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 دعاء
.ا وانفعنا بما علمتنا وزدنا علمااللهم علمنا ما ينفعن  

.ا نافعا ورزقـا طيبا وعملا متقبلااللهم نسألك علم  

.يا رب علمنا أن نحب الناس كما نحب أنفسنا ، وعلمنا أن نحاسب أنفسنا كما نحاسب الناس    

.وعلمنا أن التسامح هو أكبر مراقب للقوة ، وأن الانتقـام  هو أول مظاهر الضعف    

يا رب لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نجحنا ، ولا باليأس إذا أخفقنا ، بل ذكرنا دائما أن الإخفـاق هو  

.التجربة التي تسبق النجاح    

ضعا فـلا تأخذ إعتزاز بكرامتنا و إذا  يا رب إذا أعطيتنا نجاحا فـلا تأخذ تواضعنا ، وإذا أعطيتنا توا

.أسأنا يا رب إلى الناس فـامنحنا شجاعة العفو  

.اللهم أغننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى وأجملنا بالعافية    

اللهم إننا نبر من الثقة إلا بك ومن الأمل إلا فيك ومن التسليم إلا بك و من  التوكل إلا عليك ومن  

الدل إلا في طاعتك ومن الصبر إلا على بالك ومن الرجاء إلا  الرضا إلا عنك ومن الطلب إلا منك ومن  

.الكريمتين الرهبة إلا بجلالك العظيملماضي في يديك    

النجابة ووفقنا للتوبة والإنابة وافتح لأدعيتنا أبواب الإجابة يا من يقول لشيء  اللهم سر بنا في سرب  

.كن فيكون    

طاعته أن توفقـا وتغفر لنا  اللهم إنا نسألك بالخليل في منزلته والحبيب في مرتبته و بكل مخلص  

.التي أنعمت علينا وأن نعمل صالحا ترضاه أنت ونبيك  فوزعنا االله أن نشكر نعمتك    

.أختم بالسعادة أحلامنا وحقق بالزيادة أمالنا  االله    

.يا رب إذا نسيناك فـلا تنسانا    

 ربنا تقبل دعاءنا

 -أميـــــــــــــــــــــــن   -                                                      

  



III 

 

  

  

  شكر و عرفان  
  ...لا يطيب النهار إلا بطاعتك    و......... لهي لا يطيب الليل إلا بشكرك     

  ...و لا تطيب الآخرة إلا بعفوك  ......... و لا تطيب اللحظات إلا بذكرك  

  رؤية االله عز وجل... و لا تطيب الجنة إلا برؤيتك  

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة  محمد صلى االله عليه  ... إلى نبي الرحمة ومور العالمين  

  .وسلم

ندين  . جل على توفيقه لنا لإنجاز هذا العمل و الثناء على رسوله الكريم  بعد شكر االله عز و 

       بالشكر الجزيل لكل من ساهم في إنجاز هذا العمل المتواضع على رأسهم الأستاذ المشرف

  .الذي ساعدنا وقدم لنا يد العون ولم يبخل علينا بنصائحه خلال فترة بحثنا  "  قطاف عقبةقطاف عقبةقطاف عقبةقطاف عقبة" 

  .ص مالية وعمال المركز الجامعي لميلة  إلى كل  أساتذة تخص

  . نجار ونجاةنجار ونجاةنجار ونجاةنجار ونجاةإلى عمال مطاحن بني هارون وخاصة قسم الإنتاج وسكرتارية منهم  

  .إلى كل من لقننا حرفـا في مسارنا الدراسي  

إلى جميع من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاح هذا العمل سواء كان بقـلم ، ورقة ، نصيحة ،  

  .أو بسمة  

  .عرفناهم فـأجبناهم و أحبونا  إلى كل من  

  

  

  

        عبلةعبلةعبلةعبلة        ســــارةســــارةســــارةســــارة                                                                                                                      

                                       

 



IV 

 

 

    إهداءإهداءإهداءإهداء
أحمد ربي وخالقي وولي نعمتي على فضله ونعمه وسخاءه  وجزيل عطائه إن عملي هذا أقدمه خالصا  

العمل الذي  لوجه االله تعالى راجيا أن يتقبله مني ويجعل ثوابه في صحيفة أعمالي ، أهدي ثمرة هذا  

.إلى حبيبي وقرة عيني محمد صلى االله عليه وسلم  : أتممناه بحمد االله وعونه    

والي الذين سكنوا في أعماقنا ، إلى التي ناشدت نجاحي طويلا والتي طالما رافقتني  إلى الغ

" .أمي الحبيبة  " الخير الدافق والحنان الوافر  إلى منبع  . بدعائها    

" .أبي الغالي" أمامه إنحناء إجلال وتقدير بالجميل    رس في نفسي حب العلم إلى من انحنيإلى من غ  

.أطال االله في عمرها  " جدتي    "إلى مثال الحب والحنان    

" و عصفورة العائلة" وردة  " إلى الشموع التي تنير البيت وتضيء درب المحبة والسعادة أختي  

".انفـال  

الكلمات وتتلاشى العبارات لتصل إلى وصفهم إخوتي  إلى سندي وعوني إلى من يجف القـلم وتنتهي  

.مصعب ، إسلام ، ياسر  : الأحباء    

.رة رحمه االله إلى بنات عمي وزوجته  روح عمي الطاهإلى    

عبير ، أمنة ، إيمان ، آية ، مونية  " خديجة ، عبلة ، رشيدة ، حليمة و كل أولادهم  " إلى جميع الخالات  

........) .، أشواق    

.وجميع أولادهم  " سعيد ، محمد ، حسين  " إلى خوالي  " سكينة ، ثلجة ، نادية  " إلى كل العمات    

من علمني حرفـا ولقنني درسا  إلى كل من يحمل لقب لهشيلي كبير وصغير دون إستثناء ، إلى كل  

.من الإبتدائية إلى الجامعة    

عبلة  : إلى من عشت معهم أحلى الأيام وأجمل ذكريات صديقـاتي ويشرفني أن يرسم قـلمي لأسمائهم  

ان ، مونية ، سامية ،نجاة ، مريم ، ، سعيدة، بسمة ، هاجر ، هاجر، سلمى ، هبة ، زهرة ، بشرى ، حن

.......)فـاطمة  

  .إلى كل من شكلوا محطات هامة في حياتي  

  وآلمني فصنعت من جرحه قوةإلى كل من أحبني فزادني قوة  

  .، ودام ودمنا معه أوفياء  و دعائها ، بجهده ، ووقته ، نإلى كل من ساندنا في بحث

.تحملهم مذكرتي    إلى كل من حملتهم ذاكرتي ولم  

 ســــــارةســــــارةســــــارةســــــارة 
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    إهداءإهداءإهداءإهداء
علينا نعمته وأبلغنا  ي أتم  علي أذكره فـالحمد الله الذبسم االله أبدأ ، وبحمده أشكره ، وبنعمته الفـاضلة  

.ورحمت للعالمين  شريعته هداية لظالين    

عقولنا إلى نبينا وشفيع أمتنا إلى روح سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم    إلى نور قـلوبنا وأعيننا وتاج

.وإلى كل من صلى عليه، إلى كل من نطق بكلمة التوحيد لسانه وصدقها قـلبه    

وهنا جنينا    ىوهنا علإلى أعظم إمرأة بين نساء الكون أمي الحبيبة التي حملتني  إلى نبع الحنان والعطف  

" باية  " وعلمتني صغيرة ورافقتني بدعائها كبيرة أمي الحبيبة  وسقتني لبن التوحيد مع الأخلاق رضيعة  

.حفظها االله    

شفـاه  االله وحفظه لنا و أدامه تاجا  " يوسف  " ز به رمز النبل والعطاء أبي  الحبيب  تأع  وإلى من أفتخر 

 فوق رؤوسنا

.مه االله وأسكنه فسيح جنانه  رح" حسين  " إلى روح أخي الطاهرة    

".حفظها االله وأدامها بركة لنا  " لى رمز الحنان والعطاء جدتي عائشة  ا  " أحمد و بلال  : " إلى اخوتي  

.أختي الوحيدة نبيلة وزوجها خالد و ابنهما ادم  إلى  

.، وجميع أقـاربي    و زوجها  جميلةإلى سندي ومثلي في الحياة خالي عبد الحميد وخالتي    

من رفع معنوياتي في ساعة ضيق بالكلمة الطيبة والإبتسامة الصادقة وشجعني إلى المضي  إلى كل  

سارة ، سعيدة ، هاجر ، بسمة ، : إلى كل من عشت معهم أحلى أيامي و أجمل ذكرياتي صديقـاتي  قدما  

.سلسبيل .هبة ، مريم ، زهرة ، حنان ، فطيمة ، هالة ، إبتسام  

إستثناء  إلى كل من يعرف عبلة دون  

.إلى كل من ساعدوني من قريب أو من بعيد    

.الذين جمعهم زمن فكري وشكلوا محطات هامة في حياتي  إلى كل    

 إلى كل من أحبني فزادني قوة وآلمني فصنعت من جرحه قوة

لأجلهيعيش له أو يموت  إلى كل من له مبدأ    

  .، ودام ودمنا معه أوفياء  هوقته ، ودعائي بحثنا ، بجهده ، و إلى كل من ساندنا ف
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التطوير التنظيمي و تقنيات قياس أداء المؤسسة و ذلك بتطور الفكر الإداري  نماذجلقد تعددت 

و  ،دارة و الأعمال لتوفر لنا أساليب تطوير و قياس أداء فعالةالإ نماذجو تكاملت نظريات و  ،الحديث

و تقنيات  تطور مفهوم الجودة و إعادة هندسة المؤسسات و إدارة المعرفة هذا التطور مع تزامن

و في ظل هذه الظروف أصبح لزاما على المؤسسات الجزائرية وضع نظام فعال للرقابة على   ،المعلومات

 و قياس الأداء نماذجمن أهم لعل و  ،تحقيق الفعالية في الأداء التي تؤدي إلىالخطط و البرامج  تنفيذ

طاقة الأداء المتوازن لتركز أكثر التي سميت ببمن القرن الماضي و التي ابتكرت في بداية التسعينات 

 ،على قياس الموارد المعنوية و محاولة إعطائها مؤشرات كمية تساعد في قياس الأداء الكلي للمؤسسة

المستوي  ىعل انتشاراالحديثة المتعددة الأبعاد والأوسع  النماذجفبطاقة الأداء المتوازن تعد من أفضل 

شاملة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة أساليب التسيير فيها العالمي بحيث تمكن المسير من أخد نظرة 

بر أداة لترجمة الإستراتيجيات التي تعتمن خلال النتائج المحققة والتي تظهر في بطاقة الأداء المتوازن 

والعمل  المتخذةوذلك بهدف مراقبة القرارات  ،تشغيلية ومؤشرات عملية متعلقة بجميع الوظائف داةأ ىإل

  .وتغطية النقائص في تدفق المعلوماتإضافة إلى  ،رشيدهات ىعل

  :الإشكالية: أولا  

المتوازن من أهم الوسائل الحديثة المستعملة في قياس وتقييم أداء المؤسسات  الأداءتعد بطاقة 

بحيث تمكن المسير من أخد نظرة شاملة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة أساليب التسيير  ،الاقتصادية

خلال النتائج المحققة والتي تظهر في بطاقة الأداء المتوازن ومن أجل التعرض لهذا  من ، وذلكفيها

  :من التفصيل تمت صياغة الإشكالية التالية بشيءالموضوع 

  كيف يمكن قياس أداء المؤسسات الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء الموازن؟

  :ليةولمعالجة هذه الإشكالية قمنا بصياغة الأسئلة الفرعية التا

  ؟ما المقصود بقياس وتقييم الأداء -1

 ماهي بطاقة الأداء المتوازن ؟ -2

 كيف تدخل هذه الأداة في قياس أداء المؤسسات ؟ -3

 –كيــف تســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقيــيم أداء الوحــدة الإنتاجيــة والتجاريــة بمطــاحن بنــي هــارون  -4

 ولاية ميلة ؟ –لقرارم قوقة 

  : فرضيات البحث  –ثانيا 

  :أجل المساهمة في الإجابة على الاشكالية والتساؤلات الفرعية نطرح الفرضيات التالية من  

تعتبـــر بطاقـــة الأداء المتـــوازن أحـــد أســـاليب والتقنيـــات الإداريـــة الحديثـــة التـــي ســـاهمت فـــي ضـــبط أداء  -

  .وإستراتيجيتها لمؤسسة وفق رؤيتهاكما تعد نظاما إداريا وخطة إستراتيجية لتقييم أنشطة وأداة ا ،المؤسسات

  .ياتهاهم بطاقة الأداء المتوازن وبشكل جد فعال في قياس أداء المؤسسة وصياغة وتنفيذ إستراتيجاتس -
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لقـرارم  –الوحـدة الإنتاجيـة والتجاريـة بمطـاحن بنـي هـارون تحسين أداء تساهم بطاقة الأداء المتوازن في  -

   .ولاية ميلة –قوقة 

  :أهمية البحث: ثالثا

حيـــث يســـاهم  ،خـــر تطبيقـــيي تـــوجهين أساســـين أحـــدهما نظـــري والآأهميـــة البحـــث فـــ يمكـــن تلمـــس

مجموعــة المقومــات اللازمــة لضــمان نجــاح مقيــاس الأداء المتــوازن فــي حالــة تعمــيم  اســتخلاصالبحــث فــي 

ومـــن الناحيـــة العمليـــة يعـــد هـــذا البحـــث مرشـــدا لكـــل مـــن مصـــممي نظـــم إدارة الأداء الاســـتراتيجي ، تطبيقـــه

عليا في كل من القطاعين الخاص والعام و استشعار جوانب نجاح أو فشل تطبيق مقيـاس الأداء والإدارة ال

  .المتوازن التي من شأنها النهوض بالمؤسسة نحو الأفضل

  :أهداف البحث: رابعا

  :الأهداف التاليةإن دراسة هذا الموضوع تهدف إلى تحقيق   

 ىحتـاج إلـوات التسـيير الحديثـة التـي مـا تـزال تالتعريف ببطاقـة الأداء المتـوازن والتـي تعتبـر مـن أد �

  .المزيد من الإيضاح ليسهل تبينها من قبل المدراء ورجال الأعمال

الإسـتراتيجية  وتمكنهـا تهـا إدار تفعيـل  ىتسـاعد المؤسسـة علـمن أدوات مراقبة التسـيير والتـي عرض أداة  �

 .صياغة ومتابعة وتقييم إستراتيجياتها بشكل أكثر تنظيما من

اس جانب معين من جوانب الأداء قي ىأنها لا تركز علهذه الأداة والتي منها  استعمالإظهار أهم مزايا  �

النمـو والـتعلم ،  ،الزبـائن، المـالي: هـي فهـي تقـيس الأداء فـي أربـع مجـالات، الأخـرىحساب الجوانـب  ىعل

 .والعمليات الداخلية

 .المتوازن الأداءقة بطا واستعماليقدم البحث خطوات عملية ومختصرة لتبني  �

  :محددات البحث :خامسا

مؤسسـة مطــاحن بنـي هـارون الواقعـة بــدائرة القـرارم قوقـة ولايـة ميلــة وهـي مؤسسـة عامــة  اختيـارتـم 

 ســنتيأمــا الإطــار الزمنــي للدراســة فكــان  ســنتين خــلال   ،حيــث كانــت الدراســة بوحــدة الإنتاجيــة والتجاريــة

2010، 2011.  

  :ضوعالمو  اختيارأسباب  :سادسا

  :لهذا الموضوع كان لجملة من الأسباب تمثلت فيما يلي اختيارناإن 

الموضــوع ضــمن تخصــص الطالبــات وبالتــالي فهــو مهــم مــن الناحيــة الذاتيــة لأنــه يســاهم فــي عمليــة  �

 .الارتقاء بعملية التكوين

 .الاقتصاديةأهمية هذا الموضوع في تحسين أداء المؤسسات   �

 .الاقتصاديةالأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات  الدور الهام الذي تلعبه بطاقة �

  .قلة الدراسات والبحوث حسب إطلاعنا التي تناولت هذا الموضوع �



 مــــقدمــــــــــة

 

 ج 
 

  :منهج البحث :سابعا

إن نوعية المنهج المستخدم في أي بحث تمليه طبيعة الموضوع و المعلومات المراد الوصول إليها 

  :في هذا البحث علي الاعتمادوعليه تم 

تحليل وسرد الأفكار إضافة إلى التعاريف توظيف تم الاستعانة به في  :ج الوصفي التحليليهالمن - 1

  .النتائج المتحصل عليها

 .م توظيفه في تحليل النسب الماليةوت :المنهج الرياضي و الإحصائي - 2

وم ويق، عليه في جانب الدراسة العملية لمؤسسة مطاحن بني هارون الاعتمادوتم  :منهج دراسة الحالة - 3

مـن صـحتها وتفسـير  والتأكـدمسـاعدة الطالـب فـي ضـبط كـل مـا يحصـل عليـه مـن بيانـات  ىهذا المنهج عل

  .االظواهر تفسيرا منطقي

  :صعوبات البحث: ثامنا

 ىممـا أد بميلـهأهم الصعوبات التي واجهت هـذا البحـث قلـة المراجـع وخاصـة فـي المركـز الجـامعي        

  .ىخر جامعات أ ىبنا إلي مشقة التنقل إل

  .هذا الموضوعفي قلة الدراسات السابقة  -

  : أما في الجانب التطبيقي فقد واجهنا فيه العديد من الصعوبات نذكر منها

عـدم تطبيـق المؤسسـة لبطاقــة الأداء المتـوازن وعـدم كفايــة البيانـات المتحصـل عليهــا لإنشـاء هـذه البطاقــة -

  .محور التعلم والنمو، ات الداخليةمحور العملي، محور العملاء  :خاصة المحاور الأربعة

  :هيكل البحث:تاسعا 

ثلاث فصول حيث يتنـاول  ىتمت هيكلة البحث وتقسيمه إل التساؤلات ىأهداف البحث والإجابة عللتحقيق 

  :كل فصل ما يلي

 ىإدارة وقيـاس الأداء بالإضـافة إلـ وتطرقنـا فيـه عـنالمؤسسة الاقتصـادية أداء   :بـعنون  :الفصل الأول �

  .الاقتصاديةداف والمراحل التي تمر بها عملية تقييم الأداء في المؤسسة هالأ

القيـاس المتـوازن لـلأداء،  الأداء المتوازن وتطرقنـا فيـه لمـدخل عـن تقييم بطاقة  :ـبعنون  :الفصل الثاني �

ء خطــوات بنــاإضــافة لمكونــات و  ها،أهــداف هــا وتعريفمــن خــلال التطــرق إلــى بطاقــة الأداء المتــوازن  ثــم إلــى

 .ومؤشراتهابطاقة الأداء المتوازن 

ولاية  -القرارم قوقة –ويمثل دراسة حالة الوحدة الإنتاجية والتجارية لمطاحن بني هارون  :الفصل الثالث �

 ىثـم لمحـة عـن الوحـدة إضـافة إلـ مطـاحن بنـي هـارون ميلـة حيـث تطرقنـا إلـي لمحـة تاريخيـة عـن مؤسسـة 

 .المتوازن داءبطاقة الأتقييم أداء المؤسسة بإستخدام 
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  :تمهيد
يتطلب كل نشاط في هذا الوجود الوقوف في لحظة معينة من أجل التقييم قصد التعرف على 
النقائص أو الأخطاء المرتكبة وبالتالي تأخذ القرارات، والقيام بالإجراءات التي من شأنها التقليل من 
الانحرافات  أو حتى  القضاء عليها، ومن ثمّ زيادة فعالية هذا النشاط وكفاءته، كما أن تحقيق المؤسسة 

للأداء الجيّد لم يعد يتوقف على ما لديها من إمكانيات وموارد سواء مادية أو مالية أو بشرية أو فنية أو 
تفادة من الموارد والإمكانيات المختلفة تنظيمية وإنما يتحدد بدرجة أساسية بقدرة المؤسسة على تعظيم الاس

بصفة عامة على ضوء التحديات المتزايدة التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية اليوم، والتي تفرض عليها 
الضامن لبقائها واستمرارها في ميدان الأعمال، فيجب على الإدارة  ترقى لمستوى المنافسة الملائم و أن

 إلىهذا الفصل لهذا الغرض تم تقسيم مة التي تحقق لها أداء جيد، ة السليانتهاج الطرق والأساليب البشري

  :هي ثلاث مباحث
  .مفاهيم أساسية حول الأداء :المبحث الأول - 

  .إدارة وقياس الأداء :المبحث الثاني - 

  . تقييم الأداء :المبحث الثالث - 
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  مفاهيم أساسية حول الأداء: الأوللمبحث ا
سنتطرق في هذا المبحث إلى المفاهيم الأساسية للأداء و ذلك من خلال نظرة تاريخية للأداء   

  .أهدافه، أنواعه، إضافة إلى مؤشرات و شروط الأداء الجيدومفهومه، 

  ماهية الأداء: المطلب الأول

  :نظرة تاريخية حول الأداء -1
الحضارة الإنسانية، إذ تشير الشواهد إلى إن الاهتمام بالأداء وتطوير مؤشرات قياسه قديمة قدم 

أن البابليون والفراعنة وقدامى الصينيون كانوا يهتمون بتقدير غلّة المحاصيل الزراعية، انطلقوا من 
حسابات بسيطة بالمعايير الحالية لكنها مفيدة في تقدير الأشياء ومتابعة الإنجاز وتحقيق الأهداف، 

مع التغيرات التي حصلت على الصعيد العالمي، والملاحظ أن هذا وبالتالي فقد تطورت فكرة الأداء 
التطوّر انصب في المجال التطبيقي على المؤشرات المالية أولا وفق اعتبارات تأثرها بالاشتراطات 
والظروف الاجتماعية والإنسانية وبالتالي حاولت الإدارة أن تثبت الإجراءات والآليات المؤدية إلى تكوين 

من خلال ممارسات محاسبية يغلب عليها طابع ربط الأنشطة بتكاليف تلك الأنشطة وظهور الموازنات 
وتوالت بعد  ،الفكر الإستراتيجي في الإدارة والاتجاه المتزايد لتطبيق الإستراتيجيات المختلفة في التسيير

ك فإن كل هذه العمل، وبذلفكرة تطوير أداء  طرهاؤ تذلك المحاولات وتراكمت المعارف في هذا المجال 
المستجدات وغيرها أثرت بشكل واضح في طرق الإدارة والتسيير، وكذا على شروط النّجاح في السوق مع 
ذلك التطور الحاصل في هذا الجانب جاء بشك تراكمي عبر فترات زمنية طويلة، ساهمة فيها مختلف 

ليس فقط تطوير مؤشرات  لقياسه، قطاعات الأعمال، وبالتالي فإن الحديث اليوم يدور حول إدارة الأداء و 

  1.وهكذا فإن أبعاده أصبحت كثيرة ومتعددة الميادين يقع ضمنها بعدي الفعالية والكفاءة

  : مفهوم الأداء -2
لتسييري وكثرة استعمالاته خاصة في البحوث التي ا استخدام مصطلح الأداء، في الأدب إن شيوع

توحيد مختلف وجهات النظر حول مدلولاته، فهو قد يستخدم للتعبير عن  إلىتتناول المؤسسة لم يؤديا 

الموارد، كما نجده في كثير من الأحيان يعبّر عن إنجاز  استخدامفي  الاقتصادبلوغ الأهداف أو عن مدى 
أن الأداء لغة يقابل اللفظة اللاتينية  إلىالمهام، وقبل الإسهاب في وجهات النظر هذه نشير 

« performar »  التي تعني إعطاء كلّية الشكل لشيء ما، والتي اشتقت منها اللفظة

  2.التي تعني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه  « performance »الإنجليزية

                                      

1
دار وائل للنشر، عمان  أساسيات ا�داء وبطاقات التقييم التوازن،، محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منصور الغالبيوائل  - 

  .50: ، ص2009ا"ردن، 
2

: ، ص2009دار الحامد للنشر، عمان، ا"ردن،  مدخل في تقييم المشروعات،، وائل محمد صبحي إدريسعقيل جاسم عبد الله،   - 

189.  
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 استغلالالتعبير عن نشاط شمولي مستمر يعكس قدرة المؤسسة على "ه بأنويقصد بمعنى الأداء   
  1."أسس ومعايير معينة تصنعها بناء على أهداف طويل الأجلإمكانياتها وفق 

انعكاس لقدرة مؤسسة الأعمال وقابليتها على تحقيق "هالأداء بكون )Eccles(في حين يعرف 

فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالصورة  ،2"الأهداف
  .التي تجعلها قادرة على تحقيق الأهداف

متخصصة أو  سلسلة من النشاطات المرتبطة بوظيفة" الأداء على أنه إلىوبشكل عام ينظر 
بعبارة أخرى نجد أن مفهوم الأداء هو أو  ،3"هدف معين شاط جزئي تقوم به الإدارة لتحقيقن

  .4"إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة"باختصار

على تحقيق النتائج التي تتطابق ة المؤسسة يتمثل في قدر  نستخلص أن الأداءمن خلال التعاريف 
 بمعنى أن بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة تحت تصرفها، وذلك مع الخطط والأهداف المرسومة

  .أثناء إنجاز الأعمالالكفاءة والفعالية  تحقيق  هو الأداء
  :الأداءأهداف  - 3

 إلىأهداف الأداء عن الترجمة بكلمات واضحة ودقيقة للأولويات الواردة في الإستراتيجيات تعبر 
بنجاح، فمن الضروري أن يفهم الجميع أهداف الأداء بصورة صحيحة  إليهامؤشرات قياس يمكن الوصول 

  5:على سبيل الذكر لا الحصر هيهداف الأداء ، ويمكن ذكر بعض أتحقيقها بشكل فعالحتى يتسنى لهم 
تعزيز مستوى النتائج التي تحققها الإدارة وربط الأهداف التي يطلب من الموظفين تحقيقها على  - 

  .المستوى الفردي بأهداف الإدارة على المستوى الشامل

 إلىالاتجاه المعاصر للإدارة وقياس الأداء و الانتقال على النواحي المالية والمحاسبية والصرف  - 
  ).زبائن المؤسسة، العنصر البشري، إجراءات العمل( النواحي الأكثر شمولية 

  )6(:وهناك من يلخص أهداف الأداء في ما يأتي  

  .مثل للموارد المتاحةأنه يعتبر وسيلة لتقييم المؤسسة وكذلك الاستخدام الأ - 

  .قاعدة معلومات لرسم السياسات والخطوط وتحليل نقاط القوة ونقاط الضعف - 
ربط الأداء المؤسسي بالاقتصاد الوطني، ومن بين سمات المؤسسات ذات الأداء الجيّد هي أن تكون  - 

وتكون ذات  وتركز على النتائج لا على الإجراءاتخلات والمخرجات دواضحة الأهداف وتحدد الم

  .صلاحيات واسعة قادرة على المنافسة
                                      

1
 .106:، ص2008ا"ردن،،، دار النفائس للنشر والتوزيع،عمانمؤشرات ا�داء في البنوك ا$س#ميةإبراھيم عبد الحليم عبادة،  - 

2
 .38:وائل محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص - 

3
، والتوزيع، عمان مؤسسة الوراق للنشر،  2طالتحليل المالي �غراض تقييم ا�داء والتنبؤ بالفشل،حمزة محمود الزبيدي،  - 

 .89:، ص1201ا"ردن،
4

  .360: ،ص، لبنان 2002، دار النھضة العربية، بيروتإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن ابراھيم بلوط،  - 
5

 .121 :ص، 2008منشورات المنظمة العربية لتنمية اCدارة، مجموعة خبراء، ا"ساليب الحديثة قي قياس ا"داء الحكومي،  - 
6

  .15.30 :على الساعة 29/02/2011 إطلع عليه بتاريخ  ،http://www.olsruhada.com/readtx2830:موقع انترنت - 
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  :أنواع الأداء - 4

لآخر الباحثين في تحديد مفهوم مصطلح الأداء جعل تحديد أنواعه يختلف من باحث  اختلافإن 
  1:عدة معايير هي نة، وسنذكر تصنيف أنواع الأداء حسبعايير معيم بحس
الأداء الذاتي  :هما تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين وفقا لهذا المعيار يمكن :حسب معيار المصدر - 1- 4

  .أو الداخلي والأداء الخارجي
 ينتج بفضل ما تملكه الوحدة أو المؤسسة من موارد فهو ينتج أساسا من :الأداء الداخلي - 1- 1- 4

  :التوليفة التالية
  .أي أداء أفراد المؤسسة: الأداء البشري -  
  .ؤسسة على استعمال استثماراتها بطريقة فعالةيتمثل في قدرة الم: الأداء التقني - 

  .أي فعالية استخدام الوسائل المالية المتوفرة: الأداء المالي - 
هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة  :الأداء الخارجي - 2- 1- 4

كارتفاع رقم الأعمال نتيجة  ،ويمكن أن يظهر هذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة

فكل هذه التغيرات تنعكس على قياس الأداء سواء بالإيجاب  ،سعر البيع أو خروج أحد المنافسين لارتفاع
 ،و السلب، وعلى المؤسسة أن تسعى لمحاولة قياس وتحليل هذا الأداء لأنه يمكن أن يشكل تهديدا لهاأ

  .بالنسبة للأداء الداخلي فهي لا تتحكم فيه أو يصعب عليها ذلك كما هو الحال
أداء كلي وأداء  إلىداخل المؤسسة  الأداءحسب هذا المعيار يقسم  :حسب معيار الشمولية - 2- 4

  .جزئي
ة أو الأنظمة التحتية في ويتمثل في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسس :الأداء الكلي - 1- 2- 4

فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن . دون إنفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها تكوينها

  .بأدنى تكلفة وأحسن جودة .الخ...قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، النمو
حقيق أهدافه بأدنى على خلاف الأداء الكلي فهو قدرة النظام التحتي على ت: الأداء الجزئي - 2- 2- 4

وبتحقيق  الأخرىتحقيق أهدافه الخاصة به، لا أهداف الأنظمة  إلىفالنظام التحتي يسعى .تكاليف ممكنة
، أهداف المؤسسة إليهللمؤسسة، وكما سبق الإشارة الكلي  الأداءمجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق 

  . يجب أن تكون متكاملة ومتسلسلة وتشكل فيما بينها شبكة
هو الذي يحدد  الأخيرهذا المعيار بشدة التنظيم لأن هذا  يرتبط :يفيحسب المعيار الوظ  - 3- 4

 إلىالأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة  ذ ينقسمإ ،التي تمارسها المؤسسةالوظائف والنشاطات 

وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، : المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف الخمسة الآتية

                                      

1
 بسكرة، ضر،ي، جامعة محمد خمنشورة ماجستير غير،مذكرة "وتقييمقياس "ا8قتصادية�داء المالي للمؤسسات عادل عشي، ا - 

 .19 :ص ،2001/2002الجزائر، 
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لتطوير ووظيفة العلاقات ويضيف البعض الآخر وظيفة البحث وا ،لتموينوظيفة التسويق، وظيفة ا
  1:فيما يليالتفصيل ، وسنتطرق لها بشيء من العمومية

في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل  الأداءويتمثل هذا  :الماليةأداء الوظيفة - 1- 3- 4

يتجسد في قدرتها على تحقيق توازن مالي مقبول، وبناء هيكل مالي التكاليف الممكنة، فالأداء المالي 

  .فعال
يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات : أداء وظيفة الإنتاج - 2- 3- 4

مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتها بالنسبة للقطاع الذي تنتمي إليه،  وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف 
 .منافسيها وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلباتمنخفضة تسمح لها بمزاحمة  

البشرية قبل تحديد ماهية هذا الأداء، يتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد  :وظيفة الأفرادأداء  - 3- 3- 4

نحو هدف  داخل المؤسسة، فتكمن هذه الأهمية في قدرتها على تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها
ب لذي يجهذا الأداء ا ،ونجاحها مرتبط ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها المؤسسة، فبقاء المؤسسة

وتحقيق فعالية المورد  ،رات العالية وتسييرهم تسيير فعالوي المهاذأن يبنى على الكفاءات واختيار 
  .لإنجاز عمله المناسب وفي الوقت البشري، لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان

عن الموردين والحصول على الموارد  الاستقلالتتمثل في القدرة على : أداء وظيفة التموين - 4- 3- 4

  .المناسبة في الأوقات المناسبة وبأسعار مناسبة
بدراسة المؤشرات يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير : أداء وظيفة البحث والتطوير - 5- 3- 4

  :التالية
  .والتجديد الابتكار و للاختراعالجو الملائم  - 

  .وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين - 
  .المؤسسة إلى الابتكاراتنسبة وسرعة تحويل  - 
  .التنويع و قدرة المؤسسة على إرسال منتجات جديدة - 

  .درجة التحديث ومواكبة التطور - 
التكاليف  بأقل أهدافهالتسويق على بلوغ يتمثل في قدرة وظيفة ا: وظيفة التسويق أداء - 6- 3- 4

: المتعلقة بوظيفة التسويق ومنها المؤشراتيمكن معرفته من خلال مجموعة من  الأداءالممكنة، وهذا 

من  ودياتالمردالعملاء من خلال معرفة العدد ونوع شكاوي العملاء مقدار  إرضاءحصة السوق، 
يجب التحديد الدقيق والواضح لحاجات العاملين  الأداءمن اجل تحقيق التميز في هذا ، .....المبيعات

يعتبر وسيلة لا غنى عنها في تحقيق ميزة تفضيلية  إرضاءهللمؤسسة، فتعظيم  الأساسيباعتباره المحرك 

                                      

1
 ضر،يجامعة محمد خ، ماجستير غير منشورةمذكرة  ،دور التحليل المالي في تقييم ا�داء المالي بالمؤسسة الجزائيةشباح نعيمة،  - 

  .10: ص، 2007/2008الجزائر،  بسكرة،
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  .كل منتوج مردودية، ويمكن معرفتها من الأفراداسم العلامة التجارية في ذهن كفي البيئة التنافسية، 
 إليهالذي تطرقنا  الأداءمفهوم  بعادأفي هذه الوظيفة، تتحدد : العامة وظيفة العلاقات أداء- 7- 3- 4

 وأخيرابعين الاعتبار المساهمين، الموظفين، العملاء، الموردون،  يأخذضمن هذه الوظيفة  فالأداءسابقا 
 رباحالأتقرار في واس للأسهمعلى عائد مرتفع  يحصلواعندما  الأداءفبالنسبة للمساهمينّ، يتحقق .الدولة

الموردين  ماأ ،خلق جو ملائم لهم ومعنويات مرتفعة أوبالنسبة لهم توفير  فالأداء فينوظالم أما،الموزعة
من وجهة  الأداء أنفي حين . التسديد واستمرارها في التعامل معها لأجالهو احترام المؤسسة  فالأداء

  1.لمناسبة بالجودة العاليةا لآجالاالتسديد الطويلة و المنتجات في  ةهو الحصول على مد نظر العملاء
اقتصادية،  أهداف إلى الأهدافتبعا لهذا المعيار الذي يقسم  :حسب معيار الطبيعة الأداء- 4- 4

