بعض المؤشرات الشركة، كما سنحاول عرض مكانة 1GICAومواد البناء 

 قطاع الاسمنت في الجزائر .1.4
صناعية  شركاتتشكل قطاع الاسمنت في الجزائر مع بداية تأميم الصناعة سنوات الستينات من ثلاث 

 ، متمثلة في:سنويا مليون/طن 1.5 إنتاجية تقدر بــ بقدرة
 شركة صناعة الاسمنت بمفتاح المعروفة سابقا باسمLafarge Rivet ؛ 
  شركة اسمنت رايس حميدو والمعروفة سابقا باسمLafarge Pointe Pescade؛ 
  شركة اسمنت زهانة والتي كانت تمتلكها شركةSaint Lucien Cado. 

مع  تجاوبا   تبنيه ، وفي إطار برنامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية الذي تم1970وانطلاقا من سنة 
ن الإنتاج الوطني مقدرة  تتحديات تلك المرحلة، تم تحقيق قفزة نوعية في مجال صناعة الاسمنت، حيث بلغ

من  في السنة، وللقيام بنظرة فاحصة على تطور هذا النوع مليون طن تقريبا   11,5هذه المادة الاستراتيجية 
 الصناعة، نصيغ الشكل الموالي:

 
 
 
 

                                                 

1  Groupe Industriel des Ciments d’Algérie 
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 تطور قطاع الاسمنت في الجزائر :41 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 

 
 
 

 الدراسات السابقة ووثائق الشركة من اعداد الباحث بالاعتماد علىالمصدر: 

قبل سنة 

1962

1,1بـتقدرإجماليةانتاجيةبطاقةشركاتثلاثعددهاكانحيثالمستعمر،أنشأهاشركاتبوجودالمرحلةهذهاتسمت•

:منكلوتشملسنوياطنمليون 
سنويا؛طنألف500إنتاجيةبطاقةمفتاحشركة•
سنويا؛طنألف400انتاجيةبطاقةحميدورايسشركة•
.سنوياطنألف200انتاجيةبطاقةزهانةشركة•

1962-

1967

ركةالشوانشاءبتأميمانتهتوالتيالشركات،هذهتسييرفي"Lafarge"الفرنسيةالشركةباستمرارالمرحلةهذهتميزت•
.1967ديسمبر20فيالمؤرخ280/67القانون بموجبوذلك،"SNMC"البناءلموادالوطنية

1967-

1983

التنفيذيالقراربموجبالأخيرهذاهيكلةإعادةليتم،"SNMC"قبلمنالاسمنتشركاتبتسييرالمرحلةهذهاتسمت•
:منكلشملتأخرى وحداتسبعانشاءتمالمرحلةهذهوخلال،1982أكتوبر30فيالمؤرخ322/80

صورشركة،صافبنيشركةبوزيان،حامةشركةسعيدة،شركةالكبيرة،عينشركةالشلف،شركةالسود،حجرشركة•
:وهيثلاثةالىالشركاتهذهتقسيمتمالهيكلةإعادةإطاروفي؛الغزلان

.للغربالجهويةالمؤسسةالوسط،الجهويةالمؤسسةالشرق،الجهويةالمؤسسة•

1983-

1995

الاستقلاليةطارإوفي،(تبسة)الأبيضالماءوشركة،(باتنة)توتةعينشركة:هماوحدتينبإضافةالمرحلةهذهتميزت•
"SPA"مساهمةشركاتشكلفيالشركاتهذهأصبحت،1988جانفيفيالصادر88-01رقمللقانون طبقاالمالية
.1990مارس7يتاريخ

1995-

2003

القابضة،الشركاتظهرتالمساهمينأموالرؤوسانحلالبعدحيثبالمجمعات،تدعىالجهويةالمؤسساتهذهأصبحت•
الصناعةتاحبانفتميزتكماالاسمنت،لصناعةالمساهماتتسييرشركةطرفمنتسيرالاسمنتشركاتأصبحتثم

Orascomيةالمصر للشركةالتابعةبالمسيلةللإسمنتالجزائريةالشركةوهواخرمتعاملبذلكلتضمالخواصنحو

.2003سنةوذلك

2003-

2015

Sigطرفمنجديدينمشروعينتنفيذتم2006سنة• (Orascom)طنمليون 2بقدرة.
الصناعيبالمجمعةسميعشرالإثنيالمصانعتتبعهاواحدةأمشركةتأسيسالعموميةالسلطاتأقرت2009سنةوفي•

.الجزائرفيالاسمنتصناعةفيالجهويةبذلكاتملغي،GICAالجزائرلإسمنت

2015-
2021

. مليون طن سنويا2توسعة مصنع عين الكبيرة بخط جديد بطاقة قدرها 2017سنة •
مليون طن سنويا، 2أطلق أربع مشاريع جديدة منها مشروع رفع القدرة الانتاجية بمصنع الشلف 2019-2018الفترة •

بأم البواقي Sigusمليون طن، ومشروعين لإنجاز مصنعين جديدين، مصنع 1.5مشروع مصنع الزهانة بمعسكر بطاقة و 
صدير ببشار بشراكة جزائرية صينية بمعدل انتاج مليون طن سنويا وتSaouraمليون طن سنويا، ومصنع 2.2بقدرة 

.طن من الاسمنت والكلنكر272196لأول مرة 
.مليون طن01تجاوزت قيمة تصدير مادة الاسمنت والكلنكر لمجمع جيكا 2020•
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ستثمارية في هذا المجال رفعت عدد مصانع الامشاريع لاحظ أن المن خلال تتبع هذه التطورات نُ 
وأن هذه الصناعة قد  ،عبر التراب الوطني مصنعا موزعا 19الاستقلال الى  غداة مصانع  3الاسمنت من 

فبعد أن تمكنت من تلبية كافت الاحتياجات الوطنية فرضت نفسها كواحدة من أساسيات المشهد الصناعي، 
 .، بدأت الجزائر دخول عالم التصدير واقتحام أسواق دولية جديدةمن هذه المادة

 أبرز الناشطين في هذا المجال: في الجدول الموالي نعرضسوللتوضيح أكثر 

 في الجزائر قائمة مصانع الاسمنت: 13 الجدول
 الطاقة الإنتاجية  المجمع الاسم المصنع الرقم
1 SCSEG Société des Ciments de Sour El Ghozlane 

GICA 

مليون  20
 طن/سنويا
 05أي ما يعادل 

من الإنتاج  بالمئة
الوطني الذي قدر بـ: 

مليون طن 5,40  
 

2 SCMI itidja Mla  iments deCociété des S

(partenariat) 

3 SCIZ ahanaZ iments deCociété des S 

4 SCHB ouzianeBamma H iments deCociété des S 

5 SCT ébessaT iments deCociété des S 

6 SCAEK ebiraK lEin A’iments dCociété des S 

7 SCAL géroisAll’ iments deCociété des S 

8 SCIS aidaS iments deCociété des S 

9 SCIMAT outaTir A’iments dCociété des S 

10 SCHS oudSadjar H iments deCociété des S 

11 SCIBS afSéni B iments deCociété des S 

12 ECDE heliffC-chEérivés D iments deCociété des S 

13 SAOURA echarB iments deCociété des S 

14 SIGUS ouaghiBl Eum O iments deCociété des S 

15 LCM M’silaiments Cafarge L 

Lafarge 
مليون  3,11

 طن/سنويا
16 LCO ggazO imentsCafarge L 

17 CILAS ouakri (partenariat)S imentsCafarge L 

18 BISKRIA Groupe LAMOURI Privé 2,9  مليون
 19 طن/سنويا

STG Entreprise HAMEL Privé 

 (.Industrie.gov.dz, s.d) من اعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر: 

إلى  2017مليون طن سنة  25انتاج الاسمنت في الجزائر من  قدرةلقد مكنت هذه المصانع من رفع 
متعاملين، يتقدمهم المجمع  4وهي عائدة إلى بالمئة؛  62أي زيادة بنسبة ، 2021مليون طن سنة  40,5

مليون  20الصناعي لإسمنت الجزائر )جيكا( الذي يحتل ريادة هذه الصناعة في الجزائر بإنتاج يقارب 
كما أنه من المرتقب نمو هذه القدرة الإنتاجية بسبب  ،بالمئة من الإنتاج الوطني 50 أي بنسبةطن/سنويا، 

نجاز مصنعين جديدين بأم البواقي إنشاء أخرى جديدة لعل أهمها: مشروع إو  برامج توسعة المصانع الحالية
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الأجنبي )لافارج هولسيم( بقدرة ؛ ليليه المتعامل 2021وبشار اللذان دخلوا حيز الخدمة في الثلاثي الأول من 
 مليون طن سنويا ، متبوعا بمتعاملين جزائريين اثنين من القطاع الخاص. 11إنتاجية تزيد عن 

ومن المنتظر أن يستمر هذا النسق التصاعدي للإنتاج في السنوات المقبلة بعد دخول مشاريع أخرى 
 عمومية وخاصة حيز الخدمة. 

 GICAتقديم مجمع  .2.4
 83بلغ  2016مليون دج، رقم أعماله سنة  358مليار و 25: مساهمة برأسمال قدره اتشركمجموع هو 

 :ويضم المجمععامل من مختلف الأصناف،  138ألف و 11مليون دينار جزائري، ويوظف  170و مليار
 14 للإسمنت شركة لصناعة Cimenteries سيتم ذكر بعض منها وليس كلها في الشكل(؛( 
 03  تجميعشركاتAgrégats de béton ؛ 
 شركة توزيع مواد البناء Distribution؛ 
  شركتين للصيانة الصناعيةMaintenance؛ 
  شركة للمساعدة الفنيةCentre Technique؛ 
 تطوير التدريب و في ال شركة مختصةFormation؛ 
  شركة أمنية واحدةSécurité . 

 والشكل الموالي يوضح ذلك:
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 جيكامجمع شركات  :42 الشكل
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Source : (Industrie.gov.dz, s.d.) 

 

( جيكا) الجزائر لإسمنت الصناعي المجمع أعلنوبعد تغطية السوق الوطنية من هذه المادة الاستراتيجية 
ودولية  إفريقية اسواق عدة وولوج ؛1الكلنكر مادة صادرات من طن المليون  عتبة تجاوزه عن 2020 سنة خلال
 .2كورونا جائحة تفشي ظل في الدولية السوق  عرفتها التي الصعوبات من بالرغم

 من طن 272196 تسويق من المجمع تمكن 2018سنة  التصدير عملية من الأولى السنة خلالو 
 نهاية طن المليون  مبيعاته تتجاوز أن قبل 2019 سنة طن 519051 إلى ذلك بعد لينتقل ،والكلنكر الإسمنت

 .2019 ـــــب مقارنة بالمائة 100 من أكثر نسبتها بزيادة أي 2020نوفمبر شهر
 القارة داخل أسواق عدة 2019و 2018 سنتي خلال ولوجها المجمع استطاع التي الأسواق وبخصوص

 إلى بالإضافة؛ وغينيا والبنين والسنغال والكاميرون  وموريتانيا وغانا وغامبيا ديفوار كوت ، من بينها:الإفريقية

                                                 

هي المادة الأساسية للإسمنت إذ تبقى لها إضافة واحدة وتصبح منتج نهائي، يتم تصديرها بسبب سهولة تخزينها عوضا  مادة الكلنكر 1
 عن الاسمنت الذي يتطلب ظروف خاصة كعدم وجود الرطوبة...

 )Allouche, 2020( ،)2017, Bidaoui( لمزيد من المعلومات أنظر: 2

 شركات تجميع

GRANU-Centre 

GRANU-EST 

GRANU- OUEST 

 شركات الصيانة

SM EST 

SM CENTRE 

 شركة للمساعدة الفنية

CETIM 

 شركة التوزيع

SODISMAC 

 شركة أمنية

ASS 

 مركز تدريب وتطوير

CFIC 

 مصانع الاسمنت

 SCAEKاسمنت عين الكبيرة 

 SCIMATاسمنت عين توتة 

 SCHBاسمنت حمام بوزيان 

 SCTاسمنت الماء لبيض تبسة 

 SCALاسمنت الرايس حميدو 

 SCIZاسمنت زهانة معسكر 

 ECDEاسمنت الشلف واد السيل 

 SCIBSاسمنت بني صاف 
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 البرازيل من كل إلى والكلنكر الاسمنت من انتاجه تسويق من تمكن حيث والكاريب اللاتينية أمريكا منطقة
 .وهايتي الدومينيكان وجمهورية والبيرو

 استحواذه عقب ،الرخام وتحويل استغلالفي تنويع نشاطه من خلال  جيكا مجمع شرع أخرى  جهة من
 .خامللر  الوطنية للمؤسسة سابقا مملوكتين كانتا اللتين بماهونة الأونيكس ومحجرة قالمة وحدة على 2018 سنة

 تصفيفو  لمراقبةول جديدة حل استحداث في الصيانة شركة عبر المجمع نجح ،التقني المجال وفي
نبية وهذا بعد أن كان يلجأ في السابق إلى الخبرة الأج، المحليينموجهة للمتعاملين  الإسمنت مصانع أفران

عتبرة مما مكن الدولة من توفير مبالغ م ،تدخل عملية لكل يورو ألف 30 إلى 20 بينلتأمينها وبتكلفة تتراوح 
  من العملة الصعبة.

 البوابة طرف من 2020 لسنة بالجزائر" إسمنت شركة كأفضل" جمعاختيار الما نشير إلى أنه تم وختام
 المؤسسات لأفضل مكافأة سنويا الموقع يمنحها التي الجوائز إطار في وذلك( أفريكاسيم) الالكترونية

 .الإفريقي المستوى  على الإسمنت صناعة مجال في والشخصيات

1 التعريف بالشركة. 5
SCAEK 

، لتدخل 1974سنة  SCAEKأنشأت الشركة وهي متخصصة في انتاج وتسويق الاسمنت تحت اسم 
 2200، وهي اليوم عبارة عن شركة مساهمة برأس مال قدره 1978مرحلة الإنتاج الفعلي بداية من نوفمبر 

 مليون دج.
كلم شرق  350بعد على  ( ولاية سطيف19400أولاد عدوان دائرة عين الكبيرة )الشركة في بلدية تقع 

كلم جنوب دائرة عين  7و )التي تضم المقر الإداري للشركة( كلم شمال مدينة سطيف 20الجزائر العاصمة، 
 هكتار. 204مساحة:  وتتربع علىمتر،  1040عن سطح البحر قدره: وترتفع الكبيرة، 

ملايين طن سنويا من الاسمنت ابتداء من سنة  3تبلغ الطاقة الإنتاجية لشركة اسمنت عين الكبيرة 
 عامل. 500؛ أي ما أصبح يمثل ربع انتاج مجمع جيكا، وتشغل ما يزيد عن 2017

 كما يلي: للشركةوللتوضيح أكثر نصيغ البطاقة الفنية 
 
 
 

                                                 

1  Société des Ciments de Ain El Kebira 
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 بطاقة فنية لمؤسسة عين الكبيرة سطيف :14 الجدول

 الاسم
 مؤسسة اسمنت عين الكبيرة

 ebiraKl Ein Aiments de Cociété des S 

 SPAشركة مساهمة  الصفة القانونية
 lgérie GICAA’iments dCndustriel des Iroupe Gجيكا  المجمع

 ( ولاية سطيف19400أولاد عدوان عين الكبيرة ) المقر الاجتماعي
 مليون دج 2200 رأس المال

 دج 000 200اسمية تقدر بـ: قيمة ب سهم 11000 عدد الأسهم

 المساهم
 

 إنتاج وتسويق الاسمنت قطاع مواد البناء النشاط الرئيسي
 طن/سنة 000 3000 القدرة الانتاجية

 http://www.SCAEK.dz الموقع الالكتروني

 الشهادات
 البيئة( وفقا -السلامة الصحية -نظام الإدارة المتكاملة )الجودة

 2004إصدار  ISO 14001و، 2008إصدار  ISO19001للمعيار 
 .2007إصدار  OHSAS 18001و

 الشركةمن اعداد الباحث بالاعتماد على تقارير  المصدر:

 للشركةالهيكل التنظيمي  .1.5
يتحدد الهيكل التنظيمي للشركة من خلال الوظائف الرئيسية والمستويات الإدارية المختلفة التي تملك 

 القرار ومسؤولية تنفيذه، والشكل الموالي يوضح مختلف الدوائر والأقسام في الشركة:صلاحيات اتخاذ 

 عين الكبيرة سطيف سمنتالا الهيكل التنظيمي لشركة: 43 الشكل
 

 
 
 
 
 
 

من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

http://www.scaek.dz/
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مصلحة العلاقة 
 مع الزبون

مصلحة المراقبة 
 والاحصاء

 قسم التجارة

قسم التسويق 
 وشبكة المبيعات

العلاقات  مصلحة
 والإنصات للزبون

 إدارة مصلحة
 نقاط البيع

تسيير  قسم
الأفراد 
 والتكوين

 

إدارة  قسم
المسارات 

-الوظيفية 
 -التكوين

 التوظيف

مصلحة إدارة 
 الكفاءات

مصلحة الشؤون 
الاجتماعية 

 والوسائل العامة

 مصلحة التكوين

مصلحة إدارة 
 المسارات المهنية

المحاسبة  مصلحة
متابعة التحليلية و 
 تالموازنا

 قسم المحاسبة

المحاسبة  مصلحة
 العامة والجباية

 قسم المشتريات

تسيير قسم 
 المخزون

قسم الخزينة 
 والمالية

 البورصة مصلحة

 الخزينة مصلحة

المشتريات  مصلحة
 والخدماتالمحلية 

مصلحة المشتريات 
 الخارجية

إدارة  مصلحة
 المخزون

مكلف بمهام 
 التدقيق

مكلف بمهمة 
 مراقبة التسيير

 مديرية التجارة
 والتسويق

مديرية 
 التموين

مديرية الموارد 
 البشرية

 مديرية المالية
 والميزانية

مديرية 
الشؤون 
 القانونية 

مديرية 
التدقيق 
ومراقبة 
 التسيير 

التنمية  مديرية
 الأمنالمستدامة و 

مديرية 
 التطوير

مديرية 
 الانتاج

المواد مديرية 
الأولية والمواد 

 المستهلكة

مديرية 
 الصيانة

 الرئيس المدير العام
 مساعد المدير مساعد المدير المكلف بالاتصال والعلاقات الخارجية

مساعد المدير المكلف بنظام الإدارة المتكاملة "جودة،  بالإحصائيات مساعد المدير المكلف
 بالأمن الداخلي مساعد المدير المكلف صحة، سلامة وبيئة"

 

الصحة  قسم
 والسلامة والبيئة

قسم مراقبة 
 النوعية

 والعمليات
 1مصلحة م.ج الخط 

 2مصلحة م.ج الخط 

 مصلحة العمليات
  والطاقة

 مصلحة الوقاية

 مصلحة التدخل

 مصلحة البيئة والجودة

 مصلحة الصيانة العامة

 المشاريعقسم 

 ر.م ميكانيك

 الكتيريكر.م 

ر.م هندسة 
 مدنية

 قسم المعلومات
 الاعلام ةشبك

 مصلحة
 الاعلام الالي

 قسم التكسير

مصلحة الصيانة 
 الدورية

 ورشة التكسير

التشغيل قسم 
وتسيير المواد 
مصلحة تسيير 
 المواد الأولية

 الصيانةقسم 

 الكهرباءقسم 

 الأتمتةقسم 

 الميكانيكقسم 

 قسم الدراسات

 1.د خط م

 2.د خط م

 مصلحة التوثيق

 التصنيع مصلحة

 مصلحة الطهي

 الانتاجقسم 

 الشحنقسم 

 1الشحن  مصلحة

 2الشحن  مصلحة
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مديرية فرعية مقسمة إلى  11على من الناحية التنظيمية ؛ يتبين أنها تحوز من خلال الهيكل التنظيمي
 لها وفق ما يلي: اعمأ وتتبع ، مديريات إدارية 6مديريات تقنية و 5
  :ورئيس مجلس الإدارة، من أهم مهامه: الشركةفي  عتبر أعلى مستوى اداري يُ الرئيس المدير العام 

 وضع الاستراتيجية العامة؛ 
  ؛رؤساء الأقسامبالتعاون مع  الشركةتحديد الخطوط العريضة لسياسة 
  ؛الشركةأنشطة  كلالإشراف العام على 
 ؛التنسيق بين كفاءات الإدارة 
  أمام السلطات العمومية. الشركةتمثيل 

 الأول على علاقة مباشرة بالمدير، والثاني والثالث مكلف مساعدين،  مديرينتضم ثلاث : المدير مساعدو
 .بالإحصائيات؛ والأخر مكلف بالأمن الداخلي

 الاتصالات والعلاقات الخارجية.  تعنى بمتابعة كل: مساعد المدير الم كلف بالاتصال والعلاقات الخارجية 
 ،سلامة وبيئة": مساعد المدير المكلف بنظام الإدارة المتكاملة "جودة، صحة 
  :يتمثل دور مديرية التجارة في معرفة وتحديد احتياجات مختلف العملاء، مسك مديرية التجارة والتسويق

وتسيير ملفاتهم، اعداد برامج البيع ومتابعة تنفيذها، اعداد التقارير الدورية والسنوية، المساهمة في تطوير 
 رقم الأعمال، متابعة العملاء وقياس مدى رضاهم.

  :تقوم بوضع استراتيجية الموارد البشرية الضرورية والملائمة للاستراتيجية العامة مديرية الموارد البشرية
للمؤسسة، وتحديد الموارد البشرية الازمة في الهياكل المعنية، تسيير الموارد البشرية، ضمان توافق كفاءات 

ذلك عن طريق إعداد برامج سنوية للتوظيف ومهارات وخبرات المستخدمين مع المهام الموكلة إليهم، ويتم 
 والتكوين في كافة الميادين.

  :تتولى تطبيق السياسة المالية، توضيح وتحديد الاحتياجات المالية، توجيه مديرية المالية والميزانية
وتنسيق الموارد المالية المتاحة مع مختلف العمليات المرتبطة بالسياسة المعتمدة، وتضم كل من مصلحة 

 محاسبة المالية والمحاسبة التحليلية والموازنات.ال
  :تتولى مديرية التموين السهر على ضمان التحكم في المشتريات التي تستوفي متطلبات مديرية التموين

المؤسسة لضمان جودة منتجاتها، فهي تحرص على إعداد ودراسة عقود الشراء، توفير كل المواد التي 
 متابعة كل موردين المؤسسة والسعي على توطيد العلاقة معهم.تدخل في العملية الإنتاجية، 
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 :الدراسات القانونية للعقود، والاتفاقيات المبرمة مع مختلف الأطراف من مهامها:  مديرية الشؤون القانونية
 ذات المصلحة، إلى جانب دراسة الشكاوى ومتابعة المنازعات مع الزبائن وغيرهم.

 ولها علاقة مباشرة من مهامها؛ إعداد تقارير التسيير، تتبع كافة المصالح  يير:مديرية التدقيق ومراقبة التس
 ، وتقوم بإعداد تقرير مفصل في نهاية السنة عن أداء الشركة.قسم المالية والمحاسبةمع 

  :الأول والثاني.تتولى هذه المديرية بمصالحها وأقسامها المختلفة إدارة خط الإنتاج مديرية الإنتاج 
  من مهامها؛ تصحيح الأعطال في مختلف ورشاته، والاشراف على عمليات الصيانة  الصيانة:مديرية

 الكهربائية والميكانيكية في خطي الإنتاج.
 :بتوفير كل ما يتطلب في عمليات الصيانة،  ةتقوم هذه المديري مديرية المواد الأولية والمواد المستهلكة

 المواد الخاصة بالصيانة في كل الورشات.وهي تختلف عن مديرية التموين كونها تهتم ب
  :تتولى مهمة تطبيق سياسة التنمية في الشركة وتنفيذ كل المشاريع التي لها صلة بالبحث مديرية التطوير

والابداع، وتنفيذ كل برامج الاستثمار الرامية إلى تحسين الأداء التقني وتوفير التكنولوجيا، إلى جانب تزويد 
 سام في الشركة بالمعلومات والتوجيهات في المجالات التقنية.مختلف المصالح والأق

  مهامها اقتراح السياسات والخطط المتعلقة بالوقاية من المخاطر وحماية : التنمية المستدامة والأمنمديرية
  لإنتاج الاسمنت وفقا للمتطلبات القانونية.، كما تقوم بمراقبة جودة المواد الأولية البيئة

 الشركة في الإنتاج وطريقة النشاط طبيعة .2.5
 المنتج هو الذي الاسمنت وتوزيع صناعة هو الأساسي نشاطها أن لنا يتبين الشركة هذه اسم خلال من

 باعتمادها وهذا ؛(نهائي نصف منتج عن عبارة هي والتي الكلنكر مادة تبيع أن يمكنها كما) لها النهائي
 .إسمنت إلى وتحويلها الخاصة مقالعها من الأولية للمادة استخراجها على الأولى بالدرجة

 الشركة نشاط طبيعة .1.2.5
 :همامن الاسمنت  نوعين رئيسيينتقوم الشركة بإنتاج 

 Le ciment Portland aux ajouts CPJ: CPJ-CEM II/A 42.5 NA 442; 
 Le ciment résistant sulfate CRS : CPA-CEM I-42,5 ES NA 443. 

 عندما تسمح ظروف السوق بذلك؛ وهي: من الاسمنت انتاج ثلاثة أنواع أخرى  كما يمكنها أيضا
 le CPA 52.5; 

 le CPJ 32.5; 

 le ciment pétrolier. 
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هذا المنتج تبدأ من متابعة نتاج الاسمنت بالشركة أنشطة تجارية مسؤولة عن تسويق إويتبع نشاط 
بيعه وتوزيعه، حيث يكون الشحن على شكل عمليات التخزين لضمان المحافظة على جودة المنتج حتى 

 أكياس أو سائل يوضع في صهاريج الشاحنات.
كما تقوم الشركة بنشاطات الصيانة والإصلاح ممثلة في ورشات الصيانة الميكانيكية والكهرباء وصيانة 

والمنتجات الفرن، بالإضافة إلى مختبر للمراقبة المستمرة لجودة المواد الأولية والمنتجات النصف مصنعة 
 النهائية.

 محل الدراسة شركةال في الاسمنت إنتاج طريقة .2.2.5
 جبل مجونسمحجرة  :محجرتينتستخرج الشركة المواد الأولية المستعملة في عملية الإنتاج من 

(Djebel Medjounes)  الكلس  النسبة لمادةبCalcaireثنية مولوتو  ومحجرة ؛(Theniet Mouloutou) ،
 .Argileلمادة الصلصال بالنسية 

( هو رابط هيدروليكي )مائي( على شكل مسحوق جاف رمادي اللون في العادة؛ Ciment)الاسمنت و 
 %6بنسبة  Argilesوالصلصال  %90( بنسبة Calcaireويتكون من عنصرين أساسيين هما: الحجر الجيري )

وتضاف مواد أخرى تكميلية للوصول إلى التركيبة المرغوب  %4( بنسبة Minerai de fairوخامات الحديد )
(، وتتطلب درجات حرارة 2SiO( وأكسيد السيليكون )3O2AL(، البوكسيت )3O2Feفيها مثل: أكسيد الحديد )
 على الإنتاج محطة من كيلومترات 4 بعد على، وتقع هذه المواد الأولية 2م°1450بــعالية لعملية الطهي تقدر 

 المحجرة هذه احتياطات تقدرو  متر، 1400 يفوق  ارتفاع على مجونس جبل يحتضنها التي المحجرة مستوى 
 مديرية حسب المقبلة، 100 السنوات مدى على بالمادتين المصنع لتموين يكفي ما طن، مليون  600 من بأكثر

وتتم الصناعة وفقا  للمراحل  .(96-93الصفحات ، 2017)بودحوش،  المصنع مستوى  على والإنتاج البحث
 التالية:

 (Concassageالتفتيت )مرحلة  -1
تكسير المواد الخام من حجر جيري )الذي يتم الحصول عليه باستخدام متفجرات يتم في هذه المرحلة 

(، حيث Atelier de concassageفي المحاجر(، طين وأتربة سطحية بواسطة الكسارات في ورشة التفتيت )
 طن للطين. 1200طن/ساعة للكلس و 60000طن/ساعة من تفتيت الكلس و 1000تبلغ قدرتها في الشركة 
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 (Broyageالطحن )مرحلة  -2
( يتم نقل المواد إلى المجفف الدوار أين يتم Atelier de Broyage)في ورشة تدعى ورشة الطحن 

طن/ساعة، ويتم  370تجفيفها عن طريق الهواء الساخن الذي ينتج عن عملية تشغيل الفرن الذي تبلغ قدرته 
 طن. 20000( بقدرة تخزين Les silosالناتج في صومعتين خاصتين ) (La Farineتخزين الخليط )

 (Cuissonالطهي وتبريد الخليط )مرحلة  -3
يسحب الخليط من قعر الصومعة من فتحات التغذية نحو برج التسخين الابتدائي ذو المراحل المتعددة 

 80متر والمجهز بالسايكلونات لكلسنة الخليط، ومنه إلى الفرن الدوار الذي طوله  120والذي يصل ارتفاعه 
م °1300في درجات حرارة تتراوح ما بين  ساعات 3متر، وتدوم فترة الطهي من ساعة إلى  5,4 وقطره متر

ستخدم الغاز الطبيعي أو المازوت كمصدر للطاقة الحرارية بالإضافة م، كما تجدر الإشارة إلى أنه يُ °1500و
 طن. 70000إلى الهواء الساخن المستمد من عمليات تبريد الكلنكر، ليخزن في صوامع بقدرة 

 )الشحن( الطحن النهائي والتعبئةمرحلة  -4
يتم سحب الكلنكر من صوامع التخزين نحو طواحين أين يتم إضافة بعض المواد كخام الجبس وغيرها 

الحصول على المنتوج في شكله النهائي والذي من المواد حسب الحاجة للتحكم في مقاومة الاسمنت، ليتم 
خطوط  04ق أربع طن، ليتم تعبئته في أكياس ورقية عن طري 40000زين في صوامع خاصة بقدرة خيوجه للت
(، عن En Vracطن/ساعة، أو شحنه مباشرة بدون أكياس ) 520كيس/ساعة(، أي بقدرة  2600*4تعبئة )

 الاسمنت.طن/ساعة في شاحنات خاصة بنقل  450طريق خطي تعبئة بقدرة 
 الجدول الموالي: مختلف الورشات في مراحل الإنتاج في ايجازويمكن 

 عين الكبيرةسمنت الاورشات شركة  :15 الجدول
 مخطط الطاقة المتاحة البيان الورشة

 ورشة التفتيت
(Atelier de 

concassage) 

 طن/ساعة 1000 (Le Calcaire) تفتيت الكلس

  
 طن/ساعة 170  (La Marne) تفتيت الطين
 طن/ساعة 60 (Concassage de fer)تفتيت الحديد

 طن 60000 طن( 30000*2تخزين الكلس )
 طن 12000 طن( 6000*2الطين )تخزين 

 ورشة الطحن
(Atelier de 

broyage) 

 الطحن
I.  طن/ساعة 125طاقته 

 طن/ساعة 125طاقته  .II طن/ساعة 370
III.  طن/ساعة 120طاقته 
I.  طن 20000 طن 10000صومعة 
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تخزين الخليط 
(La 

Farine) 
II.  طن 10000صومعة 

 ورشة الطهي 
(Atelier de 

Cuisson) 
 
 

 متر( 5.4متر وقطره  80الفرن الدوار )طوله

 طن 70000

 مبرد الكلنكر

التخزين 
 )الكلنكر(

I. 25000 طن 
II. 25000 طن 
III. 10000 طن 
IV. 5000 طن 
V. 5000 طن 

ورشة طحن 
الاسمنت 

(Atelier de 
broyage 

ciment) 
 

 الطحن
I.  طن/ساعة 90طاقته 

 طن/ساعة 180
 II.  طن/ساعة 90طاقته 

 طن 12000 طن 6000*2الجبس:  
بهو 

لتخزين 
 الإضافات

 1500*2الإضافات الأخرى: 
 طن 9000 طن 3000*2وطن 

تخزين 
 الاسمنت

I.  طن 10000صومعة بسعة 

 طن 40000
II.  طن 10000صومعة بسعة 

III.  طن 5000صومعة بسعة 
IV.  طن 5000صومعة بسعة 

V.  طن 10000صومعة بسعة 

 ورشة الإرسال
Atelier 

d’expédition 
du (ciment) 

 2600*4خطوط تعبئة ) 4اسمنت الاكياس 
 كيس/ساعة(

 طن/ساعة 520

 طن/ساعة 450 (: خطي تعبئةVracاسمنت بدون أكياس )

 Rapport De Gestion 2020من إعداد الباحث بالاعتماد على  المصدر:

 مليار 32 قيمته فاقت الذي جديد انتاجي بخط 2017 من الأول السداسي خلال تعززت شركةالكما أن 
 الإنتاج خط تجهيز تم وقد سنويا،/طن ملايين 3 ليبلغ مرات ثلاث الاسمنت انتاج بمضاعفة سمح الذي دج

 المثال، سبيل وعلى الطاقوي، والاستهلاك الإنتاجية حيث من المصنع أداء من حسنت التقنيات بأحدث الجديد
 الإنتاج خط فإن الاسمنت، من واحد طن لإنتاج الساعة في كيلوواط 145 إلى بحاجة القديم الخط كان إذا
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 خط يضم كما الإنتاج، من القدر لذات للساعة كيلوواط 80 أي تقريبا الطاقة هذه نصف إلى بحاجة الجديد
 .بالكامل النوعية مراقبة مخبر الجديد الإنتاج

 ديناميكية خلق إلى أدى الانتاج الثاني الخط دخول فإن والاقتصادي، الاجتماعي الصعيد وعلى
 400 من أزيد خلق خلال من البطالة نسبة تقليص في ساهم حيث المنطقة كامل عبر جديدة اقتصادية

 .مباشر غير منصب 1500 من وأكثر مباشر شغل منصب
 تكوينات لعمالها تمنح الكبيرة لعين الاسمنت شركة فإن هام، استثمار باعتباره التكوين يخص وفيما

 11 عن قيمته يزيد ما تخصيص تم مثلا 2020 ففي. المصنع يحتاجها التي بالمهن خاصة وخارجية داخلية
 .المصنع يحتاجها التي التخصصات مختلف في موظف 458 لتكوين دج مليون 
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I.  اسمنت عين الكبيرة شركةتقييم الأداء في مؤشرات 
داخلية الوثائق العلى  الاطلاعبالإضافة الى الملاحظة على  اعتمدتوالتي  ؛من خلال الدراسة الميدانية

تم التعرف ، مراقبة التسييرالمكلف بالمدير المالي والمدير المساعد مع  تالمقابلا إجراء العديد من، و للشركة
 Leمن خلال مراقبة الموازنات   les Tableaux De Bordلوحات القيادةأساسا على تعتمد  الشركةأن على 

Contrôle Budgétaire ومدى نجاعة أساليب التسيير فيهامكن المسير من أخذ نظرة شاملة عن وضعيتها تُ ل. 

 لوحات القيادة .1
منت عين الكبيرة بمعلومات يومية لبعض المصالح كمديريات سالا بشركةتزويد قسم مراقبة التسيير يتم 

  الإنتاج والصيانة والتسويق، أما باقي المديريات كالموارد البشرية وغيرها تكون شهرية أو ثلاثية حسب الطلب.
لتزويد لوحات القيادة على فترة زمنية تقدر بيوم أو شهر على أقل تقدير  الشركة فاعتمادوعليه 
عطيها أهمية كبيرة مقارنة بالمؤشرات الرقابية الأخرى "المحاسبة العامة والموازنة يُ الضرورية؛ بالمعلومات 

والسريع للمسؤول التقديرية"، فكما هو معروف فإن الميزة الأساسية للوحات القيادة الفعالة هي التزويد الدوري 
بالمعلومات الانية والتشغيلية لكي تساعده في اتخاذ القرارات قبل تفاقم الأوضاع، وعليه يمكن اعتبار معظم 
لوحات القيادة المتواجدة بالشركة تقارير يومية تسمح بالرقابة الذاتية للمسؤولين بقيادة العمليات الخاصة بهم 

 ومراقبة أدائهم بشكل دوري ومستمر.

 ل لوحات القيادةهيك .2
ساعد المعلومات التي تُ  أهمعتبر المؤشرات المكون الرئيسي للوحات القيادة، حيث تقوم بعرض تُ 

عتمد في لوحة القيادة ترتكز بشكل أساسي على تقديم فكرة المسؤولين في إدارة عملياتهم، فالمؤشرات التي تُ 
حتواها وتحديدها وإعدادها بشكل واضح الأمر الذي يتطلب التفكير في م ؛حول مستوى تحقيق الأهداف

 .ودقيق
المديريات الرئيسية الموجودة  الخاصة ببعضلوحات القيادة  لأهم عرضوعلى هذا الأساس سيتم 

 في الشكل الموالي:كما ، مع تحديد المؤشرات التي تحتويها كل مديرية ؛بالشركة
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 الشركةبنماذج لبعض لوحات القيادة  :44 الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحث بالاعتماد على معطيات الشركة المصدر:

تساهم لوحة القيادة في مراقبة الأداء من خلال التصميم الجيد لها والوقوف على نقاط القوة والضعف 
الذي يمثل العنصر الجوهري في تحليل المؤشرات الخاصة بكل نوع من أنواع لوحات القيادة المتواجدة في 

على تصحيحها وتعديلها في  الانحرافات الحاصلة والعملإلى الشركة وعدم إهمال أي مؤشر، وذلك بالتنبيه 
 .الوقت المناسب

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإنتاج بمديرية خاصةالقيادة اللوحة 
 الانحراف الفعلي الهدف المؤشرات 
    إنتاج الفرينة 1
    CPJإنتاج الكلنكر  2
    CRSإنتاج كلنكر  3
    ساعات التوقف  4
    CPJإنتاج إسمنت  5
    CRSإنتاج إسمنت  6
    CPJاستخراج الإسمنت  7
    CRSاستخراج الاسمنت  8
    طبيعي للمعدناستهلاك  9

    استهلاك الجبس 10
    إضافات 11
    استهلاك استثنائي  12
    معدل التلف 13

 

 بمديرية الصيانةخاصة القيادة اللوحة 
 الانحراف الفعلي الهدف المؤشرات 
    معدل التشغيل 1
    معدل التوقف 2
    عدد التدخلات الوقائية 3
    الاضطراريةعدد التدخلات  4
    معدل ساعات تصليح العطل 5

 بمديرية التسويقخاصة القيادة اللوحة 
 الانحراف الفعلي الهدف المؤشرات 
    كمية المبيعات 1
    رقم الأعمال "خارج الرسم" 2
    عدد الشاحنات العائدة فارغة 3
    sacوقت انتظار الزبائن للشحن  4
    vracوقت انتظار الزبائن للشح  5
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II. الاسمنت عين الكبيرةلشركة  جتمعيةالم  بناء بطاقة الأداء المتوازن  مراحل 
، واستراتيجيتهابناء نموذج بطاقة الأداء المتوازن من مؤسسة لأخرى وذلك حسب طبيعة عملها  يختلف
، فحاولنا الموافقة البطاقةوجود اختلاف بين الباحثين حول المراحل التي يمر بها تصميم وتنفيذ  الهذا لا حضن

 وصياغتها وفقا  للمراحل الموالية.بين مختلف وجهات النظر 

 سمنت عين الكبيرةالاتحديد رؤية ورسالة شركة المرحلة الأولى:  .1
وغالبا ما يتم الاعتماد في ذلك على بعض بطاقة، الأمرا  أساسيا  من أجل تنفيذ  ة الرؤيةعد صياغتُ 

عتبر أسهل نموذج من حيث وفرة الذي يُ  SWOTالنماذج المعروفة في الدراسات الاستراتيجية، مثل نموذج 
الذي يقتضي تحليل أكثر تعمقا كدراسة  PORTERنموذج المعلومات وقد تم الاعتماد عليه في دراستنا، و 

 تحليل القدرات الفردية للمؤسسة. ونموذجالسوق... 

 الاسمنت عين الكبيرة لشركة SWOTتحليل  .1.1
لمعرفة نقاط القوة من أجل تعزيزها ونقاط  للشركة يقتضي هذا النموذج بضرورة تحليل البيئة الداخلية

تحسينها؛ وتحليل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص واستغلالها وتفادي التهديدات المحتملة؛ من أجل الضعف 
والاعتماد على بعض الدراسات السابقة من  الشركةولتحقيق ذلك قمنا ببعض المقابلات مع بعض مسيري 

 كما هي موضحة في الشكل الموالي.فكانت النتيجة  ،أجل إجراء تحليل لهذه البيئة
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 عين الكبيرة سمنتالالشركة  SWOTتحليل  :45 الشكل

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بالاعتماد على الدراسات السابقة ووثائق الشركة من إعداد الباحث المصدر:

هو تحديد مدى العلاقة بين الاستراتيجية  SWOTكما ذكرنا سابقا، فإن الهدف الأساسي من نموذج 
المتغيرات التي تجري في بيئة أعمالها من جهة أخرى، بين و  ؛ونقاط قوتها وضعفها من جهة للشركةالحالية 

استخدامه لتكسب  لشركةانوع الاستراتيجية أو الدافع الاستراتيجي الذي يجب على  إضافة إلى كونه يوضح
 ميزة تنافسية.
؛ وذلك تمهيدا لضبط تهاورسال تهارؤيالى الآن نأتي للشركة  التحليلهذا  أن أنجزنا بعدوالان 
 الاستراتيجية.

 شركةالتحديد رسالة ورؤية  .2.1
 تتمثل في: تهاتبين لنا أن رؤي للشركةبالاعتماد على المقابلات وتحليل البيئة الداخلية والخارجية 

  "والأسواق المنتجاتفي  تنويع، والالاحترافية"

سمعة جيدة مكتسبة من الخبرة؛ 

امتلاك تجهيزات تكنولوجية حديثة؛ 

 امتلاك محاجر ذات احتياطات
 طويلة المدى من المادة الأولية؛

 الموقع الاستراتيجي القريب من
 كلم". 100الساحل "حوالي 

  المركزية في اتخاذ القرارات )أغلب
القرارات الاستراتيجية يتم اتخاذها 

 (؛GICAعلى مستوى إدارة المجمع 

غياب نظام معلومات شامل؛ 

.عدم التحكم في التكاليف الوحدوية 

 دخول أسواق جديدة "التوجه نحو
 التصدير"؛

 انخفاض أسعار المواد الأولية
 والطاقة واليد العاملة.