 الأداءلتصنيف  بلة المنطقيةاباب المقن كان ذلك من إ فانه يمكن و. الخ.......اجتماعية، تقنية، سياسية
 لا هذا التصنيف يقول احد الباحثين إلى الإشارةالخ، وفي ...إلى اقتصادي، اجتماعي، سياسي، تقني 

 الأداء إنفحسب، بل  التكنولوجي أوالاقتصادي  الأداءتحسن صورتها بالاعتماد على  أنيمكن للمؤسسة 
مهمة فالأداء الاقتصادي يعتبر تحقيقه ال.الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة في الخارج

مستويات استخدام  وتنديةوالذي يجسد بالفوائض التي يحققها من وراء تعظيم نواتجها  للمؤسسة، الأساسية
السياسي  أوالتقني و الثقافي  الأداءالاقتصادي والاجتماعي يمكن البحث عن  الأداءمواردها والى جانب 

كنولوجي من هذا القبيل كان ترغب في السيطرة على مجال ت أهدافاللمؤسسة، وذلك عندما تصدر لنفسها 

 أنماطعلى السلوك الثقافي لمحيطها من خلال  التأثير أوتكوين ثقافة خاصة بها  إلىتسعى  أومعين، 
تموين (على النظام السياسي القائم لاستصدار امتيازات لصالحها التأثيرربما تحاول  أواستهلاكية جديدة، 

بالنسبة للشركات  الشأنكما هو ) مراكز القرار إلىمعينين  أشخاص إيصالالحملات الانتخابية من اجل 
  2.ثالمتعددة الجنسيات الخاصة والعاملة منها في بلدان العالم الثال

  3:العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثاني

 والاتفاقلقد تعدّدت العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات الاقتصادية مما جعل مهمة تحديدها بدقة 

يد مقدار التأثر وكثافته كما كان الأمر يتعلّق بتحد إذاوخاصة  ،عليها من طرف الباحثين أمرا صعبا للغاية
وتشمل  العوامل الموضوعية: مجموعتين إلىالعوامل المؤثرة في الأداء  "kukoleca"البروفسور صنف

أما  ،في العوامل التنظيمية المتمثلة الذاتيةوالعوامل الفنية، ومجموعة العوامل  الاجتماعيةالعوامل 

المؤسسة والمتمثلة  عوامل غير خاضعة لتحكم إلىفيصنف العوامل المؤثرة  "R.A.thietart"البروفسور
في متغيرات المحيط الخارجي للمؤسسة، وعوامل خاضعة لتحكّم المؤسسة؛ تتمثل في العوامل التقنية 

                                      

1
جامعة محمد ، ماجستير غير منشورة، مذكرة المستشفيات العامة أداءدور الموازنات التقديرية في الرقابة على  عرابة الحاج، - 
 . 44: ص، 2004/2005الجزائر،  بسكرة، ضر،يخ
2

 .12: شباح نعيمة، مرجع سابق،ص - 
3

 . 26-  23:ص عادل عشي، مرجع سابق ،ص، - 
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  .والعوامل البشرية
إن تحكم المؤسسة في العوامل الداخلية هو تحكم نسبي،  :نسبياالعوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة - 1

وهذا نظرا لترابط العوامل الداخلية فيما بينها، وتأثرها أيضا بعوامل تغيرات المحيط الخارجي، فتحكم 
في بعض الحالات التي تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في  إلاالمؤسسة في عواملها الداخلية له حدوده 

السلبية،  حقيق تأثيراتهاهذه العوامل هو تعظيم تأثيراتها الإيجابية وت اتجاهودور المسير . تهابعض متغيرا
أهمها أو  إلىبعض من هذه الأمور صعبة التحقيق، لذلك سوف يتم التعرض  ،وحصر هذه العوامل بدقة

  .إلى التي تبدو أكثر ارتباطا بالأداء
مام الكثير من الباحثين والدارسين، هذا ما ترتب عنه تعتبر العملية التي حظيت باهت :التحفيز - 1-1

الخ ومعظم أصحاب هذه ....العديد من التفسيرات والنظريات، كنظرية تدرج الحاجات، نظرية العاملين

الحاجة أو الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلى "النظريات هم علماء نفسانيين، ويتمثل التحفيز في المؤسسة
ويتبين من خلال التعريف أن تحفيز العمال يكون من خلال معرفة  ."وجه نحو الهدفعمل في اتجاه مال

طاقاتهم التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم، فالمؤسسة عن طريق  إلىحاجاتهم ومحاولة تلبيتها، أو تنبيههم 
  .التحفيز الجيد لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ أهدافها من ثم تحقيق الأداء الجيّد

  :يمكن تنظيم المهارات في ثلاث مستويات :المهارات - 2- 1

  .محددة مسبقا إجراءاتوتمكن من إنجاز أو القيام بالنشاطات المتكررة حسب : مهارة التقليد - 

  .حد معين إلىمن وضعية معطاة بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة  انطلاقاتسمح : مهارة الإسقاط - 
رصيده المعرفي  إلىواجهة مشكل جديد، فالفرد مجبر أن يعود وتمكن هذه المهارة من م: مهارة الإبداع - 

  .ويستغله في إيجاد الحلول
أن مهارة الإبداع هي الأهم وهذا لما يمكن لها أن تأثر في أداء  إلاالأنواع الثلاثة مهمة 

  .المؤسسة
في العنصر البشري التي يمكن القيام بها لتحسين  الاستثماراتيعدّ التكوين نوع من  :التكوين - 3- 1

  : عبر النقاط التالية الأداءويظهر دوره في تحسين  ،داء الكلي للمؤسسةالأ
  .وتحسين تقنياتهم في العمل ونشرها الأفرادرفع مستوى معارف  - 
  .يسمح التكوين بتحسين التنظيم وتنسيق المهام - 

  .الاتجاهاتفي كلّ  وتحرك المعلومات الاتصاليسهل عملية  - 
تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع  :العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة - 2

المحيط الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تحاول  إلىفهي بذلك تنتمي المؤسسة التحكم فيها 

، عوامل اقتصاديةعوامل  إلىويمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة  ،استغلالهاالمؤسسة 
، عوامل تكنولوجية وعوامل سياسية وعوامل قانونية وفي حقيقة الأمر هذا التقسيم يساعد على اجتماعية

  .التوضيح لا أكثر لأن الفصل بين هذه العوامل على درجة عالية من التعقيد
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الذي تتواجد فيه المؤسسة،  الاقتصاديتتمثل في مجموعة العوامل كالنظام  :الاقتصاديةالعوامل  - 1- 2

 الاقتصاديالطلب الخارجي فالظرف  ارتفاع، الأسعاروتدهور  الاقتصاديةكالأزمات  الاقتصاديالظرف 
الطلب  ارتفاعقد يتيح عناصر إيجابية للمؤسسة كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من 

  .الخارجي
ناصر الخارجية المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكين بالعلاقات تتمثل في الع :العوامل الاجتماعية - 2- 2

ويتبين لنا أن ، بين مختلف مجموعات المجتمع وبالتأثير الذي تمارسه تلك العناصر على المؤسسات
فئات العمر، النمو : العوامل الاجتماعية شديدة الصلة بالعامل البشري ومن هذه العوامل

  .لعوامل تقدم معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل المؤسسةودراسة هذه ا ،الخ..الديموغرافي
تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا بإيجاد طرق جديدة  :العوامل التكنولوجية - 3- 2

ودور .... آلات جديدة من شأنها تخفيض تكاليف الإنتاج اختراع أو سلع وخدمات إلىلتحويل الموارد 
  .وتشجيع الإبداع والتجديد داخل المؤسسة اليقظةهذه العوامل هو  اتجاهالمسير 

عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها، تتمثل عموما في  الأخرىهي  :العوامل السياسية والقانونية- 4- 2

وكل العوامل السابقة ... للدولة، نظام الحكم،  العلاقات مع العالم الخارجي والأمنيالسياسي  الاستقرار
الإجمالي أو مخاطر تفرض على المؤسسة  أدائهاقد تشكل فرص تستفيد منها المؤسسة لتحسين  الذكر

تم عرضه حول العوامل المؤثرة في الأداء يمكن القول أن الأداء  التأقلم للتخفيف من حدتها، من خلال ما

  .البعض الآخر هو دالة للعديد من المتغيرات الكمية والنوعية المتحكم في البعض منها وغير متحكم في
  شرات وشروط الأداء الجيدمؤ  :المطلب الثالث

يقاس، لابدّ من تحديد المؤشرات لعملية القياس، وهذه  عندما يحدد ما يجب أن :مؤشرات الأداء الجيد - 1

بعد زمني، وأن المقياس  ذاتنسب أو درجات أو رتب، أو مؤشرات مالية، أو مؤشرات تكون المؤشرات قد 

وي العلاقة الخاضعة للقياس وبشكل ينسجم مع سلسلة العميل المورد أو ذالتي تعتمد من قبل  والمؤشرات
وهي تتضمن التصنيفات  ،1ابكلمة أخرى تعكس مدى تلبية رغبات العميل سواء كان داخليا أو خارج

  2:التالية
  :وهي متعددة وتصنف كالآتي :للأداء الاجتماعيةالمؤشرات  - 1- 1

 داخل المؤسسة وحالة الرضا الاجتماعييصف الوضع  :داخل المؤسسة الاجتماعيالمحيط  - 1- 1- 1

فلهذا ...) سيئة، جيدة، متوسطة، قوية، ضعيفة(والمهنية بين أفرادها  الاجتماعيةوصفة العلاقات  فيها
أو قيد يتوقف نجاحها  باعتبارهالمؤشر دور فعال في إنجاح المؤسسة وهو يهتم بالجانب الإنساني فيها، 

لذلك أصبحت الإدارة بصفة عامة والمسؤولين خصوصا يعطون هذا الجانب أهمية بالغة و  ،فشلها

                                      

1
 .226: ،ص2008، ا"ردن،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانإدارة الجودة الشاملة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، - 

2
 . 46، 45:عرابة الحاج، مرجع سابق،ص،ص - 
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ويجتهدون من أجل ربط العلاقة بين مختلف المستويات في المؤسسة وحتى إشراك العاملين في اتخاذ 
  .القرار
 ين الكفاءة ومستوىالكثير من الدراسات التي قامت بتفسير العلاقة ب اجتهدت: اء العاملينضإر  - 2- 1- 1

والتي بدورها  على درجة الرضا يؤثر ا أثبث أن مستوى الجزاءفبعضه ،داخل المؤسسة الإنجاز والرضا

من جهة  والرضاتالي تستنتج أن العلاقة طردية بين الكفاءة لابو . تأثر إيجابا أو سلبا على مستوى الإنجاز
 .والأداء من جهة أخرى

عملية التنظيم داخل المؤسسة تعني إنشاء علاقات : المؤشرات التنظيمية والاقتصادية للأداء - 2- 1

يتم قياس هذه  و ،الذي يسمح لهم بالعمل بكفاءة ايخلق لها نوع من الرض فعالة بين الأشخاص، بشكل

وتظهر أهمية هذه  ،وليس انطلاقا من النتائج المحققةرات مباشرة بالنظر إلى الهيكل التنظيمي، شالمؤ 
تنظيمية، انطلاقا من ردود الأفعال الأولية قبل تفاقمها وتحولها لمشاكل المؤشرات في إظهار النقائص ال

فسوء انتقال المعلومات والنزاعات بين الأقسام يؤثر بدوره على النتائج والذي . اقتصادية يصعب حلها
ادي وعلى العموم فالعلاقة بين الأداء التنظيمي والأداء الاقتص ،ى انخفاض الإنتاج وفقدان الزبائنيؤدي إل

وعليه فإن حدوث مشاكل على مستوى الأداء  .مباشر تأثراهي علاقة مباشرة، فهذا الأخير يتأثر بالأول 
التنظيمي، سيؤدي إلى عدم التوازن داخل المؤسسة وبتالي سيتدهور أداؤها الكلي وبتالي الاقتصادي 

  :وخلاصة ما سبق أن المؤشرات التنظيمية للأداء تتمثل فيما يلي
وعدم التطابق بين الأهداف خاصة بين الأقسام، يؤثر  الاختلافإن  :قات بين الأقسامالعلا- 1- 2- 1

  .مباشرة على الأداء داخل التنظيم الواحد
المعلومات بين الأقسام بشكل منظم، يؤكد  انتقال:بين الأقسام وانتقالهطبيعة نظام المعلومات  - 2- 2- 1

  .أن العلاقة بينها جيدة ووطيدة مما يدعم تبادلها مع الإدارة العامة
ويتعلق الأمر بقدرة التنظيم على التكيف مع المحيط، وذلك بمواجهة القيود  :مرونة التنظيم - 3- 2- 1

  .واستغلال الفرص المتاحة
 إلىالمؤشرات الشخصية هي التي ترتبط أو ترجع :وعيةالمؤشرات الشخصية والمؤشرات الموض - 3- 1

تصورات وتقييمات الأفراد الذين لهم علاقة مع المؤسسة، فرأي العامل داخل المؤسسة، يعد من المؤشرات 
الشخصية، أما المؤشرات الموضوعية هي التي يمكن أن تولّد تناقض لدى الأطراف المعنية، أي أنها 

  .كان المقيم، ومثال ذلك مؤشر الإنتاجية، عدد حوادث العمل داخل المؤسسة نفس النتيجة مهما إلىتؤدي 
المؤشرات النوعية هي مؤشرات يصعب قياسها في أغلب : المؤشرات النوعية والمؤشرات الكمية - 4- 1

أما المؤشرات الكمية فتسهل عملية  ،...لحالات، ومن أمثلة ذلك رضا العمال، القدرة على الاتصالا
في  نهايعبر ع، فالمؤشرات المالية )عينية(ومؤشرات غير نقدية) نقدية(مؤشرات مالية :حسابها وهي نوعان

ذي ال...) الإطارات، الوظائف، المصالح(شكل تكاليف وموازنات، وهي تصلح للمستوى العلوي للتنظيم 
شرات العينية فهي التي يتم الحصول عليها بسرعة تتلاءم مع أما المؤ ، يسعى لمعالجة الانحرافات فيها
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  .المستوى التشغيلي الذي يبحث عن التأقلم بسرعة
والتي  والكفاءةصحة المؤسسة بشروط الفعالية  Bennis W.Gيربط  :الجيد الأداءشروط تحقيق   - 2

 E.sheinثلاثة، وكلها ترتبط بقدرة وأداء المؤسسة من جهة وبالمحيط من جهة أخرى ويضيف  إلىيقسمها 

  1:شرط آخر له دور فعال في المؤسسة وهو التكامل لتصبح هذه الشروط بالتالي أربعة وهي
والمؤسسين عموما  هذا العنصر يرتبط بقدرة المسيرين:لحل المشاكل والاستعدادكفاءة التكيف  - 1- 2

التعامل مع المحيط، وبطاقاتهم في الإدارة وإمكانياتهم لتقدير التغيرات المستمرة للمحيط حتى لا على 
يصدم هؤلاء بها، ويكمل نظام الإدارة في هذه المهمة نظام المعلومات القائم ومصلحة البحث والتطوير 

  .وغيرها
 ةالمؤسسة على إبراز صور  ل في قدرةوتتمث :الإحساس بثقل المهمة وإدراك المؤسسة لأهدافها - 2- 2

خاصة لها تتوقف أيضا بقدرة الأفراد العاملين بها على تحقيق أحسن أداء وعلاقتهم بالمحيط، والمتعاملين 
  .ين مع المؤسسة وكذلك المستهلكينالاقتصادي

وتتمثل في كفاءة البحث والتحصيل، وترجمة المميزات الحقيقية  :القدرة على تحصيل الحقائق - 3- 2

بشكل صحيح، وخاصة التي تتعلق بسير المؤسسة، وهنا ما يظهر أكثر أهمية نظام المعلومات  للمحيط
للتسيير، الذي يعتبر جزء من نظام معلومات المؤسسة ومدى مساهمته في الاتصال بالمحيط وانتقاء 

  .المعلومات الضرورية وفي الوقت المناسب
بعضها ذا بشكل يجعلها تعمل بدون تناقض مع وه :التكامل المحقّق بين مختلف أجزاء المؤسسة - 4- 2

بعض الباحثين  اجتهد المؤسسة، وقد دمج الحاجات الفردية مع أهداف :مثلا البعض
في أعمالهما على فكرة الفعالية في التنظيم والأداء الجيد  johnwoodway, thomas Burns:أمثال

  .بالمجددات الهيكلية والمتغيرات التنظيميةوالناتجة حسب رأيهما من التكامل والترابط بين ما سموها 
  
  

  
  

  
  
  

  
  

                                      

1
 .12: شباح نعيمة، مرجع سابق، ص - 
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  الأداءإدارة وقياس : المبحث الثاني
في هذا المبحث لإدارة و قياس الأداء من خلال مفهوم و أهمية إدارة و قياس الأداء،  سنتطرق

  .إدارة الأداء الناجحة، إضافة إلى أساليب قياس الأداءعناصر وسمات عملية 
  مفهوم وأهمية إدارة الأداء: المطلب الأول

  :الأداءمفهوم إدارة  - 1

لى هذه إمن المفترض أن تنظر  صد أفضل النتائج من إدارة الأداءإذا ما أرادت المؤسسة أن تح
الإدارة باعتبارها نظاما يعمل ضمن نظام شمولي ومن التعريفات التي أوردها الباحثون في هذا الشأن 

  1:مايلي
ة الأداء هي العملية التي من خلالها يتأكد صاحب العمل من توجه العاملين ر رى ديزلر أن إداي  

عبارة عن منهج متكامل موجّه بالأهداف نحو  الأداءالتنظيمية، أي أن إدارة  الأهدافلديه نحو تحقيق 
بين عملية إدارة  Gary Desslerكما يربط  ،الفعال الأداءتوجيه وتدريب وتقييم وتحفيز العاملين نحو 

لأداء وبين تحليل الوظيفة المعتمد على القدرات والمهارات اللازمة لإنجاز هذه الوظيفة ويرى أن إدارة ا

الأداء تعني تدريب وتقييم ومكافئة العاملين نحو الاكتساب السريع للمهارات والمعارف والقدرات اللازمة 
  .المطلوبة منهم الأهدافلإنجاز وتحقيق 

نظام رسمي يصمم لتقديم التقييم المستمر بين الموظف والمدير بدلا  بأنها" الأداءويقصد بإدارة 
هذه  إلى وظيفة مع توجيه الموظفين للوصول عن إتباع التقييم السنوي، وتوضع معايير الأداء لكل

عملية الإدارة تم " كما تعرف إدارة الأداء بأنها. 2"التقييم المستمر لاستخدامالمعايير أو التوقف عليها 

تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف الفرد بطريقة يمكن من خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف 
يقضي بأنه إدا كان من  افتراضاوفي هذا الصدد فإن هناك  ،3"قدر المستطاع المؤسسةالفرد وأهداف 

ن ؤسسة فقد يكون من المحتمل وقت إذالمعن طريق تحقيق أهداف  احتياجاتهمالممكن أن يلبي الأفراد 
 .في العمل الأداءأن يتم تحفيزهم بشكل أكبر ويحققون مستوى أعلى من 

  : أهمية إدارة الأداء - 2

  4:في تحقيق الأهداف التاليةأهمية إدارة الأداء في كونها تساهم ن مكت

داء تساهم في تحقيق حيث أن إدارة الأ TQMأنها ترتبط ارتباطا مباشرا بمنهج إدارة الجودة الشاملة  - 
  .متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة

                                      

1
 .39 :ص ،2009دار الفكر العربي، مصر،، إستراتيجيات التطوير وتحسين ا�داءسيد محمد جاد الرب،  - 

2
 .281 :ص،  2007 ،لبنان، الشركة المصرية العالمية للنشر، بونجان ،"ا8دعاءتقييم "يورك يرس،  - 

3
على  29/02/2012إطلع عليه بتاريخ  ، http://www.ababe.co.uk/human-resources-courses/human: موقع انترنت - 

 .12:05الساعة 
4

 .41 :سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص - 
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تهدف إدارة الأداء إلى التركيز على أن أداء العاملين هو وظيفة هامة وأفضل من وظائف أخرى  - 
  .كالحوافز والتدريب والاتصالات والإشراف وغيرها

  :تركز عملية إدارة الأداء على الدمج والتكامل بين - 

  ؛تحديد الأهداف - 
  ؛تقييم الأداء - 

  .تطوير العاملين - 
إدارة الأداء أسلوب فعال لزيادة الإنتاجية حيث أثبتت التجارب والدراسات أن تقييم الأداء التقليدي يؤتى  - 

  .بنتائج سلبية على الإنتاج وإنتاجية العاملين

ستمر كمنهج من مناهج إدارة إدارة الأداء تساعد صاحب العمل وإدارة المؤسسة نحو التحسين الم - 
  .TQMالجودة الشاملة 

تساهم عملية إدارة الأداء في سرعة التغيير التنظيمي في مستويات الإدارة الوسطى خاصة في  - 
 .   المؤسسات التي تعمل في بيئات تنافسية شديدة التغيير

  عناصر وسمات عملية إدارة الأداء الناجحة  :المطلب الثاني

  1:تتكون إدارة الأداء من عناصر عديدة أهمها: عناصر إدارة الأداء - 1

  :تخطيط الأداء يتضمن - 1- 1

  ؛تحديد الأهداف - 

  ؛تحليل الأداء الحالي - 
  ؛تحديد الأداء المطلوب - 
  .تحليل المعايير - 
  :تنظيم الأداء يتضمن - 2- 1

  ؛المسؤوليات والمهام - 
  ؛قنوات الاتصال - 

  .اللوائح والقوانين - 
  :توجيه الأداء يتضمن - 3- 1

  ؛تبسيط الإجراءات - 
  ؛الإرشاد - 

  ؛التغذية العكسية - 
  ؛تصحيح الأخطاء - 

                                      

1
 .14:35على الساعة  28/02/2012عليه بتاريخ  إطلع، http://www.abewar.org/debat/shoow.art: موقع انترنت - 
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  .ملاحظة التقدم - 
  :تقييم الأداء يتضمن - 4- 1

  ؛المهارات المتوفرة - 
  ؛المهارات المستهدفة - 

  ؛العدالة والرضا - 
  ؛تخاذ القرارات المرتبطة للأفرادإبيانات  - 

  ؛اءمراقبة وتوثيق الأد - 
  ؛وك الايجابي والتقدم نحو الأهدافمكافئة السل - 
  .الوصول إلى تحسين الأداء للأفراد والمؤسسات - 

  . و يمكن توضيح عناصر إدارة الأداء في الشكل الموالي والذي يمثل دورة الأداء  
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  دورة الأداء : )1(رقمالشكل 

  مرتبط بالتعويض                                                                                                  

  
  

  

  

  
  

  

  

  

  
  

  

  

  
  

  

  

  
  

  
  
  .46 :، ص2009 الفكر العربي، مصر،، دار إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرّب،  :المصدر

  

  :سمات عملية إدارة الأداء الناجحة - 2

  1:ن يتم من خلال عملية إدارة الأداء الناجحة و الفعالة التوصل إلى النتائج التاليةأينبغي 

عمل صحيحة للتعريف وتطوير قياس ومراجعة هذه خطة واضحة للمؤسسة وتحديد  أهدافوضع  - 
  .الأهداف

  .العاملين الأفراد أهدافالعليا مع  الإدارةالمؤسسة التي يتم وضعها بواسطة  أهدافتكامل  - 

                                      

1
على الساعة  29/02/2012إطلع عليه بتاريخ ،http://www.abahe.co.uk/human_resours_cours/human:موقع انترنت - 

12:16. 

  تخطيط ا
داء

 بداية الدورة

لتدريب المستمر أثناء ا

 دورة ا
داء
مراجعة ا
داء في نھاية 

 كل دورة
  :مقارنة المشرف والعامل

  مراجعة وضع العامل -1

تقرير كيف يمكن تطوير الخطط  -2
  .المتعلقة با�ھداف وا�حتياجات

تشخيص الكفاءة التي يمكنھا صنع  -3
  .مستوى مثالي من ا�داء

تقرير أي الطرق وا�ساليب ستساعد  -4
  .النتائجفي قياس 

 .مناقشة الموارد المتاحة -5

مقابلة المرؤوس مع المشرف 
  :بصفة دورية من أجل

  التغذية العكسية -

  مناقشة التقدم وتعزيز ا�داء  -

توضيح أي تحديات يمكن أن  -
  .تظھر

 .وضع خطط ل;داء -

مراجعة ا�داء كما ھو متوقع في  -
  .بداية الدورة

ة بالقوى مراجعة الجدارات المتعلق -
  .والضعف

مناقشة التطوير لمھارات العامل،  -
  .المسار الوظيفي

 .تسجيل نتائج ا�داء النھائية -

  إعداد ومراجعة

  :العامل

تكملة التقييم الذاتي من خ=ل  -1
مراجعة ا�داء الفردي للعام 

  .الماضي

 .إعداد ا�فكار للسنة القادمة -2

  :المشرف

خ=ل حشد المعلومات من  -1
  .المناقشات

 .مراجعة نتائج أداء العاملين -2
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  .تحقيقه إلى وما تطمحالمؤسسة  أهدافكبر من الوضوح بشان أوجود قدر  - 
ية اكبر من الجوانب الشكلية أولو التي تمنح النتائج من خلالها  الأداءيطلق عليه ثقافة  تطوير ما - 

  .القياسية الإجراءاتلوظائف المؤسسة مثل التوافق مع 

حتياجات إ على أكبر تأكيدعن ذلك من  وما ينتجفين ظوالمو  الإدارةنوع من الحوار المستمر بين  إنشاء- 
  .الأفرادتطوير 

  .نتائجبعض ال إلىوالتوصل  الأشياءجعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القيام ببعض  - 
  .التشجيع على التطوير الذاتي - 

  قياس الأداء وأساليب مفهوم وأهمية: المطلب الثالث

  :مفهوم قياس الأداء - 1

 الاختيارذلك فإنه يستدعي  إلىيقتضي وجود هدف أو أهداف معينة، بالإضافة  الأداءقياس 

الجيد للأسلوب أو الطريقة المناسبة للقياس، ولتحقيق هذا كله لابد لمن يقوم بقياس الأداء من جمع 
 أداءيمكن الحكم على  ته البيانات والمعلومات لاالوظائفهم، فدون ه الأفرادالمعلومات الملائمة عن أداء 

هن عن مستوى ذكبت في المعطيات قديمة أو حسب الصور الأولى التي قد تر  إلىفقط بالنظر  الأفراد
أن قضية قياس الأداء التي تتم " ODI Europe"ذلك الفرد أو غيره، في حين يقول أودي أي أوربا

مشروعات قياس الأداء  استحداثيتم في الغالب " ،  ثم يضيفالتنفيذمواجهتها أكثر من غيرها هي 

بدون التفكير في الانعكاسات طويلة المدى أو في . مثل تحسين الإنتاجيةسريعة للحصول على عوائد 
بشركة جنرال إلكتريك  التنفيذيين المسئولينكبير  - كما يقول جاك والش، "أسس التغيير المؤسسي

رضا الموظفين، ورضا : إن أهم ثلاثة أشياء تحتاجها المؤسسة للقياس هي"الأمريكية متعددة الجنسيات 
  1".ء والتدفق النقديالعملا

عملا من أعمال الرقابة يمارسه المدير المباشر للوقوف على  باعتبارهويمكن النظر لقياس الأداء 

  2.حسن سير الفرد في إدارته، للتأكد من أن جميع جهود مرؤوسيه تبدل من أجل تحقيق أهداف إدارته
العوامل المؤثرة في التقدم  فقياس الأداء إذن هو المقياس الصحيح الذي يتحدد من خلال جمع

، ثم القياس الجمعي لها ثم قياس النتيجة الصحيحة بعيدا حداقياس قدرة كل واحدة منها على نحو الهدف و 
للعمليات  عن العوامل الوهمية التي قد تطفو على السطح، وبحيث يكون ذلك المقياس قياس شاملا

  3.من جوانب العمل المختلفةالحسابية والاجتماعية والشخصية والإعلامية وغيرها 

  
  

                                      

1
 .19: ص ،2001، مصر،القاھرة ،الناشر الخبرات المھنية لWدارة بميك ،تقييم ا�داء ا$ستراتيجيعبد الرحمان توفيق،  - 

2
 .33:ص ،، مرجع سابقمجموعة خبراء - 

3
 .11:30على الساعة  22/02/2012إطلع عليه بتاريخ ،/www.islammeno.cc:موقع انترنت - 
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  :أهمية قياس الأداء - 2

  1:بشكل أساسي في تحقيق الغايات التاليةن أهمية قياس الأداء مكت
  ؛أدلة موضوعية إلى بالاستناد) المساءلة(تعزيز مبدأ  - 
  ؛المستقبليحث الإدارة على التخطيط  - 

  ؛الإدارة والموظفين نحو هدف واضح تركيز جهود - 
  ؛الأولية في عمل الإدارة" اتالمنجز "إعطاء - 

  ؛رة نحو الهدف المنشود بشكل منتظممتابعة مدى تقدم الإدا - 
  ؛أي خلل في عمل الإدارة بشكل سريعمعالجة  - 
  .الموارد بناءا على أساس عملية موضوعية إلىتبرير الحاجة  - 
  :نماذج وأساليب قياس الأداء - 3

يستخدم  باستخدام طرق وأساليب متنوعة منها ماتتم عملية قياس الأداء : نماذج قياس الأداء - 1- 3

، الأداءالمالية وإنما يستعين بأدوات غير مالية لقياس  بالمعاييرالمؤشرات المالية ومنها ما لا يكتفي 
  2:من خلال مراكز المسؤولية التالية الأداءوبالتالي يمكن قياس 

الموارد، ومن ثم تتم  استنفاذو  باستخداموهي دائرة نشاط تحقق أهدافها  :مراكز التكاليف - 1- 1- 3

  .المحاسبة عن كمية وتكلفة الموارد المستخدمة في تحقيق الهدف
 إن الأقسام بما تضعه من سياسات سعرية وما تحدده من برامج تسويقية :مراكز المبيعات - 2- 1- 3

معيارا لتقييم أداء المسؤولين فيها، وما يعطي هذا  ة عما يتحقق للمؤسسة من إيرادات تكونتكون مسؤول
  .جانب الإيرادات كمعيار للتقييم إلىفعالية أكبر هو شموله  القياس

وهي دائرة يتم محاسبة المسؤول فيها عن ما يستفيد من تكاليف وما يحققه من : مراكز الربحية - 3- 1- 3

  .اح المؤسسة ككلربحية مركز الربحية إلى تعظيم أربإيرادات ويؤدي تعظيم 
هي دائرة نشاط يتم محاسبة المسؤول فيها بمقدار العائد المحقق عن ما تم : الاستثمارمراكز  - 4- 1- 3

  :ويستند هذا المعيار في التقييم على المعادلة التاليةمن موارد  استثماره
  المبالغ المستثمرة÷ صافي الدخل=  الاستثمارالعائد على 

يمكن المفاضلة بين مشروعين على أساس ما :الاستثمارالعائد على  باستخدامقياس الأداء  - 5- 1- 3

يحققه من دخل، ويمكن إعطاء بعد أعمق في عملية قياس الأداء بإظهار قدرة المؤسسة على ما تحققه 
  :من هامش ربح من خلال المعادلة التالية
 معدل الدوران×هامش الربح= الاستثمارالعائد على 

                                      

1
 .127:ص ،، مرجع سابقمجموعة خبراء - 

2
غير منشورة، جامعة محمد  مذكرة ماجستير ،ا8قتصاديةأھمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات ، عريف عبد الرزاق - 

 .49، 48 :ص، ص، 2007/2008، خيضر بسكرة، الجزائر
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  1:لعدة أساليب من أهمها استنادايمكن قياس الأداء الكلي للمؤسسة : أساليب قياس الأداء - 2- 3

وهي مراقبة ما يحدث فعليا وتحديدا ما إدا كان ملائما أم لا، وهي تنقسم بدورها : الملاحظة - 1- 2- 3

ملاحظة غير مباشرة آلية ويعاب على هذه الطريقة عدم قدرتها على تقديم معلومات كمية ودقيقة  إلى

  .فضلا عن الوقت الكثير الذي تستهلكه
تعتبر وسيلة لقياس أداء المؤسسة وتتمثل في سلسلة ): التقارير الشفوية(العملاء  استقصاء - 2- 2- 3

ممثلي المؤسسة وزبائنها، ويقصد بالعملاء هنا الموظفين  المحادثات واللقاءات بين الرئيس والمرؤوسين أو

داخل المؤسسة وكذلك زبائن هذه المؤسسة، فأفضل وسيلة لمراقبة جودة جهود العاملين في الإدارات التي 
 استطلاعالعمال عن تقييمهم لأداء هذه الإدارات أما الزبائن فيجب  هؤلاءتقدم الخدمات هي أن نسأل 

  .نحو المؤسسة واتجاهاتهمآرائهم 
تستعمل التقارير الكتابية في المؤسسة وخاصة الكبيرة بشكل واسع للحصول  :التقارير الكتابية - 3- 2- 3

  .على مختلف المعلومات المتعلقة بإنجازات المؤسسة
تركز المراجعة والتدقيق على نظم وأساليب وإجراءات العمل وليس على النتائج : المراجعة - 4- 2- 3

المجالات الشائعة التي تخضع للتدقيق والمراجعة، وعملية الشراء وممارسات شؤون العاملين وتتضمن 

ونظم إجراءات الصيانة، وتتم عادة إجراءات التدقيق والمراقبة من قبل العاملين في المؤسسة عن غير 
اء في مجال ويكون المراجعون في غالب الأمر خبر  تتولى التنفيذء في الأقسام والإدارات التي الأعضا
  .أعمالهم

حيث يقارن الأداء الفعلي بمعدلات الأداء المعيارية ويتيح : مقارنة الأداء الفعلي بالمعياري - 5- 2- 3

معدل الأداء بالنسبة للأعمال التي يمكن قياسها كميا لتحديد الوقت الكلي النمطي لأداء عملية معينة 
داء على العاملين في نفس المجال، أما بالنسبة بواسطة فرد عادي بحيث يمكن تعميم هذا النمط من الأ

للأعمال التي يتعذر قياسها كميا مثل الأعمال القيادية والذهنية، فيقيم أداء شاغليها بمدى تحقق الأهداف 
  .المخططة

  

  
  

  
  
  

  

                                      

1
 .50،  49:ص،صالسابق، المرجع  - 
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  الأداءتقييم : المبحث الثالث
سنتناول في هذا المبحث مفهوم وأهداف تقييم الأداء، أنواع ومصادر معلومات تقييم الأداء،   

إضافة إلى المعايير و المتطلبات الأساسية لنجاح الطرق و المراحل التي تمر بها عملية تقييم الأداء 
 .عملية تقييم الأداء

  مفهوم وأهداف تقييم لأداء :المطلب الأول

  :مفهوم تقييم لأداء - 1

تعريفا وافيا، وعلى " تقييم أداء الفرد لأعماله "بـ تقييم أداء عبارة websterبستريمعجم و " يعرف 