 الإنتاجية الكبيرة.الطاقة 

خسارة الزبائن بسبب الشائعات؛ 

 المنافسة الدولية ودخول أسواق
 جديدة؛

.التطور التكنولوجي 
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منتجات هنا يُقصد به تلبية كافة احتياجات العملاء من مختلف أنواع الاسمنت؛ فمثلا الفالتنويع في 
1 شهادة علىبمجرد حصول الشركة 

API،  والغاز النفطات صناعسيفتح أمامها فرصا مهمة في مجال 
 .والدولية الوطنية

 في: رسالتهاوتتجسد 
 ؛ودوليا وطنيا المنافسة حتى تتمكن الشركة من التكاليف وترشيد مثلةأ   -
 تقليل الانفاق بالعملة الأجنبية.لبالوطني  المستورد السعي إلى استبدال الإسمنت البترولي -

 تحديد الاستراتيجية وبناء الأهداف الاستراتيجية للشركة .2
أم  داخليين اكانو  استراتيجيتها انطلاقا من علاقتها مع شركائها، سواء  اسمنت عين الكبيرة  شركة بنت

يتم و  .شرات مرجعية وتحقيق نتائج متميزةخارجيين، وذلك باحترام الطرق المحددة اللازمة وبالاعتماد على مؤ 
بلات بعد إجراء مقا إنهحيث  ،الشركةتحديد الاستراتيجية ضمن مجموعة من المتطلبات المتعلقة بطبيعة نشاط 

اتضح لنا أنها تطبق استراتيجية تندرج ضمن استراتيجية المجمع الوطني لصناعة الاسمنت ومواد البناء 
GICA وهذا طبقا لأحكام المواصفة العالمية ،ISO: 9001-2008 لى وضع معايير الاستجابة ع، والتي تعمل

لية د، الصحة والسلامة المهنية، وهذا ضمن متطلبات المسؤو لرغبات الزبائن، الأداء المالي، تحفيز الأفرا
 . ويمكن تحديد هذه الاستراتيجية في النقاط التالية:ةالاجتماعية والتنمية المستدام

  ؛الزبائن خاصة الأجانب منهمتوفير منتج يفي بمتطلبات 
  لهذا النوع من الاسمنت؛ الرائدة وطنيا  التميز في انتاج الاسمنت البترولي، بصفتها 
  ؛ذات المصلحةإرضاء كافة الأطراف 
  ترشيدها؛و التحكم في التكاليف 
  وذلك في إطار مواصفة  الشركةالتطوير المستمر لنظام إدارةISO: 9001-2008؛ 
 الاستعمال العقلاني والرشيد للموارد، والمحافظة على البيئة من خلال تقليل الانبعاثات؛ 
  الموظفين مع المشاركة في التنمية الاجتماعية.تطوير وتكوين 

                                                 
1 nstituteIetroleum Pmerican A  : مكتب دراسات أمريكي وهيئة تصديق لجميع المنتجات والحلول الموجهة لصناعة

 سمنتللإقد أكملت بنجاح المرحلة الأولى من التدقيق المحاسبي  SCAEKشركة توضيح نشير إلى أن لول .البترول العالمية
 .الجديد لمنتجالمعهد لهذا المسعى يندرج ضمن إطار متابعة عملية اعتماد  نأيث ح ،البترولي الذي قام به المعهد الأمريكي

 في الجزائر سابق اكان يستورد  : هو اسمنت يُستخدم في نشاط المحروقات؛Le Ciment Pétrolier الاسمنت البترولي
احتياجات سوناطراك والشركات الأجنبية  والمتمثل في طن 200000 تلبية الطلب الوطني المقدر بـلمليون دولار،  30بأكثر من 
 .في الجزائر الناشطةالبترولية 
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 وفق منهجية بطاقة الأداء المتوازن كما يلي: الشركةويمكن صياغة استراتيجية 

 وفق منهجية بطاقة الأداء المتوازن  الاسمنت عين الكبيرةشركة استراتيجية : 46 الشكل
 

 
 
 
 
 
 

  (Kaplan & Norton, 1996) بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر:

الشركة لرؤيتها الاستراتيجية عليها القيام بدعم هذه الرؤية بتقديم وصف واضح لما تعنيه  تحديدبعد 
له، فتحديد الشركة لرؤيتها المتمثلة في الاحترافية في مجالها، يتطلب توضيحا للأهداف الفرعية التي تخدمها؛ 

منت بمواصفات ذات جودة عالية؛ مثلا: الاحترافية من خلال أسعار تنافسية بالتحكم في التكاليف؛ انتاج الاس
؛ وهذا يتجسد عن طريق صياغة أهداف استراتيجية يتم تتبعها بمؤشرات تقييم تحسين العلاقة مع العملاء...

 مناسبة.
 

 الاسمنت عين الكبيرة لشركةالأهداف الاستراتيجية حسب كل بعد  بناء .1.2
عد أصغر تسمى الأهداف الاستراتيجية؛ حيث تُ إلى مكونات ها يتم تقسيماستراتيجية الشركة بعد تحديد 

 .دقيقة تقييممؤشرات لأنها تسمح لنا ببناء  ذات قيمة في أي بناء أو توجه استراتيجي،هذه الأخيرة 
رسالة إلى واقع عملي، فهو توصيف النتيجة مطلوب تحقيقها لترجمة  إلا هوما فالهدف الاستراتيجي 

المجالات الرئيسية لأعمالها في كل من بيئتها الداخلية أو الخارجية، نوعي لما تريد الشركة أن تحققه في 
الأهداف في توفير معايير لتقييم الأداء على مستوى الشركة، هذه من وراء تحديد كذلك الأهمية  وتتمثل

 والتنسيق بين مراكز اتخاذ القرارات.
مكن قياسها ابطة فيما بينها، ويُ متر  كثيرة أهدافوبالتطبيق على الشركة محل الدراسة اتضح أنه توجد 

تحديد أهمها حسب ما يراه الباحث مناسبا، فيمكن أن تضاف أو  وقد تممن خلال العديد من المؤشرات؛ 
 شرات وهي قابلة للتعديل، وقد تم صياغتها في الجدول الموالي.تحذف بعض المؤ 

 محور العملاء
 ماذا جلبنا لزبائننا؟

 المحور المالي
 جلبنا لمساهمينا؟ماذا 

 محور العمليات الداخلية
ماهي العمليات لإرضاء الزبائن 

 والمساهمين؟

 محور التعلم والنمو
 كيف نحقق التطور المستمر؟

 المحور البيئي والاجتماعي
كيف نحافظ على الموارد ونحقق 

 أداء اجتماعي؟

الاحترافية في 
 صناعة الاسمنت

والتنويع في 
 المنتجات
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 الكبيرة سمنت عينالا لشركةالأداء  ومُؤشراتالأهداف الاستراتيجية  :16 جدول

 من إعداد الباحثالمصدر: 

، لهايُمكن تصميم الخريطة الاستراتيجية  الاسمنت عين الكبيرة لشركةوانطلاقا من هذه الأهداف الاستراتيجية 
 كما يلي:

 

 

 المؤشرات الأهداف الاستراتيجية الأبعاد

الي
الم

عد 
الب

 

 ؛التحكم في التكاليف 
 ؛التحكم في الأصول 
 ؛النمو 
 تحسين المردودية. 

 ؛تطور سعر التكلفة 
 مة يمعدل دوران الأصول، شهرة المحل، الق

 .Scoring مؤشر ؛المضافةالاقتصادية 
  ،رقم دراسة كافة معدلات النمو" القيمة المضافة

 الأعمال، الفائض الخام للاستغلال..."
 "...المردودية المالية، الاقتصادية، الهوامش والربحية 

لاء
لعم

د ا
بع

 

 زيادة الحصة السوقية؛ 
 ؛الاحتفاظ وكسب عملاء جدد 
 الرفع من مستوى رضا العملاء. 

 ؛تطور الحصة السوقية مقارنة بالقطاع 
 تطور عدد العملاء؛ 
  سليمالعملاء، مؤشر احترام مواعيد الت رضامعدل. 

 وا
علم

 الت
بعد

مو
لن

 

  ؛الشركةتطوير قدرات الأفراد في 
  ؛الشركةضمان سلامة الأفراد داخل 
 ؛تحسين مستوى رضا الأفراد 
 رفع مستوى التأطير. 

  ؛الشركةالتكوين في 
  ؛تكرار حوادث العملمعدل 
 الغياب؛تمعدل تطور الحوافز والمكافئا ، 
  الشركةالإطارات في. 

لية
داخ

ت ال
مليا

 الع
بعد

 

 ؛التحكم في العمليات التشغيلية 
 ؛الاستغلال الأمثل للطاقة الانتاجية 
 تحسين كفاءة عملية الصيانة؛ 

 معدل إنتاجية العامل؛ 
  المردودية الإنتاجية.معدل دوران المخزون ، 
  ؛الطاقة الإنتاجية المستغلةمعدل 
  الصيانة.نصيب الطن الواحد من تكاليف 

ئي
البي

ي و
ماع

لاجت
د ا

لبع
ا

 

 ؛يالمساهمة في تنمية المجتمع المحل 
 نظام صحة وسلامة مهنية جيد؛ 
 ؛الاستغلال الأمثل للموارد الطبيعة 
 .حماية البيئة من التلوث 

 حجم الميزانية المخصصة للنشاطات الاجتماعية؛ 
 ؛تطور عدد حوادث العمل 
 "؛معدل الاستهلاك "كهرباء، غاز، ماء 
 المخلفات وإعادة التدوير في الشركة. 
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 سمنت عين الكبيرةالا لشركةالخريط الاستراتيجية  :47 الشكل

 SCAEKلشركة  ةالخريطة الاستراتيجي

  البعد المالي

 بعد العملاء

 

 بعد العمليات الداخلية

 

 البعد الاجتماعي والبيئي

 

 بعد التعلم والنمو

 
 

 من اعداد الباحث المصدر:

يسمح بتحديد علاقات السبب والنتيجة المتواجدة بين الأبعاد  لشركةلإن قراءة الخريطة الاستراتيجية 
 كما يلي:الخمسة 

طاقتها استغلال الأمثل ل ــــــــــــ(2) تحسين جودة الصنع ــــــــــــ(1التحسين المستمر لكافة أنشطتها ) -
 تحسين المردودية ـــــــــــــ(5)التحكم في التكاليف ـــــــــــــــــــــــــــ (4) (ــــــــــــــــــــــــــ اكتساب حصة سوقية جديدة3الإنتاجية )

التحكم في 
 الأصول

التحكم في 
 (5) التكاليف

 النمو

تحسين 
 المردودية

(6) 

كفاءة  تحسين
العمليات 
 التسويقية

زيادة الحصة 
 (4) السوقية

الرفع من 
مستوى رضا 

 العملاء

الاحتفاظ 
 وكسب عملاء

التحكم في 
العمليات 
 التشغيلية

الاستغلال 
الأمثل للطاقة 

 (3الإنتاجية )

جودة تحسين 
 (2الصنع )

الاستغلال 
 الأمثل للموارد

حماية البيئة 
 من التلوث

(7) 

المساهمة في 
تنمية 
 المجتمع

نظام الصحة 
والسلامة 

 المهنية

تطوير قدرات 
 الأفراد

تحسين 
 مستوى الرضا

التحسين 
المستمر 
 (1للأنشطة )

ضمان سلامة 
 الأفراد
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هذه السلسلة هي بمثابة حلقة ترابط بين عليه فإن و  ؛(7) مع الأخذ بعين الاعتبار التأثيرات البيئية ـــــــــــ(6)
 مختلف الأبعاد المكونة للبطاقة.
صول، الاستغلال الأمثل للأيؤثر إيجابا على البعد المالي من خلال تحقيق أن وزيادة حجم المبيعات من شأنه 

 من خلال زيادة الربحية.
 ةمليسلامة الأفراد والاستغلال الأمثل للموارد الطبيعية وتحسين كفاءة كل من عملية الصيانة والعكما أن 

خير بالتحكم في التكاليف، وعليه زيادة هامش الربح، مما يُؤدي في الأ للشركةالتسويقية من شأنه أن يسمح 
 .للشركةإلى تحسين مستوى المردودية والربحية 

 لرئيسيةا تحديد مؤشرات الأداء .3
ريطة وربطها معا  بعلاقات السبب والنتيجة ضمن الخ للشركةمنا بتحديد الأهداف الاستراتيجية بعدما قُ 

ازن الاستراتيجية، ينبغي في هذه الخطوة تحديد المؤشرات الملائمة لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتو 
 لشركة.ل

وتتم عملية تحديد المؤشرات بالنسبة لكل بعد من الأبعاد الخمسة عن طريق التعبير عن كل هدف 
 نحو تحقيق ذلك الهدف. الشركةيعكس مدى تقدم واحد أو أكثر كمي استراتيجي بمؤشر 

للتقييم،  كمرجعوتجدر الإشارة إلى أنه بالنسبة لكل مؤشر مختار سوف يتم تحديد غاية أو قيمة مستهدفة 
عبر وكذلك  للشركةحيث تم الحصول على هذه القيم المستهدفة من خلال الاطلاع على الموازنات التقديرية 

 .1ع بعض المسيرينم المقابلات المجراة 

 البعد المالي .1.3
ب مالية مترابطة حس مؤشراتمن خلال  لخص الأداء كميا  التي تُ  الأبعادعد البعد المالي أحد أهم يُ 
ضحة في الفصل الثاني، كما يعرض هذا البعد استراتيجية الشركة اتجاه تحسين العوائد النتيجة المو -السبب

 مختارة. لمؤشراتل مجموعة أهداف يتم تقييمها وفقا المالية من خلال
 
 
 

                                                 

وفقا للتطور من سنة لأخرى في من أجل تفادي التكرار؛ ومحاولة منا تشخيص الوضعية الحقيقية للشركة؛ قمنا بتحليل مؤشرات كل بعد  1
 بداية الدراسة، بينما في البطاقة تم تحليل الانحرافات لكل مؤشر بين الفعلي والمستهدف وإعطاء نتيجة لكل بُعد.
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 فالهدف الأول: التحكم في التكالي -
لمعرفة درجة تحقيق هذا الهدف في الشركة محل الدراسة تم دراسة تطور سعر التكلفة بالاعتماد على 

)تكاليف الإنتاج، تكاليف المواد الأولية، مصاريف اليد العاملة  مباشرةالالمباشرة وغير  التكاليف مجموع
 :بالعلاقة المواليةالاسمنت  ب تكلفة الطن الواحد منوعليه تم حسا، المباشرة، الاستهلاكات الأخرى...(

 
 
 طن(دج/ال 10292,12قدر بـ يُ  2016)سعر التكلفة لسنة  الجدول الموالي:النتائج موضحة في و 

 الوحدة: دج             2020-2017: سعر التكلفة لشركة الاسمنت عين الكبيرة للسنوات 17 الجدول

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

أن تكلفة الطن الواحد من الاسمنت  إذلاحظنا في فترة الدراسة أن الشركة لم تتحكم نسبيا في تكاليفها؛ 
إلى  2020دج /طن لترتفع سنة  3446,543 تقدر بــ 2017سنة  كانت قيمتهاحيث  ؛شهدت ارتفاعا محسوسا

بالارتفاع في تكاليف الخدمات الخاصة بالورشات  ذلك ويفسر، %60دج/طن أي بزيادة قدرها  5507,858
، وهذا 2019وتكاليف الصيانة سواء التصحيحية أو الوقائية، كذلك الارتفاع في مصاريف العمال خاصة سنة 

 ما يتعارض مع استراتيجية التحكم في التكلفة التي تتبعها الشركة. وللتوضيح أكثر نصيغ الشكل الموالي:
 
 
 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 000 814 173 6 000 442 152 5 000 087 627 4 000 178 717 4 المشتريات

 000 405 600 1 000 708 218 2 000 209 864 1 000 380 651 1 مصاريف عمال

 000 128 571 000 657 515 000 427 836 000 488 851 ضرائب ورسوم ودفعات مماثلة

 000 638 77 000 474 166 000 703 6 000 127 8 مصاريف تشغيلية أخرى 

 000 529 443 3 000 223 568 3 000 997 569 3 000 681 765 2 مخصصات اهتلاكات ومؤونات

 000 514 866 11 000 504 621 11 000 723 904 10 000 854 993 9 سعر التكلفة
 470 154 2 549 312 2 497 150 3 517 900 2 الإنتاج )طن(

 5507,858 5025,409 3461,271 3445,543 تكلفة الطن الواحد )دج(
 %+9,6 %+45 %+0.46 (%66) تكلفة الطن الواحدتطور معدل 

 / حجم الإنتاج الفعلي للإسمنت التكلفة الكلية للإنتاجتكلفة إنتاج الطن الواحد من الاسمنت = 
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 2020-2017سمنت عين الكبيرة للفترة الاتطور سعر التكلفة في شركة : 48الشكل 
 
 
 
 

 
 

 
 

 الشركةمن اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المصدر: 

 الاستغلال الجيد للأصولالهدف الثاني:  -
: معدل دوران أساسيين هما نجدمن بين المؤشرات المقترحة لقياس مدى تحكم الشركة في أصولها 

 :كما يليا م، والتي يمكن صياغتهEVA القيمة الاقتصادية المضافةو الأصول 
 معدل دوران الأصول .أ

وارتفاع  ،يقيس هذا المؤشر مدى قدرة الشركة على استغلال كافة الأصول المتاحة في تحقيق المبيعات
 هذه النسبة يشير إلى أن الشركة تستخدم أصولها بكفاءة عالية في تحقيق المبيعات، ويحسب بالعلاقة:

 
 

 :ما يلينجد  وبالتطبيق على الشركة
 ألف دج الوحدة:         2020-2017معدل دوران الأصول للفترة  :18 الجدول                

 
 
 
 
 

 من اعداد الباحث بالاعتماد على معطيات الشركة المصدر:

 %25,66إلى  2018سنة  %34,82ة انخفض من أن معدل دوران أصول الشرك من الجدول أعلاه نلاحظ

 %24والسبب الرئيسي في ذلك هو الانخفاض في رقم الأعمال؛ حيث تراجع في نفس الفترة بنسبة  2019سنة 
رغم أن الشركة في هذه المرحلة بدأت في عملية تصدير الاسمنت إلا أنها كانت  ؛بسبب انخفاض الطلب

 2020 2019 2018 2017 البيان
 HT 17517 19361 14736 15565 رقم الأعمال

 59942 57439 55608 51031 إجمالي الأصول
 %25,97 25,66% %34,82 %34,33 معدل دوران الأصول

  100إجمالي الأصول( */  خارج الرسم)رقم الأعمال =  معدل دوران الأصول

3445,5423 3461,2707

5025,4088

5507,8576

2017 2018 2019 2020
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اجعة بنسبة ضئيلة جدا، وهو ما يفرض على الشركة مر  2020؛ ثم ارتفع رقم الأعمال سنة نسبة ضئيلة
 وللتحليل أكثر نصيغ الشكل الموالي:سياستها التسويقية. 

 شركة الأصول  دورانتطور مبيعات ومعدل  :49 الشكل
 
 
 
 
 
 

 الشركةمن اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المصدر: 

 EVAالقيمة الاقتصادية المضافة  .ب
إذ ؛ الشركةفي  التسييرعبرة عن كفاءة عتبر القيمة الاقتصادية المضافة من المؤشرات الحديثة المُ تُ 

رأس المال خلال فترة معينة، وكلما  تكلفة ت النتيجة التشغيلية بعد الضريبة أكبر منمؤشر ما إذا كانالوضح يُ 
 حسب بالعلاقة التالية:أفضل، وي الشركةدل ذلك على أن أداء كانت قيمته مرتفعة كلما 

 
 

 مليون دج( 694,3بـــ  2016: )تقدر القيمة الاقتصادية المضافة لسنة نجد وبالتطبيق على الشركة

 الوحدة: مليون دج      2020-2017للفترة  الاسمنت عين الكبيرةالقيمة الاقتصادية المضافة لشركة : 19 الجدول

                                                 

)ation, 2016, p. Notice d'inform، ولمزيد من التفصيل أنظر: MEDAFتم الحصول على تكلفة رأس المال باستخدام نموذج  1

23). 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 3797 4092 9363 8497 نتيجة تشغيلية بعد الضريبة

 12,6 12,6 12,6 12,6 1(%المال )تكلفة رأس 

مر
ستث

الم
ال 

الم
س 

رأ
 

 276 49 660 48 824 48 269 42 )غ جارية( إجمالي الأصول الثابتة
 1811 890 (1376) (2883) رأس المال العاملاحتياجات + 

 087 51  550 49  448 47  386 39 = رأس المال المستثمر
 EVA 3534.4 3384.6 (2151.3) (2640)القيمة الاقتصادية المضافة 

 +%23 -%164 -%4,24 +%409 تطور القيمة الاقتصادية المضافة

34,33% 34,82%

25,66% 25,97%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

2017 2018 2019 2020

معدل دوران الأصول

17 517
19 361

14 736 15 565

0

5 000

10 000

15 000

20 000

25 000
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تطور مبيعات الشركة

 أس المالر رأس المال المستثمر* تكلفة  – النتيجة التشغيلية بعد الضريبة=  القيمة الاقتصادية المضافة
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 الشركةمن اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق مصدر: ال

إذ سجلت قيم سالبة في  ؛للشركة في تناقص مستمر EVAنلاحظ أن القيمة الاقتصادية المضافة 
مليون دج لتنخفض الى ما دون الصفر سنة  3534,4ما قيمته  2017السنتين الأخيرتين، حيث بلغت سنة 

بسبب التراجع  %55مليون دج؛ ويفسر السبب في ذلك انخفاض النتيجة التشغيلية بنسبة  2640-لتبلغ  2020
خاصة وأنها  للشركة ةالمالي المؤشرات أن هذا التراجع كان له أثر كبير على نلاحظ لهذارقم الأعمال؛ في 
ويمكن تمثيل  .2017كافة تكاليف الاستثمار الخاصة بالخط الثاني الذي دخل حيز الخدمة سنة  تغطلم 

 :يليالقيمة الاقتصادية المضافة كما  مؤشر

 2020-2017 للفترة للشركة EVAالمضافة تطور القيمة الاقتصادية  :50 الشكل

 
 
 
 
 
 

 الشركةمن اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق  المصدر:
 

 الهدف الثالث: النمو -
قم الأعمال وصولا ر من أجل تتبع نمو نشاط الشركة سيتم تحليل بعض مؤشرات النشاط، انطلاقا من 

قدرت بـــ  2016)النتيجة الصافية لسنة  توافق ومعطيات الشركةيللنتيجة الصافية وتفسير مختلف النتائج بما 
 .مليون دج( 3015
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 الوحدة: مليون دج     2020-2017تحليل عناصر جدول حسابات النتائج للفترة  :20 الجدول
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الشركة وثائقمن اعداد الباحث بالاعتماد على  المصدر:

؛ ويعزى ذلك المؤشرات التشغيلية للشركة نلاحظ أنها تتراجع كلها من سنة لأخرى  عند التأمل في كافة
له تأثير مباشر على كل  والذي ،باعتباره المصدر الرئيسي للمداخيل في الشركة الانخفاض في رقم الأعمالب

لعادية قبل الضريبة المضافة، الفائض الخام للاستغلال النتيجة التشغيلية، النتيجة االمؤشرات التابعة )القيمة 
، لذلك على الشركة مراجعة سياستها التسويقية للرفع من الحصة السوقية خاصة وأنها قد والنتيجة الصافية(

 دخلت مرحلة التصدير التي تعتبر فرصة لكسب عملاء جدد وبسعر أكبر.

 الهدف الرابع: تحسين المردودية -
ع جدول فيه مختلف النسب التي تمكننا من ة تحقيق الشركة لهذا الهدف تم وضجمن أجل تتبع در 

 سنوات، كما يلي: 04لال فترة خالمردودية في الشركة  تطورمعرفة درجة 

 2020-2017تطور مؤشرات المردودية في الشركة للفترة : 21 الجدول

 2020 2019 2018 2017 البيان
 HT 17517 19361 14736 15565رقم الأعمال 

 14889 15916 19355 17886 الإنتاج
 VA 13169 14728  10764 8715القيمة المضافة 

 EBE 11518 12864 8545 7115الفائض الخام للاستغلال 
 3797 4902 9393 8497 النتيجة التشغيلية

 4320 5015 9304 8209 النتيجة العادية قبل الضريبة
 3749 4514 8529 7412 النتيجة الصافية

 -%17 -%47 %15 %146 تطور النتيجة الصافية

 2020 2019 2018 2017 المؤشر
 9,31 92,11 80,23 24,95 %المالية  المردودية

 24,02 30,63 44,05 42,31 % الأعمال النتيجة الصافية / رقم
 6,24 7,86 15,34 14,52 % النتيجة الصافية / مجموع الأصول

 56,24 73,25 76,19 75,18 % القيمة المضافة / رقم الأعمال
 45,46 57,07 66,53 65,71 % / رقم الأعمال EBEالفائض خام 

 FR 2307557 1391932 3544373 5415507رأس المال العامل 
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 من اعداد البحث بالاعتماد على معطيات الشركةالمصدر: 

الانخفاض في النتيجة الذي كان له تأثير على من خلال الجدول الذي يؤكد لنا كافة الملاحظات بشأن 
 المردودية المالية؛ يمكننا ملاحظة النقاط التالية:

نجاح الشركة : تعتبر المردودية المالية المؤشر الرئيسي الذي يساعد في الحكم على المردودية المالية
 تتراجعأنها من جهة، وعلى درجة توليدها لتدفقات نقدية من جهة أخرى؛ ففي الشركة محل الدراسة نلاحظ 

قيمة  2020لتنخفض تدريجيا حتى وصلت سنة  %24,95قيمة  2017طيلة فترة الدراسة؛ حيث بلغت سنة 
تأثير سلبي على الوضعية المالية ، وهو انخفاض كبير جدا ولا يجب على الشركة تجاهل ذلك لما له 9,31%

 للشركة.
الهدف من هذه النسبة هو معرفة الربح المحقق : النتيجة الصافية / رقم الأعمالهامش الربحية = 

عن كل وحدة نقدية في المبيعات، وفي الواقع تحدد هذه النسبة مدى خفض سعر البيع قبل تحقق خسائر، 
تخصم وهي في تتزايد ولا تأخذ بعين  تكاليف ثابتةهناك لى أن فلاحظنا أن قيمتها تتراجع، وهو ما يدل ع

الاعتبار التراجع الحاصل في رقم الأعمال، لهذا يمكن القول أن الشركة عليها أعباء تتزايد ومداخيلها المتمثلة 
في النتيجة الصافية تتناقص، وهو ما يكون له تأثير بالغ على الوضعية المالية للشركة اذا استمر الوضع 

 كما هو عليه.
في هذه النسبة حاولنا توضيح نتيجة هذا التراجع في رقم الأعمال  لصافية / مجموع الأصول:االنتيجة 

على المدى المتوسط والبعيد في الشركة والمتمثل في إجمالي الأصول، حيث لاحظنا انخفاض هذه النسبة 
يجة من ، ويفسر بالتراجع في النت%57؛ أي تراجع بنسبة 2020سنة  %6,24إلى  2017سنة  %14,52من 

جهة، وارتفاع قيمة الأصول بسبب زيادة قيمة المخزون )سيتم تحليله في احتياجات رأس المال العامل( الذي 
 أصبحت الشركة تجد صعوبة في تصريفه.

هنا في القيمة المضافة يتم الاعتماد على إنتاج السنة المالية واستهلاك  القيمة المضافة / رقم الأعمال:
دون الأخذ بعين الاعتبار التأثيرات الأخرى، ورغم ذلك سجلنا انخفاض في قيمتها طيلة السنة المالية فقط 

فترة الدراسة، والتفسير واضح هو أن الانخفاض في رقم الأعمال في السنوات الأولى للدراسة أجبر المسيرين 
 التخفيض في الإنتاج ومن ثم انخفاض الاستهلاك؛ خوفا من مشكلة عدم القدرة على بيعها.

 BFR (2882952) (1375937) 889564 1811444احتياجات رأس المال العامل 
BFR 42 22 (26) (59) بالأيام لرقم الأعمال 

 3604062 2654809 2767869 5190510 الخزينة
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هنا في الفائض الخام للاستغلال يتم إزاحة أثر أعباء : رقم الأعمال / EBE الفائض الخام للاستغلال
المستخدمين والضرائب من القيمة المضافة؛ للتحليل أفضل، فلاحظنا تراجع كذلك في هذه النسبة وهو ما 

 في هذا التراجع؛ بل السببلهم سبب يؤكد التفسير السابق مضافا له أن أعباء المستخدمين والضرائب ليس 
 الرئيسي يعود إلى التراجع في رقم الأعمال وفي الإنتاج.

 :يلي، بيانيا كما Tوالخزينة  BFRواحتياجات رأس المال العامل   FRرأس المال العامل تطور يمكن تمثيلو 

 2020-2017للفترة  مؤشرات التوازن المالي للشركةتطور  :51 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

 للتحليل الجيد نصيغ الجدول الموالي: BFRولتوضيح مكونات احتياجات رأس المال العامل 

 2020-2017تطور نسب الأصول المتداولة للفترة : 22 الجدول
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

 2020 2019 2018 2017 النسبة
20,17 الأصول المتداولة / مجموع الأصول %  12,20 15,10 17,70 

 55,20 64,30 54,10 37,50 %الأصول المتداولة المخزون / 
 4,00 1,22 1,19 1,20 العملاء / الأصول المتداولة %

 12,30 12,60 14,80 4,00 مدينون اخرون / الأصول المتداولة %
 28,20 21,20 29,90 45,90 / الأصول المتداولة % الخزينة
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o  رأس المال العاملFR  احتياجات رأس المال العامل وBFR: الشكل والجدول نلاحظ أن  من خلال
 رأس المال العامل في تزايد من سنة لأخرى، لكن في فترة الدراسة نميز مرحلتين:

 2017-2018:  يغطي الاحتياجات ويبقى هامش أمان تستخدمه العامل في هذه الفترة رأس المال
 .الشركةالشركة في دورة استغلالها، وهي وضعية جيدة تعكس فعالية التسيير في 

 2019-2020:  خلال هذين السنتين انعكس الوضع تماما، حيث أصبحت الاحتياجات مرتفعة جدا
ة المشكل لمعرفة مصدرلتحليل هذا الاحتياج في حين انخفض رأس المال العامل؛ لذلك اضطررنا 

من  %64، فاتضح لنا أن نسبة المخزون مرتفع جدا في هذه الفترة أي ما قيمته 19وفقا للجدول 
الذي انعكس في رقم الأعمال لنفس  وهو ما يفسر بمشكلة تصريف المنتجات ؛الأصول المتداولة

 ة مقارنة مع سابقه.رصيد العملاء الذي ارتفع ولكن بنسبة قليل، مع الإشارة كذلك إلى السنوات

  Scoring مؤشر .أ
بمثابة جهاز إنذار يسمح بتتبع مفصل للأداء  وهو  " Conan &Holder بــالخاص " Zرصيد ويعرف ب

ستخدم يُ من خلال الجمع بين العديد من النسب والمؤشرات المالية ذات الصلة والمرجحة وفقا لأهميتها، كما 
الأداة على الشركة محل الدراسة نحتاج للمعطيات الموجودة في لتطبيق هذه و ، كثيرا في الشركات الصناعية

 الجدول الموالي:
 دج ألفالوحدة:       2020-2017للفترة  Scoring معلومات لحساب مؤشر: 23 الجدول                

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةمصدر: ال

 نجد: الجدول السابقوبالاعتماد على المعطيات 

 2020 2019 2018 2017 النسبة
 465 633 10 575 655 8 548 784 6 000 762 8 الصافية الأصول المتداولة

 124 942 59 825 438 57 073 608 55 951 030 51 المحاسبية الصافية الأصول مجموع
 165 724 54 623 327 52 457 215 50 508 576 44 الموارد الدائمة

 717 568 346 527 608 483 456 369 المصاريف المالية
 CAHT 17 517 109 19 361 063 14 736 385 15 565 443رقم الأعمال خارج الرسم 

 833 401 1 572 993 1 006 623 1 076 371 1 مصاريف مستخدمين
 VA 13 169 566 14 752 009 10 795 133 8 753 567القيمة المضافة 

 EBE 11 510 058 12 881 095 8 409 951 7 075 523 الفائض الخام للاستغلال
 392 847 18 064 742 18 007131 19 004 479 20 إجمالي الديون
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     2020-2017للفترة  الاسمنت عين الكبيرةلشركة  Scoringرصيد : 24 الجدول

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةمصدر: ال

 0,35و 0,27نتائج هذا المؤشر، نلاحظ أن الشركة سجلت طيلة فترة الدراسة نسبة تتراوح بين  لمن خلا
وقدرتها على ، وهو ما يعكس ملاءة الشركة 0,11وهي نسبة تفوق المعيار المحدد في الشركات الصناعية 

تحليل هي  هذا ، لكن النقطة المهمة التي يجب الخروج بها منالوفاء بكافة التزاماتها القصيرة والطويلة الأجل
لذلك على  ،أن هذه القدرة على التسديد هي تتراجع من سنة لأخرى رغم أنها تفوق المعيار إلا أنها تتراجع

التي تعكس الوضعية المالية  المسيرين في الشركة تدارك هذا الوضع قبل وصولهم إلى عتبة هذا المؤشر
 صعوبة في رفعه من جديد. للشركة وايجادهم

  النتائج في الشكل الموالي:ويمكن تمثيل 

 لشركة الاسمنت عين الكبيرة Scoring: مؤشر 50 الشكل

  

 

 

 

 
 2020: من إعداد الباحث بالاعتماد على تقرير التسيير لسنة المصدر

بعد تحليل كافة المؤشرات المختارة لهذا البعد وتتبع تطورها من سنة لأخرى طيلة فترة الدراسة، نصل 
إلى أن: الأداء المالي للشركة يتراجع من سنة لأخرى وهو ما أثبته: التراجع في رقم الأعمال الذي بدوره أثر 

 2020 2019 2018 2017 النسبة
1R  0,38 0,45 0,68 0,56 الفائض الخام للاستغلال / إجمالي الديون 
2R 0,91 0,91 0,90 0,87 الموارد الدائمة / إجمالي الأصول 
3R 0,18 0,15 0,12 0,17 الأصول المتداولة / إجمالي الأصول 
4R 0,04 0,04 0,02 0,02 المصاريف المالية / رقم الأعمال خارج الرسم 
5R 0,16 0,18 0,11 0,10 مصاريف العاملين / القيمة المضافة 

Score Z = 0,24R1 + 0,22R2 + 0,16R3 – 0,87R4 – 0,10R5 0,326 0,352 0,2794 0,2694 

الرصيد المسجل في شركة اسمنت عين الكبيرة 
بين  مرتفع 2020-2017طيلة فترة الدراسة 

 عليه، و 0,10، ويفوق عتبة (0.27-0.35)
حسب هذا المؤشر الشركة في وضعية مالية جيدة 

 .%30وخطر الافلاس ضعيف جدا يفوق 
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المخزون الذي رفع من الاحتياج في  على النتيجة الصافية، ومن ثم استمرار هذا الأثر ليصل إلى تكدس في
رة على السداد لدى دإلى التراجع في الق كذلك وامتد الأثر ؛رأس المال العامل وخفض من رأس المال العامل

الشركة )ملاءتها(، لهذا وجب على المسيرين في الشركة تدارك هذا الوضع لأن له تأثير على المدى البعيد 
 كما يلي:ويمكن تمثيل هذا الأثر  للشركة.

 2020-2017أثر تراجع رقم الأعمال على الأداء المالي للشركة سنوات  :53 الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 من إعداد الباحث المصدر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تراجع في النمو

 (Scoringتراجع ملاءة الشركة )مؤشر    

 القيمة الاقتصادية المضافة    النتيجة الصافية    التكلفة الوحدوية   

 رقم الأعمال  

 الانتاج   



 الثالث  الفصل دور بطاقة الأداء المتوازن في قيادة الأداء الشامل لشركة اسمنت عين الكبيرة سطيف
 

149 

 

 بعد العملاء .2.3
 يعتمد ق الإيراد، فتحقُ الطرف المستخدم لمنتجاتهاالذين يمثلون  يرتبط أداء الشركة مباشرة مع زبائنها؛

، فمن خلال علاقة السبب والنتيجة ستظهر نتائج وعددهمعلى حجم التعاملات مع الزبائن  أساسي وبشكل
 لمجموعة من الأهداف.البعد المالي، ويتم قياس هذا البعد وفقا  مؤشراتاثارها على تعكس هذا البعد و 

 الهدف الأول: زيادة الحصة السوقية -
بمعدل  بالحصة السوقية أو يمكن التعبير عنهو في وقت محدد؛  الشركةمثل هذا الهدف في حجم نشاط يُ 

 الموالي:، كما يوضحه الجدول لرقم الأعمالالنمو السنوي 

 2020-2017للفترة  الاسمنت عين الكبيرةتطور الحصة السوقية لشركة : 25 الجدول

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةالمصدر: 

 نسبة 2017سنة  بلغت من خلال الجدول نلاحظ أن الحصة السوقية للشركة في تراجع مستمر، حيث
، ثم انخفضت هذه النسبة تدريجيا اصمتعامل اقتصادي عمومي وخ 19من  المكون من الإنتاج الوطني  18%

، بسبب شدة المنافسة من جهة؛ وتشبع السوق الإنتاجالتراجع في بذلك  ويفسر ؛2020سنة  %8,55لتصل 
 معدل النمو السنوي للمبيعات نصيغ الجدول الموالي:ولملاحظة الوطنية من جهة أخرى. 

 الوحدة: مليون دج     2020-2017للفترة  الاسمنت عين الكبيرةلشركة  رقم الأعمالتطور : 26 الجدول     

 2020 2019 2018 2017 البيان
 HT 17517 19361 14736 15565 رقم الأعمال

 %63,5 %89,23- %53,10 %70,98 رقم الأعمالمعدل نمو 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةالمصدر: 

 نتأكد من الملاحظة السابقة التي مفادها الانخفاض المستمر لرقم الأعمال، حيثمن خلال الجدول، 
  .ه على الحصة السوقية لازال موجودبالرغم من أن التناقص يتم بمعدلات منخفضة إلا أن تأثير  إنه

                                                 

 تم تحديد إنتاج القطاع بالاعتماد على تقديرات المديرية العامة لترقية الاستثمار في وزارة الصناعة في الجزائر. 1

 2020 2019 2018 2017 البيان
 2154470 2312549 3150497 2900517 )طن( إنتاج الشركة

 000 200 25 000 800 20 000 200 17 000 100 16 1)طن( الإنتاج الوطني
 %8,55 %11,12 %18,32 %18 الحصة السوقية 
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 اخرينواكتساب  ضمان ولاء العملاءالهدف الثاني:  -
باعتبار أن العملاء هم المصدر الرئيسي لنمو نشاط الشركة، سيتم التحقق من هذا الهدف من خلال 

 الدراسة كما يلي:تتبع تطور عدد العملاء في فترة 

 2020-2017تطور عدد العملاء للفترة  :27 الجدول

 
 
 

 من اعداد الباحث بالاعتماد على قسم التسويق المصدر:

كبير في عدد العملاء؛ وعند الاستفسار على سبب  إن أهم ما يلاحظ على الجدول أن هناك انخفاض
 ذلك مع مسؤول قسم التسويق في الشركة؛ اتضح لنا أن هذا الانخفاض يفسر بسببين:

  :هناك انخفاض حقيقي في عدد العملاء بسبب المنافسة الشديدة مع المتعاملين الناشطين في أن الأول
 ادة؛القطاع خاصة مع تشبع السوق الجزائرية من هذه الم

  :أصبحت تبيع لكل أنواع الزبائن سواء مستهلكين نهائيين أم  2018إن الشركة ابتداء من سنة الثاني
للمستهلكين النهائيين فقط؛ لهذا ، في حين قبل هذه السنة كانت تبيع موزعين سواء تجار جملة أم تجزئة

تتعامل مع هذا الانخفاض  يفسر الانخفاض المفاجئ لعدد العملاء، لكن هذا ليس سبب يجعل الشركة لا
 بل يجب أن تراجع سياستها التسويقية.

 الهدف الثالث: الرفع من مستوى رضا العملاء -
أصبحت الشركة في وضعية تنافسية شديدة والتوجه نحو التصدير مع ظهور فائض في الطلب 

يم أدائها اتجاه شركة على تطوير عمليات ووضع مؤشرات يتم من خلالها قياس وتقيال عمل؛ إذ تالصعوبة
رجمة زبائنها، وذلك باتباع طرق وأساليب متنوعة كالاتصال الالكتروني، بطاقة الاقتراحات، التظلمات التي تُ 

ويمكن دراسة مدى التقدم نحو هذا  ،(...من الأدوات )سبر الآراء، الشكاوى، نمو حصص السوق  للعديد
الذي كانت نتائجه كما و  )224صفحة  12 م)الملحق رقالاستبيان الذي تقوم الشركة بتوزيعه  الهدف من خلال

 :يلي
 
 

 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 703 1085 1584 3106 عدد العملاء

 )%35,21( )%31,50( )%49( +%7,2  %التطور
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 2019-2017العملاء للفترة  رضا :28 الجدول

 
 

 
 
 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على قسم التسويق المصدر:

 ؛بسبب الطلب المرتفع من مادة الاسمنت 2018لقد كانت الشركة لا تعير أي اهتمام لرضا الزبائن قبل 
، لكن مع تشبع السوق الوطنية وظهور منافسين جدد من لا تجد أي صعوبة في تصريف منتجاتها كانتإذ 

يمنحه قسم التسويق  استبيانمن خلال القطاع الخاص؛ أصبحت الشركة ملزمة بدراسة معدل هذا الرضا 
 "Enquêtes de Satisfactionوتسمى العملية في الشركة "تحقيق حول رضا الزبائن" " للزبائن قصد استجوابهم
؛ لكن أهم ما يلاحظ على هذا ق كل سنة ويصدر تقرير مفصل عن هذا التحقيقيقوم بها مسؤول التسوي

يدرس بعدين فقط، بعد خاص بوقت الانتظار حتى استلام الطلبية وبعد خاص بطريقة الاستقبال  الاستبيان أنه
 هةمن وجنحو البيئة والمحيط من قبل كافة ادارة الشركة، وهناك بعد مضاف يتعلق بدرجة مسؤولية الشركة 

يل؛ لذلك نقترح تعديل على هذا الاستبيان يعكس الرضا الحقيقي للعملاء ويغطي كافة العوامل نظر العم
 المهمة من وجهة نظر الشركة والعميل.

وفي ظل هذه المعطيات المتوفرة حسب هذا الاستبيان، نلاحظ أن الشركة استطاعت أن تتحكم في 
 .%97يلة فترة الدراسة يفوق معدل رضا العملاء بشكل جيد؛ حيث حققت رضا ط

 بعد العمليات الداخلية .3.3
يمر بها المنتج حتى وصوله للعميل  طبيعة العمليات والمراحل الداخلية التيهذا البعد تحليل يتم في 

أهم مرتكزات البناء في سوق المنافسة، وهو بعد يتكامل يعتبر هذا التحليل حيث أن ؛ (تحليل سلسلة القيمة)
 وتم تحديده وفقا لأهداف جزئية تُقيم بمجموعة من المؤشرات.مع البعدين السابقين، 

 الهدف الأول: التحكم في العمليات التشغيلية -
، ويتم تتبع هذا الشركةيعتبر هدف التحكم في العمليات التشغيلية المحرك الرئيسي لنشاط واستمرار 

 (طن/للعامل 2802هي:  2016معدل إنتاجية العامل لسنة ) :التاليةالهدف من خلال المؤشرات 
 معدل إنتاجية العامل .أ

 2020 2019 2018 2017 البيان
 110 112 117 200 المستجوبينعدد العملاء 

 107 109 112 187 عدد العملاء الراضيين
 03 03 05 13 عدد العملاء الغير راضيين

 ,2797 57,97 96,95 50,93 %معدل الرضا 
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 2020-2017تطور معدل إنتاجية العامل للفترة : 29 الجدول

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

كانت تقدر بــ  2017من خلال الجدول نلاحظ أن معدل إنتاجية العامل في تناقص مستمر، حيث سنة 
طن/ للعامل وهو انخفاض بنسبة  3819,98تقدر بــ  2020سنة للعامل في حين أصبحت  طن/ 5665,07

، ويفسر ذلك بالتراجع في الإنتاج والزيادة النسبية في عدد العمال، لذلك عند تحليل الأداء اليومي وحتى 33%
طن/ ساعة بينما سنة  331كانت الشركة تنتج  2017الإنتاج في الساعة نلاحظ ذلك النقص، إذ أنه سنة 

طن /ساعة )مع العلم أن الطاقة القصوى للإنتاج في ظل الظروف العادية هي  246أصبحت تنتج  2020
 طن /ساعة( وهو تراجع من شأنه أن يؤثر على الشركة. 347

 معدل دوران المخزون  .ب
عند حساب هذا المؤشر تم الاعتماد على قيمة المخزون ورقم الأعمال، رغم أن المخزون مقيم بالتكلفة في 

للتحليل، لذلك تم الاعتماد على هذه النسبة في  هاالبيع إلا أن بعض الباحثين أجاز حين رقم الأعمال بسعر 
 (يوم 113هو:  2016معدل دوران المخزون بالأيام لسنة ، فكانت النتيجة كما في الجدول الموالي: )التحليل

 2020-2017تطور معدل دوران المخزون للفترة  :30 الجدول

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

ويفسر بظهور  2020يوم سنة  137إلى  2017يوم سنة  68نلاحظ أن فترة تجديد المخزون ارتفعت من 
مشكلة تصريف المنتجات، وقد تم تأكيده في مؤشر احتياجات رأس المال العامل إذ لاحظنا ارتفاع قيمة 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 T 2900517 3150497 2312549 2154470 كمية الإنتاج )طن(

 Nbr 512 536 571 564الإجمالي عدد العمال 
 3819,98 4050,00 5877,79 5665,07 )طن/ العامل( معدل إنتاجية العامل

 %5,68- %31- %3,75+ %102+ تطور معدل إنتاجية العامل
 5902,66 6335,75 8631,50 7946,62  )طن/ يوم( الإنتاج اليومي

 245,94 263,99 359,65 331,11 الإنتاج في الساعة )طن/ ساعة(

 2020 2019 2018 2017 البيان
 137 136 68 68 )يوم(دوران المخزون 

 +%0,70 +%100 %00 -%40 تطور دوران المخزون معدل 
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المالية للشركة  على الوضعيةمن تأثير المخزون من سنة لأخرى، لذلك على الشركة تدارك الوضع لما له 
 على المدى المتوسط والبعيد.