الرغم من بساطة التعريف فإن ذكر المصطلح نفسه يصيب سامعيه بالدهشة، وقد لا يجد المديرون لديهم 

أن التقييم الضعيف قد الوقت الكافي لتقييم الأداء أو لا يستطيعون التعامل مع مواقف المواجهة، كما 
يصبح بمثابة قنبلة موقوتة في ملف الموظف الذي يتم تقييمه، وبخاصة في عصرنا الذي يتسم بالمشاكسة 

  1".والتربص، ومن ثم أصبح تقييم الأداء أمرا مخيفا، ولكن لابد من إجراءه
. الأهداف المخططة تنفيذالموارد المتاحة والتحقق من  استخدامالتأكد من كفاءة  "يعني تقييم الأداءو  

 الأداءعلى أنه عملية مراقبة ولكن في الحقيق أن عمليات تقييم  الأعمالوينظر لعملية تقييم أداء مؤسسة 

على جزء مهم من المراقبة الكلية والغاية من التقييم تحديد المشكلة التي قد تعترض المؤسسة، كما يقصد 
ومقارنتها بما كان يجب أن يتم وفقا للتخطيط المعد مسبقا، أملا  قياس الأعمال المنجزة الأداءبعملية تقييم 

عملية قياس كفاءة الأداء "كما يعرف تقييم الأداء بأنه 2."اكتشاف جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعففي 
الوظيفي الحالي للموظف و الحكم على قدرته واستعداده للتقدم وتحمل المسؤولية في المستقبل، ويعتبر 

، 3"الأداء الوظيفي معيارا فرعيا من معايير إدارة الموارد البشرية التي تتضمنها جوائز الأداء المتميزتقييم 

مجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة المؤسسة "وهناك من يرى بأن تقييم الأداء هو
شر ورفقاءه تقييم كما عرف في ،4"ه المختلفة خلال مدة زمنية محددةوكفاءاتها في إدارة نشاطها في جوانب

العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية "الأداء على أنه
ة ونقاط تقييم الأداء عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القو  "، وبصفة عامة يمكن القول بأن5"محددة

والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين  لها الفردذالضعف في الجهود التي يب

قياس كفاءات الفرد على " فهو أو ببساطة شديدة  ،6"له المؤسسة مسبقا ومستوى أدائه لواجباتهت خطط

                                      

1
 .08:ص ،مرجع سابق ،يورك يرس - 

2
 .90، 89:ص،ص ،مرجع سابق ،ديالزبي حمزة محمود - 

3
 . 44:ص ،دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، ا"ردن ،إدارة الموارد البشرية، فيصل حسونة - 

4
، 2009، ا"ردن ،، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانأثر السياسات ا8قتصادية في أداء المصارف التجارية،نصر حمود مزنان فھد - 
 .25:ص

5
 .360:ص ،2002 ،، دار النھضة العربية، بيروتإستراتيجي إدارة الموارد البشرية من منظور،حسن إبراھيم بلوط - 

6
 .199: ص ،2005 ،ا"ردن ،دار وائل للنشر، عمان ،إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي،تيخالد عبد الرحيم مطر الھي - 
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 .1"أساس الأعمال التي أداها خلال فترة معينة وتصرفاته وسلوكه مع من يعملون معه في جهات العمل
  :داءأهداف تقييم الأ - 2

  2:ن عملية تقييم الأداء إن تحققت سوف تضمن تحقيق الأهداف التاليةإ 

المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها،  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح -

إن النجاح مقياس مركب يجمع بين الفعالية والكفاءة وبالتالي فهو أشمل من أي منهما وفي كلتا الحالتين 
  .تستطيع المؤسسة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل

دارية في المؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة يوفر نظام تقييم الأداء معلومات لمختلف المستويات الإ-

  .واتخاذ القرارات المستندة على حقائق عملية وموضوعية
وذلك عن  الأسوأيظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها نحو الأفضل أو نحو  -

  .ت المماثلةؤسسابالنسبة للمالمؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا في  زمنياطريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء 
ت المختلفة وهذا بدوره يدفع ؤسسايساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والم -

  . المؤسسة لتحسين مستوى أدائها
النهوض  المساعدة من أجل إلىوتحديد العناصر التي تحتاج  أةالكفالكشف عن العناصر  إلىيؤدي  -

  .دائهابأ
  .تحقيق الأهداف المحددة إلىإن تقييم الأداء يؤدي  -

  3:وهناك من يلخص أهداف عملية تقييم الأداء في ثلاث نقاط وهي

  .وتنفيذها في المستقبلالبرنامج ومعالجتها  تنفيذالوقوف على الثغرات التي حدثت خلال  - 
  .معرفة مدى نجاح المدربون في نقل المادة التدريبية - 
ويتم ذلك بتقييم المتدرب قبل إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من البرنامج التدريبي  - 

  .وبعد عملية التدريب
  الأداءأنواع ومصادر معلومات تقييم : المطلب الثاني

  4:إيجازها فيما يلييمكن هناك العديد من أنواع تقييم الأداء :أنواع تقييم الأداء - 1

ونعني به تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية من خلال مدى تحقيقها للأهداف : تقييم الأداء المخطط 1- 1

، وذلك عن طريق مقارنة مؤشرات الأداء المخطط مع المؤشرات الفعلية وفق فترات زمنية المخططة
  .محددة

منها والبشرية وذلك بمقارنة  ويراد به تقييم كفاءة الموارد المتاحة المادية: تقييم الأداء الفعلي - 2- 1

                                      

1
 .56: ص ،2011ا"ردن ، ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانداريةلرقابة ا$ ا،زاھد محمد ديري - 

2
 .93، 92: ص،ص  ،مرجع سابق ،حمزة محمود الزبيدي - 

3
 .141:ص ،فيصل حسونة، مرجع سابق - 

4
 .28، 27:ص،ص ،مرجع سابق ،نصر حمودة مزنان فھد - 
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الأرقام الفعلية بعضها بالبعض الآخر لأجل التعرف على الإختلالات التي حدثت وتأشير درجة مستوى 
  .الأداء في توظيف هذه الموارد

ونعني به مقارنة النتائج الفعلية مع القيم المعيارية أو النتائج : تقييم الأداء المعياري أو القياسي - 3- 1

  .ة التي وضعت لتكون مقياسا للحكم فيها إذا كانت النتائج الفعلية مرضية أم لاالمعياري
قصد بهذا النوع من تقييم الأداء شمول كل جوانب النشاط في يو  :تقييم الأداء العام أو الشامل - 4- 1

ييم، الوحدة الاقتصادية واستخدام جميع المؤشرات المخططة والفعلية والمعيارية في عملية القياس والتق
مستوى  إلىوالتمييز بين أهمية نشاط وآخر عن طريق إعطاء أوزان لأنشطة المؤسسة وكل وزن يشير 

 .الأرجحية لكل نوع من أنواع النشاط
تعتبر عملية التنوع في مصادر المعلومات الداخلية والخارجية أمر :مصادر معلومات تقييم الأداء - 2

  1:أفضل، وتتمثل أساسا هذه المعلومات فيما يلييثري التقييم وبالتالي تكون النتائج 
تتعلق بالمعلومات الخاصة بتسيير المؤسسة وتخص كل وظيفة فيها وتشمل : المعطيات الداخلية - 1- 2

  :كل من

  ؛الوثائق المحاسبية المالية - 
  ؛ة والجمعية العامةمجلس الإدار  اجتماعاتتقارير  - 
  .طرق التنظيم والتسيير - 
  :تتعلق بالمتعاملين الخارجيين للمؤسسة فنجد: خارجيةالمعطيات ال - 2- 2

  ؛تصرفات الزبائن وأذواقهم - 
  ؛تطور السوق والمركز المالي - 

 .ومات مالية عن المؤسسات المنافسةمعل - 
  :و يمكن توضيح مصادر معلومات تقييم الأداء بالشكل التالي  

  

  
  

  
  
  

  
  

                                      

1
 .26، 25: ص مرجع سابق، ص، ،شباح نعيمة - 
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  المعلومات البديلة لتقييم الأداءمصادر ): 2(شكل 

  

 المشرف 
         Supervision                                  

 
 

 
  تقييم زملاء العمل  تقييم العملاء
Customers peers 

 

 
 

    

  
 تقييم المرؤوسين                

                           Subordination               
  .63:ص ،2009الفكر العربي، مصر،  ، دارتطوير وتحسين الأداء إستراتجياتسيد محمد جاد الرب،  :المصدر

  

  التي تمر بها عملية تقييم الأداءالمراحل و الطرق  :المطلب الثالث

  : طرق تقييم الأداء - 1

:عادة ما يتم إجراء عملية تقييم ا�داء من خ=ل واحد أو أكثر من الطرق التالية
1

  

وتعد هذه الطريقة من أبسط طرق تقييم الأداء، وتقوم هذه : طريقة المقاييس المتدرجة البيانية - 1- 1

الطريقة على أسس حصر مجموعة السمات أو الخصائص المراد تقييمها مثل الجودة والمصداقية ثم 

ل مرؤوس من تحديد مدى لتقييم كل خاصية بدأ من غير مرضية وحتى فائقة، ويبدأ المشرف في تقييم ك
خلال وضع دائرة حول الدرجة التي يحصل عليها كل مرؤوس بالنسبة لكل خاصية، ثم تجمع الدرجات 

  .التي حصل عليها الفرد في جميع الخصائص
الأسوء بناءا على  إلىوبمقتضى هذه الطريقة يتم ترتيب الموظفين من الأفضل  :طريقة الترتيب - 2- 1

، أداؤهمتقييم  دلمراا ه الطريقة بحصر مجموعة المرؤوسينبدأ هذمجموعة من السمات أو الخصائص، وت
  .لكل خاصية بالنسبةالأسوء  إلىثم يتم ترتيب هؤلاء الأفراد من الأفضل 

على المقارنة الثنائية  اعتماداتقوم هذه الطريقة على ترتيب المرؤوسين : طريقة المقارنات الثنائية - 3- 1
                                      

1
 .335- 324: ، صص ،2008 ،العربية السعودية، دار المريخ للنشر، المملكة إدارة الموارد البشرية،جاري ديسلر - 

  تقسيم الفريق

team 

  التقييم

 selfالذاتي  
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  .أفضل الموظفين إلىبين كل فرد وباقي الأفراد للوصول 
هي طريقة شبيهة بطريقة التدريج على المنحنى، حيث يتم تحديد نسب : طريقة التوزيع الإجباري - 4- 1

  .مئوية للتقديرات التي يحصل عليها الأفراد
حيث يقوم المراقب أو المشرف بعمل سجل لأمثلة من الفعاليات  :طريقة الأحداث الهامة - 5- 1

أشهر أو يزيد يلتقي المشرف  6رغوبة لسلوك كل المرؤوسين في العمل، لذا فكل والأحداث المرغوبة ولا م

  .أحداث معينة كأمثلة باستخداموالمرؤوس ويناقشا أداء الأخير 
هي مقاييس تجمع بين مزايا وعيوب طريقة الأحداث الهامة وطريقة التقييم : مقاييس ثابثة سلوكيا - 6- 1

  .مقياس كمي في تقييم خصائص الفرد استخدامالروائية من خلال 
تتضمن هذه الطريقة مجموعة من الأهداف قابلة القياس لكل موظف : الإدارة بنظام الأهداف - 7- 1

  .ومراجعة مدى تقدمه نحو تحقيقها
غالبا ما تستخدم معظم الشركات  في الواقع العملي :أكثر من طريقة في تقييم الأداء استخدام - 8- 1

تقييم أداء العاملين بها فهناك من يعتمد بصفة أساسية على نظام التقييم المتدرج في  أكثر من طريقة في
قياس مجموعة الخصائص المتوفرة لدى الفرد، بالإضافة إلى أنه يوجد جزء لكتابة التعليق عقب كل مهارة 

  .أو خاصية،وهذا يسمح للمقيم بتحديد مجموعة من الأهداف الهامة
  1:فيمايليها وجز تمر عملية تقييم الأداء بمراحل عدة ن: عملية تقييم الأداء المراحل التي تمر بها - 2

إن البداية الصحيحة لإجراء عملية تقييم الأداء تتمثل في جمع كافة  :تجميع المعلومات - 1- 2

التي  والمحاسبيةالوثائق المالية  إلىالمعلومات المتعلقة بالمؤسسة موضوع الدراسة، وهذا طبعا بالرجوع 
بكافة البيانات التي  الاهتمام، وفي عملية تجميع المعلومات لابد من تعكس وجه النشاط الفعلي للمؤسسة

  .تساعد على حساب المؤشرات المختارة لقياس أداء المؤسسة
بعد جمع المعلومات تأتي مرحلة التحليل أي حساب كافة المؤشرات المختارة : تحليل البيانات - 2- 2

فهذه المرحلة مهمة جدا فهي التي  دوديةالمر وانب المؤسسة سواء من حيث التمويل أو لدراسة جميع ج

  . على نتائج المؤسسة فهي التي تصور لنا مجريات الإنجاز ومستوياته في إصدار الحكم سنعتمد عليها
إن إصدار الأحكام لا يجب أن يكون اعتباطيا، وإنما يجب أن يستند  :مرحلة الحكم على النتائج - 3- 2

  .الأهداف المسطرة إلىعلى دعائم متينة هاته الأخيرة تتمثل في الرجوع 
وهي  )william p. Glueck(اك من يرى أن عملية التقييم تمر بخمس خطوات  كوليم جلوك نوه

  2:كالآتي
ى التقييم وعدد مرات التقييم بمن يقيم تتعلق هذه السياسات بمدم الأداء و وضع السياسات الخاضعة بتقيي - 

                                      

1
 .41: ، ص1996/1997 كرة ماجستير غير منشورة، جامعة قسنطينة، الجزائر،مذ، تقييم ا�داء المالي للمؤسسة، زينات دراحي - 

2
 .173:ص ،، بيروت، لبنان2008 ،دار المنھل للنشر ،"إتجاھات وممارسات"إدارة الموارد البشرية،كامل بربر - 



 أداء المؤسسة ا�قتصادية                                        الفصل ا�ول                                  

 

24 

 

  .ومعايير التقييم وأدوات وطرق التقييم
  .بجمع المعلومات عن أداء العاملين تكليف المقيمين - 
  .القيام بتقييم الأداء نفسه - 

  .مناقشة الأداء مع العاملين - 
  .اتخاذ القرارات المناسبة نتيجة للتقييم - 

  .التالي نموذج بسيط وواضح ويبين مراحل عملية التقييم الشكل
  تقييم الأداءمراحل عملية ): 3(شكل 

  

  

  

  وضع المعايير                                              

  

       

  مستويات                                                                                   

  التصحيحيةتحديد الإجراءات              

  

  

  

  مراجعة سجلات الأداء                                            

  المعاييرعلى ضوء                                                

  .176 :ص ،2008دار المنهل، لبنان،  ،إدارة الموارد البشرية ،كامل بربر :المصدر

  

  ساسية لنجاح عملية تقييم الأداءالمعايير والمتطلبات الأ :المطلب الرابع

  : معايير تقييم الأداء - 1

:يليفيما  ويمكن إيجازھا ا�داءھناك العديد من المعايير المستخدمة في عملية تقييم 
1

  

حيث تختص المعايير الكلية في بحث العلاقة بين المخرجات : المعايير الكلية والمعايير الجزئية - 1- 1

التي استخدمت في الحصول عليها، أما المعايير الجزئية فتهتم بالعلاقة بين وبين جميع عناصر الإنتاج 

  .المخرجات وبين كل عنصر على إنفراد من عناصر الإنتاج
حيث تأخذ المعايير الإجمالية للمتغيرات الإنتاجية والمالية : المعايير الإجمالية والمعايير الصافية - 2- 1

والاقتصادية في المؤسسة في حين تهتم المعايير الصافية بالقيم الصافية فتأخذ الأولى مثلا بإجمالي 

                                      

1
 .65، 64: ص،ص 2007،ا"ردن،  ،، دار المنھاج للنشر والتوزيع، عمانتقويم ا�داء بإستخدام النسب المالية ،مجيد الكرخي - 

 تحليل الوظيفة
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  .المبيعات أما الثانية فتأخذ بصافي المبيعات
ويبدو واضحا بأن المعايير القيمية تستخدم قيمة المتغيرات : ة والمعايير الماديةالمعايير القيمي - 3- 1

مقاسة بعملية معينة، أما المعايير المادية فإنها تستخدم كمية المتغيرات كأن تكون جرار زراعي أو طن 
  .إلخ...إسمنت أو متر

البيانات والمعلومات والأرقام في فتستخدم المعايير الكمية  :المعايير الكمية والمعايير والوصفية - 4- 1

قياس حجم النشاط وتناسبه مع الأنشطة الأخرى، أما المعايير الوصفية فإنها تعتمد الوصف والقياسات 
  .الاعتبارية

على واقع المؤشرات في  الاعتياديةحيث تبني المعايير : والمعايير القياسية الاعتياديةالمعايير  - 5- 1

  . تبنى المعايير القياسية على مجموعة من المؤشراتفي حين  الاقتصاديةالوحدة 
وتعتمد المعايير المالية والمحاسبية المؤشرات : المعايير المالية والمحاسبية والمعايير الاقتصادية - 6- 1

المستقاة من سجلات الشركة المالية والمحاسبية، أما المعايير الاقتصادية فتعنى بمفهوم العمل كعامل 
  .العملية الإنتاجيةأساسي وحاسم في 

وتستند المعايير الجارية على البيانات والمعلومات : المعايير الجارية والمعايير التاريخية - 7- 1

والإحصائيات المتعلقة بنشاط المؤسسة الجارية أما المعايير التاريخية فتستند على البيانات والمعلومات 
  .والإحصاءات عن نشاط المؤسسة في السنوات السابقة

حيث تعبر المعايير الموضوعية عن حقيقة النشاط : المعايير الموضوعية والمعايير التخمينية - 8- 1

جميع ما توفر من معلومات عنها، أما المعايير التخمينية فتعتمد على التقدير الشخصي  إلى بالاستناد

  .والخبراء لدى المحاسبين والمحللين والباحثين
حيث تستند المعايير الفنية النظرية على  :والمعايير الفنية الممكنةالمعايير الفنية النظرية  - 9- 1

الخ، أما المعايير الفنية الممكنة فهي التي تعتمد ...المستمدة من تكنولوجيا المكائن والآلاتالمعلومات 

 على المعايير النظرية ولكن بعد الأخذ بعين الاعتبار كل ما من شأنه تعطيل جزء من القدرات التصميمية
  .الإنتاجلوسائل 

فالمعايير الذاتية تعبر عن مدى تحقيق المؤسسة : المعايير الذاتية والمعايير الاجتماعية -10- 1

للأهداف الخاصة بها، أما المعايير الاجتماعية فإنها تنصب على قياس مدى تحقيق المؤسسة للأهداف 

  .التي يريدها المجتمع بعيدا عن المصالح الذاتية لها
  :المتطلبات الأساسية لنجاح عملية تقييم الأداء - 2

مستوى  إلىبدرجة التقييم  الارتفاعتتطلب عملية تقييم الأداء بعض المتطلبات الأساسية التي من شأنها 
وتحديدا  الانحرافاتالقرارات السليمة في تصحيح  اتخاذالموثوقية الذي يساعد على  من الدقة و
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  1:المستويات المرغوبة ومن هذه المتطلبات نذكر ما يلي إلى بالنتائج والارتقاءالمسؤوليات 
واضحا تحدد فيه المسؤوليات والصلاحيات لكل  الاقتصاديةأن يكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة  - 1- 2

  .مدير ومشرف بدون أي تداخل بينهما
دون دراسة هذه  أن تكون أهداف الخطة الإنتاجية بينة واضحة وواقعية قابلة للتنفيذ وهذا لايتم - 2- 2

الأهداف دراسة مستفيضة ومناقشتها مع كل المستويات داخل المؤسسة الاقتصادية لكي تأتي الأهداف 

  .متوازنة تجمع بين الطموح المقبول والإمكانات المتاحة للتنفيذ
نشاط  مالكا متمرسا في عملية تقييم الأداء متفهما لدوره عارفا بطبيعة أن يتوفر للوحدة الاقتصادية - 3- 2

  .المؤسسة قادرا على تطبيق المعايير والنسب والمؤشرات التقويمية بشكل صحيح
وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقييم الأداء بحيث أن يتوفر للمؤسسة نظاما متكاملا  - 4- 2

 اتخاذمستواها من  اختلافالمعلومات سريعة ومنتظمة تساعد المسؤولين في الإدارات على  انسيابيةتكون 

  .القرار السليم والسريع وفي الوقت المناسب لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجية
والآلية الموضوعة لمسار عملية تقييم الأداء بين الإدارات المسؤولة عن تقييم  الإجراءاتأن تكون  - 5- 2

 إلىمن الإدارة في مركز المسؤولية وصعودا  تداءابفي الهيكل التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة  الأداء

العمليات التقييمية والتصحيحية للأداء في هذا المستوى أو ذاك وضاعت  تعرقلتالوزارة وبالعكس، وإلا 
  .القرارات المتعلقة بعملية تقييم الأداء ذاخإتالجدية المطلوبة من 

أو معنوية أو كانت إيجابية أو سلبية  وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية - 6- 2

المنجزة فعلا وبين المخطط منها، لأن غياب مثل هذا  الأهدافبحيث يحقق هذا النظام ربطا متينا بين 

بها  والارتفاعالنظام يضعف من قوة وجدية القرارات المتخذة بشأن تصحيح المسار في العملية الإنتاجية 
  .المستوى المرسوم إلى

  
  
  

  
  

  
  
  

  

                                      

1
 .43 ،42:ص ص،السابق، لمرجع ا - 
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  :خلاصةال

 ،لقد تطورت آليات ومؤشرات وأساليب قياس الأداء كثيرا في عصرنا هذا مع تطور المعلومات        
لجهود التي تبدلها الإدارة افأصبح الأداء مفهوما مركزيا في إدارة الأعمال والقاسم المشترك لجميع 

وإنما هو وسيلة لتحقيق هدف معين، والعاملين، وعليه يمكن القول أن تقييم الأداء ليس هدفا في حد ذاته 

معينة، وسنتطرق في  تم تحقيقه من نتائج مقارنة بالأهداف المسطرة باستخدام أدوات ألا وهو قياس ما
  .الفصل الموالي إلى أحد أدوات نظم الرقابة على الأداء والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن
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  :تمهيد 

إن التغيرات التي شهدتها بيئة الأعمال خلال الآونة الأخيرة مع زيادة حدة المنافسة والإتجاه 

م رقابية تعمل على تقييم الأداء ظللعولمة، دفعت كثيرا من مؤسسات الأعمال إلى الاتجاه نحو تطبيق ن

من منظور مجالات متعددة تم تجميع البيانات عن نتائج الأداء ليس فقط تلك البيانات المرتبطة بمقاييس 

الأداء المالية، بل والبيانات المرتبطة بمقاييس الأداء غير المالية مثل البيانات المتعلقة بالجوانب التسويقية 

الأداء استنادا على كل  norton  and  Kaplanاحي الداخلية للمؤسسة، ولقد قدم والبيانات المرتبطة بالنو 

بطاقة المقاييس " من مقاييس الأداء غير المالية أطلق عليها في بداية التسعينات من القرن الماضي 

لفصل وسنتطرق في هذا ا ) scorecard balanced(أو بطاقة مقاييس الأداء المركبة والمتوازنة " المتوازنة

  :الأداء المتوازن في ثلاث مباحث وهي تقييمبطاقة 

  .قياس الأداء المتوازن :المبحث الأول

  .بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثاني

   .هامؤشرات قياس و الأداء المتوازنتقييم المتطلبات التنظيمية لبناء بطاقة  الخطوات و :المبحث الثالث
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  لأداءالمتوازن لقياس ال: ولالمبحث الأ 

ور محاوظائفه إضافة إلى  طرق في هذا المبحث إلى تحديد مفهوم القياس المتوازن للأداء وسنت  

 .عملية بناء وإنجاح قياس الأداء المتوازنو  ومؤشرات قياس الأداء المتوازن

  لأداءالمتوازن لقياس الماهية : المطلب الأول

 :مفهوم وأهمية قياس الأداء المتوازن- 1

تعددت تعريفات قياس الأداء المتوازن نظرا لأن كل تعريف ركز  :مفهوم قياس الأداء المتوازن - 1- 1

  :على بعض الجوانب والأبعاد من بينها

نظام متكامل لقياس الأداء الحالي مع التركيز على محركات "   بأنه قياس الأداء المتوازنعرف 

يتمثل "   بأنه ويقصد به أيضا، 1"المالية وغير الماليةس النواحي الأداء في المستقبل، كما يركز على قيا

 ،قدموه من جهد ة التي تعطي أجورا تعادل ماالمؤسسفي تكافؤ الأخذ مع العطاء من كل جوانب 

ة التي تبيع سلعها للعملاء بالسعر العادل والشروط المناسبة  تحقق التوازن في أداء النشاط ؤسسوالم

  .2"التسويقي

قياس الأداء المتوازن بأنه يساهم في مراقبة الأداء الحالي  القول أنومما سبق ذكره يمكن 

للمؤسسة بالإضافة إلى محفزات تطوير هذا الأداء على المدى البعيد وذلك عبر قائمة من معايير القياس 

  .ؤسسةالمتوازنة والتي تعكس أولويات الم

إننا نعتقد من الأهمية أن ينظر للقياس ليس فقط على أنه سجل  3:أهمية قياس الأداء المتوازن  - 2

للنتائج المحققة، بل أن يستخدم أيضا كمؤشر للنتائج المتوقعة، وعندئذ سيكون القياس بمثابة وسيلة 

لتوضيح خطة العمل ومن ثم رسالة مختلف وحدات المؤسسة، ونتيجة لذلك فقد اعتبر قياس الأداء 

ويمكن إظهار أهمية القياس المتوازن للأداء بما يقدمه من إسهامات فيما . للميزانية المتوازن أحيانا بديلا

  :يلي

 .تطوير الخطط الاستراتجية −

 .تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها −

 .صياغة خطط الحوافز الإدارية −

                                      

1
  .521: ص ،مرجع سابق  ،مجموعة خبراء - 

2
  .11 :ص،  2004 ، مصر،ا"سكندرية ،، الدارالجامعيةإدارة توازن ا�داءسعد صادق بحيري،  - 

3
  .210: ص ،سابقالمرجع ال - 
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ي تحقيق يسهم منهج قياس الأداء المتوازن كأداة إستراتيجية للإدارة ف :وظائف قياس الأداء المتوازن - 3

 1: العديد من الوظائف بالمؤسسات المعاصرة من بينها

حيث يتم ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف  :المؤسسة وإستراتجيةتوضيح وترجمة رؤية  - 1- 3

ويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المؤسسة بخدمتهم وذلك حتى تتحقق هذه الأهداف كما 

تحقق المؤسسة أهداف وقياسات كل من العمليات الداخلية التعلم والتطور العملاء النجاح المالي حيث 

 .ه على وجه التحديدتحدد في كل جانب ما المطلوب عمل

يجب إعلام جميع العاملين بالأهداف  :والقياسات المطبقة الإستراتجيةتوصيل وربط الأهداف  - 2- 3

 الإستراتجيةمما يتطلب توصيل وربط الأهداف  الإستراتجيةالرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح 

يمكن ترجمته إلى أهداف خفض أوقات ) على سبيل المثال( والقياسات المختلفة فالتسليم السريع للعملاء 

الإعداد أن سرعة تسليم الطلبات من العملية إلى العملية الموالية لها، بما ييسر على العاملين فهم 

  .الهدف الإستراتيجي للمؤسسةواستيعاب الدور المنتظر منهم القيام به حتى تتناغم أهدافهم الفرعية مع 

يظهر أفضل تأثير لقياس الأداء  :الإستراتجيةالتخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات  - 3- 3

لإحداث تغيير تنظيمي ولذلك يجب أن يضع المديرين التنفيذيين  توظيفهالمتوازن للأداء عندما يتم 

 . العلاقات السببيةالأهداف للقياس المتوازن للأداء في جوانبها الأربعة ومن خلال 

  قياس الأداء المتوازنالأساسية لمحاور ال: المطلب الثاني

الأداء المتوازن لا يركز فقط على المقاييس المالية وما يرتبط بها من أهداف  أسلوب قياسإن 

ويعمل  ،محركات قياس الأداء لتلك الأهدافمالية، بل يتضمن محاور مختلفة يمثل كل منها محركا من 

  2:الأسلوب على قياس أداء المؤسسة من خلال حركة التوازن بين محاور أربعة أساسية وهي

يعتبر هذا المحور هو المحصلة النهائية لكافة التغيرات والتحليل الذي يتم في  :المحور المالي - 1

والتي قد المحاور الأخرى، فالهدف من هذا المحور هو تحسين موقف صافي ثروة المساهمين أو الملاك 

فالمؤشرات المالية التي  ،صول المستثمرةالأتكون في شكل تعظيم ربحية السهم أو معدل عائد مرتفع على 

يتضمنها هذا الجانب من النظام تمثل قيمة أساسية في تحديد أثر الأحداث الاقتصادية التي تمت أو 

 . حدثت داخل المؤسسة

ازن فإنه يجب على مديري المؤسسة أن يحددوا لنجاح تطبيق قياس الأداء المتو  :محور العملاء - 2

طبيعة ونوعية العميل الواجب تحقيق رضاه، وكذلك حدود ومجال السوق الذي يمكن ممارسة النشاط من 

                                      

1
على  02/04/2012، إطلع عليه بتاريخ   http : //www.hrdiscussion.com/login.php ?do=logon: موقع إنترنت - 

  . 11:05الساعة 
2

، ص ،2005 ،مصر ،القاھرة ،المنظمة العربية للتنمية ا"دارية، البعد ا�ستراتيجي لتقييم ا�داء المتوازنمحمد محمود يوسف،  - 
  .141- 138: ص
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خلاله، ويتم قياس أداء المؤسسة في ضوء مدى النجاح المحقق للهدف الإستراتيجي الممثل في تحقيق 

 . رضا العملاء

يتعامل هذا المحور مع العناصر والأنشطة الداخلية لعمليات  :اخليمحور عمليات التشغيل الد - 3

 الصعوبات والمشاكل أثناء الإنتاجالتشغيل بالمؤسسة لتحديد المراحل الداخلية التي يحدث فيها نوع من 

 .ومحاولة التغلب عليها برفع مهارات وكفاءات عمليات التشغيل والإنتاج

يمثل هذا المحور البنية الأساسية والمهمة لنجاح المؤسسة حيث انه يعمل على  :محور التعلم والنمو - 4

مناخ ورفع مستوى المهارات والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين بالمؤسسة، حتى يمكنها تهيئة ال

ذبك ويؤدي . أن تتعامل مع عمليات التحديث والتطوير التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل الداخلية

 .إلى رفع مستوى جودة المنتج لتحقيق رضا العملاء وتحسن الوضع المالي ككل للمؤسسة

 :و يوضح الشكل الموالي محاور قياس الأداء المتوازن

  محاور قياس الأداء المتوازن :)4(رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2008، منشورات المنظمة العربية لتنمية الإدارة ،الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكوميمجموعة خبراء،  :المصدر

  .245 :ص

  

  

  التعلم والنمو

كيف نكون قادرين على النمو والتغيير 

 والاستمرار في تحقيق متطلبات العملاء؟

  المحور المالي

 لعملائنا؟كيف نحقق قيمة 

  العميل

 من هم عملائنا وكيف نحقق متطلباتهم؟

  الاستراتجية
  محور العمليات الداخلية

كيف نحقق متطلبات العميل في ضوء 

التوازن؟ وماهي العمليات التي يجب أن 

 نتفوق فيها؟
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  ناء وإنجاح قياس الأداء المتوازنعملية ب: المطلب الثالث

  1:تمر عملية بناء قياس الأداء المتوازن بما يلي: عملية بناء قياس الأداء المتوازن - 1

في الجزء الأعلى من النموذج توجد رؤية الشركة عند المستوى الأعلى، ونقصد بالرؤية  :الرؤية - 1- 1

وضع الشركة المستقبلي المرغوب، ويتمثل غرض الرؤية في توجيه منظمة بأسرها نحو تحقيق تصور 

 .مشترك للشركة في المستقبل

أو زوايا ( الرؤيةيتم تحليل رؤية الشركة ووصفها من خلال عدد من مجالات  :مجالات الرؤية - 2- 1

المالي، ومجال رؤية العملاء، / ، ومجالات الرؤية الأكثر استخداما هي مجال رؤية حملة الأسهم)النظر

 .عملية العمل، ومجال رؤية التعلم والنمو/ومجال رؤية العمليات الداخلية

تحديدا، وهذه الأكثر  الإستراتجيةيتم التعبير عن الرؤية كعدد من الأهداف  :الإستراتجيةالأهداف  - 3- 1

 .تعمل على إرشاد وتوجيه المؤسسة نحو تحقيق الرؤية

لأكثر جوهرية بالنسبة لنجاح اعند هذا المستوى، يتم وصف تلك العوامل  :عوامل النجاح الحاكمة - 4- 1

 .المؤسسة في تحقيق رؤيتها

يصف هذا الجزء من المقياس المقاييس والأهداف التي تم تطويرها  :الإستراتجيةالمقاييس  - 5- 1

لتمكين الإدارة من متابعة جهود المؤسسة المنظمة الهادفة للاستفادة من عوامل النجاح التي تعتبر حاكمة 

 .إلى أقصى درجة من تحقيق الأهداف

م يصف أعمالا في النهاية ولكي يكتمل المقياس ينبغي أن يكون هناك أيضا قس :خطة العمل - 6- 1

 .وخطوات محددة ستكون مطلوبة في المستقبل

من بين الأسباب التي تساهم في إنجاح عملية قياس الأداء  :إنجاح عملية قياس الأداء المتوازن - 2

 2:المتوازن مايلي

 .يجب أن تحوز هذه المقاييس مساندة واسعة النطاق في المؤسسة −

صورة تتضمن أيضا احتياجات ... الصلة بالشركةيجب أن يتقبل الموظفون المقاييس كصورة وثيقة  −

 .وطموحات طويلة المدى

يجب على المديرين أيضا أن يجروا مفاضلات صعبة، فلا يمكن أن يلقى كل شيء درجة متساوية  −

 .من الاهتمام إذ لا يوجد وقت ولا نقود كافية لذلك

  

  

                                      

1
: ، صص، 2003دار بميك للنشر، مصر،  ،المتوازنقياس ا داء لري الفعال شا�داء الب ،ماجترووتر ،جان روى، نيلز جواران  - 

72 ،73.  
2

  .410: ص ، سابقالرجع الم - 
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  بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني

وذلك من بإلقاء نظرة تاريخية عنها ثم  بطاقة الأداء المتوازنسنتطرق في هذا المبحث إلى ماهية   

  . مفهومها إضافة إلى أهدافها وفوائدها بالنسبة للمؤسسة و أجيالها ومكوناتها وعلاقتها بالمؤسسة

  بطاقة الأداء المتوازنماهية :  الأول طلبالم

  :المتوازننظرة تاريخية عن بطاقة الأداء  - 1

في عدة شركات  الاستشاريةإن فكرة بطاقة الأداء المتوازن جاءت من خلال العديد من الخبرات 

لقد نشأ مفهوم بطاقة ، و بة الأداء الملائمة لهذه الشركاتلتحديد طبيعة العملية التخطيطية وعمليات رقا

قياس الأداء في " راء دراسة بعنوان نورتن بإج نولنالأداء المتوازن  في بداية التسعينات عندما قام معهد 

 اقتناعشركة من مجالات مختلفة وكان المحرك الأساسي للدراسة  12بمشاركة " منشأة المستقبل

المشاركين بأن طرق قياس الأداء التقليدي المعتمدة على البيانات التاريخية لم تعد تفي بالغرض المطلوب 

كاملا وكانت النتيجة وضع حجر الأساس لمفهوم بطاقة  استغرقت الدراسة عاما ،قرارات فاعلة لاتخاذ

الذي قام بوضعه الباحث  "the balancedscorecard"وقد تم تلخيص النتائج في كتاب  ،الأداء المتوازن

، الأكاديمي روبرت كابلان ودافيد نورتن من معهد نولن نورتن وكان من أكثر الكتب مبيعا حول العالم

بمؤشرات الأداء التي تتنوع حسب المحور المعني مثل ؤسسة رؤية ورسالة الموم البطاقة بربط تق حيث

العائد على الاستثمار ورضاء العملاء وجودة الأداء ومهارات الموظفين وتعتمد فاعلية استخدام البطاقة 

  1.على مدى منطقية الأهداف الموضوعة لكل مؤشر

   :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن - 2

المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة ومن أهم خمسة عشر مفهوما إداريا تعد بطاقة الأداء 

في الأداء  التي تستند إلى فلسفة واضحة في تحديد الاتجاه الإستراتيجي للمؤسسة وقياس مستوى التقدم

قد عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأنها مجموعة من المقاييس المالية وغير ، و باتجاه تحقيق الأهداف

  2.المالية التي تقدم لمدراء الإدارات العليا صورة واضحة وشاملة عن أداء مؤسساتهم

لمساعدة كيانات  الإستراتجيةهي أداة من أدوات الإدارة "ويقصد أيضا ببطاقة الأداء المتوازن 

ورسالتها إلى مقاييس أداء دقيقة تقدم إطار عمل  ؤسسةالخاصة بالم الإستراتجيةالأعمال على ترجمة 

مهام وخطط المؤسسة في ل ةترجم" عن بطاقة الأداء المتوازنوتعتبر  3".لنظام الإدارة والقياس الاستراتيجي

 بطاقة الأداء المتوازن عرفت و 4".للقياس الإستراتيجي اشكل مجموعة من معايير الأداء وتعطي إطار 

                                      

 22/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت -1

  .13:00على 
2

  .151: ص بق،امحمد صبحي، طاھر محسن منصور الغالي،  مرجع س وائل - 
3

 23/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت - 

 .11:00على 
4
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، كما تعتبر بالإستراتجيةنظام إداري يترجم الرؤية والرسالة إلى أداة فعالة ترتبط وتتصل "   1 أيضا بأنها

بطاقة الأداء على تطبيق الخطط  أيضا كما تساعد. المنجزة أداة فعالة لمتابعة الأداء مقابل الأهداف

  .وضبط ومراقبة النمو المؤسسي بطريقة سهلة تجمع فيها كافة الأهداف الإستراتجية

بطاقة الأداء ذات نظرة مستقبلية معتمدة على المعلومات التاريخية و الخبرات التشغيلية من خلالها 

  .تخطط من وإلى المستقبل

  : أهداف وفوائد بطاقة الأداء المتوازن - 3

  2 :تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق الأهداف التالية  :أهداف بطاقة الأداء المتوازن - 1 - 3

البطاقة إلى الربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القصير مع توازن الرؤية الإستراتجية على تهدف  - 

  المدى الطويل

 ؛فعالية تنفيذ إستراتجية المؤسسة بيان −

 ؛ية متواكبة مع إستراتجية المؤسسةجعل خطوات التنفيذ الفعل −

 ؛وأثرها على التطورات المستقبلية مراقبة العمليات اليومية −

 ؛التوازن الرباعي للأداء المؤسسي التركيز على محاور −

 ؛دم في انجاز الأهداف الإستراتجيةاختبار مدى التق −

 ؛تحفيز وتوجيه السلوك المؤسسي −

 ؛الإعلان عن مستوى الأداء المتوقع −

 ؛المؤسسة إلى التركيز على التطور دفع −

 ؛التحفيز لا على الضبط أو التقييدالعمل على  −

 .رة بين الأداء الحالي والأداء المتوقعتساعد على سد الثغ −

تحقق المؤسسة إذا طبقت أسلوب بطاقة الأداء المتوازن  :فوائد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  - 2 - 3

  3: الفوائد التالية

دمج مختلف أقسام المؤسسة وجعلها تعمل بالتوازي لتحقيق النتائج المرجوة من خلال تحسين قدرات  −

 ؛الحواجز بين القطاعاتالمؤسسة ككل في وقت واحد وإزالة 

 ؛قيق الأهداف الإستراتجية للمؤسسةالتوازي بين جميع الأنشطة على جميع المستويات لتح −

 ؛لتحسينالاستجابة السريعة لفرض ا المرونة في −

                                      

1
 23/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت - 

  .11:00على 
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  .208: ص ،بقاسعد صادق بحيري، مرجع س - 
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 ؛سة بأكثر الأساليب فاعلية وكفاءةإنجاز إستراتجية وأهداف المؤس −

 ؛جميع القائمين على الأمور القدرة على تركيز الجهود على بطاقات الأداء التي تهم −

 ؛ع المسائلة لكل إدارةيالتحديد الواضح للمسؤوليات ومواض −

 ؛قياس العمليات والأنشطة الأساسيةتحليل و  −

 ؛مهام المؤسسة وقياس وحل المشكلاتتحديد أوجه النتائج الأساسية في إطار  −

 ؛، مبادرات خدمة المتعاملينتساعد على تكامل البرامج المختلفة للمؤسسة مثل الجودة، إعادة الهندسة −

تحديد المقاييس الإستراتيجية نحو المستويات الأقل، مثل وحدة المديرين، والعاملين، كما يمكن  −

 ؛الخاصة لتحقيق أداء إجمالي ممتازين تحديد المطالب للموظف

  ل ومكونات بطاقة الأداء المتوازنأجيا :المطلب الثاني

  :الأجيال التي رافقت بطاقة الأداء المتوازن - 1

إن التطور الحاصل في عمل المؤسسات الاقتصادية يبين أن بطاقة الأداء المتوازن كإطار لقياس   

ويمكن عرض ثلاث أجيال رئيسية لمراحل  استخدامهالأداء قد تطور كثيرا في أسلوب تطبيقه منذ بداية 

  1:تطور البطاقة كالآتي

ت أربع منظورات لقياس الأداء، حيث تم وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذا  :الجيل الأول - 1- 1

ن ، حيث أهنا تم إضافة قياسات غير مالية وبمؤشرات عديدة إلى ما كان يستخدم في القياسات المالية

هذا الجيل تجسد في إضافة ثلاث منظورات أخرى هي العملاء، العمليات الداخلية، التعليم والنمو، إضافة 

  .ضمن هذه المنظورات الأربعةإلى المنظور المالي حيث يتم قياس الأداء 

إن تقارير الأداء ركزت على عدد محدود من مؤشرات الأداء في إطار كل منظور من المنظورات 

عد في اختيار واستخدام االأربعة إن اقتراح ربط رؤية وأهداف المؤسسة بمنظورات البطاقة جاء ليس

رؤية فكرة ربط رؤية وأهداف المؤسسة  لقد ولدت ، المختلفة فتراتالأداء في القياسات تشجع وموازنة 

بناء علاقات السبب والنتيجة  بين أهداف المؤسسة ووضع مؤشرات لقياس هذه  إمكانيةبالمنظورات إلى 

يوضح الجيل الأول من بطاقة الموالي الشكل  الأهداف  طبقا  لما  يسمى  بالخارطة  الإستراتيجية و

 .الأداء المتوازن

 

 

 

  

                                      

1
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  الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن): 5( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي :المصدر

  .146: صعمان، الأردن، 

  المنظور المالي

للنجاح ماليا كيف يجب أن تظهر أمام 

  المستثمرين حملة الأسهم

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور عمليات الأعمال الداخلية

للإرضاء المستثمرين والعملاء وما هي العمليات 

  تتميز بها المؤسساتالداخلية التي يجب أن 

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور التعلم والنمو

لتحقيق رؤية منظمات الأعمال كيف يجب أن 

  تظهر المؤسسات أمام عملائها

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور العملاء 

لتحقيق الرؤية  للمؤسسات كيف يجب أن تظهر 

  المؤسسة أمام عملائها

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

الرؤية 

 الاستراتجية
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نتيجة لتطبيق الجيل الأول من البطاقة في العديد من المؤسسات ونتيجة للمشاكل  :الجيل الثاني - 2- 1

  1:يليفيما والتي يمكن الإشارة إلى أهمها  الأول التي رافقت تطبيق الجيل

 .أن التعريف والتحديد الأولي للبطاقة جاء واسعا وغامضا وولد رؤى وتصورات متباينة لها -

لهذه المنظورات من جانب، وكذلك إقرار مجموعة القياسات المناسبة كيفية اختيار القياسات الملائمة  -

 .التي تنطوي تحت إطار أي من منظورات بطاقة الأداء المتوازن

وفي البداية تم ترجمة هذه المنظورات بسؤال أولي يعطي رؤية لكيفية إختيار القياسات الملائمة 

  :ضمن كل منظور وهي

 .)منظور مالي(ام المساهمين وحملة الأسهمكيف يجب أن نظهر أم :النجاح ماليا - 1- 2- 1

  .)منظور العملاء(كيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام عملائها  :لتحقيق رؤية المؤسسات - 2- 2- 1

هي العمليات الداخلية التي يجب أن تتميز بها  ما :لتحقيق رضاء المستثمرين والعملاء - 3- 2- 1

  .)منظور العمليات الداخلية(المؤسسات 

( هي سبل المحافظة على قدرات المؤسسة للتغيير والتحسين ما :قيق رؤية المؤسساتحلت - 4- 2- 1

 .)منظور التعلم والنمو

بعد ذلك تم تطوير علاقات السبب والنتيجة بين هذه المنظورات لتعطي انعكاسا إيجابيا على  - 5- 2- 1

الأداء الشمولي للمؤسسة، لقد مثلت هذه الجوانب مفتاح التطور في الجيل الثاني من استخدام بطاقة 

 :التالي المتوازن وكما هو موضح بالشكلالأداء 

  

  

  

  

  

  

  

                                      

1
  .147: ص ،سابقالمرجع ال  - 
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  )الخارطة الإستراتيجية( علاقات السبب والنتيجة بين منظورات البطاقة): 6(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبيوائل  :المصدر 

  .148: ص ، الأردنعمان، 

  

 لتحقيق رؤيتنا

 تحقيق رضا المجتمع

 القدرات المالية

التحسين المستمر 

 للعمليات الرئيسية

 التميز في خدمة فاعلية نتائج البرنامج

 العملاء

قابليات متميزة لدى 

 الفئات العامة

فاعلية الشركات 

 الداخلية والخارجية

إيجاد حلول ذكية 

 ومبدعة

التنظيم الموحد 

 للمؤسسة

قابليات مالية 

 مستقبلية واسعة

الإدارة الجيدة 

 بموجودات المؤسسة
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 1996في عام   robert kaplan et davidp.nortonإن هذه التأثيرات والتغيرات مثلها كل من 

لتحسين قياس الأداء إلى اعتبارها جوهر نظام بالأول أن بطاقة الأداء المتوازن انتقلت من كونها نظام 

الإدارة، وفي هذا النظام فإن بطاقة الأداء المتوازن تلعب دورا أساسيا لتنفيذ الإستراتيجيات المعتمدة من 

العنصر المركزي في نظام الإدارة  قبل إدارة المؤسسة يعني أن بطاقة الأداء المتوازن أصبحت

  .الإستراتجية

صمم منهجيات فعالة تحسن من تلتصل إلى أن البطاقة أصبحت ترسم و وتوالت التطورات 

عمليات الربط بين الإستراتجية المختارة والأهداف الواردة في إطارها، وبذلك فقد تجاوزت كونها نظام 

للقياس فقط وخاصة أنها تربط بين مختلف المنظورات بمفهوم السببية باتجاه الأهداف الرئيسة ارتباطا 

ولقد توالت التطورات لاحقا سواء في المجال النظري لإطار بطاقة ، لنهائية في الأداء المالينتيجة ابال

 .الكبرى ليظهر الجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن ؤسساتالأداء المتوازن أو التطبيقات العملية في الم

مثل الجيل الثالث نماذج ساهمت بتعزيز دقة استخدام  العديد من الخصائص  :الجيل الثالث  - 3- 1

 اطا بالجوانب الإستراتجية للأداءوالآليات الواردة في الجيل الثاني لكي يتم إعطائها صيغة عملية أكثر ارتب

وهنا الإستراتجية المعتمدة،  فعن هذا التطور مثل قضايا مرتبطة بوضع الأهداف ومدى موثوقية الأهدا

الروابط بين الأهداف وفي إطار التوجه العام  وإيجادفإن فريق القيادة العظمى للمؤسسة يستطيع مناقشة 

تصميم الأهداف المؤدية إلى  وإمكانيةإلى الأهداف بشكل واضح إن هذه الجوانب تتيح للإدارة . لللأعما

  .التوجه العام للمؤسسة إطارفحص وتحديد لهذه الأهداف في 

  1 :خيص المكونات الرئيسية للجيل الثالث من البطاقة في الآتيويمكن تل

الدخول في تفاصيل  والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة وليس :بيان الاتجاه - 1- 3- 1

 .ل وصف دقيق وصحيح لهذا الاتجاهبوضع الأهداف ق

والتي تبين مساهمة الاتجاه العام بإعطاء وضوح لتقاسم الرؤية  :الأهداف الإستراتيجية - 2- 3- 1

وضع أهداف إستراتجية مرتبطة في إطار التفكير المنهجي وعلاقات  الشمولية للعمل في المؤسسة و

 .السبب والنتيجة بين الأهداف

يتم بشكل حيث يبين أن تحديد الأهداف الإستراتيجية  :نموذج الربط الإستراتيجي والمنظورات - 3- 3- 1

منفصل بين المنظورات الأربعة، وهنا يتم الفصل بين نوعين من المنظورات، الأول يركز على المنظور 

الداخلي للبطاقة والمتمثل بمنظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو، فيما يركز الثاني على 

 .الماليالمنظور الخارجي  للبطاقة والمتضمن كل من منظور العملاء والمنظور 

                                      

1
  .149: مرجع سابق، صال  - 
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 لبطاقة الأداء المتوازن المنظورات الأربعةنموذج الربط الاستراتيجي ) 7(ويوضح الشكل رقم        

  الربط الإستراتيجي للمنظورات :)7(رقم الشكل 

  

  
  المنظور

  

  منظور

  إستراتيجي

  منظور العملاء  المنظور المالي

منظور 

  تشغيلي

  

  
  

  منظور التعلم والنمو
منظور العمليات 

  الداخلية

  
  المنظور

  

 

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .149ص عمان، الأردن،

على الأهداف وتصبح القياسات  الاتفاقوهذه تبين على أنه عندما يتم  :المقاييس والمبادرات - 4- 3- 1

محددة لتدعيم قدرة الإدارة العليا في فحص ومراقبة تطور المؤسسة باتجاه تحقيق الأهداف يتم تحديد 

 .المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف

ضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من ت :مكونات بطاقة الأداء المتوازن - 2

  1:آلية عمل هذه البطاقة والمتمثلة بالآتيخلالها 

هي الهيئة المستقبلية التي ستكون  ما و ؤسسةوالتي تبين إلى أين تتجه الم :الرؤية المستقبلية - 1- 2

 .عليها

والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط  :الإستراتيجية - 2- 2

 .تحقيق الأهداف التي قامت مؤسسة الأعمال بتحديدها

                                      

1
  .159، 158: ، صص سابق،المرجع ال - 
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لمؤشرات مهمة في هذا المنظور  معينة وفق تحليل إستراتيجيةمكون يدفع باتجاه تبني  :المنظور - 3- 2

للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور، وهناك المكون ومن تم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية  أو

المنظور المالي، منظور العملاء، ومنظور :  وهيساسية في بطاقة الأداء المتوازن أربعة منظورات أ

العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو، والمنظور هو عنصر رئيسي في الإستراتيجية غالبا يمثل فئة 

 .مستخدمينحملة الأسهم أو جهة نظر ال

بيان عرض الإستراتيجية وهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية  هو إن الهدف :الأهداف - 4- 2

 .المعتمدة، ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية

ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي   :الأهداف باتجاهالمقاييس  تعكس قياس أداء التقدم  - 5- 2

وتوصل القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعة على شكل فعل 

لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس 

 .هي التي تدعم تحقيق الأهداف

 .ة لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبلوالتي تمثل البيانات والتصورات الكمي :المستهدفات - 6- 2

والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالآخر وتكون مشابهة  :إرتباطات السبب والنتيجة - 7- 2

 .السبب والنتيجة واضحة ومجلية ارتباطات، فمن الضروري أن تكون )إذن-إذا(لعبارات 

جي وتسهل عملية التنفيذ والإنجاز هي برامج عمل توجه الأداء الإستراتي :المبادلات الإستراتيجية - 8- 2

 .على المستويات التنظيمية الدنيا

  الاقتصاديةعلاقة بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة  :المطلب الثالث

لا يمكن الحديث عن بطاقة الأداء المتوازن  :العلاقة بين أهداف المؤسسة وبطاقة الأداء المتوازن - 1

المنظورات الأربعة الواردة في البطاقة تحتاج إلى تحديد ، حيث أن المؤسسة أصلا دون ذكر أهداف

أهداف لها، وهذه الأهداف يفترض أن تأتي في سلم أولويات الإدارة والمؤسسة ومن ثم يتم ترجمتها 

بمؤشرات قياس دقيقة صادقة وواقعية، إن الأهداف تمثل الجانب الأكثر ملموسية في التوجه الإستراتيجي 

ترابط المنطقي بين الرسالة، القيم، الرؤية، والأهداف من المفترض أن يأتي ليعطي للمؤسسة، بمعنى أن ال

طبيعة متبنيات الإدارة في الأعمال والأداء على المستوى الكلي للمؤسسة، إن بطاقة الأداء المتوازن وكما 

طي انعكاس مر سابقا تساهم في تركيز الأهداف وتحديدها بوضوح وإيجاد قياسات لها وموازنتها بحيث تع

قبول من جميع فئات أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين وهذا يمثل رؤية تساهم في استمرار التطوير 

  1 .والتجديد من جانب وكذلك إمكانية الاستمرار وتقديم الأفضل من جانب آخر

                                      

1
دار وائل للنشر، ، المنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،طاھر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس  - 

  .87: ، صعمان، الأردن
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قييم المتوازن يعتمد نظام الت1:العلاقة الإرتباطية بين بطاقة الأداء المتوازن وإستراتيجية المؤسسة - 2

حيث يتم ربط  ،لأداء على الإعداد الجيد والتفصيلي لمحتويات ما يعرف ببطاقة الأداء أو بطاقة القياسل

محتويات هذه البطاقة من أهداف ومؤشرات مع إستراتيجية المؤسسة، ولذلك فان أهمية التحديد الدقيق 

  :لعناصر وأهداف ومؤشرات تلك البطاقة ترجع إلى من مجموعة من العوامل هي

مستقبلا  هاتصنف هذه البطاقة طبيعة المهام الأساسية التي تبنتها المؤسسة ضمن إستراتيجيتها لتحقيق −

 .ويخلق هذا تفاهما مشتركا داخل وحدات وأقسام المؤسسة نحو تحقيق تلك الأهداف والغايات

نظرا لأن هذه البطاقة تتجمع بها أهداف ومؤشرات قياس كل هدف للعناصر والمحاور الأساسية  −

 .للمؤسسة فإنها تمثل نموذجا تجميعيا للإستراتيجية العامة للمؤسسة

ة بشكل محدد بدقة من حيث أثر المجهود المتوقع من كل طرف على تحقيق تعد هذه البطاقة عاد −

 .أهداف المؤسسة

إن اعتبار الرؤية وصف لنطاق  :الأداء المتوازنالعلاقة بين الرؤية المستقبلية للمؤسسة بطاقة  - 3

الأنشطة والأعمال التي تتبناها المؤسسة مستقبلا، وفي إطار توازن لمصالح الفئات المختلفة من عملاء 

إلخ، فإن دور الإدارة العليا يتمثل في قدرتها أن تجعل من هذه الموازنة حالة مقبولة ...وعاملين وموردين

، إن المبدأ الأساسي لمساهمة بطاقة التقييم المتوازن يتمثل في تساهم في تعزيز جوانب الأداء المختلفة

هذه الموازنة واستخدام مؤشرات وقياسات المهارات والعمليات ومتطلبات العملاء تؤدي في النهاية إلى أداء 

مالي عالي كانعكاس واقعي لرؤية المؤسسة، لذلك فإن مصممي بطاقة التقييم المتوازن يحاولون جعل هذه 

قة نموذج واقعي يعمل بمؤشرات دقيقة ليترجم جوانب رؤية يشترك بها الجميع ويساهم في نفس الوقت البطا

   2 .بتعزيز الأداء

تستخدم كأداة  المتوازنإن بطاقة الأداء  :برامج إدارة المؤسسة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن - 4

لمؤسسة على النجاح في المدى الطويل، جديدة متاحة أمام الإدارة العليا للمؤسسة من خلالها تركز ا

  3: على النحو التالي ةدارة المناسبة لهذا التطبيق بكل مرحلن تحديد مراحل التطبيق وبرامج الإويمك

الإدارة العليا للمؤسسة على وعي كامل بأن نجاح تطبيق هذا النظام يعتمد على تسخير  أنالتأكد من  -

 .كل عناصر الإنتاج والموارد المتاحة للعمل في ضوء إستراتيجية محددة

                                      

1
  .162: ص ،مرجع سابق ، محمد محمود يوسف  - 

2
  .81:، مرجع سابق، صالمنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،لغالبياطاھر محسن منصور  ،وائل محمد صبحي إدريس  - 

3
  .196: ص مرجع سابق، ،محمد محمود يوسف  - 
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التأكد من وضوح الغاية الأساسية للمؤسسة حول سبب وجودها في السوق وظروف العمل، بمعنى أن  -

قيق منفعة أو تعظيمها لمصلحة حملة الأسهم أو لتقديم خدمات للعامة أو المؤسسة هدفها الرئيسي هو تح

 .غير ذلك، ويلي ذلك إعداد بطاقة الأداء المتوازن في ضوء الإستراتيجية المحددة

تطبيق مفهوم المنظور الإستراتيجي لإدارة المؤسسة بحيث يجب التركيز على مفهوم إدارة المؤسسة من  -

 .تناول تفاصيل إعداد بطاقة الأداء وتنفيذها واستخدامهاالمنظور الإستراتيجي قبل 
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 و الأداء المتوازنتقييم المتطلبات التنظيمية لبناء بطاقة  الخطوات و: المبحث الثالث

   هامؤشرات قياس

المتطلبات التنظيمية لبناء ثم  بناء بطاقة الأداء المتوازنسنتطرق في هذا المبحث إلى خطوات   

  .المتوازن الأداء قياسالأكثر شيوعا والمستخدمة في عملية مؤشرات ، إضافة إلى الالمتوازنبطاقة الأداء 

  1 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول 

إن بناء بطاقة الأداء المتوازن يختلف من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة عملها وفلسفتها وتفكيرها 

ما يمكن أن يعتبر أسلوبا معياريا لبناء بطاقة  )kaplannorton( الإستراتجية، ومع ذلك فقد حدد كل من

  :الأداء المتوازن في ضوء خطوات محددة لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن وهي

وضع وتحديد بيان للرؤية، ينبغي أن تبدأ المؤسسة بوضع وتحديد بيان الرؤية  :الخطوة الأولى - 1

الذي يتوقع أن تكون فيه المؤسسة أو وحدة الأعمال  المستقبلية، والبيان هو وصف مفصل نسبيا للمكان

  .خمس سنوات فيما بعد على شرط أو يتم وبنجاح تطبيق الخطوة الحالية أو القسم بعد سنتين أو

وضع وربط الأهداف الإستراتجية، وهنا تحتاج المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف  :الخطوة الثانية - 2

ة لخطط الفريق الإداري التي من شأنها تحقيق الرؤية، ومن الإستراتجية التي تصف العناصر الأساسي

  .المفترض التركيز على عدد محدود من الأهداف والأخذ بنظر الاعتبار الجانب السببي مابين الأهداف

فالتفكير بالأهداف والجانب السببي يساعد فريق الإدارة في التركيز على الأنشطة القابلة للقياس والمطلوبة 

  .رؤيتهم المستقبليةلإيصال 

وصف الأهداف الإستراتيجية بصورة أكثر، وهنا يقوم فريق التصميم بكتابة بيانات  :الخطوة الثالثة - 3

  .واضحة تصف كل هدف يتم اختياره، وكيفية قياس هذه الأهداف

تحديد المقاييس الملائمة، فاختيار المقياس يتأثر عادة بقوة الحاجة إلى الحصول  :الخطوة الرابعة - 4

بالنسبة لكل هدف، ومن الضروري أن يتم تحديد مقياس أو مقاييس  سرعة وبصورة سهلة على المعلوماتب

  .لتعقب النجاح التنظيمي نحو الهدف

تطوير الخطط التنفيذية، وهنا من المفترض معرفة كيف أن المؤسسة ستتحرك  :الخطوة الخامسة - 5

صيص الموارد ووضع الأولويات في لاختيار الأهداف والنشاطات التي تتضمن الاتصالات، وتخ

  .المشروع

                                      

1
  .28:، مرجع سابق، صالمنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،لغالبياطاھر محسن منصور  ،وائل محمد صبحي إدريس  - 
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المراجعة على أسس المؤسسة، إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يبني نقطة  :الخطوة السادسة - 6

مراجعة بالنسبة لمناقشات الإدارة التي يمكن أن تكون أكثر موضوعية وتحليلا ومرتكزة على رأي مشترك 

ات فعلية حول ما يحدث وتمكين فريق الإدارة لن يصبح أكثر حول أي الحاجات التي ينبغي أداؤها ومعلوم

  .كفاءة وفاعلية في تنفيذ الإستراتيجية

  لتنظيمية لبطاقة الأداء المتوازنالمتطلبات ا :المطلب الثاني

إن توفير المتطلبات الأساسية يعتبر شرطا ضروريا للبدء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في 

السرعة في عملية قياس الأداء وفق منظورات بطاقة الأداء المتوازن ومؤشراتها دون ن أ حيث.المؤسسات

تهيئة المستلزمات الأساسية وفحص مفردات الممارسة الإدارية ودقتها يقود حتما إلى نتائج غير مرضية، 

من قبل  أولوية ن إيجادإفة، وءولكن هذه المتطلبات تندرج في إطار رؤية إدارية سليمة وأساليب عمل كف

هو مهم وأساسي كما يعتبر مفتاح للاستمرار في تعزيز قدرة المؤسسة وسد النواقص  الإدارة لتوفير ما

وقبل أن تصل المؤسسة إلى الاستنتاجات الرئيسية . للبطاقة وتحقيق النتائج المرجوة منها كفءلاستخدام 

موعة  من العناصر التنظيمية للبدء من تبني وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن، عليها أن تعرف وتختار مج

باستخدام فعال لمتطلبات بطاقة الأداء المتوازن كما أن هذه العناصر تشكل القاعدة الأساسية للنجاح 

  ):8(للتبني والتنفيذ وكما يوضحها الشكل 
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 الأداء المتوازن المعايير السبع للبدء في بطاقة): 8(رقم الشكل                      

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

دار ، المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور الغالبي، : المصدر

 .32: ، صوائل للنشر، عمان، الأردن

 الأداء المتوازنبطاقة مؤشرات قياس : المطلب الثالث

  : الأداء الماليمحور مؤشرات  -1

  :أنواع رئيسيةة تس ىالمالية إلقسيم المؤشرات والنسب يمكن ت

في المؤسسة للمدى  الإستثمار رلتقدير مخاطسب مالية نوهي  ):السيولة(نسب الملاءة المالية  - 1- 1

  1 :القصير والمدى البعيد وأهم نسب الملاءة المالية مايلي

القصـــير للمـــدى  ســـيولة المؤسســـة وقـــدرتها علـــى تســـديد التزاماتهـــا نســـبة تقـــيس :نســـبة التـــداول - 1- 1- 1

  :التاليةة غوتحسب وفق الصي

 المطلوبات المتداولة/المتداولة  الموجودات=نسبة التداول 

                                      

، دار وائل للنشر والطباعة ،عمان  إدارة وإستراتيجية منظمات ا�عمال المتوسطة والصغيرةطاھر محسن منصور الغالبي،  1-
  .248، 247: ص، ص:  2009،ا"ردن، 

  ا�ستراتجية

Strategy 
  رعاية ا�دارة العليا

Sponsor hip 

  الدعم والمشاركة

Support 

&participants 

  البيانات

Data 

  بطاقة ا�داء المتوازن

Balancedscorecard 

  الموارد

Resources 

  النطاق التنظيمي

Scope  

  الحاجة

Need 
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قيــاس لقــدرة المؤسســة علــى تســديد المطلوبــات مــن خــلال موجــدتها المتداولــة  :النســبة الســريعة  - 2- 1- 1

  :بعد استبعاد المخزون منها وتحسب كالآتي

  ولةالمطلوبات المتدا)/المخزون السلعي  –الموجودات المتداولة (النسبة السريعة 

قدرة المؤسسة على دفع  بينيمثل الفرق بين الأصول والخصوم المتداولة وي :رأس المال العامل - 3- 1- 1

  :ويحسب بالصيغة التالية لأطراف الخارجيةلها قصيرة الأمد التزامات

  الخصوم المتداولة –الأصول المتداولة =رأس المال العامل 

الرفــع المــالي يعنــي بيــان درجــة أو نســبة  :)الماليــةنســب الرافعــة (  التغطيــة الماليــة فــع ونســب الر  -2

عنـد  ئهـاادأ عليـه أعبـاء ماليـة كبيـرة لابـد مـن استخدام التمويل بالمديونية لتمويل جزء مـن الأصـول وتترتـب

  1 .أجل استحقاقها وقبل دفع أي توزيعات على الملاك

للموجودات  ءالكفأو نسب النشاط أو نسب الموجودات وتقيس كيفية الاستخدام  :ل الدوراندسب معن -3

مـــن قبـــل المؤسســـة وتســـتند هـــذه النســـب علـــى أســـاس العلاقـــة مـــابين مســـتوى النشـــاط ومســـتوى الموجـــودات 

  2.المختلفة

يهتم المستثمر بالتعرف على العائد المتوقع على المال المستثمر بالمشروع لذلك يجب : حيةنسب الرب -4

  3.بعدل العائد الذي ينشده المستثمرون فيسوق المال العائد، مقارنتهعلى المحلل بعد قياس 

وطالمـــا أن القيمـــة  ،م أســـهم المؤسســـة فـــي ســـوق رأس المـــالتشـــير إلـــى كيفيـــة اســـتخدا :نســـب التقيـــيم -5

للأسهم تعكس التأثير الموحد للمخاطرة والعائد فإن نسـب  التقيـيم تعـد هـي المقـاييس الشـاملة لأداء  السوقية

المؤسســـة وإن نســـب التقيـــيم المهمـــة هـــي نســـب الأســـعار إلـــى الأربـــاح ونســـبة القيمـــة الســـوقية إلـــى القيمـــة 

  . الدفترية

نمو الاقتصـاد الـوطني متمـثلا و هي المؤشرات التي تقيس مدى نمو المؤسسة في إطار : نسبة النمو -6

نمـو  ،ومـن هـذه المؤشـرات نمـو المبيعـات و القطاع الذي تعمل فيه المؤسسات،أو نم ،بنمو الدخل القومي 

  .الدخل الصافي القيمة المضافة

  في قياس أداء المؤسسات اويوضح الجدول الموالي مؤشرات الأداء المالي الأكثر شيوعا واستخدام  

  

                                      

 .156، ص، 2007، دار البداية ،عمان، ا"ردن،  مقدمة في ا�دارة والتحليل المالي أيمن الشنطي ،عامر الشاقر ، 1-
 .179: ، مرجع سابق، ص أساسيات ا�داء ،وبطاقة التقييم المتوازنمحمد صبحي إدريس ،طاھر محس منظور الغالبي ،وائل  2-
  . 91:، ص2004ا,سكندرية، مصر، الدار الجامعية، أساسيات التحليل المالي ودراسات الجدوي، عبد الغفار حنفي،  -3



 الفصل الثاني                                                              بطاقة تقييم الأداء المتوازن

 

49 
 

  الأداء المالي الأكثر شيوعا و استخداما في قياس أداء منظمات الأعمال مؤشرات  :)1( الجدول رقم 

  الأداء المــالي الأكثر شيوعــا و استخدامـــا ؤشراتم                                

  إجمالي الموجدات  -

 إجمالي الموجدات لكل عامل -

 نسبة الربح من إجمالي الموجدات -

 العائد على صافي الموجدات -

 العائد على إجمالي الموجدات -

 المساهمة الحدية -

 الدخل الصافي -

 نسبة الربح من المبيعات -

 الربح لكل عامل -

 العائد -

 العائد من المنتجات الجديدة -

 العائد لكل عامل  -

 العائد على حق الملكية -

 العائد على رأس المال -

  العائد على الاستثمار -

  القيمة المضافة لكل عامل -

 معدل النمو المركب -

 ة السوقيةالقيم -

 سعر الحصة -

 مزيج المتعاملين -

 ولاء التعاملي -

 التدفق النقدي -

 إجمالي التكاليف -

 معدل الائتمان -

 المطلوبات -

 المطلوبات على حق الملكية -

 معدل دوران الذمم المالية -

 معدل دوران المخزون  -

 القيمة الاقتصادية المضافة -

  القيمة السوقية المضافة -

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي وائل محمد :المصدر

  .183: عمان، الأردن، ص

  1:العملاءمحور مؤشرات  -2

رغــم أهميــة هــذه  و العمــلاء فــي قيــاس الأداء المتــوازن،كثيــرة هــي المؤشــرات المهمــة مــن منظــور 

هــو أساســي  وحســب طبيعــة المؤسســة والبيئــة المحيطــة أن تختــار مــاإلا أنــه يجــب علــي الإدارة  المؤشــرات،

إن العمــلاء وحســب أي مــن مؤشــراتهم يمثلــون  وتحقيــق النجــاح، ي إيجابيــا علــي رضــا وولاء العمــلاء،ويعــ

لذلك يجب أن تمتلك الإدارة معلومات محدثة ودقيقة حولهم تأتي من مصادر  ،مركز الثقل الأساسي للعمل