 لطاقة الإنتاجيةلالهدف الثاني: الاستغلال الأمثل  -
 يعتبر هذا الهدف مكمل للهدف السابق، إذ يمكن تحقيقه من خلال المؤشرات التالية:

 1الطاقة الانتاجية مؤشر استغلال .أ
، حيث أنه عند انخفاض الإنتاج بسبب التراجع في الحصة إن هذا المؤشر ما هو إلا نتيجة لسابقيه

نخفاض السوقية التي يفسرها التراجع في عدد العملاء وكان له تأثير مباشر على رقم الأعمال الذي أدى إلى ا
(، وهي في 28)كما هو موضح في الجدول  2020سنة  %72إلى  2017سنة  %97في الطاقة الإنتاجية من 

من  ةطاقتها الإنتاجي 2017تراجع مستمر؛ لذلك على الشركة الانتباه لذلك، خصوصا أنها رفعت مؤخرا سنة 
 مليون طن/ سنة. 3سنة إلى  /مليون طن 1

 2020-2017للفترة  حجم الانتاجتطور  :31 الجدول
 

 

 
 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

 الهدف الثالث: تحسين كفاءة عملية الصيانة -
ع؛ لكون تكلفة التوقف كبيرة الرئيسي للمصانالمحرك تعتبر عملية الصيانة في شركات انتاج الاسمنت 

 التمييز بين نوعين من الصيانة: ، كما يمكن للشركةجدا وتؤدي الى شلل تام 

                                                 

 التمييز بين عدة أنواع من الطاقة الإنتاجية: يمكن 1 -
ن من أنها مفهوم نظري بحت، وأنها غاية مستهدفة، لكيتضح و هي القدرة على الإنتاج بأقصى سرعة وبدون انقطاع،  الطاقة النظرية: -

 غير الممكن الوصول إليها في الواقع العملية.

وهي الاستخدام الكامل لعناصر الإنتاج دون السماح لأي توقف أو عطل بالإضافة إلى افتراضها بعض الشروط  الطاقة القصوى: -
تعني  وفر الأيدي العاملة كما ونوعا. وخلاصة القول أن الطاقة القصوى كالصيانة المنتظمة مع توفر مستلزمات الإنتاج السلعية، وت

 نا هذا.وهي الطاقة التي استخدمناها في جدولتشغيل الوحدة الإنتاجية مع الأخذ بعين الاعتبار التوقفات الذي لا يمكن تفاديها. 

 مل، وتقاص كنسبة مئوية من الطاقة القصوى.وهي الطاقة التي من الممكن تحقيقها وفق ظروف تنظيم جيد للع الطاقة الممكنة: -

جنبها مثل تأعلى مستوى من النشاط يمكن تحقيقه بدرجة مقبولة من الكفاءة، اخذا بعين الاعتبار العطل التي لا يمكن  الفعلية: الطاقة -
 الإصلاحات.

 2020 2019 2018 2017 البيان
 470 154 2 549 312 2 497 150 3 517 900 2 حجم الإنتاج )طن(

 000 000 3 000 000 3 000 000 3 000 000 3 )طن( الإنتاجيةالطاقة 
 72% 77% 105% 97%  المعدل
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  الصيانة التصحيحية"La maintenance corrective":  وهي أعمال الصيانة التي تتولى اصلاح العيوب
العلاجية )الإصلاحية( وهي أعمال  حين ظهورها، ويطلق على هذا النوع من الصيانة أيضا  الصيانة

 الصيانة التي تتم بعد حدوث عطل؛
  الصيانة الوقائية"La maintenance Préventive":  وهي وضع برنامج زمني للصيانة استنادا في ذلك

ة ولهذا فإنه عادة ما يكون عدد مرات إجراء الصيان ؛على توقعات وقوع أعطال أساسية وذلك قبل حدوثها
، وذلك في مقابل أن هذه الصيانة عادة الوقائية أكبر من مرات إجراء الإصلاحات بعد حدوث الأعطال

 .أنواعا من التكاليف الكبيرة المرتبطة بالعطب والتوقفما تجنب الشركة 
 ( كما يلي:2020-2017فترة الدراسة )والجدول الموالي يوضح تطور تكلفة الصيانة في الشركة ل

 2020-2017تطور نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة للفترة  :32 الجدول

 من إعداد الباحثالمصدر: 

من خلال هذا المؤشر يمكن تأكيد أن الشركة استطاعت التحكم في كافة تكاليفها الخاصة بالصيانة، 
سنة  طن دج/ 45إلى  2017طن سنة  دج/ 129حيث خفضت نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة من 

، ويعود الفضل في ذلك إلى أن الشركة اكتسبت مهارة وكفاءة في عملية %65أي تخفيض بنسبة تفوق  2020
الصيانة؛ كما تجدر الإشارة إلى أن الشركة أصبحت تقدم خدمات في مجالات الصيانة لشركات أخرى التي 

 تنتمي إلى نفس القطاع.
 
 
 
 
 
 

 2020 2019 2018 2017 البيان
34,50489071 374529387,91 تكاليف الصيانة )دج(  142739413,07 70,96636079  

 2154470 2312549 3150497 2900517 حجم الإنتاج الكلي )طن(
 44,854 61,724 16,026 129,125 )دج( نصيب الطن الواحد

 %27- %285+ %87,6- - معدل تطور تكلفة الطن
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 بعد التعلم والنمو .4.3
مستوى  محل الدراسة علىلشركة لالمنتقاة لترجمة الأهداف الاستراتيجية  الأهداف الفرعيةتتمثل أهم 

 مجموعة من الأهداف كما سبق في الأبعاد الأخرى.هذا البعد 

 الشركةالأفراد في  كفاءةالهدف الأول: تطوير  -
يحتل التكوين في الشركة مكانة مهمة وكبيرة في وقتنا الحاضر، فهو أحد الركائز الأساسية لنجاح 

استثمار القوى البشرية، ويزود الأفراد بالمعارف والمعلومات ويكسبهم العملية الإدارية، لأنه يمكن الشركة من 
وهذا يؤدي بلا شك إلى الاسهام في  المهارات، مما يؤدي إلى التغيير الإيجابي في سلوكهم وتطوير أدائهم،

مؤشر التكوين  سيتم دراسة هذا الهدف من خلالتغيير توجهاتهم نحو الشركة والمستفيدين من خدماتها. لهذا 
 دج( 31528000هو  2016)تكاليف التكوين لسنة  في الشركة كما يلي:

 2020-2017تطور التكوين في الشركة للفترة  :33 الجدول

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

من خلال تحليل عدد الأنشطة التكوينية في الشركة، سواء ندوات أو تكوين في الوحدة أو تحسين 
عليها من عددها، بل يجب ملاحظة انعكاس ذلك على نشاط  ولا يمكن الحكمالمستوى، نجد أنها مرتفعة 

 الشركة مثلا: تقليل حوادث العمل، كفاءة في عملية الصيانة، زيادة الإنتاجية...
وفي الشركة محل الدراسة نلاحظ أن عدد هذه الأنشطة التكوينية هو في تناقص مستمر، حيث سنة 

بنسبة  2020دج / للنشاط الواحد، لتنخفض سنة  22287 نشاط تكويني بمختلف أنواعه بتكلفة 885بلغ  2017
دج / للنشاط، إن أهم ما يلاحظ في ذلك هو أن هذه الأنشطة  37300نشاط تكويني بتكلفة  300أي إلى  60%

في مؤشر تكلفة الطن الواحد من تكاليف  على تكاليف الصيانة )كما ذُكرإيجابي التكوينية كان لها تأثير 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 70 53 57 27 (Séminairesالندوات )

 542 386 450 200 (Formations unitéالوحدة ) في تكوين
 273 296 201 73 (Perfection & spécial) المستوى  تحسين

 300 708 735 885 للأنشطة التكوينيةالعدد الإجمالي 
 11189,15 23708,00 19186,67 19724,19 التكاليف الاجمالية للتكوين )بالألف دج(

 -52,%80 +23,%60 -%2,73 -37,%44 تطور تكاليف التكوين



 الثالث  الفصل دور بطاقة الأداء المتوازن في قيادة الأداء الشامل لشركة اسمنت عين الكبيرة سطيف
 

156 

 

لم يكن له تأثير على تخفيض عدد حوادث العمل كما سيتم التطرق إليه في مؤشر الصحة الصيانة( في حين 
 والسلامة المهنية، والنقطة الثانية هي ارتفاع تكلفة النشاط التكويني الواحد رغم انخفاض عدد الأنشطة.

 : تحسين مستوى رضا الأفرادنيالهدف الثا -
بعض المؤشرات التي تعكس الرضا، لأنه من الصعب يتم تتبع درجة تحقق هذا الهدف بالاعتماد على 

 التالية: داخل الشركة، لذلك تم تتبع المؤشراتتقييم درجة الرضا بصورة حقيقية جدا 
 ساعةالوحدة:                      2020-2017تطور بعض مؤشرات التغيب للفترة  :34 الجدول          

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات الشركة المصدر:

نسبة  2017معدل التغيب في الشركة هو في تزايد مستمر، حيث بلغ سنة من خلال الجدول نلاحظ 
، وهو ما يعكس أن رضا الأفراد في الشركة يتناقص، وعند التحليل %3,31إلى  2020ليرتفع سنة  1,64%

 كانت السبب وراء ذلك، ويمكن ايجازها في النقاط التالية:أكثر وجدنا أن هناك عوامل في الشركة 
o  بسبب النقص الشديد  المرتبطة بأجور العمال؛ بدأت الشركة في تخفيض العلاوات 2019ابتداء من سنة

من أجور العمال هي  %70النتيجة الصافية، مع العلم أنه حوالي  الذي أثر مباشرة علىفي رقم الأعمال 
دي الرياضة تطبيقا لمبدأ مقابل ذلك كانت مساهمات الشركة في تمويل النوا عبارة عن علاوات، في

وانعكس ذلك على  الاجتماعية كان مرتفعا جدا، وهو ما خلق جدلا كبيرا داخل الشركة؛ المساهمات
ساعة غياب سنة  36197,63إلى  ليرتفع ساعة غياب 16176 قيمة 2017سنة  بلغ حيثساعات الغياب، 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 29735,30 18726,75 16116,82 12134,53 )قصيرة الأجل(العطل المرضية 

 1431 670 678 947,33 الغياب المبرر بدون رصيد
 112 50 00 00 الغيابات غير مبررة
 173,33 173,33 00 59 العطل بدون رصيد

 336 1042,65 2050,64 00 عطل الأمومة
 471 416 616 276 العملوقف عن 

 36197,63 23694,03 22418,45 16146,17 إجمالي ساعات الغياب
 1062119,36 1044906,72 976802,00 954366,58 اجمالي ساعات العمل

 30983,00 28449,00 20911,00 30541,00 إجمالي الساعات الاضافية
 %31,3 %21,2 %25,2 %64,1 معدل التغيب
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، لذلك وجب على الشركة معالجة هذا المشكل وهي نسبة مرتفعة جدا %123,77قدرها  أي بزيادة 2020
 ؛لأن بإمكانه أن يؤثر على أداء العاملين الذين هم أساس هذه الشركة

o والإجراءات المتخذة 19-يمكن تفسير العطل المرضية المرتفعة في الشركة بسبب الأزمة الصحية كوفيد ،
 من العمال، ومنح عطل لربات البيت... %50من تسريح  2019للحد من تفشي هذا المرض سنة 

 : مستوى التأطيرالثالثالهدف  -
ليس بالضرورة يعكس نجاعة التسيير، سواء كان مرتفع أو منخفض إن تتبع عدد الإطارات في الشركة 

عدد الإطارات مقارنة بالأعوان التنفيذيين أو التحكم لا يمكن التنبؤ في نخفاض الارتفاع أو الا أن بمعنى
من شأنه أن يمنح حكم على عدد الإطارات المقارنة المرجعية مع شركات رائدة  ةقيهناك طر  لكنبأفضليته، 

 ما يلي:إجمالي الموظفين بمختلف أصنافهم كعرض لهذا يمكننا ، اللازمة في الشركة

 2020-2017ي الشركة للفترة الإطارات ف :35 الجدول
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةالمصدر: 

 
 
 
 
 
 
 

 2020 2019 2018 2017 البيان
 Cadres dirigeants 5 4 4  4 الإطارات المسيرة

 Cadres supérieurs 128 148 152 169 الإطارات العليا
 Agents de maîtrise  174 204 203 213  عون تحكم
 Agents d'exécution   78 78 72 72 عون تنفيذ

 458 431 434 385 موظفين دائمين
 106 140 102 127  موظفين مؤقتين

 564 571 536 512 الإجماليعدد العمال 
 %30 %27 %28 %25 نسبة الإطارات إلى إجمالي العمال
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 البعد الاجتماعي والبيئي .5.3
أن تكون فعالة وكفؤة في أدائها البيئي والاجتماعي  الشركةفرض على تإن بيئة العمل المعاصرة 

 التالية: لأهدافبالاعتماد على ا تتبعه وتقييمه دائها الاقتصادي، لذلك سيتملأبالإضافة طبعا  

 الهدف الأول: المساهمة في تنمية المجتمع -
المخصصة للنشاطات الاجتماعية يمكننا تتبع هذا الهدف من خلال ملاحظة تطور الميزانية المالية 

 (مليون دج 10,94 هي 2016صصة سنة خ)حجم الميزانية الم والإنسانية كما في الجدول الموالي:

 الوحدة: بالالف دج           المخصصة للنشاطات الاجتماعيةالميزانية تطور حجم  :36 الجدول

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

نلاحظ أن الشركة تخصص ميزانية كل سنة للمساهمة في تنمية المجتمع، وهي ترتفع من سنة لأخرى 
الأخيرتين انخفضت مداخيل الشركة ، رغم أن السنتين 2020إلى  2017حيث تضاعفت ثلاث مرات من سنة 

 إلا أنها بقيت ملتزمة اجتماعيا وتساهم في تنمية المجتمع المحلي، وهي تعتبر نقطة إيجابية للشركة.

 الصحة والسلامة المهنيةالهدف الثاني:  -
 هما:مؤشرين  ع درجة تحقيق هذا الهدف، من خلاليتم تتب

 معدل تكرار الإصابة (Taux de fréquence):  الإصابات التي تلحق بالعاملين  تكرارالذي يوضح مدى
 ويمكن حسابها من خلال العلاقة التالية:

 
 
 

 الخطورة( معدل شدة الإصابة( (Taux De Gravite):  مل االمفقود نتيجة إصابة العوالذي يوضح الوقت
 ويعطى بالعلاقة التالية:

 
 
 

 وبالتطبيق على الشركة محل الدراسة نجد ما يلي:

 2020  2019 2018 2017 البيان
 96169 42130 32657 23169 حجم الميزانية

 128,24+ 22,47+ 40,94+ 111,79+ % التطور

 ( / )عدد العاملين * ساعات العمل اليومية * أيام العمل(1000000)عدد الإصابات * =  معدل تكرار الاصابة

 ( / )عدد العاملين * ساعات العمل اليومية * أيام العمل(1000000)مجموع أيام الانقطاع عن العمل * =  معدل شدة الاصابة
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 معدل تكرار حوادث العمل :37 الجدول

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

بلغت  2017من خلال الجدول نلاحظ أن حوادث العمل في الشركة ترتفع من سنة لأخرى، حيث سنة 
صابة نلاحظ أن الشركة حادث، وعند تحليل معدل تكرار الا 20بلغت  2020حادث في حين سنة  14

، في حين أن معدل شدة الإصابة ارتفع 2020نة س 11,59إلى  2017سنة  15,57استطاعت تخفيضه من 
، لذلك وجب على الشركة مراجعة نظام الصحة، بحكم أنها تنفق 2020سنة  0,41إلى  2017سنة  0,25من 

 ميزانيات كبيرة على التكوين. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2020  2019 2018 2017 البيان
 20 10 16 14 عدد حوادث العمل 

 305 310 370  390 عدد الأيام الضائعة )إجمالي العمال(
 11,59 9,33 15,17 15,57 )إصابة في مليون ساعة عمل(معدل تكرار الاصابة 
 0,41 0,22 0,14 0,25 ساعة عمل( مليون )يوم في معدل شدة الاصابة 
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 المحافظة على المواردالهدف الثالث:  -
 1:يلي تطور الاستهلاك من الكهرباء، الغاز، الماء؛ كمامعدل هذا الهدف بالاعتماد على يمكننا تتبع 

 الكهرباءاستهلاك  -أ
 لقد تم تلخيص معطيات هذا المؤشر وفقا للجدول الموالي:

 67,134هو:  2016لسنة  kwhالواحد  الاستهلاك للطن        2020 -2017للفترة  استهلاك الكهرباءتطور معدل  :38 الجدول               

 2020 2019 2018 2017 البيان

رباء
لكه

ا
 

ط 
الخ

1 

 685 840 331 936 230 243 1 331 393 1 )طن( الاسمنت الإنتاج
 180 164 000 172 258 000 153 736 532 153 977 157 (kwhالاستهلاك )
 405 552 683 397 239 818 350 246 854 353 435 402 (DZDالاستهلاك )

 kwh 129,31 138,56 164,19 183,16 الاستهلاك للطن الواحد
 DZD  291,07 319,52 374,06 420,41 الاستهلاك للطن الواحد

ط 
الخ

2 

 785 313 1 218 376 1 267 907 1 186 507 1 )طن( الاسمنت الإنتاج
 146 575 000 197 863 000 187 347 468 162 236 697 (kwhالاستهلاك )
 356 775 924 471 707 383 457 137 732 371 647 316 (DZDالاستهلاك )

 kwh 97,25 103,74 136,13 123,49 الاستهلاك للطن الواحد
 DZD  236,72 247,32 332,17 282,88 الاستهلاك للطن الواحد

الي
جم

الإ
 

 470 154 2 549 312 2 497 150 3 517 900 2 )طن( الاسمنت الإنتاج
 326,739,000 370,121,000 341,084,000 316 213 854 (kwhالاستهلاك )
 762 328 607 868 947 201 807 384 586 725 082 718 (DZDالاستهلاك )

 kwh 112,65 117,48 147,49 146,77 الاستهلاك للطن الواحد
 DZD  262,83 275,81 349,13 336,55 الاستهلاك للطن الواحد

 kwh -16,35% +4,29% +25,55% -0,49% الإجمالي .إ.تمعدل   
 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

( في الشركة في تزايد 2و 1من خلال الجدول نلاحظ أن متوسط استهلاك الكهرباء )لكلا الخطين 
/ للطن الواحد ليرتفع إلى  طكيلووا 112,65قيمة  2017مستمر رغم الانخفاض في الإنتاج، حيث بلغ سنة 

الذي يعتمد على  ، والسبب الرئيسي في ذلك يرجع إلى الخط الأول2020كيلوواط / للطن الواحد سنة  146,77

                                                 

 ليل.( لاستهلاك الطاقة )غاز، ماء، كهرباء( من أجل التح2و 1لقد تعمدنا فصل خطي الإنتاج ) 1
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، لأنه عند تحليل الاستهلاك لسنة تكنولوجيا قديمة نوعا ما من جهة، ونقص كفاءته الإنتاجية من جهة ثانية
 كما يلي: تكلفةنلاحظ الفرق الكبير من حيث الاقتصاد في الطاقة والبالنسبة للخطين  2020

  دج /للطن؛ 420,41للطن الواحد، بتكلفة  /كيلوواط  183,16 :1الخط 
  دج/للطن. 282,88بتكلفة كيلوواط /للطن الواحد،  123,49 :2الخط 

 كما يمكن تتبع استهلاك الكهرباء لكلا الخطين كما يلي:

 2020-2017للفترة  تطور استهلاك الكهرباء في الشركة :54 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:
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 استهلاك الغاز -ب
 لسنوات الدراسة كما يلي:  استهلاك الغازتطور معدل ل أما بالنسبة

 42,100هو:  2016لسنة  NM3الاستهلاك للطن الواحد      2020-2017للفترة  الغازتطور معدل استهلاك  :39 الجدول                      

 2020 2019 2018 2017 البيان

غاز
ال

 

ط 
الخ

1 

 959 001 1 148 008 1 510 060 1 170 092 1 )طن(الكلنكر الإنتاج 
 110077319 105805743 97121231 98687436 (3NMالاستهلاك )
 195302698 191966166 179233883 176889833 (DZDالاستهلاك )

 100,79 99,77 96,34 98,49 (3NM) الواحد الاستهلاك للطن
 178,82 181,01 177,79 176,54 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد

ط 
الخ

2 

 661 339 1 388 756 1 534 736 1 313 334 1 )طن( الكلنكر الإنتاج
 120936225 108110695 153993462 139242936 (3NMالاستهلاك )
 229739347 215360705 288997273 269663918 (DZDالاستهلاك )

90,64 62,26 87,68 94,103 (3NM) الاستهلاك للطن الواحد  
172,18 124,02 164,54 29,201 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد  

الي
جم

الإ
 

 620 341 2 536 764 2 044 797 2 483 426 2 )طن( الكلنكر الإنتاج
 231013544 213916438 251114693 237930372 (3NMالاستهلاك )
 425042045 407326871 468231156 446553751 (DZDالاستهلاك )

 95,21 76,48 90,83 101,61 (3NM) الاستهلاك للطن الواحد
 175,17 145,63 169,37 190,70 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد 

 5,19% -19,67% +18,76% +11,87- (3NM) الإجمالي .إ.معدل ت
 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

( في الشركة يتراوح بين 2و 1نلاحظ أن متوسط استهلاك الغاز )لكلا الخطين  أعلاه من خلال الجدول
95-100 3NM / 3 21,95قيمة  2017، حيث بلغ سنة للطن الواحد من الكلنكرNM  للطن الواحد ليرتفع /

الاستهلاك مستقر  إن، لكن هذه الزيادة طفيفة جدا ويمكن القول 2020/ للطن الواحد سنة  3MN 61,101إلى 
 / للطن الواحد طيلة فترة الدراسة. 3MN 100عند 

لكن دائما يبقى الخط الثاني من حيث  في الخطين لا نجد أن هناك اختلاف، عند تحليل الاستهلاكو 
  كما يلي: 2020التي تعتبر استثنائية، ويمكن عرض الاستهلاك لسنة  2020الاستهلاك الأفضل إلا سنة 