الآتــي والجــدول  ت المتخصصــة بســلوك العمــلاء وغيرهــا،عمــل إدارة البحــوث والدراســاوثيقــة تقــع فــي إطــار 

  .في قياس أداء منظمات الأعمال دامااستخيوضح مقاييس الأداء من منظور العملاء شيوعا و 

  

                                      

  . 209: ، مرجع سابق، صأساسيات ا�داء وبطاقة التقييم المتوازن وائل محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منظور الغالبي، -1
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  في قياس أداء منظمات الأعمال استخداماالأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا و  ؤشراتم :)2(الجدول رقم 

  الأداء المــالي الأكثر شيوعــا و استخدامـــا ؤشراتم                                

 .رضا العملاء -

 .ولاء العملاء -

 .الحصة السوقية -

 .شكاوي العملاء -

 .الشكاوي المعالجة من أول مرة -

 .معدل العائد -

 .وقت الإستجابة لطلبات العملاء  -

 .السعر المباشر -

 .ملائمة السعر للمنافسين -

 .التكاليف الكلية للعملاء -

 .العملاء المفقودين  -

 .الإحتفاظ بالعملاء -

  .معدل إكتساب العملاء -

 .العملاء الزائرين للمؤسسة -

 .الساعات المقضية مع العميل -

 .تكاليف التسويق كنسبة من المبيعات -

 .عدد الإعلانات الموضوعة -

 .معدل الإستجابة -

 .حجم المبيعات  -

 .المبيعات لكل قناة توزيع -

 .حجم العملاء معدل -

 .العملاء لكل العاملين -

 .ربحية العملاء -

 ).عدد صفقات المبيعات (التكرار  -

 .نسبة العوائد من العملاء الجدد -

  . المبيعات السنوية لكل عميل -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .210: ص عمان، الأردن، 

  1 :العمليات الداخليةمحور مؤشرات  -3

علــى الإنجــاز والوصــول إلــى فــي تعزيــز قــدرة منظمــة الأعمــال  تلعــب العمليــات الداخليــة دورا فــاعلا

إن تطـــوير مؤشـــرات لمنظـــور العمليـــات الداخليـــة فـــي إطـــار قيـــاس الأداء المتـــوازن يحتـــاج إلـــى و  ،الأهـــداف

التبصــر حــول هــذه العمليــات وكــذلك  دقيقــة بواقــع عمــل المؤسســة الحــالي وأســاليب الإنجــاز والأداء، معرفــة

هــو مهــم مــن مؤشــرات العمليــات الداخليــة التــي تقــوم بهــا  إن الضــرورة تقتضــي التركيــز علــى مــا ،مســتقبلا

نتجـــات أو المؤسســة بحيــث تســاهم توليــد قـــدرات إبداعيــة تجســد مــن خلالهــا المؤسســـة فــي إنجــاز وتقــديم م

خـــدمات متميـــزة فـــي إطـــار الجـــودة أو فـــي إطـــار الأســـعار والقـــدرة علـــى التنـــافس مـــع منتجـــات أو خـــدمات 

يوضح مقـاييس العمليـات الداخليـة الأكثـر شـيوعا واسـتخداما فـي قيـاس  الآتي والجدول المؤسسات الأخرى،

  .أداء منظمات الأعمال

  

                                      

  . 233: سابق، صالمرجع ال -1
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في قياس أداء منظمات  الأكثر شيوعا و إستخداما الداخلية العمليات الأداء من منظور ؤشراتم :)3(الجدول رقم 

  الأعمال

  العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما ؤشراتم

  .التسليم في الوقت المحدد -

  .معدل دواران المخزون -

  .التحسين المستمر -

  .دقة التخطيط -

  .زمن تقديم المنتجات الجديدة -

  .نسبة المعيب -

   .لطلبات العملاء سرعة الاستجابة -

  .عدد أفكار أو مقترحات التحسين شهريا -

  .أوامر العمل إزاء الطاقة المتاحة -

  .عدد الحملات الإعلانية الإيجابية -

  .معدل تكرار المشتريات المرجعة -

  .المعدل الداخلي لعائد المشاريع الجديدة -

  .وقت التعادل -

  .مشاركة المجتمع -

  .تحسين وقت الدورة -

  .تخفيض الضياع -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .233 :ص عمان، الأردن، 

ولكــن كــل مؤسســة  ،المؤشــرات فــي منظــور الــتعلم والنمــوعديــد هــي  1:الــتعلم والنمــو محــور مؤشــرات  -4

 ويساهم في إيجاد قيمة حقيقية لها من خلال سلاسل الأنشطة المختلفة فيها،هو مهم وفعال  تركز على ما

ـــا للمؤسســـة وهـــذا الأمـــر هـــور ادإن مـــن يقـــرر الأمـــر هـــو الإ ـــيم  ،ة العلي ـــا للمؤسســـة وفريـــق التقي الإرادة العلي

ات فــي المتـوازن لــلأداء المشــكل كمــا أن هــذا الأمــر يختلــف مـن مرحلــة إلــى أخــرى بــاختلاف الــزمن والمؤشــر 

  :التالي خيص أهمها في الجدولفإنه يمكن تل ،طار منظور التعليم والنموإ

  

  

  

  

  

  

                                      

 .250: سابق، صالمرجع ال -1
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  في قياس أداء منظمات الأعمال التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخداما ؤشراتم ):4(الجدول رقم 

  التعلم والنمو الأكثر والنمو شيوعا واستخداما ؤشراتم

  .رضا العاملين -

  .ولأهممدى تدوير العاملين ومستوى  -

   .أفكار العاملين بخصوص التحسين -

  .التغيب -

  .فرص الترقيات الداخلية -

  .مرونة العمل من حيث التوظيف والتسريح -

  .إمكانية تناقل المهارات -

  .عروض العمل المفوضة -

  .حوادث السلامة -

  .ساعات العمل -

  .رضا العاملين عن البرامج التدريبية -

  .نفقات التدريب -

  استغلال التدريب  -

  .تكرار البرامج التدريبية الجديدة -

  .وفرة البرامج التدريبية -

  .تقييم واقع السلامة الوظيفية -

  .تطوير القيادة -

  .تخطيط الإتصلات  -

  .إنتاجية العاملين -

  .جودة بيئة العمل -

  .التحفيز -

  .القيمة المضافة من كل عامل -

  .معدل تنوع العاملين -

  .التمكن -

  .معدل الاتصالات الداخلية-

  .نسبة المعلومات الإستراتيجية -

  .تحقيق الأهداف الفردية  -

  .نسبة العاملين لأجهزة الحاسب   -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر 

  .250 :ص عمان، الأردن، 
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  :خلاصةال

نقلة نوعية مهمة في مجال قياس التي حققت  الأداء المتوازن تقييم بطاقة تطرقنا في هذا الفصل 

لقد جاءت بطاقة و مع تطور مفهوم الجودة وإعادة هندسة المؤسسات،  وتطوير وإدارة الأداء المؤسسي

من جانب وتلبية لمتطلبات التطور الحاصل  الاستشارة من الخبرة والأداء المتوازن وفق جهود متواصلة 

وقصور القياسات والمؤشرات المالية من أن تعطي الصورة الحقيقية الشاملة لجوانب   ،في مجال الأعمال

  .الأداء المختلفة من جانب آخر

جزائرية وهي مؤسسة مطاحن بني  اقتصاديةوسنحاول في الفصل الموالي تقييم أداء مؤسسة   

  .والتجارية لقرارم قوقة باستخدام بطاقة تقييم الأداء المتوازن الإنتاجيةالوحدة  هارون وبالتحديد
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  :تمهيد

المتــوازن  اســتخدام بطاقــة الأداءكيفيــة تقيــيم أداء المؤسســات ب بعــد إجــراء الدراســة النظريــة لــلأداء و

مطـاحن بنـي مؤسسة قمنا بدراسة ميدانية  في و لإعطاء البحث الصبغة العملية  خلال الفصلين السابقين،

 ىلتعرف علـبـا ، و ذلـك-لقـرارم قوقـة–و بالتحديد في أحد وحداتها وهي الوحـدة الإنتاجيـة والتجاريـة  هارون

وهـذا لمعرفـة مـن خـلال عمليـة تقيـيم أداء هـذه الأخيـرة حقيقة الأداء في المؤسسة الاقتصادية محـل الدراسـة 

وهـــذا مـــا المتـــوازن، الأداء تقيـــيم  العيـــوب والنقـــائص لوضـــع الحلـــول الملائمـــة مـــن خـــلال اســـتخدام بطاقـــة

  :احث هيمب ثلاثستعرضه في الفصل الثالث من خلال 

  .مفاهيم عامة حول المؤسسة :المبحث الأول

  .-لقرارم قوقة-والتجارية لمطاحن بني هارون  الإنتاجيةتعريف الوحدة  :المبحث الثاني

  .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة مطاحن بني هارون :المبحث الثالث
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  ني هارونمطاحن ب عامة حول مؤسسة نظرة: الأولالمبحث 

  مطاحن بني هارون لمحة تاريخية عن مؤسسة :المطلب الأول

الحديث عن الوحدة الإنتاجية والتجارية للقرارم قوقة لابـد مـن معرفـة أصـل هـذه  لىقبل أن نتطرق إ   

م بـالجزائر العاصـمة  1965مـاي  22لقد ظهرت هـذه الوحـدة يـوم  ،sembac مؤسسةالوحدة ونقصد بذلك 

الحكـم (فالقرار فيها كان يصـدر عـن السـلطة المركزيـة  ،النظام الإشتراكي بعد الاستقلال ولأن الجزائر تبنت

م أين عرف الاقتصاد الوطني مرحلة جديدة تميزت أساسا بإعادة هيكلة  1982وإستمر الحال إلي غاية ) 

ميــزت المؤسســات الوطنيــة الجديــدة إحــداها فقــط ثــم تقســيمها إلــي خمســة مؤسســات جهويــة كــل وحــدة منهــا ت

  :باستقلالية القرار وهي كالأتي

-ERIAD  الجزائر.  

- ERIAD  سطيف.  

- ERIAD  سيدي بلعباس.  

- ERIAD قسنطينة.  

 ENTRERPRIS REGIONALE DES INDU STRIEL ALIMENTAIRESوالتي تعني 

ET DERIVEES .  

  ية ومشتقاتهاللحبوب والصناعات الغدائ فروع الشركة الوطنية) : 9(الشكل رقم 

  

  
      

  

       

  مصلحة الإنتاج مسؤول : المصدر

 2002قسنطينة وهذا كان سنة  SMIDEقسنطينة التي صارت تسمي  ERIADهذه الأخيرة           

حاليا    SMIDEمجمع  ،ولاية ظلت كغيرها من الوحدات الأربعة الجهوية لمجمع الرياض سابقا 11تنظم 

فس النمط  إلي غاية تخلي الجزائر عن النظام الإشتراكي و التوجه التدريجي نحو كما أنها تسير بن

  .اقتصاد السوق

هيكلــة المؤسســات الوطنيــة فــي  ىوطنيــا مــن أجــل التنظــيم أو بــالأحر  حيــث أعــدت الدولــة مخططــا        

لقانون تخضع لأحكام ا ،مستوي الوحدات ىفرعية مستقلة عل شكل شركات تجارية عن طريق خلق شركات

 ىفــت ســميد قســنطينة تقســيما جديــدا إلــهــذا الأســاس وكغيرهــا مــن المؤسســات الجهويــة عر  ىوعلــ ،التجــاري

  :وهي شركات فرعية

الشركة الوطنية للحبوب والصناعات الغدائية ومشتقاتھا 
SEMPAC 

مؤسسة الرياض  
 للجزائر 

مؤسسة الرياض  
 سطيف

مؤسسة الرياض 
 سيدي بلعباس 

مؤسسة الرياض 
 تيارت

مؤسسة الرياض  
 قسنطينة
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  ؛مطحنة الساحل سكيكدة -

 ؛مطحنة سيبوس عنابة -

 ؛مطحنة مرمورة -

 ؛مطحنة سيدي راشد قسنطينة -

 ؛مطحنة بوشقوف قالمة -

 ؛مطحنة العوينات تبسة -

 ؛وراس باتنةالأمطحنة  -

 ؛نة الحروش سكيكدةمطح -

 .محل دراستنا) ميلة(مطحنة بني هارون القرارم قوقة  -

 فروع مؤسسة الرياض قسنطينة) : 10(الشكل رقم 

  مصلحة الإنتاج مسؤول : المصدر

  مطحنة مرمورة

 قالمة

  مطاحن سيبوس

 عنابة

  مطاحن الحروش

 سكيكدة

  مطاحن ا2وراس

 باتنة

  خمائر الشرق

 بوشقوف قالمة
  مطاحن الساحل

 سكيكدة

  مطاحن بني ھارون

  ميلة

 

  مطاحن سيدي راشد

 قسنطينة

مؤسسة 
الرياض 
 قسنطينة

  الكبري. م 

 العوينات

  مطاحن سدي أرغيس

 أم البواقي

  المخبر المركزي

 قسنطينة
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تربص ونتعرف من خلاله ولو بصورة وسوف نتوقف بمطحنة بني هارون القرارم لتحري هذا ال        

  .دراستنا بالتحليل النظري والدراسة التطبيقية  ىحارصين عل ،وجيزة ومبسطة عن هذه المطحنة

ي شهر نوفمبر واستمرت الأشغال م ف 1977فقد انطلقت أشغال إنجاز هذا الصرح المؤسسي سنة       

 SONATIBAوشركة وطنية     CAMPLEX-Budabestم أين كلفت شركة مجرية   1983غاية  ىإل

  :حيث 43 – 12 – 81حيث أن الوحدة الإنتاجية والتجارية تحمل رقما تسلسليا هو 

  رقم الولاية: 43

  .الشهر الذي دخلت فيه الاستقلالية: 12

  . سنة إنطلاق النشاط: 81

خرت إلـي غايـة إلا أن هـذه العمليـة الإنتاجيـة تـأ 14/04/1978وبالرغم من أن العملية انتهـت فـي        

( حيــث أن تمــوين المطحنــة يكــون بالمــادة الأوليــة  ،م وذلــك بســبب تــأخر وصــول أجهــزة المطحنــة 1983

  .OAICوهذا من طرف الديوان الوطني للحبوب ) القمح اللين

   مطاحن بني هارون مؤسسةبتعريف ال :المطلب الثاني

ويــل المــادة الأوليــة المتمثلــة فــي القمــح إنتاجيــة وتجاريــة يتمثــل نشــاطها أساســا فــي تح مؤسســةهــي         

 ىعات مختلفـة وتقـوم بهـا مؤسسـات أخـر اللين إلي مادة الفرينة التي هي بدورها تستعمل كمـادة أوليـة لصـنا

  .ERIAD ات الغدائية من الحبوب ومشتقاتهاوهي تابعة لمؤسسة الصناع

  مطاحن بني هارون مؤسسةو أهداف أهمية  :المطلب الثالث

  :مطاحن بني هارون سةمؤسأهمية  -1

الفرينـة فـي صـناعة  استعماللكل مؤسسة أهمية وجدت من أجلها فأهمية هذه المؤسسة تظهر في         

وكـذلك ،أساسـية والـذي يعتبـر مـن حاجـات الإنسـان الضـرورية طـوال السـنة  غذائيـةالخبز الذي يعتبر مادة 

بقايا أو ما يعرف بالنخالة والتي تعـد نتيجـة إضافة إلي ال،إستعمالها من طرف محلات الحلويات والعجائن 

  .لعملتي الطحن والغربلة للقمح اللين فهي تستعمل كغداء أو علف للحيوانات والدواجن

  :ىن هذا النوع من المشاريع يرجع إلوتوطي

طيـة حاجيـات السـوق وكـذا الوصـول هذا النوع من المنتجات فكـان غـرض المركـب تغ ىكثرة الطلب عل -

  .  كتفاء الذاتي من مادة الفرينةتحقيق الإ ىإل

نظر الإتاحة الظروف المناخية مـن درجـة الحـرارة والرطوبـة وكـذا الموقـع الإسـتراتيجي لمزاولـة مثـل هـذا  -

ممــا يســهل عمليـة التمــوين وكــذا تســويق  27النشـاط الإقتصــادي فالوحــدة تقـع بمحــاذاة الطريــق الــوطني رقـم 

 .المنتوج النهائي
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  :   بني هارون مطاحن مؤسسةأهداف  -2

تحقيــق أهـدافها التـي أنشـأت مـن أجلهـا وتحقيـق المكانــة  ىا إلـعنـد تكوينهـ ىإن كـل مؤسسـة تسـع          

تحقيقه ما  ىالمؤسسة إل ذهه ىومن بين ما تسع ،في السوق ضمن ما يعرف بالمنافسة وهذا لضمان بقائها

  :يلي 

  ؛رق التقنية والتكنولوجية الحديثةإدخال بعض الط -

 ؛إنشاء وحدة إنتاجية تختص بإنتاج العجائن ىعل العمل -

 ؛إتباع إستراتيجية خاصة وفعالة -

 ؛استقلاليته إعادة هيكلة المصنع و -

 .زيادة الطاقة الإنتاجية للمصنع ىجلب آلات حديثة مما يؤدي إل -
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   -لقرارم قوقة-هارون الانتاجية والتجارية لمطاحن بني الجانب التنظيمي للوحدة : المبحث الثاني

   والمساحةالموقع  :المطلب الأول

الرابط بين ولايتي  27تقع هذه المؤسسة بدائرة القرارم قوقة ولاية ميلة على الطريق الوطني رقم        

  .مغطاة وتشمل سكنات الموظفين هكتار 7تتربع على مساحة تقدر بـ  ،قسنطينة و جيجل

  -لقرارم قوقة-للوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بني هارون الهيكل التنظيمي  :المطلب الثاني

جدول : مختلف المصالح المكونة للمؤسسة وفيما يلي  ىموزعين عل عاملا 78 يقدر عدد عمال الوحدة بـ 

  .الإنتاجية والتجارية لقرارم قوقة الوحدةتوزيع العمال داخل يوضح 

  مختلف المصالح ىلوالتجارية لقرارم قوقة ع الوحدة الإنتاجيةتوزيع عمال  :)5(الجدول رقم 

 

مصلحة 

  نتاجالإ 

مصلحة 

  المستخدمين

مصلحة 

  المخبر

مصلحة 

الأمن و 

  الوقاية

مصلحة 

  المحاسبة

مصلحة 

  التجارة

مصلحة 

  المشتريات

مصلحة 

الشؤون 

  الإجتماعية

مصلحة 

  الصيانة

مصلحة الإدارة 

  و المالية

17  3  2  22  5  12  2  3  10  2  

   معلومات مقدمة من طرف مصلحة المستخدمينى بالإعتماد عل طالباتد المن إعدا: المصدر

  

  :هي لح تعمل بالتنسيق مع بعضها البعضمصا 10يسهر على تنظيم وتسيير الوحدة إداريا  و           

  ؛مصلحة المشتريات �

 ؛مصلحة الإنتاج �

 ؛المخبر �

 ؛مصلحة الشؤون الإجتماعية �

 ؛مصلحة الصيانة �

 ؛مصلحة الأمانة العامة �

 ؛مصلحة الأمن الوقائي �

 ؛بة والماليةمصلحة المحاس �

 ؛مصلحة المستخدمين �

 .مصلحة التجارة �

المســؤوليات والعلاقــات التــي  يلــي الهيكــل التنظيمــي للوحــدة والــذي يوضــح مختلــف المهــام و و فيمــا       

  .مختلف مصالح الوحدةبين  تربط

  

  



  -لقرارم قوقة–والتجارية لمطاحن بني هارونللوحدة الانتاجية الهيكل التنظيمي ) : 11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مستخدمينمصلحة المسؤول : المصدر

الوحدة اBنتاجية والتجارية 
 - لقرارم قوقة –

 

 ديرية العامةالم

 ا2مانة

مصلحة 
 المشتريات

فرع تسيير  -
  .المستخدمين

 فرع ا2جور -

ا2من مصلحة  مصلحة التجارة
  الوقائي

 مصلحة اBنتاج

الوحدة اBنتاجية 
 - فرجيوة –والتجارية 

 رـــالمدي المخير

مصلحة  مصلحة الصيانة
 المستخدمين
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  .فرع المحاسبة -

 .فرع الخزينة -

 

 

فرع الشؤون  -
  .اBجتماعية

 .المطعم -

 

  .فرع الكھرباء -

 .فرع الميكانيك -

 

  .فرع الطحن -

  .  فرع الشحن -

فرع استقبال  -
 .الحبوب

  .فرع المشتريات -

فرع تسيير  -
 .المخزون

  .فرع ا2من -

 فرع الحراسة -

 

  .فرع البيع -
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مصــالح  9مــن مديريــة عامــة و يــتم توزيــع الوظــائف حســب الهيكــل التنظيمــي للوحــدة حيــث تتكــون  و     

القــرارات وتوجــد فــي الوحــدة ومنــه تنطلــق  ىرأســها مــدير عــام فهــو الســلطة الأولــالمديريــة العامــة يت مختلفــة،

  :مصالح 9تحت تصرفه الأمانة العامة بالإضافة إلي المصالح المختلفة وهي 

وهـي المصـلحة الوحيـدة التـي تقـوم بعمليـة التمـوين بقطـاع الغيـار والمـادة الأوليـة  :مصلحة المشتريات -1

نتــاج و الصـــيانة كمـــا تقــوم بشـــراء كــل مـــا يلــزم بوحـــدة  الإ ،)الأكيــاس( غليـــفالمتمثلــة فــي القمـــح ومــواد الت

باعتبارهــا الممــول الوحيــد لهــا وتــزود مصــلحة المحاســبة بالوثــائق المحاســبية للتســجيل المحاســبي وهــذا مــا 

وهنــاك علاقــات خارجيــة تتمثــل فــي علاقاتهــا مــع المــوردين، ويشــرف علــى هــذه  ،نســميه بالعلاقــات الداخليــة

إستقبال القمح، فرع تسير المخـزون،  ، فرعفرع المشتريات :فروع وهي 4ة رئيس يساعد على ذلك المصلح

  .فرع الأكياس

هي القلب النابض الذي بتوقفه تتوقف حيـاة الوحـدة الإنتاجيـة بجميـع مصـالحها لأن  :مصلحة الإنتاج -2

ســا كمــا أنهــا المصــلحة التــي تضــم أكبــر عــدد مــن العمــال والمقــدرة ب  24/ ســا 24نظــام العمــل فيهــا يمتــد 

ـــة ،عامـــل 54 ـــز دقيقـــة وضـــخمة بهـــا آلات تكنولوجي ، فالوحـــدة الإنتاجيـــة القـــرارم تقتصـــر علـــى إنتـــاج الخب

تنقسـم هـذه ، و المستورد مـن الـداخل والخـارج )CCLS )Oaisوالمستخلص من القمح اللين الذي تزودهم به 

  .قسم الإنتاج وقسم الشحن :المصلحة إلى قسمين هما

تاجيـة و تعتبـر بمثابـة العـين المجـردة للوحـدة لـه دور إذ يسـتعان بـه قبـل البـدأ فـي العمليـة الإن :المخبر -3

الإنتاجيــة ويعمــل بالتنســيق مــع مصــلحة البرمجــة وذلــك بتحديــد نوعيــة وجــودة القمــح اللــين عــن طريــق أخــد 

كمـا يسـتعان بـه فـي تحليـل الفرينـة ومعرفـة خلوهـا  جل التوصل إلـي إنتـاج أفضـل وأحسـن،عينات القمح  لأ

 مالباسـتعوذلـك  إنتـاج جيـد، ىحصـول علـبهـدف ال للاسـتعمالت جيـدة من النخالـة والغبـار ومعرفـة إذا كانـ

آلـة الغربلـة، آلـة عجـن  ،آلة طحن القمح ،آلة لقياس الرطوبة آلة الغسيل، أجهزة خاصة ودقيقة نذكر منها،

 الإنتــاج، لمصــلحة حصــل عليهــا فــي وثــائق تبعــثثــم يقــوم المخبــري بتســجيل النتــائج  المت ،الفــرن الفرينــة،

ويمكننا القول أن علاقات المخبر تقتصر  مصلحة الإنتاج، ىعل قول أن علاقات المخبر تقتصرويمكننا ال

 ىلازمــة يرشــدها إلــعلــى مصــلحة الإنتــاج إذ يعتبــر المرشــد أو الــدليل الخــاص بهــا لأنــه بقيامــه بالتحاليــل ال

كمـا أن لـه علاقــة  أمـا علاقتــه بمصـلحة المحاسـبة تكــاد منعدمـة إلا فـي حالـة شــراء الآلات النوعيـة الجيـدة،

  .مع مصلحة الصيانة في حالة حدوث خل أو عطب في الأجهزة

حقـوق العمـال حيـث تسـهر علـى وضـعيتهم  ىهـي مصـلحة تحـافظ علـ :الاجتماعيـةمصلحة الشؤون  -4

و تسهيل مهام العمال من أجل رفـع المسـتوي المعيشـي لهـم وتنقسـم هـذه المصـلحة  الاجتماعيةمن الناحية 

  .المطعم والنادي ،الاجتماعيةرع الشؤون ف: من فرعين هما

تقـــوم هـــذه المصـــلحة بالســـهر علـــى الســـير الحســـن والطبيعـــي للعمـــل والرفـــع مـــن  :مصـــلحة الصـــيانة -5-

كمـا تتجلـي ، الإنتاج وتفادي أي عطـل فـي الأجهـزة والآلات وتعمـل بالتنسـيق مـع مصـلحة البرمجـة ىمستو 
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حيـث يمكـن  العملية الإنتاجية، استمراريةالذي يضمن ضرورة صيانة الآلات من خلال تشغيلها المتواصل 

الطاقـات الأصـلية بهــذه الآلات و تـوفير مـا أمكــن مـن الضــمانات  ىالهـدف مـن الصــيانة فـي المحافظـة علــ

  .دورية و علاجيةصيانة  :للحد من تكرار توقفها والصيانة نوعان

بها موظف يقوم بدور أساسي هي مصلحة دور أساسي وهام داخل المؤسسة يعمل  :مصلحة الأمانة - 6

وهام داخل المصالح والإدارة ومنظم لمختلف الأعمال التي ترد من خارج المؤسسة أو تصدر عنها 

  :الشروط التي يجب أن تتوفر فيه هيو 

  ؛الإخلاص والوفاء للرئيس -

 ؛جانب اللغة العربية ىيجيد بعض اللغات إل -

 ؛المسؤولية ى تحملالكفاءة والقدرة عل -

 .خبرة في ميدان العملأن تكون له  -

 اسـتقبال إضـافة إلـى ،الصـادرالـوارد و البريـد وتسـجيله فـي دفتـر البريـد  اسـتقبالوالمهام التي يقوم بهـا هـي 

 اســـتخراجوتنظـــيم المقـــابلات و   ،المســـتندات فـــي حافظـــة رســـمية المكالمـــات الهاتفيـــة الخاصـــة بالمـــدير و

  .النسخ

علـي نظافـة المحـيط والحفـاظ علـى سـلامة العمـال مـن  تسـهر هـذه المصـلحة :مصلحة الأمـن الوقـائي -7

كما تشرف على أمـن الوحـدة ،الحوادث داخل المؤسسة والقيام بكل الإسعافات الضرورية عند الحاجة إليها 

كــل هــذه  ي يســتعمل فــي الحــالات الإســتعجالية،و إســتمرار العمــل وســخر لهــا عــدة وســائل منهــا الهــاتف الــذ

  :بهاالأعمال يقوم 

 4فـرق وكـل فرقـة تتكـون مـن  4ون مـن كـتت ة ليلا لأن فترة مداومتـه الليليـة،يقوم بالحراس :اسةفرع الحر  -

  .أعوان أمن يعملون بنظام التناوب

 .تحقيق الأمن داخل الوحدة خلال الفترة النهارية ىيعمل عل :فرع الأمن -

ير المحاسـبي التسـي ىر وتعمـل علـتعتبـر مصـلحة مهمـة وأساسـية حيـث أنهـا تسـه :مصـلحة المحاسـبة -8

 االمحاسبية والمالية إبتداء بياناتهذه المصلحة بالمراقبة لجميع ال ففي الوحدة الإنتاجية تقوم ،والمالي الجيد

خـر الـدورة التـي تبـين لنـا الحالـة آغاية إعداد الميزاينـة الختاميـة فـي  ىميزانية الإنتاجية خلال السنة إلمن ال

  .المالية للوحدة سواء ربح أو خسارة 

فقــد كانــت  )01/01/2001(الوحــدة الإنتاجيــة مــؤخرا  ىهــذه المصــلحة إلــ انضــمت :مصــلحة التجــارة -9

ــــــــة العامــــــــة، ــــــــ تابعــــــــة للمديري ــــــــات وتنقســــــــم إل ــــــــع ىبمختلــــــــف المتطلب .لتجــــــــارةاقســــــــم  ،قســــــــم  ،قســــــــم البي
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لقرارم –إستخدام بطاقة الأداء في تقييم أداء الوحدة الانتاجية والتجارية   :المبحث الثالث

  -قوقة

 الأعلـى ىن الأسـفل إلـبما أن المحاور الأربعـة لبطاقـة الأداء المتـوازن تـرتبط معـا بشـكل تكـاملي مـ

المحـاور الثلاثـة  ىوالنمـو يـؤثر بشـكل مباشـر علـفإن ما يتم من أهداف ومؤشرات لقياسها في محور التعلم 

شـطة ومقـاييس موضـوعية كما أن ما يحـدث مـن أن ،)والمحور المالي ،العملاء ،التشغيل الداخلي(  الأخرى

ــلمحــور عمليــات  وهمــا العمــلاء والمحــور المــالي و  الأعلــىالمحــورين  ىالتشــغيل الــداخلي يــؤثر بالتــالي عل

المختصة  الاقتصاديةالمؤسسات  إحدىولذلك سنقوم بإعداد بطاقة الأداء المتوازن لهذه المحاور في ، هكذا

م أداء ييوذلك بهدف تققوقة بمطاحن بني هارون لقرارم وهي الوحدة الانتاجية والتجارية في صناعة الفرينة 

محــور : ونشــير إلــى أننــا لــم نســتطع تطبيــق أغلــب المؤشــرات الخاصــة بالمحــاور الــثلاث وهــيهــذه الوحــدة 

المؤشـرات حســب المعطيــات  الـتعلم والنمــو، محـو العمليــات الداخليــة، ومحمـور العمــلاء، لـذلك قمنــا بحســاب

  :محاور الأربعة في مايليال ويمكن تناول هذهالمتوفرة،  

                                                  النموالتعلم و  الوحدة وبعدأداء تقييم  :الأول المطلب

القاعدة الأساسية لهذا المحور هي قوة العمل المتاحة داخل المؤسسة من حيث مستوياتها الإداريـة 

ومــدى ملائمــة ظــروف العمــل ونظــام المكافئــات أو  ىمســتو ن حيــث المهــارات المتاحــة بكــل ومــ  ،المختلفــة

ثــم يــتم تعريــف كافــة ، الحــوافز ومــا ينقصــهم مــن إمكانيــات لتحســين قــدراتهم الإنتاجيــة ومهــاراتهم الشخصــية

الأساســـية و أطـــراف قـــوة العمـــل داخـــل المؤسســـة بالإطـــار العـــام لإســـتراتيجية المؤسســـة والمهـــام والغايـــات 

  .بها الأخذلإدارة العليا التي قررت ا الإستراتيجية

الإطار العام للهدف الإستراتيجي مـن الأنشـطة والإجـراءات الخاصـة بهـذا  المواليويوضح الجدول 

التـي تـتم فـي المسـتقبل فـي ضـوء  ات التـي تمثـل محركـات الأداء و الأخـرىوكذلك كل من المؤشـر  ،المحور

لأداء الهــدف الإســتراتيجي لهــذا لــمحققــة مــا تحقــق فــي الماضــي و الحاضــر وتمثــل مؤشــرات قيــاس النتــائج ال

ويتضح من هـذه البطاقـة لأداء محـور الـتعلم والنمـو أن المؤشـرات المحركـة لـلأداء تمثـل المقـاييس  ،المحور

لمـلء الفـراغ الناشـئ عـن الإمكانيـات المتاحـة وقـت تطبيـق النظـام  ىبهـا خـلال الفتـرات الأولـ الأخـذالواجب 

، بين المهارات و الإمكانيات التـي يتطلبهـا هـذا النظـام فـي الأجـل الطويـليفي ضوء الإستراتيجية المحددة و 

 النتائج المحققـة لـلأداء  ىيمكن الوصول إل حتىلذلك فإن هذه المقاييس يجب أن يكون بها تحسن تدريجي 

  .إنتاجية العامل ىفي الأجل الطويل وهو تحسين مستو المستهدف 
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–هارون يلوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بنوازن لمحور التعلم والنمو لبطاقة الأداء المت : )6(الجدول رقم 

  2011-2010للسنوات  -لقرارم قوقة

  السنوات  النسبة  الهدف الإستراتيجي 

    2010  2011  

  .تنمية مهارات قوة العمل  -

زيادة  ىعل تحفيز العمالة  -

الإنتاجية و التعامل مع مفهوم 

  الإستراتيجية

  

  لعاملمعدل إنتاجية ا

  

  عدد الوحدات المنتجة

  عدد العمال

  

692.3 1  

  

846.15 1  

  

  معلومات مقدمة من طرف مصلحة الإنتاج ىمن إعداد الطالبات بالاعتماد عل: المصدر 

 المستهدف من قبل مسيري الهدف الإستراتيجي نلاحظ من بطاقة الأداء لمحور التعلم والنمو أن   

فيز العمالة من أجل زيادة الإنتاجية والعمل على حث حة إلى تإضافالوحدة هو تنمية مهارات العمل، 

معدل إنتاجية العامل  تفاعالبطاقة إر نلاحظ من خلال العمال على تنفييذ الاستراتيجية الموضوعة، إذ  

 2011ثم تحسنت سنة   2010سنة  ع /ق 1 692.3 بلغتحيث  2010مقارنة بـ  2011سنة 

سياسات  استمرارسبب بالطاقة الإنتاجية  ارتفاع ىإلع سبب ذلك ع ، ويرج/ق 1 846.15وإرتفعت إلى 

لمهارات وبرامج التدريب التدريب والحوافز مع مقارنة مستويات الأداء دوريا وتدعيم موقف قوة العمل با

، ويكمن القول أن مسيري الوحدة قد وفقوا في تحفيز العمالة ودفعهم إلى زيادة الانتاجية وتحقيق المناسبة

  .اف المرجوةالأهد

  في بطاقة الأداء المتوازن عمليات التشغيل الداخلية تقييم أداء الوحدة وبعد: المطلب الثاني

توظيف أفضل كيفية  ىمجال التعلم والنمو حيث يركز عل يعمل هذا المحور بعد تأثره بما يتحقق في

تراتيجي لهذا المحور هو ويلاحظ أن الهدف الإس أمثل للموارد المتاحة، استغلاللهذه العمالة في ظل 

ظ على مستوى الجودة المقبول في كل من السوق التنافسية بأقل تكلفة في ظل الحفا الوصول إلى الميزة

  :لييمافيل ثمتجل القصير تالأولذلك فإن مؤشرات قياس مستوى الأداء في  المحلي والعالمي،

 ).مرة كل دورية ( معدل الأعطال بكل دورة تشغيل أو وردية عمل  -

 كمية الإنتاج المعيب  =نتاج خلال الفترة الإنسبة الإنتاج المعيب إلى إجمالي كمية    

  إجمالي تكاليف الإنتاج                                                                 

     

      )بالساعة أو الطن (الطاقة الفعلية   =معدل الطاقة المستغلة لخطوط الإنتاج       

  )بالساعة أو الطن (الطاقة العادية المتاحة                                          

نصيب الطن من  انخفاضإمكانية خفض تكلفة الطن بسبب  حهذا المعدل أوض ارتفعكلما     

  .الإهتلاك لخطوط الإنتاج الثابتة النقدية والتكاليف 
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   100 ×   فترة محددة كمية المردودات خلال   =نسبة مردودات المبيعات 

  كمية المبيعات خلال نفس الفترة                                         

 هذه النسبة إلى تحسين مستوى قبول العملاء لمنتجات المؤسسة، وبالتالي انخفاضيشير 

  . نسبة العيوب بها وتحسن مستوى جودتها انخفاض

  تكلفة المبيعات  =نسبة تكلفة المبيعات 

  يرادات المبيعاتا                              

  . ساعد ذلك في خفض تكلفة المنتج بالانخفاضوكلما تحسنت هذه النسبة 

  

 يلوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بنلبطاقة الأداء المتوازن لمحور عمليات التشغيل الداخلية ) : 7(الجدول رقم 

  2011- 2010للسنوات  -لقرارم قوقة–هارون

ف الهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

  الإستراتيجي

  

  النسبــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

  السنـــــــــــــــــــــــــــوات

2010  2011  

خفــــض تكلفــــة  -

  .الإنتاج

الحفـــــاظ علـــــى  -

مســـــــتوى متميـــــــز 

مــــن الجــــودة فــــي 

حقيـق ميـزة ظل لت

  تنافسية للمؤسسة

نســـــبة المـــــردودات 

  من المبيعات

   100×   ن كمية المردودات

  ن المبيعاتية كم  

0.00  0.00056  

معــــــدل الطاقــــــة  -

  المستغلة

  الطاقة الفعلية

  الطاقة العادية المثلى

0.35  0.5  

نســـــــــــبة تكلفـــــــــــة  -

  المبيعات

  

  تكلفة المبيعات

  إيرادات المبيعات

    

  

  .معلومات مقدمة من مصلحة الإنتاج على بالاعتمادمن إعداد الطالبات   :المصدر

ر العمليــــات الداخليــــة أن الهــــدف الاســــتراتيحي للوحــــدة هــــو خفــــض تبــــين لنــــا بطاقــــة الأداء للمحــــو 

التكــاليف مــع الحفــاظ علــى نفــس مســتوى الجــودة، وبعــد حســاب بعــض المؤشــرات الخاصــة بتقيــيم العمليــات 

  : الداخلية تم تسجيل الملاحظات التالية

مقارنة إلى  0.00056ب  2011المردودات من المبيعات لسنة نسبة  ارتفاعنلاحظ من خلال الجدول  -

، لكــن يمكــن أن المنــتجبعــض الوحــدات مــن  وهــذا راجــع إلــى أخطــاء وعيــوب فــي 2010فــي ســنة  انعدامــه

  .نشير إلى أن هذه النسبة منخفضة جدا أي يمكن إهمالها

 ةالمقـدر  2010مقارنـة بنسـبة  0.5 إلـى 2011فـي سـنة  رتفـعاأما بالنسـبة لمعـدل الطاقـة المسـتغلة فقـد   -

  .ساعات العملزيادة في حجم الطلبيات في السوق مما أدى إلى  رتفاع اإلى  هذا راجع  0.35ب 
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  في بطاقة الأداء المتوازنالعملاء  الوحدة وبعدأداء تقييم  :ثالثالالمطلب 

هذا المحور هـو تحقيـق رضـاء العمـلاء بشـكل يمكـن المؤسسـة مـن تحقيـق لالهدف الإستراتيجي إن 

ويتطلــــب تحقيــــق الهــــدف ضــــرورة الاهتمــــام  ،قــــف المنافســــين بالســــوقشــــريحة تســــويقية متميــــزة مقارنــــة بمو 

) عملاء محليـون أو عمـلاء تصـدير ( العملاء من خلال قوائم استقصاء لمعرفة اتجاهاتهم  ىرأ باستطلاع

وتوقعــــاتهم بالنســــبة لأســــلوب البيــــع والتســــليم وطــــرق الســــداد وكيفيــــة طلــــب الشــــراء والخــــدمات والمعلومــــات 

أن تحـــافظ إدارة  كمـــا يتطلـــب الأمـــر ضـــرورة   ،توافرهـــا مـــع إتمـــام عمليـــات البيـــع المصـــاحبة والتـــي يفضـــل

لمقـاييس        نظم الجودة ولتحقيق هذه الأهداف الإستراتيجية لمحور العملاء فإن مجموعـة مـن ا ىالمؤسسة عل

ا لاســــتخدام مقــــاييس للتطبيــــق تمهيــــد ىيجــــب اســــتخدامها فــــي المراحــــل الأولــــ الأداء ىو المؤشــــرات لمســــتو 

ويمكــن وصــف   ،إســتراتيجية فــي الأجــل الطويــل كمؤشــرات لقيــاس النتــائج المحققــة لهــذا الأداء الإســتراتيجي

  :حو التالينال ىعل ا الأداء الإستراتيجيأهم المؤشرات لقياس النتائج المحققة لهذ

لجانــب نســبة مــن يقــيس هــذا ا :شــريحة الســوق فــي بعــض المنــاطق الأساســية لنوعيــات مــن العمــلاء -

ففـي حالـة المنتجـات مـثلا كالفرينـة  فـإن هـذه النسـبة تحـدد  ،إجمالي حجم السـوق لهـذه النوعيـة مـن العمـلاء

  :كما يلي

  حجم المبيعات خلال الفترة لهذا المنتج لشريحة من العملاء= نسبة شريحة السوق 

  لشريحةإجمالي حجم مبيعات السوق في نفس الفترة لنفس ا                    

 ،تحقيــق وضــع تنافســي أكبــر داخــل الســوق علــىوكلمــا ارتفعــت هــذه النســبة ســاعد ذلــك المؤسســة     

  .المساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية في مجال محور العملاء ىإل ىوأد

  :وتحسب بالعلاقة التالية: نسبة هامش ربح تجار الجملة -

     سعر البيع تسليم المصنع –تاجر الجملة سعر البيع تسليم = نسبة هامش  ربح تجار الجملة 

  سعر بيع تسليم المصنع                                               

كلما ارتفعت هذه النسبة تحققـت مصـالح مشـتركة بـين كـل مـن المؤسسـة و المـوزعين مـن عملائهـا 

  .وهو ما يعرف بالعلاقات ذات المصالح المشتركة

  :وتحسب بالعلاقة التالية :الجديدة إلي إجمالي عدد الحسابات  نسبة حسابات المبيعات - 

        عدد الحسابات الجديدة  مرجحة بقيمة مبيعات العملاء=نسبة حسابات المبيعات الجديدة إلي إجمالي عدد الحسابات 

  حسابات العملاءإجمالي عدد                                                                              

  .تمثل هذه النسبة النمو الممكن حدوثه في حجم عملاء المؤسسة يوما بعد اخر وخلال فترة معينة
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لقرارم –لوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بن هارونللاء بطاقة الأداء المتوازن لمحور العم) : 8(الجدول رقم 

  2011-2010للسنوات  - قوقة

  

  

  الهدف الإستراتيجي

  

  نسبةال

  السنوات

2010  2011  

  

  تحقيق شريحة تسويقية أكبر -

تحقيق مستوي جيد لرضاء  -

 العملاء

تحقيق مصالح مشتركة مع  -

  الموزعين والعملاء

 

نسبة عدد العملاء 

  الجدد

  

 

  عدد العملاء الجدد

  إجمالي عدد العملاء

  

 

%10 

  

 

 

%3.40 

  

  

نسبة تكرار تعامل 

 العميل مع المؤسسة

  ر المبيعاتإجمالي عدد فواتي

 عدد العملاء

18.05 20.72 

 

  

  .معلومات مقدمة من طرف مصلحة الإنتاج ىمن إعداد الطالبات بالاعتماد عل:المصدر 

ذلـك يتـرجم  ولائهـم و نلاحظ من الجدول أن الأهداف الاستراتيجية لمحـور العمـلاء هـي رضـا العمـلاء و -

نسـبة العمـلاء الجـدد و ب انـاكتفيالنسـبة لـذلك  في زيـادة الشـريحة السـوقية لكـن للأسـف لـم نسـتطع قيـاس هـذه

 :نسبة تكرار تعامل العميل مع نفس المؤسسة ونلخص النتائج المتوصل إليها في مايلي

 3.40إلـى  2010سـنة  %10ت من نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة عدد العملاء الجدد قد انخفض -

عــن التعامــل مــع الوحــدة، وقــد يرجــع ، ويفســر ســبب ذلــك إلــى تخلــي بعــض العمــلاء الجــدد  2011ســنة  %

السبب الرئيس في ذلك إلى عدم قدرة هولاء العملاء الجدد على منافسة أقرانهم في السوق الأكثـر مـن خبـرة 

 .وسيطرة على السوق

حيـث  2010رنـة بسـنة امق 2011سـنة  عتارتف قدأما بالنسبة لنسبة تكرار تعامل العميل مع المؤسسة ف -

عـــن  لاءمـــرضـــا الع: ىوهـــذا راجـــع إلـــ 2011 ســـنة 20.72 حـــين بلغـــت فـــي 2010ســـنة  18.05 كانـــت

 .في طلبات المنتج ارتفاع ىالمتعاملين لنشاطهم مما يؤدي إل ع بعضيتوس ،المنتج

ور العمـلاء أن أداء المؤسسة في محـ من خلال النتائج المتوصل إليها في محور العملاء نستطيع القول -

عامل مع العملاء علـى رضـاهم نوعـا مـا عـن المنتـوج، ويـدعم كـذلك كان جيدا حيث بينت لنا زيادة نسبة الت

بزيادة إنتاجية العملاء بمعنى زيادة الطلب من العملاء أدى حتما إلى زيادة الانتاجية مـا يبـين التكامـل بـين 

  . محاور بطاقة الأدء المتوازن

   ازنالمالي في بطاقة الأداء المتو  البعد تقييم أداء الوحدة و: المطلب الرابع

رف بتعظـيم يعـ الهدف الإستراتيجي والرئيسي لهذا المحور هو تحقيق أقصى قيمة ممكنـة أو مـاإن 

 وقد يـتم ذلـك فـي صـورة تعظـيم عائـد السـهم أو العائـد والقـيم السـوقية للسـهم معـا، ،صافي الثروة للمساهمين
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السـيولة فـي مـن الـربح و  من خلال إصلاح خلل هيكل التمويل وتحقيـق مسـتويات متميـزة ولا يتحقق ذلك إلا

مــن إنجــاز فــي محــاور عمليــات علــى إدارة المؤسســة ربــط مــا تحققــه ولــذلك فــإن ، الأجــل القصــير والطويــل

التــي يترتــب عليهــا تحقيــق شــريحة تســويقية جيــدة وخفــض تكلفــة المنــتج مــع  العمــلاء و الداخليــة والتشــغيل 

و  ييس التـي تسـتخدم لقيـاس مســتويات الأداءالمقـاإتاحتـه بأسـعار بيـع منخفضـة وجـودة متميـزة، ولـذلك فـإن 

  :تلك التي تستخدم لقياس النتائج المحققة يمكن تناولها على النحو التالي

لميزانيـة لكن قبل حساب مختلف المؤشرات الماليـة والمقصـود بهـا هـو النسـب الماليـة وجـب إعـداد ا

راء بعـــض التعـــديلات لأن الميزانيـــة ، ولكــن بعـــد إجـــ)1،2ملحـــق (يزانيـــة المحاســـبية مـــن المالماليــة انطلاقـــا 

المحاســبية تســتجيب لأغــراض محاســبية فقــط و لاتســتجيب لأغــراض ماليــة وســنعرض فيمــا يلــي الميزانيــات 

   .  لأنهما أساس حساب النسب المالية 2011، 2010المالية المفصلة للسنتين 

   :الميزانيات المالية المفصلة أصول – 1

  :الميزانيات المالية المفصلة للوحدة لفترة الدراسةول أصوالجدول الموالي يوضح       
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  2011 – 2010سنوات  للية لمؤسسة مطاحن بني ھارون وحدة لقرارم قوقة لالميزانيات الماأصول ): 9(الجدول رقم 

 )المبالغ ( السنوات  البيان 

2010 2011 

 الأصول الثابتة 

 )الاستثمارات( القيم الثابتة * 

 لماديةالتثبيتات ا
368 873 611,53 349 209 508,20 

 النثبيتات المالية
5 008,00 5 008,00 

 الضرائب المؤجلة أصول
3 188 054,76 3 188 054,76 

 570,96 402 352 674,29 066 372 مجموع قيم الثابتة 

 القيم الثابتة الأخرى * 

 حقوق شبه ضريبية
12 966 517,99 12 966 517,99 

 517,99 966 12 517,99 966 12 ابتة الأخرىمجموع قيم الث

 088,95 369 365 192,28 033 385 مجموع  الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة 

 قيم الاستغلال* 

 186,14 664 11 496,48 088 15 المخزونات

 186,14 664 11 496,48 088 15 مجموع قيم الإستغلال

 قيم قابلة للتحقيق * 

   992,00 34 ةالنثبيتات المالي

 الزبائن
27 138 110,31 27 049 782,54 

 مدينون آخرون
3 464 373,50 3 684 865,50 

 ضرائب و ماشابهها
11 910,98   

 648,04 734 30 386,79 649 30 مجموع القيم القابلة للتحقيق

 القيم الجاهزة * 

 الخزينة
35 954 688,10 19 888 482,88 

 482,88 888 19 688,10 954 35 مجموع القيم الجاهزة

 317,06 287 62 571,37 692 81 مجموع  الأصول المتداولة

 406,01 656 427 763,65 725 466 المجموع 

  

  2011-2010 للسنواتمن إعداد الطالبات بالاعتماد على الميزانيات المحاسبة وملاحقتها للوحدة :المصدر 

   :خصوم الميزانيات المالية المفصلة – 2

  :والجدول الموالي يوضح خصوم الميزانيات المالية المفصلة للوحدة لفترة الدراسة      
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2011 – 2010سنوات للية لمؤسسة مطاحن بني هارون وحدة لقرارم قوقة لالميزانيات الماخصوم : )10(م الجدول رق  

 )المبالغ ( السنوات  الخصوم

2010 2011 

 الأموال الدائمة

 الأموال الخاصة* 

 417,49 585 137 589,18 077 134 رحل من جديدم

 777,85 177 137 994,29 915 181 الترابط مابين الوحدات

 195,34 763 274 583,47 993 315 مجموع الأموال الخاصة

 الديون الطويلة والمتوسطة الأجل* 

 669,73 933 2 798,00 799 1 قروض الإستثمارات

     دائنوا الأموال

 816,00 443 37 816,00 443 37 مؤجلة خصومالضرائب ال

 871,37 056 34 896,06 308 26 مخصصات

 316,45 413 4 316,45 413 4 الديون شبه الضريبية

 178,03 259 69 178,03 259 69 عمليات المجمع

 851,58 106 148 004,54 225 139 مجموع الديون ط و م الأجل

 046,92 870 422 588,01 218 455 مجموع الأموال الدائمة

 الأموال المتداولة* 

   الديون القصيرة الأجل * 

    

   871,73 133 1 دائنوا الأموال

 171,30 243 228,12 966 6 الموردون والحسابات المتشابهة

 271,70 371 2 308,22 851 1 الضرائب

 916,09 171 2 767,57 555 1 الديون الأخرى

 359,09 786 4 175,64 507 11  مجموع الأموال المتداولة 

 406,01 656 427 763,65 725 466 المجموع

  2011-2010 سنواتسبة وملاحقتها للوحدة للمن إعداد الطالبات بالاعتماد على الميزانيات المحا :المصدر

  :حساب المؤشرات المالية - 3

 الماليةلمؤشرات االميزانيات المالية للوحدة لسنوات الدراسة سنقوم بحساب مختلف  بعد عرض  

لنشاط كنسب السيولة ونسب الهيكلة المالية ونسب ا ات التوازن المالي والنسب الماليةر والمتمثلة في مؤش
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  : ةول المواليافي الجد كما هو موضحو نسب الاستغلال  ونسب المردودية 

   

  2011- 2010نوات وحدة للسلرؤوس الأموال العاملة ل): 11(جدول رقم 

2011 2010 
الســـنــوات                           

 البيان

 الرقم

 )الدائم(رأس المال العامل الصافي 

 1 الأموال الدائمة  455,218,588.01 422,870,046.92

 2 الأصول الثابتة  385,033,192.28 365,369,088.95

 3 الأصول المتداولة  81,692,571.37 62,287,317.06

 4 الديون قصيرة الأجل 11,507,175.64 4,786,359.09

 FR( 5 =2-1(رأس المال العامل  70,185,395.73 57,500,957.97

  
  
  

  5  =4-3 

 مفاھيم أخرى لرأس المال العامل

 6 الأموال الخاصة 315,993,583.47 274,763,195.34

 7 الديون طويلة الأجل 139,225,004.54 148,106,851.58

 2-6= 8 رأس المال العامل الخاص 69,039,608.81- 90,605,893.61-

 7+4= 9 رأس المال العامل  الأجنبي 150,732,180.18 152,893,210.67

 3=10 رأس المال العامل اللإجمالي 81,692,571.37 62,287,317.06

  )10( و )09( رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدرا

  

  2011- 2010نوات وحدة للسل العامل المال الاحتياج في رأس): 12(جدول رقم 

2011 2010 
الســـنــوات                           

 البيان

 الرقم

62,287,317.06 81,692,571.37 
 1 الأصول المتداولة 

19,888,482.88 35,954,688.10 
 2 القيم الجاهزة

 1-2= 3 إحتياجات الدورة 45,737,883.27 42,398,834.18

4,786,359.09 11,507,175.64 
 4 الديون القصيرة الأجل 

0.00 0.00 
 5 السلفات المصرفية

 4- 5=6 موارد الدورة 11,507,175.64 4,786,359.09

37,612,475.09 34,230,707.63 

احتياجات رأس المال العامل 

)BFR ( 

7 =6-3 

  )10( و )09( رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا
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  2011-  2010نوات وحدة للسلل صافيةال الخزينة): 13(جدول رقم 

2011 2010 
 الرقم الســـنــوات        البيان            

 FR  ( 1(رأس المال العامل  70,185,395.73 57,500,957.97

 BFR ( 2(احتياجات رأس المال العامل  34,230,707.63 37,612,475.09

 الخزينة الصافية 35,954,688.10 19,888,482.88
3 =2-1 

3 =5-4 

 4 القيم الجاهزة  35,954,688.10 19,888,482.88

 5 السلفات المصرفية 0.00 0.00

  )12(و  )11(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011-  2010نوات  نسب السيولة للوحدة للس): 14(جدول رقم 

 البيان
  لسنواتا

 

 2011 2010 العلاقة بةالنس

 13,01 7,10 ا2صول المتداولة نسبة السيولة العامة 

     الديون قصيرة ا2جل 

 نسبة السيولة المختصرة
 10,58 5,79 القيم الجاھزة+ القيم القابلة للتحقيق 

     الديون قصيرة ا2جل 

 نسبة السيولة الفورية
 4,16 3,12 القيم الجاھزة

 ا2جل الديون قصيرة 
  

    

  )12( و )11(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011- 2010نوات نسب الهيكل المالي للوحدة للس): 15(جدول رقم 

 البيان
  

 السنوات

 2011 2010 العلاقة النسبة

 نسبة التمويل الدائم
 1,16 1,18 ا2موال الدائمة 

     ا2صول الثابتة

 لتمويل الخاصنسبة ا
 0,75 0,82 ا2موال الخاصة

     ا2صول الثابتة

 نسبة الإستقلالية المالية
 0,64 0,68 ا2موال الخاصة

     مجموع ا2صول

 نسبة قابلية التسديد
 0,36 0,32 مجموع الديون 

 مجموع ا2صول
  

    

  )10 (و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا
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  2011- 2010نوات نسب النشاط للوحدة للس): 16(جدول رقم 

 2011 2010 البيان الرقم

 321,731,904.88 243,746,167.29 رقم الأعمال خارج الرسم 1

 427,656,406.01 466,725,763.65 مجموع الأصول 2

 0.75 0.52 معدل دوران الأصول 2 ÷ 1 = 3

 365,369,088.95 385,033,192.28 الأصول الثابتة 4

 0.88 0.63 معدل دوران الأصول الثابتة 4 ÷ 1 = 5

 62,287,317.06 81,692,571.37 الأصول المتداولة  6

 5.17 2.98 معدل دوران الأصول المتداولة الأصول المتداولة 

 171,564,615.41 149,031,744.89 مخزون أول المدة من المواد واللوازم 8

 173,910,760.54 148,057,365.59 المواد واللوازممخزون آخر المدة من  9

 172,737,687.98 148,544,555.24 متوسط المخزون من المواد واللوازم 2 ÷ (9 + 8 ) = 10

 173,083,063.72 144,757,496.84 مشتريات السنة من المواد واللوازم 11

12 = ( 10÷ 11) x 360  359.28 369.42 فترة الاحتفاظ بالمواد واللوازم 

 1.00 0.97 معدل دوران المواد واللوازم 10 ÷ 11 = 13

 321,731,904.88 243,746,167.29 رقم الأعمال 1

 6,346,604.31 5,089,248.96 رسم القيمة المضافة 20

 328,078,509.19 248,835,416.25 رقم الأعمال بالرسم 21

 27,049,782.54 27,138,110.31 العملاء  22

 29.68 39.26 مدة تسديد العملاء العملاء 

 12.13 9.17 معدل دوران العملاء 22 ÷ 21 = 23

 243,171.30 6,966,228.12 الموردين 24

 173,083,063.72 144,757,496.84 المشتريات خارج الرسم 11

     الرسم على القيمة المضافة 25

 173,083,063.72 144,757,496.84 المشتريات بالرسوم 26

27 = ( 24÷ 26) x 360   0.51 17.32 الموردين تسديدفترة 

 711.77 20.78 معدل دوران الموردين 24 ÷ 26 = 28

 

 و ملاحق الميزانيات المحاسبية وجدول )10( و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :ر دلمصا

  2011- 2010حسابات النتائج للوحدة للسنوات 
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  2011- 2010نوات نسب المردودية للوحدة للس: )17(جدول رقم 

 السنوات البيان

 2011 2010 العلاقة النسبة

 0.026- 0.049- النتيجة الصافية المردودية التجارية

     رقم ا2عمال خارج الرسم

 0.020- 0.026- النتيجة اNجمالية المردودية الاقتصادية

     مجموع ا2صول

 المردودية المالية
 0.031- 0.038- نتيجة الصافيةال

 ا2موال الخاصة
  

    

حسابات  الميزانيات المحاسبية وجدول  )10( و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011-2010النتائج للوحدة للسنوات 

  

 :يوضحه الجدول الموالي ومن أجل تقييم الوحدة ماليا يستحسن وضع نتائج التحليل المالي في جدول كما
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  2011- 2010نوات المالي للوحدة للس لمؤشرات الأداءملخص ): 18(جدول رقم .              

 الهدف الإستراتيجي
 النسبة

 السنوات

2010 2011 

تعظيم صافي ثروة  -

  المساهمين

إصلاح خلل هيكل  -

  التمويل

مستوي ربحية وسيولة  -

  قوية

  

 

 مؤشرات التوازن المالي

 57,500,957.97 70,185,395.73 رأس المال العامل الصافي

 90,605,893.61- 69,039,608.81- رأس المال العامل  الخاص

 152,893,210.67 150,732,180.18 رأس المال العامل  الأجنبي

 62,287,317.06 81,692,571.37 رأس المال العامل  اللإجمالي

 37,612,475.09 34,230,707.63 لالإحتياج في رأس المال العام

 19,888,482.88 35,954,688.10 الخزينة الصافية

 نسب السيولة

 13.01 7.10 نسبة السيولة العامة 

 10.58 5.79 نسبة السيولة المختصرة

 4.16 3.12 نسبة السيولة الفورية

 نسب المديونية

 1.16 1.18 نسبة التمويل الدائم

 0.75 0.82 لخاصنسبة التمويل ا

 0.64 0.68 نسبة الإستقلالية المالية

 0.36 0.32 نسبة قابلية التسديد

 نسب النشاط

 0.75 0.52 معدل دوران الأصول

 0.88 0.63 معدل دوران الأصول الثابتة

 5.17 2.98 معدل دوران الأصول المتداولة

 359.28 369.42 فترة الاحتفاظ بالمواد واللوازم

 1.00 0.97 دل دوران المواد واللوازممع

 29.68 39.26 مدة تسديد العملاء

 12.13 9.17 معدل دوران العملاء

 0.51 17.32 الموردين تسديدفترة 

 711.77 20.78 معدل دوران الموردين

 نسب المردودية

 0.03- 0.05- المردودية التجارية

 0.02- 0.03- المردودية الاقتصادية

 0.03- 0.04- ردودية الماليةالم

 نسب الإستغلال

 0.72 0.72 نسبة مصاريف المستخدين

   0.0001 نسبة المصاريف المالية

بالاعتماد جدول على الجداول السابقة من إعداد الطالبات :لمصدر ا  
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  )2011-2010(المالي للوحدة للفترة الأداءتقييم   -4

  :دراسة مؤشرات التوازن المالي -4-1

  :دراسة رأس المال العامل -4-1-1

سنقوم بحساب مختلف رؤوس الأموال العاملة خلال سـنوات الدراسـية والمبنيـة فـي الجـدول المـوالي 

  .ثم سنقوم بتحليل النتائج المتحصل عليها

أن الوحــدة قــد حققــت رأس )  18( نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم): الــدائم(رأس المــال العامــل الصــافي -أ

لكنه إنخفض  2010دج سنة  70 185 395.73ائم موجب خلال سنتي الدراسة حيث كان مال عامل د

ـــى  2011ســـنة  ـــد رغـــم انخفاضـــه ســـنة  57 500 957.97إل ـــى العمـــوم فـــرأس المـــال العامـــل جي دج وعل

  .،  وسنحاول دراسة رأس المال العامل للوحدة لكل سنة على حدا2011

ل العامل على أن الأموال الدائمة غطت الأصول الثابتة تدل النتيجة الموجبة لرأس الما:  2010سنة  -

وتعدت ذلك لتغطي جزء لا بأس به من الأصول المتداولة، وهذا يعني أن الوحدة قد حققت هامش أمان 

خلال هذه الفترة، وهذا يعني أن الأصول المتداولة تغطي كل القروض قصيرة الأجل، وبالتالي فإن هذا 

ة من تسديد التزاماتها قصيرة الأجل عند حلول تاريخ استحقاقها، إلي جانب الهامش الموجب يمكن الوحد

  .ذلك تستطيع الوحدة القيام بالعملية الاستغلالية للدورة المالية دون مخاطر

وهذا راجع إلى  2010نلاحظ انخفاض في قيمة رأس المال العامل مقارنة بسنة : 2011سنة  -

دج والتي قابلها كذلك انخفاض  1 868 931.2لتي تعادل مبلغ انخفاض في قيمة الأصول المتداولة وا

فإن الأموال الدائمة قد  ىدج، ومن جهة أخر  64 469 598.93غ في الديون قصيرة الأجل بمبل

دج وكذلك الحال بالنسبة للأموال الثابتة كذلك انخفضت بقيمة  35 289 676.9انخفضت بقيمة 

وسبب هذا الانخفاض هو مبلغ الإهتلاكات السنوية لأن و   2010دج مقارنة بسنة  39 890 344.6

  . التثبيتات تسجل بالقيمة الصافية

يمكن ملاحظة أن الوحدة حققت رأس مال عامل ) 18(من الجدول رقم  :رأس المال العامل الخاص  - ب

في خاص سالب خلال سنوات الدراسة وهذا يعني أن الأموال الخاصة لم تغط الأصول الثابتة وذلك ليس 

ولا في تمويل  يستطيع الاعتماد على الموارد الذاتية لا في تمويل الأصول الثابتة، صالح الوحدة إذ أنه لا

بل الاعتماد بشكل كبير على الموارد الخارجية من ديون طويلة الأجل وديون قصيرة  دورات الاستغلال،

  .وهذا يشكل خطرا عليها في المدى الطويل الأجل،

أن ديــون الوحــدة فــي تزايــد مســتمر ) 18(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم  :الأجنبــيرأس المــال العامــل  - ج

 893 210.67إلــى  2010دج ســنة   150 732 180.18  مــن خــلال ســنوات الدراســة حيــث ارتفعــت 

، ويشــير رأس المــال العامــل الأجنبــي أن الوحــدة لا تعتمــد علــى المــوارد الذاتيــة فــي 2011دج ســنة  152
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عــد ســنة وتتمثــل هــذه المــوارد فــي الأمــوال الخاصــة وتزايــد رأس المــال العامــل الأجنبــي  تمويــل دوراتهــا ســنة ب

  .يعني تزايد المخاطر المالية في الأجل القصير

) 18(يمثـل مجمـوع الأصـول المتداولـة حيـث نلاحـظ مـن الجـدول رقـم و: رأس المال العامل الإجمـالي  -د

، ويعود ذلك  2010مقارنة بسنة  2011في سنة  ضانخفاأن قيمة رأس المال العامل الإجمالي قد عرف ا

غيــر أن هــذا  .فــي العناصــر المكونــة لــه والمتمثلــة  فــي القــيم القابلــة للتحقيــق والقــيم الجــاهزة نخفــاضالا ىإلــ

لـذلك يجـب الاعتمـاد علـي مؤشـرات أخـرى حتـى  المؤشر وحده غير كافي لتحديـد الوضـعية الماليـة للوحـدة،

  .ملة عن وضعية الوحدةنتمكن من أخد الفكرة الكا

  دراسة الإحتياج في رأس المال العامل -4-1-2

إن الاحتياج في رأس المال العامل يتبع تطور نشاط الوحدة و مردوديتها فهو عبارة عن الفرق بين 

غير كافية يتم اللجوء ) الأجل ديون قصيرة ( وإذا كانت موارد الدورة  الاحتياجات والموارد المتعلقة بالدورة،

  :ويتم حسابه بالعلاقة التالية رأس المال العامل لتمويل الاحتياجات، لىإ

  

  

يمكن ملاحظة أن الاحتياج في رأس المال العامل موجب خلال سـنوات الدراسـة وهـذا  السابقومن الجدول 

فــي ومــن النتــائج المتوصــل إليهــا ، معنــاه أن احتياجــات الوحــدة أكبــر مــن المــوارد التمويليــة لــدورة الاســتغلال

  :الجدول نسجل الملاحظات التالية

ويعـــود هـــذا للانخفـــاض الكبيـــر فـــي  نلاحـــظ ارتفـــاع فـــي احتيـــاج رأس المـــال العامـــل،: 2011بالنســـبة  – 

حيــث هــذا الانخفـاض أثــر كثيـرا علــى قيمـة احتيــاج رأس المــال  2010 سـنة الـديون قصــيرة الأجـل مقارنــة ب

  .العامل

  :دراسة الخزينة الصافية -4-1-3

خزينــة عــن القــيم الماليــة التــي يمكــن أن تتصــرف فيهــا الوحــدة لــدورة معينــة وتعتبــر الخزينــة تعبــر ال

الصافية من المؤشرات المهمة في تحقيق التوازن المالي في المدى القصير،حيث هي أيضـا القيمـة السـائلة 

  .ل الصافيعامل من رأس المال العامالتي تبقي فعلا تحت تصرف الوحدة بعد طرح احتياج رأس المال ال

مــن الجــدول يمكــن ملاحظــة أن الخزينــة موجبــة خــلال ســنوات الدراســة يفســر هــذا باعتمــاد الوحــدة 

دون اللجـوء إلـي السـلفيات  ىالقيم الجاهزة فقط ولهذا نلاحظ تزايد في قيمة القيم الجاهزة سنة بعـد أخـر  ىعل

  .المصرفية

  

  

  

 ) مصرفية سلفيات –الديون قصيرة الأجل (  –) القيم الجاهزة  –الأصول المتداولة = (الاحتياج في رأس المال العامل 
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  دراسة النسب المالية -4-2

  نسب السيولةدراسة  -4-2-1

دف نسب السيولة إلى تقييم قدرة الوحدة على المدى القصير حيث توضح الملاءة المالية للوحدة ته

في المدى القصير فهي تقيس قدرة الوحدة على مواجهة التزاماتهـا قصـيرة الأجـل وتبـين مـدى سـرعة تحويـل 

  . الأصول المتداولة إلى سيولة جاهزة

مة مقدرة الوحدة على تسـديد ديونهـا قصـيرة الأجـل اعتمـاد تبين نسبة السيولة العا :نسبة السيولة العامة - أ

نلاحظ أن نسبة السيولة العامة موجبة خلال سنوات ) 18(على أصولها المتداولة، ومن خلال الجدول رقم 

  .وهذا ما تفسره الزيادة الملاحظة في الجدول الدراسةالدراسة إذ شهدت تحسسنا ملحوظا خلال سنوات 

ول لهــذه النســبة هــو الواحــد الصــحيح ولقــد اســتطاعت الوحــدة مواجهــة ديونهــا إن الحــد الأدنــى المقبــ

قصــيرة الأجــل وخطــر ســـدادها المفــاجئ دون اللجــوء إلــى أصـــولها الثابتــة أو قــروض جديــدة لان الأصـــول 

  . المتداولة تغطي كل الديون قصيرة الأجل

يد ديونها قصيرة الأجل دون تبين هذه النسبة مدى قدرة الوحدة على تسد: نسبة الديون المختصرة - ب

حيث يتم استبعاد المخزونات من الأصول المتداولة لأنها ) قيم الاستغلال ( بيع المخزون اللجوء إلى

نلاحظ أن نسبة السيولة المختصرة ) 18(تحتاج إلي وقت لتحويلها إلي سيولة جاهزة ومن الجدول رقم 

 ىحتى وصلت إل 2010سنة  5.79سبتها شهدت تحسننا ملحوظا خلال سنوات الدراسة حيث كانت ن

  .وهذا نتيجة ارتفاع القيم القابلة للتحقيق وانخفاض الديون قصيرة الأجل 2011سنة  10.58

بالتالي تستطيع الوحدة تغطية  و 0.75أو  0.5ونلاحظ أن النسبة فاقت الحد الأقصى للضمان 

جاهزة دون اللجوء إلي بيع المخزون كما وجب الديون قصيرة الأجل بواسطة القيم القابلة للتحقيق والقيم ال

الوحدة أن تعطي اهتماما خاصا لسياسة تحصيل حقوقها المتعلقة بالعملاء مقارنة مع الديون  ىعل