  3 49,98: 1الخطMN ،دج /للطن؛ 54,176بتكلفة  / للطن الواحد 
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  3 94,103: 2الخطMN ،دج/للطن. 29,201بتكلفة  / للطن الواحد 
 كما يمكن تتبع استهلاك الغاز لكلا الخطين كما يلي:

 2020-2017للفترة  في الشركة تطور استهلاك الغاز :55 الشكل

 
 
 
 

 
 

 من إعداد الباحث المصدر:

 استهلاك الماء -ج
 كذلك بالنسبة لتطور معدل استهلاك المياه كما يلي:

 2020-2017للفترة  الماءتطور معدل استهلاك  :40 الجدول
 2020 2019 2018 2017 البيان

ماء
ال

 

ط 
الخ

1 

 936331 1243230 1393331 )طن( الاسمنت الإنتاج

 غ.م

 152401 105086 67084 (3Mالاستهلاك )
 4708075 3205784 1809748 (DZDالاستهلاك )

 0,109 0,085 0,072 (3M) الاستهلاك للطن الواحد
 3,379 2,579 1,933 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد

ط 
الخ

2 

 1376218 1907267 1507186 )طن( الاسمنت الإنتاج
 132972 68724 92632 (3Mالاستهلاك )
 4107874 2096506 2844647 (DZDالاستهلاك )

 0,0882 0,0360 0,0673 (3M) الاستهلاك للطن الواحد
 2,726 1,099 2,067 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد

الي
جم

الإ
 

 840685 2312549 3150497 2900517 )طن( الاسمنت الإنتاج
 285373 173810 159716 51217 (3M) الاستهلاك

 8815949 5302290 4654395 1311402 (DZDالاستهلاك )
 0,098 0,055 0,069 0,061 (3M) الاستهلاك للطن الواحد
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 3,039 1,683 2,013 1,56 (DZD) الاستهلاك للطن الواحد 
 48,42% -43,88% +25,45% -11,59%- (3M) الإجمالي .إ.معدل ت

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

من الاسمنت خلال واحد اء على بيانات الجدول أعلاه نلاحظ أن كمية الماء المستهلكة لإنتاج طن نب
لطن الواحد ل 3M 80,09استهلاك  2017تنخفض تدريجيا، حيث سجلت خلال سنة  2020-2017فترة الدراسة 

 .2020للطن الواحد سنة  3M 0,061ثم انخفضت إلى 
 ويمكن تمثيل تطور استهلاك المياه كما يلي:

 2020-2017للفترة في الشركة تطور استهلاك الماء  :56 الشكل

 

 

 

 

 من إعداد الباحث المصدر:

، ويعود طيلة فترة الدراسة بالانخفاض تميز ةمن خلال الشكل تبين لنا أن استهلاك الماء في الشرك
 بدل الأنظمة التقليديةتقنية التبريد الهوائي والمصفاة القماشية الفضل في ذلك إلى اعتماد الشركة على 

تتطلب كميات كبيرة من الماء للحد من الانبعاثات الملوثة إلى جانب التي كانت  )المصفاة والتبريد بالماء(
مساهمة لل أنها تسعىالشركة  لهذا يمكن اعتبار، ءتستنزف الكثير من المااستخدامه في عملية التبريد التي 
 في المحافظة على الموارد المائية.
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 حماية البيئة من التلوثالهدف الرابع:  -
 هافينتصرغم قلة النفايات التي تنتج عن نشاط الشركة إلا أنها تولي اهتماما بالغا لتسييرها، حيث يتم 

 يلي:إلى أربعة أنواع كما حسب درجة خطورتها 
1 النفايات الخاصة الخطيرة .1

D.S.D؛ 
2 الخاصةالنفايات  .2

S.D؛ 
3المماثلة  النفايات المنزلية .3

A.M.D؛ 
4ة الهامدالنفايات  .4

I.D.  
 حيث يتم نقلها إلى أماكن مخصصة أين تتم عملية الفرز، ثم تليها عملية التخزين إما في مستودعات

إعادة  ، أو حرقها )الأكياس والأدوية التالفة(، أو بيعها، أوالتخلص منهار مغطاة، ليتم بعدها مغطاة أو غي
يمكن و ( …بقايا الكلنكر، والطحين المسترجعتدويرها واستخدامها في العملية الإنتاجية )مثل غبار الاسمنت، 

 متابعة تطور النفايات طيلة أربع سنوات على النحو التالي:

 2020-2017خلال الفترة تطور نفايات الشركة : 41 الجدول

                                                 

1 Déchets Spéciaux Dangereux 

2 Déchets Spéciaux 

3 Déchets Ménager Assimile 

4 Déchets Inerte 
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 2020 2019 2018 2017 الوحدة النوع الرمز الرقم
1 18.1.1 

D
.S

.D
 

 0,0785 0,0240 0,023 0,032 طن نفايات الرعاية الصحية
 60 38 36 38 قطعة (...نفايات مجمعة )بطاريات 16.6.1 2
 524 720 413 870 قطعة (Gaz oil, huile, air souillé)مصافي  16.1.4 3
 0,115 0,730 0,440 0,500 طن مناشف التنظيف 15.2.1 4
 141800 127800 78684 59820 لتر زيوت مستعملة 13.2.3 5
 0,100 0,100 0,000 0,000 طن الشحوم المستعملة 13.2.3 6
 1275 1111 600 450 قطعة Tubes fluorescentsأنابيب  20.1.6 7

 29,89+ 43,963+ 4,721+ 2,3611+  %الخطرةمتوسط النفايات الخاصة تطور  
9 16.11.15 

D
.S

 

 1216 1535 1884 608 طن الأجور والخرسانة المكسرة
 5300 6354 1520 0,000 طن نفايات الاسمنت 10.13.99 10
 135664 117172 67928 112769 طن أكياس الاسمنت التالفة 10.13.99 11
12 10.13.8 INCUIT 14448 6584 857 0,000 طن اسمنت غير صالح 
 26779 36229 6931,7 0,000 طن نفايات الطحين 10.13.01 13
 164 165 1511 952 طن عبوات الحبر وبقايا الطباعة 8.3.8 14
 74 2566 9460 1426 قطعة أكياس ومرشحات قماشية 15.2.99 15
 60,000 71,600 8,000 40,000 طن كرات طحن مستخدمة 17.4.7 16
 %5,17- %262+ 127,53+ 63,765+ %تطور متوسط النفايات الخاصة    
17 20.1.99 

D
.M

.A
 

 4,765 0,850 0,350 0,750 طن كابلات كهرباء
 0,375 1,350 0,800 3,000 طن أجهزة وأجزاء كهربائية تالفة 17.4.99 18
 12,653 15,434 17,220 68,438 طن الورق والكرتون  20.1.1 19
 0,6169 0,8411 0,30 0,242 طن أغلفة بلاستيك غير ملوثة 20.1.7 20
 0,840 0,000 23,000 4,780 طن نفايات مطبخ 20.1.13 21
 2505 5242 1511 952 متر مطاط 16.1.1 22
 245,123 102,300 178,370 34,300 طن خردوات 20.1.21 23
 44,660 30,750 74,520 0,000 طن بقايا خشبية 20.1.3 24
 192 392 14,450 64,200 طن بقايا حديدية 17.4.99 25
 47,26+ 337,77+ 67,21+ 30,34+ %المماثلة  المنزليةتطور متوسط النفايات    

 

26 1.3.2 D .I
 

 33414 40340 16350 93000 طن بقايا التعقيم
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 ةمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسس المصدر:

عن نشاط الشركة )نفايات  أن النفايات في الشركة قليلة وتتمثل اغلبها في النفايات الصناعية المتولدةنلاحظ 
الاسمنت، الطحين، أكياس اسمنت تالفة، مرشحات قماشية...( إلا أنها تتطور من سنة لأخرى وبمعدلات 

 منخفضة لا تؤثر على نشاط الشركة.
 انبعاث الغبار في الهواء

 يمكن تتبع انبعاثات الغبار في الشركة كما يلي:

 2020-2017عين الكبيرة للفترة  : انبعاثات الغبار لشركة الاسمنت42 الجدول

 : من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركةالمصدر

                                                 

 تم تقديرها بناء على تقارير التسيير. 2016نظرا لغياب معلومة دقيقة بخصوص سنة  1

 362,110 519 0,000 0,000 طن (..)أجور، اسمنتنفايات البناء والهدم  17.1.4 27
 23,70- 123,36+ 41,210- 20,605- %الهامدة تطور متوسط النفايات    

 12,07 191,77 39,56 18,97  %تطور معدل طرح النفايات الاجمالية

 2020 2019 2018 2017 البيان

دل 
مع

ار 
لغب

ث ا
بعا

ان
T

a
u

x
 d
’é

m
is

si
o
n

 p
o
u

ss
iè

re
 

ط 
الخ

1 )
m

g
/N

m
3

( 

 AAF 7,90 4,94 6,07 3,68المصفاة 

 L 45 13,30 14,84 5,36 1,40مصفاة التبريد 

 L 46 / 8,7 10,45 1,54مصفاة التبريد 

 N 204 16,54 15,65 11,39 3,09مصفاة منطقة الاسمنت 

 N 304 / 26,02 14,43 6,40مصفاة منطقة الاسمنت 

 3mg/Nm( 12,58 14,03 9,54 3,22( 1 متوسط الانبعاثات
ط 

الخ
2 )

m
g
/N

m
3

( 

 3,89 5,17 4,24 / مصفاة الفرن 
 2,59 2,80 1,67 / مصفاة المبرد

 2,18 2,27 1,41 / 1مصفاة ورشة طحن الكلنكر 
 4,50 2,13 4,08 / 2مصفاة ورشة طحن الكلنكر 
 1,70 4,93 2,90 / 3مصفاة ورشة طحن الكلنكر 

 3mg/Nm( 00,00 86,2  3,46 2,97( 2 متوسط الانبعاثات

الي
جم

الإ
 

 

 3mg/Nm( 12,58 16,89 13,00 6,19( الاجمالي متوسط الانبعاثات
 (52,38) (23,03) +34,15 +17,07 % الغبار معدل تطور انبعاثات
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المعدل فيما يخص انبعاثات الغبار في الشركة نلاحظ أن معدل الانبعاث طيلة فترة الدراسة لم يتجاوز 
 2020لينخفض سنة   3mg/Nm 12,58قيمة  2017، وهو في تناقص مستمر، حيث بلغ سنة الوطني المحدد

)تم أخذ هذه السنة لأن الشركة بلغت الطاقة  2018، وعند تحليل هذا المعدل لسنة  3mg/Nm 6,19إلى 
 نجد أنه يتشكل من: الإنتاجية القصوى في هذه السنة(

  الانبعاثات متوسط : 1الخطmg/Nm3 14,03؛ 
  الانبعاثات متوسط : 2الخطmg/Nm3 2,86. 

بأضعاف الانبعاث من الخط الثاني، رغم أن الكمية المنتجة وق الانبعاثات في الخط الأول تفوعليه نلاحظ أن 
من الخط الثاني تفوق بكثير من الخط الأول، وهو ما يؤكد أن قدم الخط الإنتاجي الأول أثر على كفاءته 

 الإنتاجية وفي استهلاك الطاقة ومعدل الانبعاثات.
بع سنوات، الاستراتيجية؛ وربطها بمؤشرات أداء رئيسية وتقييمها لأر بعد عرضنا لمختلف الأهداف 

 .لتقييم وقيادة الأداء الشامل في الشركة محل الدراسة مرحلة تصميم البطاقةلأتي الان ن

 جتمعية الم  تصميم بطاقة الأداء المتوازن  .4
باختلاف أهميتها في تحقيق ذكره في الجانب النظري فإنه تعطى للأبعاد الخمس أوزانا تختلف سبق كما 

 الاستراتيجية، حيث كانت كالاتي:
 :بما أن المردودية أو الربح هو الضامن الوحيد لاستمرار الشركة ونموها في الأجل المتوسط  البعد المالي

وهي أكبر نسبة في البطاقة مقارنة مع باقي الأبعاد  %25فإن الوزن الممنوح لهذا البعد هو والطويل؛ 
 النحو التالي:على  موزعة
 ؛%5 :ةسعر التكلف 
 :؛%5 معدل دوان الأصول 
 القيمة الاقتصادية المضافةEVA : 5%؛ 
 :؛%5 المردودية المالية 
  مؤشرScoring: 5%. 

 :بالنسبة لهذا البعد فإنه لا يقل أهمية عن البعد السابق، باعتبار أن الزبون هو سبب وجود  بعد العملاء
، %20، وبناء على ذلك تم إعطاء هذا البعد نسبة السوق الذي تنشط فيهو الذي يشكل ؛ وهالشركةوبقاء 

 وقد تم توزيعها على أربع مؤشرات كما يلي:
 :؛%5 معدل نمو الحصة السوقية 
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 :؛%5 نمو المبيعات 
 :؛%5 تطور عدد العملاء 
 :5 معدل رضا العملاء%. 

  عد هذا البعد نقطة الارتكاز بالنسبة للأبعاد الأخرى، باعتباره يتمحور حول أهم عنصر يُ  :التعلم والنموبعد
 موزعة كما يلي: %15وهو رأس المال البشري، وقد تم منحه نسبة  الشركةفي 
  ؛%5تكاليف التكوين: تطور مؤشر 
 :؛%5 معدل التأطير 
 :5 معدل التغيب%. 

  على إدارة عملياتها وأنشطتها الداخلية  الشركةيعبر هذا البعد عن مدى قدرة  :العمليات الداخليةبعد
، وعليه فإن الوزن للشركةزمتين من أجل خلق قيمة للعملاء ودعم الجانب المالي لابالكفاءة والفعالية ال

 ، والذي تم توزيعه كما يلي:%20الممنوح لهذا البعد هو 
  :؛%2,5معدل إنتاجية العامل 
 ؛%2,5ء اليومي: معدل الأدا 
  :؛%5معدل تطور الطاقة الإنتاجية 
  :؛%5معدل دوران المخزون 
  :5تكاليف الصيانة%. 

 :)في ظل هذه البيئة الديناميكية المعاصر أصبح الأداء الاجتماعي  البعد الم جتمعي )الاجتماعي والبيئي
أن تكون فعالة وكفؤة فيها؛ ومكملة للأداء المالي الذي أصبح  الشركاتوالبيئي ضرورة حتمية تتطلب من 

لكون هذا البعد  %20، لذلك تم إعطاء نفس الوزن للأبعاد السابقة الشركةوحده لا يكفي لضمان استمرارية 
 ذو أهمية لا تقل عن الأبعاد الأخرى، موزعة كما يلي:

  :؛%2,5معدل تطور الميزانية الاجتماعية 
  ؛%2,5 الإصابة:معدل تكرار 

 :؛%2,5 معدل شدة الإصابة 

 :؛%2,5 معدل استهلاك الكهرباء 

 :؛%2,5 معدل استهلاك الغاز 
  ؛%2,5 الماء: استهلاكمعدل 
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 :؛%2,5 معدل طرح النفايات 

 :2,5 معدل انبعاث الغبار في الجو%. 

في  الكبيرة قمنا بتلخيصهة لشركة الاسمنت عين بناء على هذه الاعتبارات فإن الشكل المقترح لنموذج البطاق
 مكون من ستة أعمدة كما يلي:شكل جدول 

 سمنت عين الكبيرة الابطاقة الأداء المتوازن لشركة  :43 الجدول
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عاد
الأب

 

 Resultالنتائج النهائية  Achievedالنتائج المنجزة فعلا  Target "الأهدافالنتائج المستهدفة " الوزن  "المؤشرات" المقاييس
2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020 

الي
الم

عد 
الب

 

 %4,32 %4,69 %4,95 %5,41 5507,9 5025,4 3461,3 3445,5 4758,2 4706,9 3428,69 3729,2 %5 )دج/ طن( سعر التكلفةتطور 

 %5,58 %5,76 %5,72 %5,59 %26 %25,7 %35,82 %34,33 %23,29 %22,30 %31,32 %30,68 %5  % معدل دوران الأصول

 %4,41 %3,17 %2,41 %5,43 2640- 2151- 3384,6 3534,4 2992- 3389- 7031,5 3255 %5 القيمة الاقتصادية المضافة

 %4,67 %3,81 %6,38 %8,50 %9,33 %11,92 %23,8 %24,28 %9,98 %15,66 %18,65 %14,28 %5  % المردودية المالية

 Scoring 5% 0,30 0,30 0,30 0,30 0,33 0,35 0,28 0,27 5,50% 5,83% 4,67% 4,50% مؤشر

 %23,48 %22,10 %25,29 %30,43 ----------------------------أداء البعد المالي %25 ة الاجماليةبالنس
 

لاء
لعم

د ا
بع

 

 %5,38 %5,98 %5,34 %5,74 %8,55 11,12 18,32 %18,02 7,94 %9,29 %17,15 %15,71 %5  %الحصة السوقية

 %5,57 %5,75 %5,56 %5,49 15565 14736 19361 17175 13959 12810 17415 15654 %5 )مليون دج( نمو المبيعات

 %0,91 %1,47 %2,25 %4,86 703 1085 1584 3106 3872 3688 3512 3193 %5 تطور عدد العملاء

 %4,98 %4,85 %4,72 %4,72 %97,6 %95,96 %93,50 %93,50 %98,00 %98,00 %99,00 %99,00 %5  %رضا العملاءمعدل 

 16,84 %18,05 %17,87 %20,81 ----------------------------أداء بعد العملاء %20 النسبة الاجمالية
 

عد 
ب

لية
داخ

ت ال
مليا

الع
 

 %2,87 %3,18 %3,04 %3,91 3820,0 4050,00 5877,79 5665,07 3322,26 3179,80 4836,07 3619,46 2,5% )طن/عامل( إنتاجية العامل

 %2,69 %2,99 %2,67 %2,87 5902,7 6335,75 8631,50 7946,62 5479,45 5296,80 8082,20 6931,51 2,5% (طن/اليوم)الأداء اليومي 

 %4,23 %4,53 %5,83 %5,39 %72 %77 %105 %97 %85 %85 %90 %90 %5  %الطاقة الانتاجية

 %2,19 %2,28 %3,24 %3,31 137 136 68 68 60 62 44 45 %5 )يوم( معدل دوران المخزون 

 %5,38 %5,98 %5,34 %5,73 44,85 61,72 16,03 129,13 48,32 73,83 17,11 148,04 %5 طن( )دج/ تكاليف الصيانة

 %17,36 %18,96 %20,12 %21,21 -------------------------أداء بعد التعلم والنمو 20% النسبة الاجمالية
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اد
بع

لأ
ا

 

 الوزن "المؤشرات" المقاييس
 Result النهائية النتائج Achieved فعلا المنجزة النتائج Target "الأهداف"النتائج المستهدفة 

2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020 

عد 
ب

لم 
لتع

ا
مو

والن
 

 %2,27 %5,27 %4,36 %4,87 11189 23708 19187 19724 24700 22500 22000 20257 %5 )ألف دج( تكاليف التكوين

 %5,23 %5,32 %5,67 %6,83 %30,7 27,32 %28,36 %25,98 %28,74 %25,66 %25 %19,03 %5  %معدل التأطير

 %3,78 %4,52 %4,44 %4,57 %3,31 %2,21 %2,25 %1,64 %2,50 %2,00 %2,00 %1,50 %5  %معدل التغيب

 %11,28 %15,11 %14,47 %16,27 -----------------------الداخلي العمليات بعد أداء %15 النسبة الاجمالية

 

ي(
لبيئ

 وا
عي

تما
لاج

 )ا
عي

جتم
الم

عد 
الب

 

 %5,19 %4,87 %3,54 %3,53 96169 42130 32657 23169 46343 21605,9 23034,6 16410 %2,5 )ألف دج( الميزانية الاجتماعية

 T F  2,5% 8,02 7,37 5,69 5,69 15,57 15,17 9,33 11,59 1,29% 1,22% 1,52% 1,23%معدل تكرار الاصابة

 T G  %2,5 0,49 0,37 0,23 0,23 0,25 0,14 0,22 0,41 4,90% 6,61% 2,61% 1,40%معدل شدة الاصابة

 kwh %2,5 106 110,5 115 135 112,65 117,48 147,49 146,77 2,35% 2,35% 1,95% 2,30% معدل استهلاك الكهرباء

 3NM %2,5 97,00 97,00 97,00 97,00 95,21 76,48 90,83 101,61 2,55% 3,17% 2,67% 2,39% معدل استهلاك الغاز

 3M %2,5 0,021 0,018 0,028 0,027 0,098 0,055 0,069 0,061 0,54% 0,81% 1,01% 1,11% معدل استهلاك الماء

 %2,07 %0,20 %1,26 %2,64 %12,07 %191,8 %39,56 %18,97 %10,00 %15,00 %20,00 %20,00 2,5% % معدل طرح النفاياتتطور 

 mg/Nm3 %2,5 15,00 15,00 10,00 10,00 12,58 16,89 13,00 6,19 2,98% 2,22% 1,92% 4,04% معدل انبعاث الغبار

 %19,73 %16,75 %21,18 %20,78 --------------------------أداء البعد المجتمعي 20% النسبة الاجمالية

 

 

 %88,69 %90,97 %98,93 %109,5 %100 الأداء الشامل

 

 جيد جدا  جيد   متوسط  ضعيف  ضعيف جدا  
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 ويُمكن تفسير كل عمود في الجدول كالاتي: 
 :تم وضع الأبعاد الأربعة الأصلية التي جاءت بها البطاقة بالإضافة للبعد المُجتمعي؛ الأبعاد 
 وتتمثل في ترجمة الأهداف الاستراتيجية المحددة على مستوى كل بعد إلى مؤشرات تمكن  :المؤشرات

 من تقييمها؛
 :حيث تم وضع أوزان مختلفة بحسب أهميتها في بلوغ أهداف الشركة، كما تجدر الإشارة إلى  الوزن

المحددة حتى أن مبدأ التوازن في البطاقة يعتمد بشكل مباشر على توزيع نسب الأهمية على الأبعاد 
يشكل التوازن المطلوب، والتخلي عن ربط الأبعاد بالأوزان يجعلنا نعتمد في نتائجنا على الانحرافات 

 الناتجة ما بين القيم الفعلية والمستهدفة وهو المبدأ الذي يُعتمد عليه في إعداد لوحات القيادة؛
 :ة؛تمثل الأهداف المسطرة والمنشود تحقيقها من طرف الشرك الأهداف 
 :)تعبر عما تم إنجازه من نتائج حقيقية من طرف الشركة؛ النتائج المنجزة فعلا )المحققة 
 :وتتمثل في المقارنة بين ما تم إنجازه فعليا والقيم المستهدفة، ويحسب وفقا لحالتين  النتائج النهائية

 كما يلي:
المردودية المالية الوارد في مثلا مؤشر : الشركةلها تأثير تصاعدي نشاط التي القيم المستهدفة  .أ

البعد المالي؛ كلما ارتفعت قيمته كان ذلك مرغوبا وهو في صالح الشركة، وكلما تناقصت كان ذلك 
 انحرافا وجب معالجته، لذلك نحصل على النتيجة النهائية في هذه الحالة وفقا  للعلاقة التالية:

 
 
مثلا مؤشر التكلفة الوحدوية الوارد في : الشركةلها تأثير تنازلي على نشاط التي القيمة المستهدفة  .ب

البعد المالي؛ كلما انخفض هذا المعدل كلما كان ذلك مرغوبا وهو في صالح الشركة، وكلما ارتفع 
في هذه الحالة فإن النتيجة النهائية تحسب وفقا لعكس العلاقة كان ذلك انحرافا وجب معالجته، ف

 السابقة:
 

 

بخمس وعليه فقد تم تحديد النتائج النهائية لكل المؤشرات ضمن الأبعاد الخمسة للبطاقة، كما تم تمييزها 
 ألوان مختلفة تعطي فكرة سريعة وواضحة عن وضع كل مؤشر ودرجة اقترابه أو ابتعاده عن القيمة المستهدفة.