  .المستحقة عليها

تبين هذه النسبة مدى قدرة الوحدة علي تسديد ديونها قصيرة الأجل بالاعتماد  :نسبة السيولة الفورية -ج

ة التي هي تحت تصرف الوحدة فعلا دون اللجوء إلي قيم الاستغلال والقيم القابلة علي القيم الجاهز 

  .سيولة يتطلب فترة من الزمن ىللتحقيق لأن تحويلها إل

ولدى  0.3إلى  0.2يوجد اتفاق بين أغلب الاقتصاديين أن النسبة المرجعية للسيولة الفورية بين 

إمكانية التسديد الحالي خلال سنوات  ىعة الوصول إل، لكن الملاحظ أن الوحدة استطا0.4بعضهم حتى 

الدراسة وهي نسب تفوق النسبة المرجعية حيث الفائض يعتبر أموال مجمدة على الوحدة محاولة إعادة 

  .استثمارها لزيادة مردوديتها

بعـــد دراســـتنا لنســـب الســـيولة يمكـــن القـــول أن وضـــعية المؤسســـة فـــي تحســـن ملحوظـــا عبـــر ســـنوات 

إذا مـا اســتطاع مسـيري الوحــدة الــتحكم أكثـر فــي الحقـوق والمتعلقــة أساسـا بسياســة تحصــيل  الدراسـة خاصــة
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أي أننـــا نراعـــي مبـــدئي  ) المـــوردين و ديـــون الاســـتغلال ( المـــدينين مقارنـــة مـــع الـــديون القصـــيرة المســـتحقة 

) 18(دول رقـم السيولة و الإستحقاقية لتمكين الوحدة منه مواجهة التزاماتها قصـيرة الأجـل، ويظهـر مـن الجـ

  .هي أحسن سنة من خلال نسبة الارتفاع في نسب السيولة ارتفاعا جد كبير 2011أن سنة 

  :نسب الهيكلة المالية -4-2-2

مـدى تغطيـة  ىلرأس المال العامل وهي تشـير إلـ ىتعتبر هذه النسبة صياغة أخر  :نسبة التمويل الدائم -أ

الجدول أن النسـبة تفـوق الواحـد طيلـة سـنوات الدراسـة وهـذا  والملاحظ من الأصول الثابتة بالأموال الدائمة،

  .2010مقارنة بسنة  2011هذه النسبة  سنة  نخفضتما يدل على وجود رأس مال عامل موجب ولقد ا

تعبــر هــذه النســبة علــى مــدى تغطيــة الوحــدة لأصــولها الثابتــة بواســطة أموالهــا  :نســبة التمويــل الخــاص -  ب

ا فـي تحديـد حجـم القـروض طويلـة الأجـل لتـوفير الحـد الأدنـى مـن رأس الخاصة، وتساعد هـذه النسـبة أيضـ

 82ومن الملاحظ مـن الجـدول أن الأمـوال الخاصـة تسـتطيع تغطيـة أكثـر مـن ، المال العامل كهامش أمان

  .2011في  %75 ىثم انخفضت إل 2010من الأصول الثابتة الصافية سنة %

مــدى اســتقلالية الوحــدة ماليــا ومــدى اعتمادهــا علــى  تعتبــر هــذه النســبة عــن :نســبة الإســقلالية الماليــة - ج

نلاحــظ أن نســبة الاســتقلالية الماليــة ســجلت النســب التاليــة خــلال ) 18(أموالهــا الخاصــة ومــن الجــدول رقــم 

 0.5، حيث نلاحظ أن النسب فاقت النسبة المرجعية و هي 0.64، 0.68: الترتيب  ىسنوات الدراسة عل

اعت رفع اسـتقلاليتها الماليـة وذلـك مـن خـلال السياسـة المتبعـة أي تقلـيص وهذا دليل علي أن الوحدة استط

  .الديون إلي أدني مستوياتها

مجمــوع الأصــول وتبـين مــدى مســاهمة  ىتعتبـر هــذه النســبة عـن نســبة الــديون إلـ :نســبة قابليــة التســديد - د

وصـولها للإفـلاس المقرضين في تمويـل اسـتثمارات الوحـدة فالوحـدة فـي حالـة وقوعهـا فـي وضـعية ماليـة أو 

وبالتالي عدم قـدرتها علـى تسـديد ديونهـا فإنهـا تلجـأ إلـى بيـع أصـولها لسـدادها ومـا لاحظنـاه أن هـذه النسـبة 

  .أي تعتبر النسب المبينة في الجدول جيدة 2011 – 2010 ينخلال السنت 0.5كانت أقل من 

  :نسب النشاط -4-2-3

قــــاييس الكفــــاءة، وذلــــك لأنهــــا مؤشــــر لقــــدرة تعتبــــر هــــذه النســــبة مــــن أشــــمل م: معــــدل دوران الأصــــول - أ

تحقيـق رقـم أعمـال، حيـث نلاحـظ مـن الجـدول أن كـل دينـار تسـتثمره الوحـدة  ىالاستثمارات في الأصول عـ

علـى الترتيــب  2011- 2010 ينتدج خــلال السـن 0.75، دج  0.52يسـاهم فـي تحقيـق رقــم الأعمـال بــ  

فـإن الوحـدة لا تنـتج حجـم مبيعـات كـافي مقارنـة مـع  وبالتـالي 1ونلاحظ أن المعدل منخفض لأنـه أقـل مـن 

ولـذا يجـب علـى الوحـدة رفـع كفاءتهـا لكـي تزيـد  2011حجم الاستثمار في أصولها لكنها اقتربـت منـه سـنة 

  .من حجم المبيعات ومنه فإن أداء المبيعات مقارنة بما هو مستثمر غير كاف

وهــذا دليــل  1ل نلاحــظ أن النســب أقــل مــن مــن خــلال ملاحظــة الجــدو  :معــدل دوران الأصــول الثابتــة -ب

على عدم كفاءة الوحدة في استخدام أصولها الثابتـة فـي عملياتهـا الإنتاجيـة ويجـب عليهـا محاولـة رفـع هـذه 
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  .المعدلات وذلك بزيادة كمية المبيعات

يعتبــر مؤشــرا جيــدا فــي قيــاس مــدى اســتخدام الأصــول المتداولــة فــي  :معــدل دوران الأصــول المتداولــة -ج

أن الوحدة حققت لقاء استثمار كـل دينـار مـن أصـولها ) 17( توليد المبيعات حيث نلاحظ من الجدول رقم 

،  2.98علــى الترتيــب  2011و  2010 ينت، حيــث كانــت المعــدلات للســنالدراســة تيالمتداولــة خــلال ســن

لــه  وذلــك نتيجــة ارتفــاع رقــم الأعمــال حيــث ســجل أعلــى مســتوي 2011مســجلة أعلــى معــدل ســنة  5.17

ويعبــر إرتفــاع هــذا المعــدل نتيجــة كفــاءة الوحــدة فــي اســتخدام رأس المــال العامــل وكانــت ، خــلال هــذه الســنة

  .2011سنة  أعلى كفاءة استخدام

يقــيس هــذا المعــدل مــدى كفــاءة وفاعليــة إدارة المخــزون حيــث كلمــا زاد معــدل  :معــدل دوران المخــزون -د

ظ بــالمخزون كلمــا كــان هــذا مؤشــرا جيــدا وخــلال ســنوات دوران المخــزون أو انخفــض متوســط فتــرة الاحتفــا

  :مايلي) 18(الدراسة يمكن ملاحظة وانطلاقا من الجدول رقم 

نلاحظ أن المدة التي تبقي فيها  المواد واللوازم في المخازن مدة طويلة نوعا ما أي سنة  :المواد واللوازم -

يوم  353بقيت  2011أيام ، وفي سنة 5شهرا و  12يوم أي ما يعادل  369بقيت  2010حيث في سنة 

  .1بلغ  2011و سنة  0.97بلغ  2010يوم ،حيث أن معدل سنة  29شهرا و  11أي ما يعادل 

الوحدة لا تحتفظ بالمنتجات تامة الصنع وذلك لأن الطلب يفوق الكميـات المنتجـة أي : المنتجات التامة -

  .وحدات المنتجة لم نستطع حساب هذه المعدلكل ماينتج يباع، لذلك ولعدم توفر التكلفة السنوية لل

يقـيس هـذان المعـدلان مـدى النجـاح فـي تحقيـق الملائمـة بـين سياسـتي  :معدل دوران العملاء والموردين -

البيع والشراء حيث كلما كانت مـدة تسـديد المـوردين أطـول مـن مـدة التحصـيل مـن الزبـائن كـان ذلـك أفضـل 

 39يمكـن ملاحظـة أن مـدة التحصـيل مـن العمـلاء بلغـت ) 17(للوحدة والعكـس صـحيح ومـن الجـدول رقـم 

يـوم ،فـي المقابـل نجـد أن فتـرة التسـديد للمـوردين قصـيرة  29إلـي  2011ثـم انخفضـت فـي  2010يوم فـي 

، 2011يـوم ثـم انعـدمت تقريبـا فـي سـنة  17إلـي  2010جدا خلال سنوات الدراسة حيث وصلت في سنة 

  .تحقيق الملائمة بين المعدلين تنجح فيويمكن القول أن الوحدة لم 

  نسب المردودية  -4-2-4

تبــين هــذه النســبة مــدى كفــاءة السياســات التــي يتخــذها مســيري الوحــدة و مــدى فعاليتهــا فــي تســيير 

أنواع مهمة وأساسية للمردودية  وهي المردودية  3نشاطها وتعد ضرورية لبقاء واستمرار الوحدة حيث نميز 

  .قتصادية ، المردودية الماليةالتجارية ، المردودية الا

كانـــت خســـارة أي ســـلبية وهـــذا مـــا يظهـــره  2011-2010 ييمكـــن ملاحظـــة أن نتـــائج الـــدورة لســـنت

من خلال النسب السالبة للمـر دوديـة وهـذا يعنـي أنـه لاوجـود للمـرد وديـة خـلال ) 18(ويوضح الجدول رقم 

  .الثلاث دورات
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ودية نشاط الوحـدة التجـاري أي يجـب علـى الوحـدة أن تـدر  تقيس هذه النسبة مرد :المرد ودية التجارية -أ

أرباحـا كافيــة لتغطيــة التكـاليف وتحقيــق هــامش ربـح معــين ومــن خـلال الجــدول نلاحــظ أن الوحـدة لــم تحقــق 

ثـــم انخفضـــت فـــي  2010 فـــي ) -0.049( ب ربحـــا بـــل حققـــت خســـارة حيـــث قـــدرت المردوديـــة التجاريـــة 

  .  0.026- ىإل 2011

هــذه النســبة تقــيس درجــة الفعاليــة فــي اســتخدام الأصــول ومــدى قــدرتها علــى : لاقتصــاديةالمــرد وديــة ا -ب

نلاحــظ أن الوحــدة حققــت ) 18(تحقيــق أربــاح كافيــة لمزاولــة نشــاطها وبقائهــا لكــن مــن خــلال الجــدول رقــم 

خسـائر وهـذا دليـل علـى أن الوحـدة ليسـت لهـا درجـة فعاليـة فـي اسـتخدام الأصـول و ليسـت لهـا القـدرة علـى 

  .تحقيق أرباح كافية لمزاولة نشاطها وبقائها

تبين هذه النسبة ربحية الأموال الخاصة بمعنـي هـامش الـربح الـذي يحققـه الـدينار : المرد ودية المالية -ج

حد المستثمر من قبل مالكي الوحدة وهي مؤشـر هـام جـدا لقيـاس درجـة النمـو الـداخلي المسـتقل للوحـدة، االو 

ى رضــا مــالكي الوحــدة عــن كفــاءة إدارة الوحــدة فــي اســتغلال أمــوالهم و مــن حيــث كلمــا زادت أدى ذلــك إلــ

خلال الجدول نلاحظ أن نسب المردودية المالية لهذه الوحدة سالبة و هذا يـدل علـى أن هـامش الـربح غيـر 

محقـــق مـــن الـــدينار الواحـــد المســـتثمر و هـــذا يجعـــل مـــالكي الوحـــدة غيـــر راضـــيين عـــن كفـــاءة إدارة الوحـــدة 

  .أموالهم و يجب عليها توظيف عمال إدارة ذات كفاءة عاليةلاستغلال 

  نسب الإستغلال - 5- 2- 4

تساعد هذه النسب في قياس من بالتحديد من التكاليف ساهم بشكل كبير في إمتصاص القيمة 

المضافة ومن أهم النسب المستعملة في هذا المجال هي نسبة مصاريف المستخدمين ونسبة المصاريف 

  .بالقيمة المضافة والجدول الموالي يبين علاقات ونتائج حساب النسب خلال سنوات الدراسة المالية مقارنة

مـــدى مســـاهمة مصـــاريف المســـتخدمين فـــي  تعبـــر هـــذه النســـبة علـــى :نســـبة مصـــاريف المســـتخدمين -أ

حيـــث نلاحـــظ مـــن الجـــدول أن النســـب . للوحـــدة الاســـتغلاليإمتصـــاص  القيمـــة المضـــافة خـــلال النشـــاط  

، 2011و  2010أي بقيــت ثابتــة خــلال الســنتين  2011و  2010خــلال الســنتين  0.72 ، 1.18كانــت

بينمـا امتصـت  2009تعني هـذه النسـب أن مصـاريف المسـتخدمين امتصـت كـل القيمـة المضـافة فـي سـنة 

  .2011و  2010منها خلال سنتي %  72

ة فــي إمتصــاص القيمــة تعبــر هــذه النســبة عــن مســاهمة المصــاريف الماليــ :نســبة المصــاريف الماليــة – ب

علـــى  2011و  2010فـــي ســـنتي   0 و 0.0001المضـــافة إذ نلاحـــظ مـــن الجـــدول أنهـــا ســـجلت نســـبة 

  .الترتيب وهي نسبة جد منخفضة، أي أن المصاريف المالية في الوحدة شبه معدومة
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  :خلاصةلا

ــ حن بنــي مؤسســة اقتصــادية جزائريــة وهــي مؤسســة مطــا ىبعــد قيامنــا بالدراســة العمليــة لتعــرف عل

حيث كانت الدراسة بأحد وحدتيها وهي الوحدة الإنتاجية والتجارية المتواجدة بدائرة القرارم  ، -هارون القرارم

كما ، قديم الوحدة الإنتاجية والتجاريةوذلك من خلال القيام بت ،والتي تنتج مادة الفرينة –ميلة  بولاية –قوقة 

الأداء المتــوازن فــي المؤسســة والتــي تقيــيم بطاقــة باســتخدام  لتقيــيم أداء الوحــدة تضــمن هــذا الفصــل محاولــة 

والمحـور المـالي التـي تسـتطيع مـن خلالهـا قيـاس ، العمـلاء، التشغيل الـداخلي، النموتشمل محاور التعلم و 

المسـتوي الـداخلي  ىالمعلومات والمعطيات والبيانـات التـي تتحصـل عليهـا سـواء علـ ىوتقييم الأداء بناء عل

 ىأسـاس متطلبـات السـوق علـ ىا يخـص العمـال والعمليـات الداخليـة أو المسـتوي الخـارجي علـللمؤسسة فيم

  .اقتصاد السوق العالمية ىالصعيد الدولي نتيجة للمنافسة و الانفتاح عل ىمنتجاتها كذلك عل

لـة مسـيري الوحـدة قـد وفقـوا فـي تحفيـز العما أنمـن خـلال بعـد الـتعلم والنمـو ولقد تبين بعد عملية التقييم  -

ودفعهــم إلــى زيــادة الإنتاجيــة وتحقيــق الأهــداف المرجــوة، أمــت فيمــا يخــص بعــد عمليــات التشــغيل الداخليــة 

إلـى أنهـا غيـر  2010مقارنـة بسـنة  0.5إلـى  2011استطاعت رفع مستوى الطاقة المسـتغلة سـنة فالوحدة 

لمتوصل إليها في محـور من خلال النتائج امن الطاقة قير مستغل أي ضائع،  0.5كافية لأنه في المقابل 

العملاء نستطيع القول أن أداء الوحدة في محور العملاء كان جيدا حيث بينـت لنـا زيـادة نسـبة التعامـل مـع 

العمـلاء علـى رضـاهم نوعـا مـا عـن المنتـوج، ويــدعم كـذلك بزيـادة إنتاجيـة العمـلاء بمعنـى زيـادة الطلـب مــن 

 .المتوازن ءلتكامل بين محاور بطاقة الأداالعملاء أدى حتما إلى زيادة الإنتاجية ما يبين ا

تيـــبن أن الوحـــدة حققـــت رأس مـــال عامـــل موجـــب خـــلال ســـنوات فأمـــا فيمـــا يخـــص المحـــور المـــالي      

الدراســة والــذي فســر بــأن الوحــدة تســتطيع تســديد التزاماتهــا قصــيرة الأجــل بكــل ســهولة، أمــا بالنســبة للنســب 

المردوديـة ونسـب  لهيكلـة الماليـة إضـافة إلـى نسـب النشـاط والمالية فلقد تـم دراسـة كـل مـن نسـب السـيولة وا

يدل علـى وجـود سـيولة مجمـدة وجـب  ما 2011السيولة ، حيث تبين أن نسب السيولة مرتفعة خاصة سنة 

استثمارها، أما فيما يخص نسب الهيكلة المالية فالوحدة مستقلة ماليا وتمول نفسها بأموالها الخاصة بحوالي 

ين نجد أن نتيجة الوحدة الصافية كانت خسارة خلال سنوات الدراسة ما ينجم عنه عدم تقريبا، في ح 80%

وجود مردودية في الوحدة، ولقد تبين أيضـا أن مصـاريف المسـتخدمين تمـتص معظـم القيمـة المضـافة لـذلك 

  .وجب على مسيري الوحدة التدقيق في مصاريف المستخدمين
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  :تمهيد
يتطلب كل نشاط في هذا الوجود الوقوف في لحظة معينة من أجل التقييم قصد التعرف على 
النقائص أو الأخطاء المرتكبة وبالتالي تأخذ القرارات، والقيام بالإجراءات التي من شأنها التقليل من 
الانحرافات  أو حتى  القضاء عليها، ومن ثمّ زيادة فعالية هذا النشاط وكفاءته، كما أن تحقيق المؤسسة 

للأداء الجيّد لم يعد يتوقف على ما لديها من إمكانيات وموارد سواء مادية أو مالية أو بشرية أو فنية أو 
تفادة من الموارد والإمكانيات المختلفة تنظيمية وإنما يتحدد بدرجة أساسية بقدرة المؤسسة على تعظيم الاس

بصفة عامة على ضوء التحديات المتزايدة التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية اليوم، والتي تفرض عليها 
الضامن لبقائها واستمرارها في ميدان الأعمال، فيجب على الإدارة  ترقى لمستوى المنافسة الملائم و أن

 إلىهذا الفصل لهذا الغرض تم تقسيم مة التي تحقق لها أداء جيد، ة السليانتهاج الطرق والأساليب البشري

  :هي ثلاث مباحث
  .مفاهيم أساسية حول الأداء :المبحث الأول - 

  .إدارة وقياس الأداء :المبحث الثاني - 

  . تقييم الأداء :المبحث الثالث - 
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  مفاهيم أساسية حول الأداء: الأوللمبحث ا
سنتطرق في هذا المبحث إلى المفاهيم الأساسية للأداء و ذلك من خلال نظرة تاريخية للأداء   

  .أهدافه، أنواعه، إضافة إلى مؤشرات و شروط الأداء الجيدومفهومه، 

  ماهية الأداء: المطلب الأول

  :نظرة تاريخية حول الأداء -1
الحضارة الإنسانية، إذ تشير الشواهد إلى إن الاهتمام بالأداء وتطوير مؤشرات قياسه قديمة قدم 

أن البابليون والفراعنة وقدامى الصينيون كانوا يهتمون بتقدير غلّة المحاصيل الزراعية، انطلقوا من 
حسابات بسيطة بالمعايير الحالية لكنها مفيدة في تقدير الأشياء ومتابعة الإنجاز وتحقيق الأهداف، 

مع التغيرات التي حصلت على الصعيد العالمي، والملاحظ أن هذا وبالتالي فقد تطورت فكرة الأداء 
التطوّر انصب في المجال التطبيقي على المؤشرات المالية أولا وفق اعتبارات تأثرها بالاشتراطات 
والظروف الاجتماعية والإنسانية وبالتالي حاولت الإدارة أن تثبت الإجراءات والآليات المؤدية إلى تكوين 

من خلال ممارسات محاسبية يغلب عليها طابع ربط الأنشطة بتكاليف تلك الأنشطة وظهور الموازنات 
وتوالت بعد  ،الفكر الإستراتيجي في الإدارة والاتجاه المتزايد لتطبيق الإستراتيجيات المختلفة في التسيير

ك فإن كل هذه العمل، وبذلفكرة تطوير أداء  طرهاؤ تذلك المحاولات وتراكمت المعارف في هذا المجال 
المستجدات وغيرها أثرت بشكل واضح في طرق الإدارة والتسيير، وكذا على شروط النّجاح في السوق مع 
ذلك التطور الحاصل في هذا الجانب جاء بشك تراكمي عبر فترات زمنية طويلة، ساهمة فيها مختلف 

ليس فقط تطوير مؤشرات  لقياسه، قطاعات الأعمال، وبالتالي فإن الحديث اليوم يدور حول إدارة الأداء و 

  1.وهكذا فإن أبعاده أصبحت كثيرة ومتعددة الميادين يقع ضمنها بعدي الفعالية والكفاءة

  : مفهوم الأداء -2
لتسييري وكثرة استعمالاته خاصة في البحوث التي ا استخدام مصطلح الأداء، في الأدب إن شيوع

توحيد مختلف وجهات النظر حول مدلولاته، فهو قد يستخدم للتعبير عن  إلىتتناول المؤسسة لم يؤديا 

الموارد، كما نجده في كثير من الأحيان يعبّر عن إنجاز  استخدامفي  الاقتصادبلوغ الأهداف أو عن مدى 
أن الأداء لغة يقابل اللفظة اللاتينية  إلىالمهام، وقبل الإسهاب في وجهات النظر هذه نشير 

« performar »  التي تعني إعطاء كلّية الشكل لشيء ما، والتي اشتقت منها اللفظة

  2.التي تعني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه  « performance »الإنجليزية

                                      

1
دار وائل للنشر، عمان  أساسيات ا�داء وبطاقات التقييم التوازن،، محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منصور الغالبيوائل  - 

  .50: ، ص2009ا"ردن، 
2

: ، ص2009دار الحامد للنشر، عمان، ا"ردن،  مدخل في تقييم المشروعات،، وائل محمد صبحي إدريسعقيل جاسم عبد الله،   - 

189.  
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 استغلالالتعبير عن نشاط شمولي مستمر يعكس قدرة المؤسسة على "ه بأنويقصد بمعنى الأداء   
  1."أسس ومعايير معينة تصنعها بناء على أهداف طويل الأجلإمكانياتها وفق 

انعكاس لقدرة مؤسسة الأعمال وقابليتها على تحقيق "هالأداء بكون )Eccles(في حين يعرف 

فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالصورة  ،2"الأهداف
  .التي تجعلها قادرة على تحقيق الأهداف

متخصصة أو  سلسلة من النشاطات المرتبطة بوظيفة" الأداء على أنه إلىوبشكل عام ينظر 
بعبارة أخرى نجد أن مفهوم الأداء هو أو  ،3"هدف معين شاط جزئي تقوم به الإدارة لتحقيقن

  .4"إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة"باختصار

على تحقيق النتائج التي تتطابق ة المؤسسة يتمثل في قدر  نستخلص أن الأداءمن خلال التعاريف 
 بمعنى أن بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة تحت تصرفها، وذلك مع الخطط والأهداف المرسومة

  .أثناء إنجاز الأعمالالكفاءة والفعالية  تحقيق  هو الأداء
  :الأداءأهداف  - 3

 إلىأهداف الأداء عن الترجمة بكلمات واضحة ودقيقة للأولويات الواردة في الإستراتيجيات تعبر 
بنجاح، فمن الضروري أن يفهم الجميع أهداف الأداء بصورة صحيحة  إليهامؤشرات قياس يمكن الوصول 

  5:على سبيل الذكر لا الحصر هيهداف الأداء ، ويمكن ذكر بعض أتحقيقها بشكل فعالحتى يتسنى لهم 
تعزيز مستوى النتائج التي تحققها الإدارة وربط الأهداف التي يطلب من الموظفين تحقيقها على  - 

  .المستوى الفردي بأهداف الإدارة على المستوى الشامل

 إلىالاتجاه المعاصر للإدارة وقياس الأداء و الانتقال على النواحي المالية والمحاسبية والصرف  - 
  ).زبائن المؤسسة، العنصر البشري، إجراءات العمل( النواحي الأكثر شمولية 

  )6(:وهناك من يلخص أهداف الأداء في ما يأتي  

  .مثل للموارد المتاحةأنه يعتبر وسيلة لتقييم المؤسسة وكذلك الاستخدام الأ - 

  .قاعدة معلومات لرسم السياسات والخطوط وتحليل نقاط القوة ونقاط الضعف - 
ربط الأداء المؤسسي بالاقتصاد الوطني، ومن بين سمات المؤسسات ذات الأداء الجيّد هي أن تكون  - 

وتكون ذات  وتركز على النتائج لا على الإجراءاتخلات والمخرجات دواضحة الأهداف وتحدد الم

  .صلاحيات واسعة قادرة على المنافسة
                                      

1
 .106:، ص2008ا"ردن،،، دار النفائس للنشر والتوزيع،عمانمؤشرات ا�داء في البنوك ا$س#ميةإبراھيم عبد الحليم عبادة،  - 

2
 .38:وائل محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص - 

3
، والتوزيع، عمان مؤسسة الوراق للنشر،  2طالتحليل المالي �غراض تقييم ا�داء والتنبؤ بالفشل،حمزة محمود الزبيدي،  - 

 .89:، ص1201ا"ردن،
4

  .360: ،ص، لبنان 2002، دار النھضة العربية، بيروتإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن ابراھيم بلوط،  - 
5

 .121 :ص، 2008منشورات المنظمة العربية لتنمية اCدارة، مجموعة خبراء، ا"ساليب الحديثة قي قياس ا"داء الحكومي،  - 
6

  .15.30 :على الساعة 29/02/2011 إطلع عليه بتاريخ  ،http://www.olsruhada.com/readtx2830:موقع انترنت - 
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  :أنواع الأداء - 4

لآخر الباحثين في تحديد مفهوم مصطلح الأداء جعل تحديد أنواعه يختلف من باحث  اختلافإن 
  1:عدة معايير هي نة، وسنذكر تصنيف أنواع الأداء حسبعايير معيم بحس
الأداء الذاتي  :هما تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين وفقا لهذا المعيار يمكن :حسب معيار المصدر - 1- 4

  .أو الداخلي والأداء الخارجي
 ينتج بفضل ما تملكه الوحدة أو المؤسسة من موارد فهو ينتج أساسا من :الأداء الداخلي - 1- 1- 4

  :التوليفة التالية
  .أي أداء أفراد المؤسسة: الأداء البشري -  
  .ؤسسة على استعمال استثماراتها بطريقة فعالةيتمثل في قدرة الم: الأداء التقني - 

  .أي فعالية استخدام الوسائل المالية المتوفرة: الأداء المالي - 
هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة  :الأداء الخارجي - 2- 1- 4

كارتفاع رقم الأعمال نتيجة  ،ويمكن أن يظهر هذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة

فكل هذه التغيرات تنعكس على قياس الأداء سواء بالإيجاب  ،سعر البيع أو خروج أحد المنافسين لارتفاع
 ،و السلب، وعلى المؤسسة أن تسعى لمحاولة قياس وتحليل هذا الأداء لأنه يمكن أن يشكل تهديدا لهاأ

  .بالنسبة للأداء الداخلي فهي لا تتحكم فيه أو يصعب عليها ذلك كما هو الحال
أداء كلي وأداء  إلىداخل المؤسسة  الأداءحسب هذا المعيار يقسم  :حسب معيار الشمولية - 2- 4

  .جزئي
ة أو الأنظمة التحتية في ويتمثل في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسس :الأداء الكلي - 1- 2- 4

فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن . دون إنفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها تكوينها

  .بأدنى تكلفة وأحسن جودة .الخ...قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، النمو
حقيق أهدافه بأدنى على خلاف الأداء الكلي فهو قدرة النظام التحتي على ت: الأداء الجزئي - 2- 2- 4

وبتحقيق  الأخرىتحقيق أهدافه الخاصة به، لا أهداف الأنظمة  إلىفالنظام التحتي يسعى .تكاليف ممكنة
، أهداف المؤسسة إليهللمؤسسة، وكما سبق الإشارة الكلي  الأداءمجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق 

  . يجب أن تكون متكاملة ومتسلسلة وتشكل فيما بينها شبكة
هو الذي يحدد  الأخيرهذا المعيار بشدة التنظيم لأن هذا  يرتبط :يفيحسب المعيار الوظ  - 3- 4

 إلىالأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة  ذ ينقسمإ ،التي تمارسها المؤسسةالوظائف والنشاطات 

وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، : المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف الخمسة الآتية

                                      

1
 بسكرة، ضر،ي، جامعة محمد خمنشورة ماجستير غير،مذكرة "وتقييمقياس "ا8قتصادية�داء المالي للمؤسسات عادل عشي، ا - 

 .19 :ص ،2001/2002الجزائر، 
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لتطوير ووظيفة العلاقات ويضيف البعض الآخر وظيفة البحث وا ،لتموينوظيفة التسويق، وظيفة ا
  1:فيما يليالتفصيل ، وسنتطرق لها بشيء من العمومية

في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل  الأداءويتمثل هذا  :الماليةأداء الوظيفة - 1- 3- 4

يتجسد في قدرتها على تحقيق توازن مالي مقبول، وبناء هيكل مالي التكاليف الممكنة، فالأداء المالي 

  .فعال
يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات : أداء وظيفة الإنتاج - 2- 3- 4

مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتها بالنسبة للقطاع الذي تنتمي إليه،  وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف 
 .منافسيها وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلباتمنخفضة تسمح لها بمزاحمة  

البشرية قبل تحديد ماهية هذا الأداء، يتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد  :وظيفة الأفرادأداء  - 3- 3- 4

نحو هدف  داخل المؤسسة، فتكمن هذه الأهمية في قدرتها على تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها
ب لذي يجهذا الأداء ا ،ونجاحها مرتبط ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها المؤسسة، فبقاء المؤسسة

وتحقيق فعالية المورد  ،رات العالية وتسييرهم تسيير فعالوي المهاذأن يبنى على الكفاءات واختيار 
  .لإنجاز عمله المناسب وفي الوقت البشري، لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان

عن الموردين والحصول على الموارد  الاستقلالتتمثل في القدرة على : أداء وظيفة التموين - 4- 3- 4

  .المناسبة في الأوقات المناسبة وبأسعار مناسبة
بدراسة المؤشرات يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير : أداء وظيفة البحث والتطوير - 5- 3- 4

  :التالية
  .والتجديد الابتكار و للاختراعالجو الملائم  - 

  .وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين - 
  .المؤسسة إلى الابتكاراتنسبة وسرعة تحويل  - 
  .التنويع و قدرة المؤسسة على إرسال منتجات جديدة - 

  .درجة التحديث ومواكبة التطور - 
التكاليف  بأقل أهدافهالتسويق على بلوغ يتمثل في قدرة وظيفة ا: وظيفة التسويق أداء - 6- 3- 4

: المتعلقة بوظيفة التسويق ومنها المؤشراتيمكن معرفته من خلال مجموعة من  الأداءالممكنة، وهذا 

من  ودياتالمردالعملاء من خلال معرفة العدد ونوع شكاوي العملاء مقدار  إرضاءحصة السوق، 
يجب التحديد الدقيق والواضح لحاجات العاملين  الأداءمن اجل تحقيق التميز في هذا ، .....المبيعات

يعتبر وسيلة لا غنى عنها في تحقيق ميزة تفضيلية  إرضاءهللمؤسسة، فتعظيم  الأساسيباعتباره المحرك 

                                      

1
 ضر،يجامعة محمد خ، ماجستير غير منشورةمذكرة  ،دور التحليل المالي في تقييم ا�داء المالي بالمؤسسة الجزائيةشباح نعيمة،  - 

  .10: ص، 2007/2008الجزائر،  بسكرة،
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  .كل منتوج مردودية، ويمكن معرفتها من الأفراداسم العلامة التجارية في ذهن كفي البيئة التنافسية، 
 إليهالذي تطرقنا  الأداءمفهوم  بعادأفي هذه الوظيفة، تتحدد : العامة وظيفة العلاقات أداء- 7- 3- 4

 وأخيرابعين الاعتبار المساهمين، الموظفين، العملاء، الموردون،  يأخذضمن هذه الوظيفة  فالأداءسابقا 
 رباحالأتقرار في واس للأسهمعلى عائد مرتفع  يحصلواعندما  الأداءفبالنسبة للمساهمينّ، يتحقق .الدولة

الموردين  ماأ ،خلق جو ملائم لهم ومعنويات مرتفعة أوبالنسبة لهم توفير  فالأداء فينوظالم أما،الموزعة
من وجهة  الأداء أنفي حين . التسديد واستمرارها في التعامل معها لأجالهو احترام المؤسسة  فالأداء

  1.لمناسبة بالجودة العاليةا لآجالاالتسديد الطويلة و المنتجات في  ةهو الحصول على مد نظر العملاء
اقتصادية،  أهداف إلى الأهدافتبعا لهذا المعيار الذي يقسم  :حسب معيار الطبيعة الأداء- 4- 4

 الأداءلتصنيف  بلة المنطقيةاباب المقن كان ذلك من إ فانه يمكن و. الخ.......اجتماعية، تقنية، سياسية
 لا هذا التصنيف يقول احد الباحثين إلى الإشارةالخ، وفي ...إلى اقتصادي، اجتماعي، سياسي، تقني 

 الأداء إنفحسب، بل  التكنولوجي أوالاقتصادي  الأداءتحسن صورتها بالاعتماد على  أنيمكن للمؤسسة 
مهمة فالأداء الاقتصادي يعتبر تحقيقه ال.الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة في الخارج

مستويات استخدام  وتنديةوالذي يجسد بالفوائض التي يحققها من وراء تعظيم نواتجها  للمؤسسة، الأساسية
السياسي  أوالتقني و الثقافي  الأداءالاقتصادي والاجتماعي يمكن البحث عن  الأداءمواردها والى جانب 

كنولوجي من هذا القبيل كان ترغب في السيطرة على مجال ت أهدافاللمؤسسة، وذلك عندما تصدر لنفسها 

 أنماطعلى السلوك الثقافي لمحيطها من خلال  التأثير أوتكوين ثقافة خاصة بها  إلىتسعى  أومعين، 
تموين (على النظام السياسي القائم لاستصدار امتيازات لصالحها التأثيرربما تحاول  أواستهلاكية جديدة، 

بالنسبة للشركات  الشأنكما هو ) مراكز القرار إلىمعينين  أشخاص إيصالالحملات الانتخابية من اجل 
  2.ثالمتعددة الجنسيات الخاصة والعاملة منها في بلدان العالم الثال