 وبهذا نأتي الان لتحليل وتفسير النتائج المتوصل إليها.

 ة"( / )القيمة المستهدفة "الأهداف"( * الوزن )النتيجة المنجزة فعلا "المحقق=  النتيجة النهائية

 ))القيمة المستهدفة "الأهداف"( / النتيجة المنجزة فعلا "المحققة"( * الوزن =  النتيجة النهائية
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 المتابعة والتقييم .5
النتائج المالية  جتمعية لشركة الاسمنت عين الكبيرة تبين لنا أنبطاقة الأداء المتوازن المُ بعد تصميم 

كم غير أن الحُ  عاب عليها أنها في تراجع مستمر،للشركة خلال فترة الدراسة مقبولة إلى حد كبير؛ إلا أنه يُ 
ؤدي بنا إلى نتائج غير دقيقة ومن ثم الحكم الخاطئ على على أداء الشركة من هذه الزاوية المالية فقط قد يُ 

لتحليل كل بعد على حدة  الان نأتيتي جاءت بها البطاقة، وعليه الشركة، وهذا ما يمثل الفكرة الجوهرية ال
 كما يلي:بالاعتماد على المؤشرات المحسوبة في الخطوة السابقة، 

 البعد المالي .1.5
مقارنة بالوزن  %25,29و %30,43فيما يتعلق بهذا البعد فقد حققت الشركة نتيجة إجمالية تقدر بــ 

تبلغ حيث استطاعت الشركة أن على التوالي؛ وهي نتيجة جيدة،  2018-2017خلال السنتين  %25الممنوح 
ومعدل دوران الأصول وكذلك  EVAمستويات متميزة فيما يتعلق بالمردودية والقيمة الاقتصادية المضافة 

 .الذي يساعدنا في الحكم على ملاءة الشركة Scoringمؤشر 
في أدائها المالي حيث سجلت على  الشركة تراجعا  فقد حققت  2020-2019بينما خلال السنتين الأخيرتين 

المؤشرات المذكورة، وللوقوف على الأسباب الحقيقية  التراجع في بينهيُ وهو ما  %23,48و %22,10التوالي 
  ، نقوم بالتحليل الموالي:الانحرافلهذا 

-2017نلاحظ أن الشركة في بداية فترة الدراسة ) من خلال بطاقة الأداء المتوازن التكلفة الوحدوية:  -
( انعكست 2020-2019( بلغت الهدف المحدد وحققت أداء جيدا، لكن في الفترة الثانية من الدراسة )2018

لكن له تأثير فيما بعد على باقي  نسبيالأوضاع وفاقت النتيجة المنجزة القيمة المستهدفة، رغم أنه انحراف 
؛ ويرجع السبب في ذلك الى الارتفاع التحكم في سعر التكلفةكس عدم استطاعة الشركة المؤشرات، وهو ما يع

 في التكاليف التشغيلية مع نقص في الإنتاج.

فيما يخص هذا المؤشر، فإن الشركة استطاعت تحقيق نتائج مطابقة لما هو مرغوب  معدل دوران الأصول: -
  اقة.ومخطط، وهو ما أثبتته النتيجة النهائية في البط

تدهور نتيجة البعد المالي في إن هذا المؤشر هو السبب الرئيسي في  :EVAالقيمة الاقتصادية المضافة  -
من  %4,41و %3,17لأن انخفاضه كان مستمر طيلة فترة الدراسة، حيث سجلت نتيجة السنتين الأخيرتين، 

على التوالي، والسبب الرئيسي في ذلك يعود للانخفاض في النتيجة التشغيلية التي  2020-2019سنتي  5%
 بدورها تأثرت بالانخفاض في رقم الأعمال.
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بسبب انخفاض النتيجة الصافية الذي بدورها انخفضت بسبب  نلاحظ تراجع مستمرالمردودية المالية:  -
، 2018مقارنة مع سنة  %24 قدرهتراجع ب، أي 2019مليون دج سنة  14736بلغ  الذيالتراجع في رقم الأعمال 

الهيكلية )الطريق السيار،  توقف أغلب المشاريعبسبب والسبب الرئيسي هو تراجع الطلب على مادة الاسمنت 
بسبب دخول القطاع الخاص )منتجين وتشبع السوق الوطنية من هذه المادة  ،من جهةمشاريع السكن...( 

بسبب ارتفاع صادرات الاسمنت الى  ،2020 سنة %5,6بنسبة  ليعاود الارتفاعثم  أخرى، من جهةجدد( 
طن  865037أي ما قيمته  %59قيمة صادراتها من مادة الكلنكر بنسبة  ارتفعت 2020سنة حيث ) ،الخارج

 طن من الاسمنت البترولي الذي تعتبر رائدة وطنيا في إنتاجه(. 9396؛ وقامت بتسويق 2019مقارنة بــــ 
يعتبر هذا المؤشر محصلة النتائج السابقة، ففي البطاقة نلاحظ أن نتائجه تنخفض من  :Scoringمؤشر  -

، والسبب الرئيسي في ذلك يعود للتراجع في إلا أنها دائما تفوق المعدل المحدد سنة لأخرى طيلة فترة الدراسة
 المردودية والتي بدورها أثرت على القيمة الاقتصادية المضافة.

الأداء المالي للشركة مقبول ولكن هو في تراجع مستمر؛ لذا وجب وكخلاصة لهذا البعد يمكن القول أن 
  .على المسيرين تدارك ذلك لتجنب اثار مستقبلية محتملة

 بعد العملاء .2.5
 %20من  %20,81حققت ما قيمته  2017لشركة نلاحظ أنه خلال سنة لبالنسبة لأداء بعد العملاء 

الطلب الكبير على مادة الاسمنت، لكن سرعان ما و الخط الثاني حيز الخدمة  بسبب دخولوهي نسبة جيدة 
الشركة  أداء جعلمما  ؛المشاريع الهيكلية من جهة أخرى  تراجعتشبع السوق الوطني من جهة؛ و بالوضع  تغير

، 2018مقارنة مع  %24بنسبة  2019انخفاض في حجم المبيعات سنة بتسجيله ، 2019و 2018تراجع سنتي ي
 .2020سنة  %20وبنسبة 

 كما يلي: من خلال مؤشرات النشاط الموضحة بيانيا ملاحظة ذلكويمكن 
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 2020-2017تطور عناصر جدول حسابات النتائج للفترة  :57 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة المصدر:

أصبحت مطالبة بمراجعة سياستها التسويقية وإقامة علاقة مع عملائها لكسب ولائهم وعليه فإن الشركة 
رغم رفع قيد البيع )كما يوضحه الشكل الموالي(؛  لأن عددهم في تناقص مستمر طيلة فترة الدراسةوثقتهم، 

حيث كان ممنوع عليها البيع خارج ولاتي سطيف  2018ى الشركة قبل سنة المحدد الذي كان مفروض عل
 وبرج بوعريريج.

 2020-2017 للفترةتطور عدد العملاء  :58 الشكل

 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث المصدر:
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ذين يتجاوز حجم لل %8قامت بوضع خصومات لزبائنها بنسبة  2020الشركة سنة  وبالرغم من أن
بسبب المنافسة بين مختلف المتعاملين الناشطين في نفس  ولكن يبقى هذا غير كاف، طن 11000مشترياتهم 

 المجال.
بسبب لم تواجه مشكلة تصريف منتجاتها  2017لبعد يمكن القول أن الشركة قبل وكخلاصة لهذا ا

كانت الشركة مهملة تماما  لهاذا ن ذاك؛آالمشاريع الهيكلية الضخمة لكثرة  مادة الاسمنت المرتفع علىالطلب 
أصبحت هناك  ،المشاريع تراجع هذهونقص الطلب بسبب  مع تشبع السوق الوطنية لجانب العملاء، لكن

حصتها السوقية من  رفعلمنافسة بين الشركات الناشطة في القطاع ووجب على الشركة إيجاد حلول فعالة ل
المادة مادام هناك طلب عليها في الدول ادرات العمل على زيادة الصوكسب ولاء العملاء هذا من جهة، و 

 .الأجنبية من جهة أخرى 

 بعد العمليات الداخلية .3.5
على  %20من  %20,12و %21,21بــ 2018و 2017لنتيجة الاجمالية لبعد العمليات الداخلية للسنتين ا
 .عملياتها التشغيليةتسيير الشركة وقدرتها على التحكم في وهي نسبة جيدة تعكس فعالية  ،التوالي

 ،على التوالي %17,36و %18,96سجلت تراجعا في أدائها حيث بلغ  2020و 2019لكن خلال السنتين 
وهو ما يعكس أن الشركة أصبحت تجد صعوبة في بسبب حدة المنافسة  الإنتاجتراجع في بالذلك  ويعزى 

إلى  2017يوم سنة  68متوسط فترة تصريف المخزون من  تصريف منتجاتها؛ وهو ما يؤكده الارتفاع في
 الشكل الموالي:في  يمكن ملاحظة ذلك ؛ كماأي أكثر من الضعف 2020يوم سنة  137

 2020-2017للفترة  معدل دوران المخزون بالأيام من رقم الأعمال :59 الشكل
 
 

 
 
 
 

 
 من اعداد الباحث المصدر:
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في  هي ،)التي زادت مع دخول الخط الثاني مرحلة الانتاج( ؛المستغلة الإنتاجيةعدل الطاقة مل أما بالنسبة
؛ لتتراجع بعد %100تستغل الشركة طاقتها الإنتاجية بحوالي  2018و 2017، حيث كانت سنة مستمر تناقص

 ؛ كما يوضحه الشكل الموالي: %70لتصل  2020- 2019ذلك في السنتين الأخيرتين 

 2020-2017للفترة الطاقة الإنتاجية المستغلة  :60 الشكل

 
 
 
 
 

 
 من إعداد الباحث المصدر:

 2019)سنتي  الراهنةفي ظل هذه الظروف الاقتصادية مقبولة تعتبر الطاقة المستغلة نسبة  رغم أن
والتي يخشى من تضاعف اثارها السلبية على المديين المتوسط والبعيد ، بسبب تفشي جائحة كورونا( 2020و

 .كلف الشركة الكثيرالخط الثاني تكلفة حمل الشركة تكاليف إضافية خاصة وأن تُ إذا استمرت في الانخفاض و 
)موضحة في الشكل  استطاعت الشركة التحكم فيها وتخفيضها إلى أدنى مستوياتها فقد، تكاليف الصيانة أما

أي  %¨55بنسبة  2020دج/ طن وقد تم تخفيضها سنة  129,125تقدر بــ  2017؛ حيث كانت سنة الموالي(
من جهة؛  المشاكل الدوريةدج /طن، ويعود ذلك إلى اكتساب الشركة المهارة في تصليح  44,85 ما قيمته

 .اليد العاملة من جهة ثانية زيادة كفاءةو 

 2020-2017للفترة  نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة )دج(تطور  :61 الشكل
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 بعد التعلم والنمو .4.5
 2020؛ ففي سنة أقل من المستوى المطلوب لنسبة لمستوى أداء هذا البعد فإن الشركة حققت نسبةبا

الذي يرجع إلى نقص  العاملينمعدل رضا وسببه النقص المسجل في  %15من  %11,28نسبة  سجلت
قلصت ميزانية  (2020) الشركة في هذه السنةف؛ من الأجر %70العلاوات الممنوحة للعمال التي تشكل حوالي 

 .المبيعات انخفاضالعلاوات إلى أدنى مستوى بسبب 
فالشركة لم تبلغ المعدل المسطر لساعات التكوين، على الرغم من أنها خصصت  ،التكوينوفيما يخص 

من العمال بسبب الأزمة الصحية التي يعيشها العالم  %50ويرجع ذلك أساسا  إلى تسريح ، ميزانية معتبرةلذلك 
 الشكل الموالي:  ولتوضيح ذلك نصيغ .عامة؛ والجزائر خاصة

 التعلم والنموعد بتطور مؤشرات ل: 62 الشكل
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثالمصدر: 
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 البعد الاجتماعي والبيئي .5.5
وهي نسبة  %20من  %19,73نسبة إجمالية قدرها  2020بالنسبة لهذا البعد فقد حققت الشركة سنة 

فقط؛ ويرجع الأمر في ذلك إلى الاسهامات الاجتماعية  %16,75أين كانت  2019جيدة تحسنت بالمقارنة مع 
للشركة من جهة؛ وترشيد الاستهلاكات من جهة أخرى، وللتفصيل في ذلك يتم تقسيم البعد إلى عنصرين كما 

 يلي:
 الاجتماعيالمجال  .1.5.5

إلى أداء داخلي خاص بالعمال وموظفي الشركة وخارجي خاص بالبيئة الاجتماعية التي بدوره يقسم 
 ، كما يلي:تنشط فيها الشركة

مستمر،  ارتفاعفيما يخص الميزانية المخصصة للنشاطات الاجتماعية فهي في خارجي: اجتماعي أداء  .أ
 قامت بالنشاطات التالية: 2020حيث أن الشركة في سنة 

ملايين دج في إطار مكافحة فيروس كورونا لفائدة مستشفى بوقاعة ولاية سطيف من  10التبرع بمبلغ  -
 أجل اقتناء أسِرة للإنعاش؛

 شراء سيارة إسعاف لمستشفى عين الكبيرة ولاية سطيف؛ -
 شراء نظام للتنفس الاصطناعي للمستشفى الجامعي سعادنة عبد النور ولاية سطيف؛ -
وبالإسمنت لفائدة المساجد والجمعيات الخيرية؛ حيث قدرت هذه المبالغ التبرع بالعديد من المبالغ المالية  -

 .ملايين دج 9بـأكثر من 2020 سنة 
؛ فهي تساهم في تنمية المجتمع وحل مشكلاته بالقدر اجيد خارجيا اجتماعيا وعليه فإن الشركة تحقق أداء  

 .المستطاع
عكس ذلك تماما ،  الخاص بالعمال فهو جتماعي الداخليالجانب الا فيما يخصأداء اجتماعي داخلي:  .ب

الشركة لم تنجح في تطبيق السياسة التكوينية التي لها تأثير مباشر على حوادث العمل المسجلة إذ أن 
حيث  ،، وذلك بسبب عدم برمجتها لدورات كافية في مجال الأمن والسلامة المهنية2020خلال سنة 

، كما يوضحه ا أو درجة خطورتهااء من حيث تكرارهشهدت ارتفاعا في معدلات حوادث العمل وذلك سو 
 الشكل الموالي:
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 2020-2017حوادث العمل في الشركة للفترة  :63 الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث المصدر:

حادث سنة  20إلى  2019حوادث سنة  10ن عدد حوادث العمل في الشركة قد تضاعف من فإ وعليه
، في حين تضاعف معدل 2020سنة  11,59إلى  2019سنة  9,33، كما ارتفع تكرار هذه الحوادث من 2020

، ويعود السبب الرئيسي لأغلب هذه الحوادث 2020سنة  0,41إلى  2019سنة  0,22شدة الإصابة )خطورة( من 
 .هو عدم احترام قواعد السلامة المهنية من طرف العمال

للشركة، حيث أن عدد الأيام  الماليحوادث العمل تأثير سلبي على الأداء وكما تجدر الإشارة إلى أن ل
، مما أدى إلى التأثير السلبي على مستوى الإنتاجية 2020يوم سنة  305الضائعة بسبب هذه الحوادث هو 

 .من جهة، وعدم قدرة الشركة على التحكم في تكاليفها الخفية من جهة أخرى 
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 البيئيالمجال  .2.5.5
بنسبة  2020سنة فيما يتعلق بحماية البيئة وترشيد الاستهلاك فيمكن القول أن الشركة حققت أداء جيدا 

معدل انبعاث الغبار  تحكمت في، حيث أنها في تحسن مستمر طيلة فترة الدراسةهو و ؛ %20من  19,73%
فتم  3mg/Nm16,89 ما قيمته  2018، حيث كان يقدر سنة المحددوالذي لم يتجاوز المعدل الوطني في الجو 
(؛ ومصفاة Filtre a mancheبفضل تركيب مصفاتين ذات أذرع ) 3mg/Nm 6,19إلى  2020سنة  تخفيضه

على مستوى منطقة الاسمنت وبالتحديد في ورشة طحن الكلنكر؛ ومبرد الكلنكر، وسمحت هذه الاستثمارات 
والغاز والماء(، كما  ةاستهلاك الطاقة )الكهربائيمن استرجاع كميات معتبرة من الكلنكر والاقتصاد في 

 يوضحه الشكل الموالي:  
 2020-2017النفايات في الشركة للفترة  :64 الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث المصدر:

بطاريات على مستوى ورشات الطحن  باقتناءقامت الشركة  ترشيد استهلاك الطاقة والمواردوفي مجال 
كما قامت الشركة  ،، حيث يتم شحنها لتستخدم في أوقات الذروةالاستخدام المكثف للكهرباءي ذات والطه

باستبدال فوهة الفرن بفوهة ذات لهب دوراني، من أجل الاحتراق الكامل للوقود )الغاز( ومن ثم التقليل من 
جر الخاصة بالفرن، لآالغاز، والتقليل من زمن توقفات الفرن لعمل الصيانة والاقتصاد في مادة ا استهلاك

 .كانت تضيع بسبب عمليات الصيانةحيث  ؛مما ساهم في زيادة كميات الكلنكر
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 سمنت عين الكبيرة الاالأداء الشامل لشركة . 6
مالي مقبولا يوضحه البعد المالي في البطاقة  يُمكن القول أن شركة الاسمنت عين الكبيرة قدمت أداء

أن أداء هذا البعد كان يخفي وراءه أداء أقل مستوى من الأبعاد الأخرى وذلك ، غير 2020-2017الفترة خلال 
 للأسباب التالية:

قيمة  مردودية مالية منخفضة وفي نقص مستمر، مما نتج عنه في الفترة الأخيرة أصبحت الشركة تحقق -
 ؛، ومعرفة السبب لمعالجتهاعليها مراجعة ذلك لذلك وجباقتصادية مضافة سالبة 

 ؛الذي ظهر من خلال مؤشر التكلفة الوحدوية ركة في التحكم في تكاليفهافشل الش -
وبما أن الشركة تفطنت لذلك  ؛، وهو ما أدى لتراجع رقم الأعمالعدد العملاء من سنة لأخرى تراجع  -

فحاولت الولوج لأسواق أجنبية لكن ذلك غير كافي يجب الرفع من الحصة السوقية الوطنية لكونها أقل 
 ؛تكلفة من حيث التوزيع

، حيث أن يؤثر على الوضعية المالية للشركة في المدى الطويل نقص في استغلال الطاقة الإنتاجية -
 2ضخمة من أجل الاستثمار في الخط الثاني الذي قدرته الإنتاجية لوحده مبالغ ب استثمرتالشركة مؤخرا 

 سنة وهي مطالبة باستغلال هذه الطاقة لاسترجاع الاستثمار المبدئي وتحقيق عوائد موجبة./مليون طن
 ؛، يزيد من احتياجات الشركة لرأس المال العاملزيادة معدلات دوران المخزون  -
 من العمال غير راضيين؛ تالأجور جعلمن  %70من العلاوات التي تمثل أكثر نقص  -
، مما يجعل معدل رضا العمال يتناقص وبالتالي يؤثر سلبا على فشل الشركة في تقليل حوادث العمل -

 .أدائها الاجتماعي
لذلك وجب على الشركة الإسراع في معالجة هذه الاختلالات من أجل تحسين مستوى أدائها الشامل، 

نتائج مالية مضللة وزالت بزوال الوضعية الشبه الاحتكارية التي كانت تعيشها مختلف وعدم الانسياق وراء 
 شركات الاسمنت.

ومما سبق يمكن أن نلاحظ مدى أهمية التقييم الشامل للأداء بالاعتماد على البطاقة وذلك لأنه يتفادى 
ر الأجل، حيث أنه رغم تحقيق ركز على الجانب المالي والقصيتنقائص أدوات التقييم التقليدية التي كانت 

نتيجة مالية موجبة في شركة عين الكبيرة، إلا أن بطاقة الأداء المتوازن المجتمعية أعطت نتائج عكس ذلك 
 وبينت أن الأداء الشامل للشركة يعاني من العديد من النقائص.

لى الأبعاد الخمسة وهو ما يتعين على الشركة أن تأخذه بعين الاعتبار من خلال مراجعة خططها بناء ع
 المشكلة لبطاقة الأداء المتوازن المجتمعية، وذلك بُغية بلوغ وتحقيق رؤيتها الاستراتيجية.
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 الفصل خلاصة

لنا في الجزء الأول من هذا الفصل الإطار المنهجي المتبع في الدراسة الميدانية، من خلال لقد تناو 
المعلومات، ثم ننتقل بعد ذلك إلى التعريف بالقطاع الذي تنتمي تحديد المنهج والأدوات المستخدمة في جمع 

إليه الشركة، ووجدنا أنه قطاع قديم تعود جذوره إلى الفترة الاستعمارية؛ غير أن معظم شركاته أنشأت خلال 
 عشرية السبعينات وبداية الثمانينات.

واجدة في الشركة، حيث اتضح المت تقييم الأداءتحليل مؤشرات من الفصل، تم الجزء الثاني  أما في
 على الموازنات التقديرية ولوحات القيادة. في تتبع ومراقبة أدائها لنا أنها تعتمد 

تم تقييم الأداء الشامل للشركة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن  ثم في الجزء الأخير من الفصل،
تقييم وقيادة الأداء التي يتم بها كيفية الوضح ت لمجموعة من الخطوات اوفقيطبق كنموذج  اواقتراحهالمجتمعية 

بالاعتماد على خمسة أبعاد متكاملة فيما بينها )المالي، العملاء، العمليات و  المخطط؛نحو  الفعلي الشامل
 .الداخلية، التعلم والنمو والاجتماعي والبيئي(

؛ ومن ثم ترجمتها اسةمحل الدر شركة البتحديد كل من رؤية واستراتيجية كذلك بطاقة السمحت  كما
أن يتم اختيار المؤشرات الأكثر ملاءمة للتعبير على إلى أهداف استراتيجية موزعة على الأبعاد الخمسة، 

 هداف.عن الأ
وبذلك فإن بطاقة الأداء المتوازن تؤكد على أنه لا يمكن الحكم على أداء الشركة من زاوية مالية فقط، 

 تأثير أكثر على الشركة؛ خاصة في ظل هذه البيئة المعقدة.ات ذبل هناك عناصر ومحاور ذات أهمية و 
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�ة م�ض�ع ه�ه ال�سالة ح�ل دور ��اقة الأداء ال���ازن في ق�ادة الأداء ال�امل لل��س ی����ر

ق��� تق��� م�ش�ات الأداء ال���قة في ال���ة م�ل ال�راسة به�ف اق��اح ن��ذج شامل ل�و الاق��اد�ة، 

  .الأداء وق�ادة

ل�راسة ا��اقة في تق��� الأداء ال�امل، فإن ه�ه الر��ت على دور ق� فإذا �ان� ال�راسات ال�ا�قة 

�ف�ة �وع�ض الفي جان� ال�ق��� على م�ش�ات ت��اس� وال��س�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة،  ب�����هاانف�دت 

�ي على س��ات���ة وال�� بُ الا ��ج�یُ ق�ادة الأداء الفعلي ن�� ال���� أو ال���ه�ف ال�� ال�ي ی�� بها 

  ق��ح.ال�ُ  ال���ذجأساسه 

ض�ات، م� خلال ال�ق�مة، ���� ت� ت��ی� الإش�ال�ة والف�  هت� في ال��ا�ة تق��� ول�راسة ال��ض�ع

  .ع�ض �ع� ال�راسات في م�ض�ع ث�ال�ع��� �أدوات ج�ع ال��انات. و أه��ة وأه�اف ال�راسة، 

�ة ل��سفي الأداء ال�امل لج�ئ��؛ خ�� ال��ء الأول � إلى �ِ قُ  ح�� �عال�ان� ال���� له�ا ال��ضث� 

�ر الاق��اد�ة، وت� ال���ق ف�ه إلى �ل الأ�عاد ال����ة ل��ض�ع الأداء (ال�فه�م، ال���نات، ال��

.) ��فة ال�ار��ي، الأن�اع...) ��فة عامة والأداء ال�امل (مفه�مه، م��ناته، م�ش�اته، أن��ة تق���ه..

ع� �� ال��ء ال�اني ل��اقة الأداء ال���ازن م� خلال ماه��ها، أ�عادها، و��ف�ة دمج ال�وخُ  خاصة.

  ، و�ان اله�ف ه� ال�ع��� ���غ��ات ال�راسة.والاج��اعيال���ي 

� مال���وحة في ال�ق�مة وُج� أن الإجا�ة عل�ها ح�ى و�ن رُس�� معال�ها  الأس�لةورج�عا إلى 

ة م�ل ل��س�ا لا ت���ل إلا ب�راسة ت���ق�ة، ن�قل ف�ها ال�فاه�� ال����ة إلى واقع اال�اح�ة ال����ة فإنه

ة ار ش����اقة في ق�ادة الأداء ال�امل في ال��س�ة الاق��اد�ة ت� اخ��الال�راسة. ولإ��اح وت��ان دور 

  .�ق� عل�ها ال�ان� ال���� ���س�ة نُ  -س��ف–الاس��� ع�� ال����ة 

ن راسة ���ئ�ها ال���� وال����قي ت� ال��صل إلى ن���ة عامة مفادها أو�ع� الان�هاء م� ال�

ا م� ش�اتهالاع��اد على ��اقة الأداء ال���ازن ال����ع�ة ال�ي ت�مج الأ�عاد الاج��اع�ة وال����ة في م� 

 ن��ةشأنها أن تق�م ص�رة أش�ل للأداء ال�امل �أ�عاده ال�لاثة (ال�الي، الاج��اعي وال���ي) ع�� الأ

  . ال�قل���ة ال�ي �ان أساسها ال�ع� ال�الي فق�

  ف�ض�ات ال��� ��ا یلي: ةوعلى ه�ا الأساس ���� م�اق�

  م� خلال ت���ق�ا ل���ذج ��اقة الأداء ال���ازن الُ����ع�ة ل���ة الاس��� ع�� ال����ة ت��� ل�ا م��

 إنها، ح�� دة الأداء ال�املق��� وم� ث� ق�اش��ل��ها م� ح�� ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة في ت
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وه� ما ی��� م�ش�ات م��املة ف��ا ب��ها،  5إلى  4ت���� على خ��ة أ�عاد في �ل ُ�ع� ن�� م� 

 .الف�ض�ة الأولىص�ة 

  ش�اتالع�ی� م� الم� خلال ع�ل�ا ال���اني فق� وج�نا أن ش��ة الاس��� ع�� ال����ة ت����م�� 

ص�ة  ی���وه� ما ع� ال�الي لل��اقة؛ تع�� ع� ال�ُ  م��لها �ال�ة ل�ق��� أدائها ال�الي، فهي فيال

 .الف�ض�ة ال�ان�ة

  م� خلال ت�ل�ل ال��ش�ات الاج��اع�ة ال�����مة في ش��ة الاس��� ع�� ال����ة لاح��ا أنها

ة ص� ی�فيال��ش�ات الاج��اع�ة ال�اصة �الُ�ع� الاج��اعي لل��اقة؛ وه� ما ت����م ج�ء فق� م� 

 ل�ة.الف�ض�ة ال�ا

  ل لا ت��م� خلال ت�ل�ل ال��ش�ات ال����ة ال�����مة في ش��ة الاس��� ع�� ال����ة وج�نا أنها

 .الف�ض�ة ال�ا�عة ص�ة ی�فيل��اقة؛ وه� ما لم�ش�ات الُ�ع� ال���ي كل 

 لاس��م� خلال ال��ائج ال�ي خ�ج�ا بها �ع� ت�ل�ل ن�ائج ت�ف�� ��اقة الأداء ال���ازن على ش��ة ا �

�ل إن الأ�عاد ال���ة و�الاع��اد على العلاقة ال����ة ب��ه� ق� ، �����ا الق-س��ف–ع�� ال����ة 

ما ی��� ص�ة أث��� فعال��ها ون�اع�ها في تق��� وم� ث� ق�ادة الأداء ال�امل لل��س�ة، وه� 

 الف�ض�ة ال�ام�ة.

  أولا: ال��ائج ال����ة

  ق�م تإن الأداء ت��ر مفه�مه ح�� ت��ر ال���ة ال�ي ت��� ف�ها ال��س�ة؛ فال���ة ال�قل���ة �ان�

 الان��افات وت����ها؛على الان��ار ح�ى ت�ق� ال��ائج ث� مقارن�ها ��ا ه� م��� لل�ق�ف على 

�ة أن ه�ا الان��ار ُ�ف�ت على ال��س�ة ف�صة ال�ق�م واك��اب م�ع�� ال���ة ال��ی�ة ال�ي ت�� �

ا ؛ وفقت�اف��ة، له�ا فهي ت��� للأداء على أنه ت���ح م�ار ال��س�ة وق�ادتها ن�� أه�افها ال����ة

 ل��ة دق�قة وم��م�ة.

  ،إن ال��ش�ات ال�ال�ة أص��� عاج�ة ل�ح�ها ع� تق��� ص�رة صادقة وشاملة ع� أداء ال��س�ة

ى وعل ؛بل ��� الاح�فا� بها وت�ع��ها ���ش�ات أخ�� غ�� مال�ة � ه�ا لا �ع�ي ال��لي ع�هال�

 .ع�ها ��� الق�ل إن ال��ش�ات غ�� ال�ال�ة تع� م��لة لل��ش�ات ال�ال�ة ول��� ب�یلة�ُ  ه�ا الأساس

 م�ش�ات ل�ة و تُع� ��اقة الأداء ال���ازن ن�ام تق��� م��امل وأداة ل��ج�ة الاس��ات���ة إلى أه�اف ت�غ�

 ع�ل�ة تُ�ق� رؤ�ة ورسالة ال��س�ة.
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  ثان�ا: ال��ائج ال����ق�ة

  ل��لفي ادارتها الاس��ات���ة رغ� أن ال���ة م�ل ال�راسة تأخ� ���ه��ة ��اقة الأداء ال���ازن �� 

افة �تأخ� �ع�� الاع��ار  ال���ة��ة إلا أنها ت����مها ض���ا، ف���قة تق��� أداء ه�ه ���رة ص� 

ل ���ن لأع�ا، ��ا أن تق��� أداء اال�ي ت��اف� ج�ئ�ا مع أ�عاد ال��اقة ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة

ت ة ��عل�ا�ت��ع�ل م�ش�ات أداء رئ�� ال���ةمقارنة �ال��� الاس��ات���ة ال��س�مة، أ� أن ه�ه 

 ت�ص� بها تق�مها وه� ج�ه� ق�ادة الأداء �الاع��اد على ��اقة الأداء ال���ازن.

 ع لال��اسة العامة  ال�ئ��ي ه� ت���� ع�ل�ة ات�اذ الق�ار �ال�����ة في ال���ة، وال�ي م��رها���

 ج��ا.

  ُني م��عا���ع�ة أن الأداء ال�امل ل���ة اس��� ع�� ال����ة لق� ��ف� ��اقة الأداء ال���ازن ال� 

 الع�ی� م� الاخ�لالات أه�ها:

o ع�م ت��� ال���ة م� ��� ولاء الع�لاء؛ 

o ع�م ت��� ال���ة في ع�ل�ات ال�����؛ 

o  ز�ادة ح��ها ال��ق�ة؛ علىع�م ق�رة ال���ة 

o .الارتفاع ال����� في ح�ادث الع�ل 

 اء ال���ازن ی�ف� ل���ة الاس��� ع�� ال����ة ما یلي:إن ت���� ن��ذج ��اقة الأد 

o ة ما مت��ع �ل الع�امل الفاعلة في خل� الق��ة في ال���ة س�اء ال�ال�ة أو غ�� ال�ال�ة، ومع�ف ��

 ؛تأث�� �ل عامل على تق�م ون�� ال���ة

o الاس�فادة م� �ل ع��� له م�اه�ة في ت���� ال����ة ال�اف�ة؛ 

o ال��� في ال���ة. ال�ق�ف على أه� م��دات 

 ناتت��ف� ال���ة على ن�ام تق��� أداء ی���ل في ل�حات الق�ادة، وال�ي ت��ل ب�ورها ع�د م� ال��� 

، ل���ةم�ها؛ ال�ال�ة، ال��ال�ف، ال��انة، ال���ون، ال��ارد ال����ة، ال��ة وال�لامة ال�ه��ة وا

في م��لها إذا ما ت� إعادة  وت���� �ل م� ه�ه ال���نات ع�د م� ال��ش�ات، ه�ه ال���نات

 ل���ازن.داء اه��ل�ها وتع�یلها و�ضافة �ع� ال�عل� وال��� والع�لاء لها ی�� ال�ص�ل إلى أ�عاد ��اقة الأ

و���� الق�ل أخ��ا أن ال��� ق� أجاب على ال��اؤلات ال�ي ت� ��حها وتأك�� أو نفي الف�ض�ات 

�ع� ال�راسات وم��لفة مع �ع�ها الاخ�،  مع فقةال�ي ت� وضعها، ��ا جاءت ن�ائج ه�ه ال�راسة م�

و�ال��� إلى أه��ة م�ض�ع تق��� الأداء ال�امل في ال��س�ة الاق��اد�ة خاصة مع دخ�ل ق�اع 
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�اع��اد  ال���ةأن��ة ال�ق��� ال�ع���ة في  في الاس��� إلى الأس�اق ال�ول�ة؛ ت� ال�أك�� على إعادة ال���

م�ه��ة حاول�ا ت����ها في ال���ذج ال�ق��ح، ونع�ق� أنه إذا ت� اع��اده وفقا لل��ائج ال���صل إل�ها فإنه 

 س��د� ب��ائج إ��اب�ة على الأداء ال�امل لل��س�ة.

  الاق��احاتثال�ا: 

  اق��اح ما یلي: أم���اوال���ان�ة م� ن�ائج ال�راسة ال����ة  ان�لاقا

  هاداءت���� أ ال���ة ُ����ها أن ؛الُ��ش�ات والعلاقات ال����ة ب�� أ�عاد ال��اقةلق� ��ف ت�امل 

ة (وت��ر الإشار  ال��ال�ف ال�اصة ���ي الإن�اج ���ل م�ف�ل مف�لة ل�افة دراسة م� خلال إج�اء

ول � الأوج�ت أن ال� و�ذا ه�ا إلى أن ال�اح� ل� ت��ف� له ال�عل�مات ال�اف�ة ل�راسة ه�ه ال��ال�ف)،

 ه إذاف�ق��ح عل�ها أن ت�قفه وت����م إلا ال�� ال�اني، لأن خاصة ال�اب�ة لا �غ�ي �افة ال��ال�ف

ـ ب�ق�رة لل���ة الالُ��تفعة اس��� ال�ضع ��ا ه� عل�ه (الان�فاض ال����� لل�ل� والقُ�رة الإن�اج�ة 

ا ، وتف�ت عل�ه�ها ت���� أدائها م��ق�لامل��ن/��) فإن ال���ة ت���ل ت�ال�ف إضاف�ة ولا ��� 3

 .ف�ص �ان �إم�انها الاس�فادة م�ها

 مادام� ت��ف� على ���رة ص���ة أن ت���ى ن�ام ��اقة الأداء ال���ازن على ال���ة  م� الأف�ل 

 .الادارة اتم�ه وت���فه في ع�ل�كل مق�ماته وش�و� ت�ف��ه للاس�فادة 

 في  �ة وال���ة في ش�ل تقار�� مف�لة، ث� تق��� م�� ال�ق�معلى ال���ة أن ت�ع أه�افها الاج��اع

 إن�ازها.

  ُخاصة في �ل ع�� ع� وضع ن�ام معل�مات شامل في ال���ة م�ل ال�راسة أم�ا ض�ور�ا� ،

ة لق�اد، م� أجل ال���ل على ب�انات ال�ق��� واال�عل�مات ال�الي وال���رات في م�ال الاعلام الالي

 ال��ل����، وفي ال�ق� ال��اس�.�ال���ة وال��دة 

  را�عا: افاق ال�راسة

 �لةوت� ام��ادا ت��ل أن ال���� م� ال�ي ال�ال�ة ال��اض�ع اق��اح ���� ال�راسة ه�ه خلال م�

  ال��ض�ع: له�ا

 ة؛أث� ال��امل ب�� ال��ش�ات ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة في تق��� الأداء ال�امل لل��س�ة الاق��اد�  

  اقة الأداء ال���ازن وال�قارنة ال��جع�ة في ق�ادة الأداء ال�امل؛ال��امل ب���� 

 



 

ع مة  المراج 
ائ   ق 
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USINE

2018 2017

Cd N Code des déchets Types de déchets Désignations Unité Total Total

1 1 8.4.99 D.S.D Peinture,vernis,colle,mastique Tonnes 0,000 0,000

2 1 18.1.8 D.S.D Médicaments mise au rebus Tonnes 0,000 0,000

3 1 18.1.1 D.S.D Déchets des activité de soins (objets piquant,coton,…) Kg 23,0000 32,000

4 1 16.6.1 D.S.D Accumulateurs (batteries) Pièces 36,000 38,000

5 1 16.1.4 D.S.D Filtres (Gaz oil, huile, air souillé) Pièces 413,000 870,000

6 4 15.2.1 D.S.D Textile de nettoyage souillé Kg 440,000 500,000

7 3 13.2.3 D.S.D Huile usagée Litres 78 684 59 820

9 4 13.2.3 D.S.D Graisse usagée Tonnes 0,000 0,000

11 1 20.1.19 D.S Cartes et composants électronique Tonnes 0,000 0,000

12 1 16.11.5 D.S Briques et béton réfractaire Tonnes 1 884,000 608,000

13 1 10.13.99 D.S Déchets de ciment Tonnes 1 520,000 0,000

14 1 10.13.99 D.S Sacs déchirés de ciment Tonnes 67 928,000 112 769,000

15 1 10.13.8 D.S Incuit Tonnes 857,000 0,000

16 1 10.13.1 D.S Déchet de farine Tonnes 6 931,700 0,000

8.3.8 D.S Cartouche, ruban d’impression Tonnes 190,000 147,000

26 2 20.1.6 D.S.D Tubes fluorescents Pièces 600,000 450,000

17 1 20.1.99 D.M.A Petits métaux (boites de conserves) Tonnes 0,000 0,266

18 1 20.1.99 D.M.A Filtres à air non souillé Pièces 0,000 0,000

19 1 20.1.99 D.M.A Câbles électrique (tous métaux) Tonnes 0,350 0,750

20 1 10.13.99 D.M.A Équipements et organes électrique endommagé ou cassé Tonnes 0,800 3,000

21 6 20.1.1 D.M.A Papier et carton (emballage et hors emballage) Tonnes 17,220 68,438

22 5 20.1.7 D.M.A Emballage plastique non pollué Tonnes 0,030 0,242

24 1 20.1.13 D.M.A Déchets organique de cuisine Tonnes 23,000 4,780

25 3 10.13.99 D.M.A Pièces moulées usées Tonnes 14,450 64,200

27 1 16.1.1 D.M.A Pneus usagés Pièces 0,000 0,000

28 3 16.1.1 D.M.A Caoutchouc (bandes usagées, bavettes,autres) Mètres 1 511,000 952,000

29 3 10.13.99 D.M.A Ferraille Tonnes 178,370 34,300

30 3 20.1.5 D.M.A Poche et toile filtrante non polluées Pièces 9 460,000 1 426,000

31 3 20.1.3 D.M.A Touret de câble et bois d'emballage Tonnes 74,520 0,000

32 1 10.13.99 D.M.A Boulets de broyage usés Tonnes 8,000 40,000

33 4 10.13.99 D.M.A Fûts métallique Pièces #REF! #REF!

34 1 1.3.2 D.I Stérile Tonnes 16 350,000 93 000,000

35 1 17.1.4 D.I Déchets de construction et démolition (brique, béton,gravats) Pièces 0,000 0,080

D.S.D DECHET SPECIAUX DANGEREUX

D.S DECHETS SPECIAUX

D.M.A DECHETS MENAGER ASSIMILE

D.I DECHET INERTE

Structure

  2018-2017ال���ة للف��ة : نفا�ات 14الُ�ل�� رق� 
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  ُ�ل��ال

��اقة الأداء ال���ازن في تق��� وق�ادة الأداء  م�اه�ة أه��ةعلى  ت�ل�� ال��ء�ه ال�راسة إلى ه�ف� ه

ج�ان� ال�ق��� ال�ال�ة وغ�� ال�ال�ة،  �أخ� ����لفاق��اح ن��ذج  الاق��اد�ة م� خلال في الُ��س�ةال�امل 

وه�ا م� خلال ال���ق لأ�عاد الأداء ال�امل وللأس� وال��اد� ال�ي تق�م عل�ها ال��اقة ن���ا، ث� م� خلال 

  .2020إلى  2017تق��� الأداء ال�امل ب�راسة حالة ش��ة الاس��� ع�� ال����ة س��ف ع� ال���ات 

ت�قى فق� ن ال��ش�ات ال�قل���ة ب�����ها على ال��ش�ات ال�ال�ة و�ان م� ب�� أه� ن�ائج ال�راسة، أ

قاص�ة ع� تق��� ص�رة صادقة وشاملة ع� الأداء في ال���ات، ل�ا فق� �ان م� ال��ور� أن ���� م�ال 

ال�ق��� ل���ل م�ش�ات ج�ی� غ�� مال�ة، وه� ما أخ�ت �ه ��اقة الأداء ال���ازن الُ����ع�ة ب�م�ها للأ�عاد 

  �اع�ة وال����ة في م�ش�اتها.الاج�

ك�ا أ�ه�ت ال�راسة أن ال���ة تُ�ق� أداءً �ل�ا م�ج�ا و�ن �ان في ت�اجع م���� ��لة ف��ة ال�راسة؛ 

و����قة غ�� م��ازنة ب�� أ�عاد ال��اقة، م�ا ی�ج� عل�ها إعادة ال��� في اس��ات����ها م� أجل ض�ان 

 .ن��ها واس���ارها في �ل ه�ه ال���ة ال�عق�ة

  الأداء ال�امل؛ ��اقة الأداء ال���ازن؛ الأداء الاج��اعي؛ الأداء ال���ي. ال�ل�ات ال�ف�اح�ة:

Abstract 

This study aimed to shed light on the importance of the balanced scorecard's 
contribution to evaluating and leading the overall performance in the economic 
company by proposing a model that takes various aspects of financial and non-
financial evaluation, and this by addressing the dimensions of comprehensive 
performance and the principles on which the card is based theoretically, and then 
Evaluation the overall performance in case study of the company SCAEK Setif for 
the years 2017 to 2020. 

Among the most important results of the study, the traditional indicators, with 
their focus on financial indicators, remain insufficient to provide a comprehensive 
picture of the performance of companies. Therefore, it was necessary to extend the 
field of evaluation to include new non-financial indicators, which is what the social 
balanced scorecard adopted by integrating the dimensions social and 
environmental indicators.  

The study also showed that the company achieved a positive overall 
performance, although it was in a state of continuous decline throughout the study 
period. And in an unbalanced way between the dimensions of the card, which 
requires it to reconsider its strategy to ensure its growth and continuity in this 
complex environment.  

Key word: overall performance; balanced scorecard; social performance; 
environment performance. 