  3:العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثاني

 والاتفاقلقد تعدّدت العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات الاقتصادية مما جعل مهمة تحديدها بدقة 

يد مقدار التأثر وكثافته كما كان الأمر يتعلّق بتحد إذاوخاصة  ،عليها من طرف الباحثين أمرا صعبا للغاية
وتشمل  العوامل الموضوعية: مجموعتين إلىالعوامل المؤثرة في الأداء  "kukoleca"البروفسور صنف

أما  ،في العوامل التنظيمية المتمثلة الذاتيةوالعوامل الفنية، ومجموعة العوامل  الاجتماعيةالعوامل 

المؤسسة والمتمثلة  عوامل غير خاضعة لتحكم إلىفيصنف العوامل المؤثرة  "R.A.thietart"البروفسور
في متغيرات المحيط الخارجي للمؤسسة، وعوامل خاضعة لتحكّم المؤسسة؛ تتمثل في العوامل التقنية 

                                      

1
جامعة محمد ، ماجستير غير منشورة، مذكرة المستشفيات العامة أداءدور الموازنات التقديرية في الرقابة على  عرابة الحاج، - 
 . 44: ص، 2004/2005الجزائر،  بسكرة، ضر،يخ
2

 .12: شباح نعيمة، مرجع سابق،ص - 
3

 . 26-  23:ص عادل عشي، مرجع سابق ،ص، - 
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  .والعوامل البشرية
إن تحكم المؤسسة في العوامل الداخلية هو تحكم نسبي،  :نسبياالعوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة - 1

وهذا نظرا لترابط العوامل الداخلية فيما بينها، وتأثرها أيضا بعوامل تغيرات المحيط الخارجي، فتحكم 
في بعض الحالات التي تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في  إلاالمؤسسة في عواملها الداخلية له حدوده 

السلبية،  حقيق تأثيراتهاهذه العوامل هو تعظيم تأثيراتها الإيجابية وت اتجاهودور المسير . تهابعض متغيرا
أهمها أو  إلىبعض من هذه الأمور صعبة التحقيق، لذلك سوف يتم التعرض  ،وحصر هذه العوامل بدقة

  .إلى التي تبدو أكثر ارتباطا بالأداء
مام الكثير من الباحثين والدارسين، هذا ما ترتب عنه تعتبر العملية التي حظيت باهت :التحفيز - 1-1

الخ ومعظم أصحاب هذه ....العديد من التفسيرات والنظريات، كنظرية تدرج الحاجات، نظرية العاملين

الحاجة أو الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلى "النظريات هم علماء نفسانيين، ويتمثل التحفيز في المؤسسة
ويتبين من خلال التعريف أن تحفيز العمال يكون من خلال معرفة  ."وجه نحو الهدفعمل في اتجاه مال

طاقاتهم التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم، فالمؤسسة عن طريق  إلىحاجاتهم ومحاولة تلبيتها، أو تنبيههم 
  .التحفيز الجيد لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ أهدافها من ثم تحقيق الأداء الجيّد

  :يمكن تنظيم المهارات في ثلاث مستويات :المهارات - 2- 1

  .محددة مسبقا إجراءاتوتمكن من إنجاز أو القيام بالنشاطات المتكررة حسب : مهارة التقليد - 

  .حد معين إلىمن وضعية معطاة بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة  انطلاقاتسمح : مهارة الإسقاط - 
رصيده المعرفي  إلىواجهة مشكل جديد، فالفرد مجبر أن يعود وتمكن هذه المهارة من م: مهارة الإبداع - 

  .ويستغله في إيجاد الحلول
أن مهارة الإبداع هي الأهم وهذا لما يمكن لها أن تأثر في أداء  إلاالأنواع الثلاثة مهمة 

  .المؤسسة
في العنصر البشري التي يمكن القيام بها لتحسين  الاستثماراتيعدّ التكوين نوع من  :التكوين - 3- 1

  : عبر النقاط التالية الأداءويظهر دوره في تحسين  ،داء الكلي للمؤسسةالأ
  .وتحسين تقنياتهم في العمل ونشرها الأفرادرفع مستوى معارف  - 
  .يسمح التكوين بتحسين التنظيم وتنسيق المهام - 

  .الاتجاهاتفي كلّ  وتحرك المعلومات الاتصاليسهل عملية  - 
تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع  :العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة - 2

المحيط الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تحاول  إلىفهي بذلك تنتمي المؤسسة التحكم فيها 

، عوامل اقتصاديةعوامل  إلىويمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة  ،استغلالهاالمؤسسة 
، عوامل تكنولوجية وعوامل سياسية وعوامل قانونية وفي حقيقة الأمر هذا التقسيم يساعد على اجتماعية

  .التوضيح لا أكثر لأن الفصل بين هذه العوامل على درجة عالية من التعقيد
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الذي تتواجد فيه المؤسسة،  الاقتصاديتتمثل في مجموعة العوامل كالنظام  :الاقتصاديةالعوامل  - 1- 2

 الاقتصاديالطلب الخارجي فالظرف  ارتفاع، الأسعاروتدهور  الاقتصاديةكالأزمات  الاقتصاديالظرف 
الطلب  ارتفاعقد يتيح عناصر إيجابية للمؤسسة كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من 

  .الخارجي
ناصر الخارجية المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكين بالعلاقات تتمثل في الع :العوامل الاجتماعية - 2- 2

ويتبين لنا أن ، بين مختلف مجموعات المجتمع وبالتأثير الذي تمارسه تلك العناصر على المؤسسات
فئات العمر، النمو : العوامل الاجتماعية شديدة الصلة بالعامل البشري ومن هذه العوامل

  .لعوامل تقدم معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل المؤسسةودراسة هذه ا ،الخ..الديموغرافي
تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا بإيجاد طرق جديدة  :العوامل التكنولوجية - 3- 2

ودور .... آلات جديدة من شأنها تخفيض تكاليف الإنتاج اختراع أو سلع وخدمات إلىلتحويل الموارد 
  .وتشجيع الإبداع والتجديد داخل المؤسسة اليقظةهذه العوامل هو  اتجاهالمسير 

عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها، تتمثل عموما في  الأخرىهي  :العوامل السياسية والقانونية- 4- 2

وكل العوامل السابقة ... للدولة، نظام الحكم،  العلاقات مع العالم الخارجي والأمنيالسياسي  الاستقرار
الإجمالي أو مخاطر تفرض على المؤسسة  أدائهاقد تشكل فرص تستفيد منها المؤسسة لتحسين  الذكر

تم عرضه حول العوامل المؤثرة في الأداء يمكن القول أن الأداء  التأقلم للتخفيف من حدتها، من خلال ما

  .البعض الآخر هو دالة للعديد من المتغيرات الكمية والنوعية المتحكم في البعض منها وغير متحكم في
  شرات وشروط الأداء الجيدمؤ  :المطلب الثالث

يقاس، لابدّ من تحديد المؤشرات لعملية القياس، وهذه  عندما يحدد ما يجب أن :مؤشرات الأداء الجيد - 1

بعد زمني، وأن المقياس  ذاتنسب أو درجات أو رتب، أو مؤشرات مالية، أو مؤشرات تكون المؤشرات قد 

وي العلاقة الخاضعة للقياس وبشكل ينسجم مع سلسلة العميل المورد أو ذالتي تعتمد من قبل  والمؤشرات
وهي تتضمن التصنيفات  ،1ابكلمة أخرى تعكس مدى تلبية رغبات العميل سواء كان داخليا أو خارج

  2:التالية
  :وهي متعددة وتصنف كالآتي :للأداء الاجتماعيةالمؤشرات  - 1- 1

 داخل المؤسسة وحالة الرضا الاجتماعييصف الوضع  :داخل المؤسسة الاجتماعيالمحيط  - 1- 1- 1

فلهذا ...) سيئة، جيدة، متوسطة، قوية، ضعيفة(والمهنية بين أفرادها  الاجتماعيةوصفة العلاقات  فيها
أو قيد يتوقف نجاحها  باعتبارهالمؤشر دور فعال في إنجاح المؤسسة وهو يهتم بالجانب الإنساني فيها، 

لذلك أصبحت الإدارة بصفة عامة والمسؤولين خصوصا يعطون هذا الجانب أهمية بالغة و  ،فشلها

                                      

1
 .226: ،ص2008، ا"ردن،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانإدارة الجودة الشاملة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، - 

2
 . 46، 45:عرابة الحاج، مرجع سابق،ص،ص - 
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ويجتهدون من أجل ربط العلاقة بين مختلف المستويات في المؤسسة وحتى إشراك العاملين في اتخاذ 
  .القرار
 ين الكفاءة ومستوىالكثير من الدراسات التي قامت بتفسير العلاقة ب اجتهدت: اء العاملينضإر  - 2- 1- 1

والتي بدورها  على درجة الرضا يؤثر ا أثبث أن مستوى الجزاءفبعضه ،داخل المؤسسة الإنجاز والرضا

من جهة  والرضاتالي تستنتج أن العلاقة طردية بين الكفاءة لابو . تأثر إيجابا أو سلبا على مستوى الإنجاز
 .والأداء من جهة أخرى

عملية التنظيم داخل المؤسسة تعني إنشاء علاقات : المؤشرات التنظيمية والاقتصادية للأداء - 2- 1

يتم قياس هذه  و ،الذي يسمح لهم بالعمل بكفاءة ايخلق لها نوع من الرض فعالة بين الأشخاص، بشكل

وتظهر أهمية هذه  ،وليس انطلاقا من النتائج المحققةرات مباشرة بالنظر إلى الهيكل التنظيمي، شالمؤ 
تنظيمية، انطلاقا من ردود الأفعال الأولية قبل تفاقمها وتحولها لمشاكل المؤشرات في إظهار النقائص ال

فسوء انتقال المعلومات والنزاعات بين الأقسام يؤثر بدوره على النتائج والذي . اقتصادية يصعب حلها
ادي وعلى العموم فالعلاقة بين الأداء التنظيمي والأداء الاقتص ،ى انخفاض الإنتاج وفقدان الزبائنيؤدي إل

وعليه فإن حدوث مشاكل على مستوى الأداء  .مباشر تأثراهي علاقة مباشرة، فهذا الأخير يتأثر بالأول 
التنظيمي، سيؤدي إلى عدم التوازن داخل المؤسسة وبتالي سيتدهور أداؤها الكلي وبتالي الاقتصادي 

  :وخلاصة ما سبق أن المؤشرات التنظيمية للأداء تتمثل فيما يلي
وعدم التطابق بين الأهداف خاصة بين الأقسام، يؤثر  الاختلافإن  :قات بين الأقسامالعلا- 1- 2- 1

  .مباشرة على الأداء داخل التنظيم الواحد
المعلومات بين الأقسام بشكل منظم، يؤكد  انتقال:بين الأقسام وانتقالهطبيعة نظام المعلومات  - 2- 2- 1

  .أن العلاقة بينها جيدة ووطيدة مما يدعم تبادلها مع الإدارة العامة
ويتعلق الأمر بقدرة التنظيم على التكيف مع المحيط، وذلك بمواجهة القيود  :مرونة التنظيم - 3- 2- 1

  .واستغلال الفرص المتاحة
 إلىالمؤشرات الشخصية هي التي ترتبط أو ترجع :وعيةالمؤشرات الشخصية والمؤشرات الموض - 3- 1

تصورات وتقييمات الأفراد الذين لهم علاقة مع المؤسسة، فرأي العامل داخل المؤسسة، يعد من المؤشرات 
الشخصية، أما المؤشرات الموضوعية هي التي يمكن أن تولّد تناقض لدى الأطراف المعنية، أي أنها 

  .كان المقيم، ومثال ذلك مؤشر الإنتاجية، عدد حوادث العمل داخل المؤسسة نفس النتيجة مهما إلىتؤدي 
المؤشرات النوعية هي مؤشرات يصعب قياسها في أغلب : المؤشرات النوعية والمؤشرات الكمية - 4- 1

أما المؤشرات الكمية فتسهل عملية  ،...لحالات، ومن أمثلة ذلك رضا العمال، القدرة على الاتصالا
في  نهايعبر ع، فالمؤشرات المالية )عينية(ومؤشرات غير نقدية) نقدية(مؤشرات مالية :حسابها وهي نوعان

ذي ال...) الإطارات، الوظائف، المصالح(شكل تكاليف وموازنات، وهي تصلح للمستوى العلوي للتنظيم 
شرات العينية فهي التي يتم الحصول عليها بسرعة تتلاءم مع أما المؤ ، يسعى لمعالجة الانحرافات فيها
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  .المستوى التشغيلي الذي يبحث عن التأقلم بسرعة
والتي  والكفاءةصحة المؤسسة بشروط الفعالية  Bennis W.Gيربط  :الجيد الأداءشروط تحقيق   - 2

 E.sheinثلاثة، وكلها ترتبط بقدرة وأداء المؤسسة من جهة وبالمحيط من جهة أخرى ويضيف  إلىيقسمها 

  1:شرط آخر له دور فعال في المؤسسة وهو التكامل لتصبح هذه الشروط بالتالي أربعة وهي
والمؤسسين عموما  هذا العنصر يرتبط بقدرة المسيرين:لحل المشاكل والاستعدادكفاءة التكيف  - 1- 2

التعامل مع المحيط، وبطاقاتهم في الإدارة وإمكانياتهم لتقدير التغيرات المستمرة للمحيط حتى لا على 
يصدم هؤلاء بها، ويكمل نظام الإدارة في هذه المهمة نظام المعلومات القائم ومصلحة البحث والتطوير 

  .وغيرها
 ةالمؤسسة على إبراز صور  ل في قدرةوتتمث :الإحساس بثقل المهمة وإدراك المؤسسة لأهدافها - 2- 2

خاصة لها تتوقف أيضا بقدرة الأفراد العاملين بها على تحقيق أحسن أداء وعلاقتهم بالمحيط، والمتعاملين 
  .ين مع المؤسسة وكذلك المستهلكينالاقتصادي

وتتمثل في كفاءة البحث والتحصيل، وترجمة المميزات الحقيقية  :القدرة على تحصيل الحقائق - 3- 2

بشكل صحيح، وخاصة التي تتعلق بسير المؤسسة، وهنا ما يظهر أكثر أهمية نظام المعلومات  للمحيط
للتسيير، الذي يعتبر جزء من نظام معلومات المؤسسة ومدى مساهمته في الاتصال بالمحيط وانتقاء 

  .المعلومات الضرورية وفي الوقت المناسب
بعضها ذا بشكل يجعلها تعمل بدون تناقض مع وه :التكامل المحقّق بين مختلف أجزاء المؤسسة - 4- 2

بعض الباحثين  اجتهد المؤسسة، وقد دمج الحاجات الفردية مع أهداف :مثلا البعض
في أعمالهما على فكرة الفعالية في التنظيم والأداء الجيد  johnwoodway, thomas Burns:أمثال

  .بالمجددات الهيكلية والمتغيرات التنظيميةوالناتجة حسب رأيهما من التكامل والترابط بين ما سموها 
  
  

  
  

  
  
  

  
  

                                      

1
 .12: شباح نعيمة، مرجع سابق، ص - 
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  الأداءإدارة وقياس : المبحث الثاني
في هذا المبحث لإدارة و قياس الأداء من خلال مفهوم و أهمية إدارة و قياس الأداء،  سنتطرق

  .إدارة الأداء الناجحة، إضافة إلى أساليب قياس الأداءعناصر وسمات عملية 
  مفهوم وأهمية إدارة الأداء: المطلب الأول

  :الأداءمفهوم إدارة  - 1

لى هذه إمن المفترض أن تنظر  صد أفضل النتائج من إدارة الأداءإذا ما أرادت المؤسسة أن تح
الإدارة باعتبارها نظاما يعمل ضمن نظام شمولي ومن التعريفات التي أوردها الباحثون في هذا الشأن 

  1:مايلي
ة الأداء هي العملية التي من خلالها يتأكد صاحب العمل من توجه العاملين ر رى ديزلر أن إداي  

عبارة عن منهج متكامل موجّه بالأهداف نحو  الأداءالتنظيمية، أي أن إدارة  الأهدافلديه نحو تحقيق 
بين عملية إدارة  Gary Desslerكما يربط  ،الفعال الأداءتوجيه وتدريب وتقييم وتحفيز العاملين نحو 

لأداء وبين تحليل الوظيفة المعتمد على القدرات والمهارات اللازمة لإنجاز هذه الوظيفة ويرى أن إدارة ا

الأداء تعني تدريب وتقييم ومكافئة العاملين نحو الاكتساب السريع للمهارات والمعارف والقدرات اللازمة 
  .المطلوبة منهم الأهدافلإنجاز وتحقيق 

نظام رسمي يصمم لتقديم التقييم المستمر بين الموظف والمدير بدلا  بأنها" الأداءويقصد بإدارة 
هذه  إلى وظيفة مع توجيه الموظفين للوصول عن إتباع التقييم السنوي، وتوضع معايير الأداء لكل

عملية الإدارة تم " كما تعرف إدارة الأداء بأنها. 2"التقييم المستمر لاستخدامالمعايير أو التوقف عليها 

تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف الفرد بطريقة يمكن من خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف 
يقضي بأنه إدا كان من  افتراضاوفي هذا الصدد فإن هناك  ،3"قدر المستطاع المؤسسةالفرد وأهداف 

ن ؤسسة فقد يكون من المحتمل وقت إذالمعن طريق تحقيق أهداف  احتياجاتهمالممكن أن يلبي الأفراد 
 .في العمل الأداءأن يتم تحفيزهم بشكل أكبر ويحققون مستوى أعلى من 

  : أهمية إدارة الأداء - 2

  4:في تحقيق الأهداف التاليةأهمية إدارة الأداء في كونها تساهم ن مكت

داء تساهم في تحقيق حيث أن إدارة الأ TQMأنها ترتبط ارتباطا مباشرا بمنهج إدارة الجودة الشاملة  - 
  .متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة

                                      

1
 .39 :ص ،2009دار الفكر العربي، مصر،، إستراتيجيات التطوير وتحسين ا�داءسيد محمد جاد الرب،  - 

2
 .281 :ص،  2007 ،لبنان، الشركة المصرية العالمية للنشر، بونجان ،"ا8دعاءتقييم "يورك يرس،  - 

3
على  29/02/2012إطلع عليه بتاريخ  ، http://www.ababe.co.uk/human-resources-courses/human: موقع انترنت - 

 .12:05الساعة 
4

 .41 :سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص - 
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تهدف إدارة الأداء إلى التركيز على أن أداء العاملين هو وظيفة هامة وأفضل من وظائف أخرى  - 
  .كالحوافز والتدريب والاتصالات والإشراف وغيرها

  :تركز عملية إدارة الأداء على الدمج والتكامل بين - 

  ؛تحديد الأهداف - 
  ؛تقييم الأداء - 

  .تطوير العاملين - 
إدارة الأداء أسلوب فعال لزيادة الإنتاجية حيث أثبتت التجارب والدراسات أن تقييم الأداء التقليدي يؤتى  - 

  .بنتائج سلبية على الإنتاج وإنتاجية العاملين

ستمر كمنهج من مناهج إدارة إدارة الأداء تساعد صاحب العمل وإدارة المؤسسة نحو التحسين الم - 
  .TQMالجودة الشاملة 

تساهم عملية إدارة الأداء في سرعة التغيير التنظيمي في مستويات الإدارة الوسطى خاصة في  - 
 .   المؤسسات التي تعمل في بيئات تنافسية شديدة التغيير

  عناصر وسمات عملية إدارة الأداء الناجحة  :المطلب الثاني

  1:تتكون إدارة الأداء من عناصر عديدة أهمها: عناصر إدارة الأداء - 1

  :تخطيط الأداء يتضمن - 1- 1

  ؛تحديد الأهداف - 

  ؛تحليل الأداء الحالي - 
  ؛تحديد الأداء المطلوب - 
  .تحليل المعايير - 
  :تنظيم الأداء يتضمن - 2- 1

  ؛المسؤوليات والمهام - 
  ؛قنوات الاتصال - 

  .اللوائح والقوانين - 
  :توجيه الأداء يتضمن - 3- 1

  ؛تبسيط الإجراءات - 
  ؛الإرشاد - 

  ؛التغذية العكسية - 
  ؛تصحيح الأخطاء - 

                                      

1
 .14:35على الساعة  28/02/2012عليه بتاريخ  إطلع، http://www.abewar.org/debat/shoow.art: موقع انترنت - 
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  .ملاحظة التقدم - 
  :تقييم الأداء يتضمن - 4- 1

  ؛المهارات المتوفرة - 
  ؛المهارات المستهدفة - 

  ؛العدالة والرضا - 
  ؛تخاذ القرارات المرتبطة للأفرادإبيانات  - 

  ؛اءمراقبة وتوثيق الأد - 
  ؛وك الايجابي والتقدم نحو الأهدافمكافئة السل - 
  .الوصول إلى تحسين الأداء للأفراد والمؤسسات - 

  . و يمكن توضيح عناصر إدارة الأداء في الشكل الموالي والذي يمثل دورة الأداء  
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  دورة الأداء : )1(رقمالشكل 

  مرتبط بالتعويض                                                                                                  

  
  

  

  

  
  

  

  

  

  
  

  

  

  
  

  

  

  
  

  
  
  .46 :، ص2009 الفكر العربي، مصر،، دار إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرّب،  :المصدر

  

  :سمات عملية إدارة الأداء الناجحة - 2

  1:ن يتم من خلال عملية إدارة الأداء الناجحة و الفعالة التوصل إلى النتائج التاليةأينبغي 

عمل صحيحة للتعريف وتطوير قياس ومراجعة هذه خطة واضحة للمؤسسة وتحديد  أهدافوضع  - 
  .الأهداف

  .العاملين الأفراد أهدافالعليا مع  الإدارةالمؤسسة التي يتم وضعها بواسطة  أهدافتكامل  - 

                                      

1
على الساعة  29/02/2012إطلع عليه بتاريخ ،http://www.abahe.co.uk/human_resours_cours/human:موقع انترنت - 

12:16. 

  تخطيط ا
داء

 بداية الدورة

لتدريب المستمر أثناء ا

 دورة ا
داء
مراجعة ا
داء في نھاية 

 كل دورة
  :مقارنة المشرف والعامل

  مراجعة وضع العامل -1

تقرير كيف يمكن تطوير الخطط  -2
  .المتعلقة با�ھداف وا�حتياجات

تشخيص الكفاءة التي يمكنھا صنع  -3
  .مستوى مثالي من ا�داء

تقرير أي الطرق وا�ساليب ستساعد  -4
  .النتائجفي قياس 

 .مناقشة الموارد المتاحة -5

مقابلة المرؤوس مع المشرف 
  :بصفة دورية من أجل

  التغذية العكسية -

  مناقشة التقدم وتعزيز ا�داء  -

توضيح أي تحديات يمكن أن  -
  .تظھر

 .وضع خطط ل;داء -

مراجعة ا�داء كما ھو متوقع في  -
  .بداية الدورة

ة بالقوى مراجعة الجدارات المتعلق -
  .والضعف

مناقشة التطوير لمھارات العامل،  -
  .المسار الوظيفي

 .تسجيل نتائج ا�داء النھائية -

  إعداد ومراجعة

  :العامل

تكملة التقييم الذاتي من خ=ل  -1
مراجعة ا�داء الفردي للعام 

  .الماضي

 .إعداد ا�فكار للسنة القادمة -2

  :المشرف

خ=ل حشد المعلومات من  -1
  .المناقشات

 .مراجعة نتائج أداء العاملين -2
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  .تحقيقه إلى وما تطمحالمؤسسة  أهدافكبر من الوضوح بشان أوجود قدر  - 
ية اكبر من الجوانب الشكلية أولو التي تمنح النتائج من خلالها  الأداءيطلق عليه ثقافة  تطوير ما - 

  .القياسية الإجراءاتلوظائف المؤسسة مثل التوافق مع 

حتياجات إ على أكبر تأكيدعن ذلك من  وما ينتجفين ظوالمو  الإدارةنوع من الحوار المستمر بين  إنشاء- 
  .الأفرادتطوير 

  .نتائجبعض ال إلىوالتوصل  الأشياءجعل المؤسسة جهة فاعلة حيث يتم القيام ببعض  - 
  .التشجيع على التطوير الذاتي - 

  قياس الأداء وأساليب مفهوم وأهمية: المطلب الثالث

  :مفهوم قياس الأداء - 1

 الاختيارذلك فإنه يستدعي  إلىيقتضي وجود هدف أو أهداف معينة، بالإضافة  الأداءقياس 

الجيد للأسلوب أو الطريقة المناسبة للقياس، ولتحقيق هذا كله لابد لمن يقوم بقياس الأداء من جمع 
 أداءيمكن الحكم على  ته البيانات والمعلومات لاالوظائفهم، فدون ه الأفرادالمعلومات الملائمة عن أداء 

هن عن مستوى ذكبت في المعطيات قديمة أو حسب الصور الأولى التي قد تر  إلىفقط بالنظر  الأفراد
أن قضية قياس الأداء التي تتم " ODI Europe"ذلك الفرد أو غيره، في حين يقول أودي أي أوربا

مشروعات قياس الأداء  استحداثيتم في الغالب " ،  ثم يضيفالتنفيذمواجهتها أكثر من غيرها هي 

بدون التفكير في الانعكاسات طويلة المدى أو في . مثل تحسين الإنتاجيةسريعة للحصول على عوائد 
بشركة جنرال إلكتريك  التنفيذيين المسئولينكبير  - كما يقول جاك والش، "أسس التغيير المؤسسي

رضا الموظفين، ورضا : إن أهم ثلاثة أشياء تحتاجها المؤسسة للقياس هي"الأمريكية متعددة الجنسيات 
  1".ء والتدفق النقديالعملا

عملا من أعمال الرقابة يمارسه المدير المباشر للوقوف على  باعتبارهويمكن النظر لقياس الأداء 

  2.حسن سير الفرد في إدارته، للتأكد من أن جميع جهود مرؤوسيه تبدل من أجل تحقيق أهداف إدارته
العوامل المؤثرة في التقدم  فقياس الأداء إذن هو المقياس الصحيح الذي يتحدد من خلال جمع

، ثم القياس الجمعي لها ثم قياس النتيجة الصحيحة بعيدا حداقياس قدرة كل واحدة منها على نحو الهدف و 
للعمليات  عن العوامل الوهمية التي قد تطفو على السطح، وبحيث يكون ذلك المقياس قياس شاملا

  3.من جوانب العمل المختلفةالحسابية والاجتماعية والشخصية والإعلامية وغيرها 

  
  

                                      

1
 .19: ص ،2001، مصر،القاھرة ،الناشر الخبرات المھنية لWدارة بميك ،تقييم ا�داء ا$ستراتيجيعبد الرحمان توفيق،  - 

2
 .33:ص ،، مرجع سابقمجموعة خبراء - 

3
 .11:30على الساعة  22/02/2012إطلع عليه بتاريخ ،/www.islammeno.cc:موقع انترنت - 
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  :أهمية قياس الأداء - 2

  1:بشكل أساسي في تحقيق الغايات التاليةن أهمية قياس الأداء مكت
  ؛أدلة موضوعية إلى بالاستناد) المساءلة(تعزيز مبدأ  - 
  ؛المستقبليحث الإدارة على التخطيط  - 

  ؛الإدارة والموظفين نحو هدف واضح تركيز جهود - 
  ؛الأولية في عمل الإدارة" اتالمنجز "إعطاء - 

  ؛رة نحو الهدف المنشود بشكل منتظممتابعة مدى تقدم الإدا - 
  ؛أي خلل في عمل الإدارة بشكل سريعمعالجة  - 
  .الموارد بناءا على أساس عملية موضوعية إلىتبرير الحاجة  - 
  :نماذج وأساليب قياس الأداء - 3

يستخدم  باستخدام طرق وأساليب متنوعة منها ماتتم عملية قياس الأداء : نماذج قياس الأداء - 1- 3

، الأداءالمالية وإنما يستعين بأدوات غير مالية لقياس  بالمعاييرالمؤشرات المالية ومنها ما لا يكتفي 
  2:من خلال مراكز المسؤولية التالية الأداءوبالتالي يمكن قياس 

الموارد، ومن ثم تتم  استنفاذو  باستخداموهي دائرة نشاط تحقق أهدافها  :مراكز التكاليف - 1- 1- 3

  .المحاسبة عن كمية وتكلفة الموارد المستخدمة في تحقيق الهدف
 إن الأقسام بما تضعه من سياسات سعرية وما تحدده من برامج تسويقية :مراكز المبيعات - 2- 1- 3

معيارا لتقييم أداء المسؤولين فيها، وما يعطي هذا  ة عما يتحقق للمؤسسة من إيرادات تكونتكون مسؤول
  .جانب الإيرادات كمعيار للتقييم إلىفعالية أكبر هو شموله  القياس

وهي دائرة يتم محاسبة المسؤول فيها عن ما يستفيد من تكاليف وما يحققه من : مراكز الربحية - 3- 1- 3

  .اح المؤسسة ككلربحية مركز الربحية إلى تعظيم أربإيرادات ويؤدي تعظيم 
هي دائرة نشاط يتم محاسبة المسؤول فيها بمقدار العائد المحقق عن ما تم : الاستثمارمراكز  - 4- 1- 3

  :ويستند هذا المعيار في التقييم على المعادلة التاليةمن موارد  استثماره
  المبالغ المستثمرة÷ صافي الدخل=  الاستثمارالعائد على 

يمكن المفاضلة بين مشروعين على أساس ما :الاستثمارالعائد على  باستخدامقياس الأداء  - 5- 1- 3

يحققه من دخل، ويمكن إعطاء بعد أعمق في عملية قياس الأداء بإظهار قدرة المؤسسة على ما تحققه 
  :من هامش ربح من خلال المعادلة التالية
 معدل الدوران×هامش الربح= الاستثمارالعائد على 

                                      

1
 .127:ص ،، مرجع سابقمجموعة خبراء - 

2
غير منشورة، جامعة محمد  مذكرة ماجستير ،ا8قتصاديةأھمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات ، عريف عبد الرزاق - 

 .49، 48 :ص، ص، 2007/2008، خيضر بسكرة، الجزائر
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  1:لعدة أساليب من أهمها استنادايمكن قياس الأداء الكلي للمؤسسة : أساليب قياس الأداء - 2- 3

وهي مراقبة ما يحدث فعليا وتحديدا ما إدا كان ملائما أم لا، وهي تنقسم بدورها : الملاحظة - 1- 2- 3

ملاحظة غير مباشرة آلية ويعاب على هذه الطريقة عدم قدرتها على تقديم معلومات كمية ودقيقة  إلى

  .فضلا عن الوقت الكثير الذي تستهلكه
تعتبر وسيلة لقياس أداء المؤسسة وتتمثل في سلسلة ): التقارير الشفوية(العملاء  استقصاء - 2- 2- 3

ممثلي المؤسسة وزبائنها، ويقصد بالعملاء هنا الموظفين  المحادثات واللقاءات بين الرئيس والمرؤوسين أو

داخل المؤسسة وكذلك زبائن هذه المؤسسة، فأفضل وسيلة لمراقبة جودة جهود العاملين في الإدارات التي 
 استطلاعالعمال عن تقييمهم لأداء هذه الإدارات أما الزبائن فيجب  هؤلاءتقدم الخدمات هي أن نسأل 

  .نحو المؤسسة واتجاهاتهمآرائهم 
تستعمل التقارير الكتابية في المؤسسة وخاصة الكبيرة بشكل واسع للحصول  :التقارير الكتابية - 3- 2- 3

  .على مختلف المعلومات المتعلقة بإنجازات المؤسسة
تركز المراجعة والتدقيق على نظم وأساليب وإجراءات العمل وليس على النتائج : المراجعة - 4- 2- 3

المجالات الشائعة التي تخضع للتدقيق والمراجعة، وعملية الشراء وممارسات شؤون العاملين وتتضمن 

ونظم إجراءات الصيانة، وتتم عادة إجراءات التدقيق والمراقبة من قبل العاملين في المؤسسة عن غير 
اء في مجال ويكون المراجعون في غالب الأمر خبر  تتولى التنفيذء في الأقسام والإدارات التي الأعضا
  .أعمالهم

حيث يقارن الأداء الفعلي بمعدلات الأداء المعيارية ويتيح : مقارنة الأداء الفعلي بالمعياري - 5- 2- 3

معدل الأداء بالنسبة للأعمال التي يمكن قياسها كميا لتحديد الوقت الكلي النمطي لأداء عملية معينة 
داء على العاملين في نفس المجال، أما بالنسبة بواسطة فرد عادي بحيث يمكن تعميم هذا النمط من الأ

للأعمال التي يتعذر قياسها كميا مثل الأعمال القيادية والذهنية، فيقيم أداء شاغليها بمدى تحقق الأهداف 
  .المخططة

  

  
  

  
  
  

  

                                      

1
 .50،  49:ص،صالسابق، المرجع  - 
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  الأداءتقييم : المبحث الثالث
سنتناول في هذا المبحث مفهوم وأهداف تقييم الأداء، أنواع ومصادر معلومات تقييم الأداء،   

إضافة إلى المعايير و المتطلبات الأساسية لنجاح الطرق و المراحل التي تمر بها عملية تقييم الأداء 
 .عملية تقييم الأداء

  مفهوم وأهداف تقييم لأداء :المطلب الأول

  :مفهوم تقييم لأداء - 1

تعريفا وافيا، وعلى " تقييم أداء الفرد لأعماله "بـ تقييم أداء عبارة websterبستريمعجم و " يعرف 

الرغم من بساطة التعريف فإن ذكر المصطلح نفسه يصيب سامعيه بالدهشة، وقد لا يجد المديرون لديهم 

أن التقييم الضعيف قد الوقت الكافي لتقييم الأداء أو لا يستطيعون التعامل مع مواقف المواجهة، كما 
يصبح بمثابة قنبلة موقوتة في ملف الموظف الذي يتم تقييمه، وبخاصة في عصرنا الذي يتسم بالمشاكسة 

  1".والتربص، ومن ثم أصبح تقييم الأداء أمرا مخيفا، ولكن لابد من إجراءه
. الأهداف المخططة تنفيذالموارد المتاحة والتحقق من  استخدامالتأكد من كفاءة  "يعني تقييم الأداءو  

 الأداءعلى أنه عملية مراقبة ولكن في الحقيق أن عمليات تقييم  الأعمالوينظر لعملية تقييم أداء مؤسسة 

على جزء مهم من المراقبة الكلية والغاية من التقييم تحديد المشكلة التي قد تعترض المؤسسة، كما يقصد 
ومقارنتها بما كان يجب أن يتم وفقا للتخطيط المعد مسبقا، أملا  قياس الأعمال المنجزة الأداءبعملية تقييم 

عملية قياس كفاءة الأداء "كما يعرف تقييم الأداء بأنه 2."اكتشاف جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعففي 
الوظيفي الحالي للموظف و الحكم على قدرته واستعداده للتقدم وتحمل المسؤولية في المستقبل، ويعتبر 

، 3"الأداء الوظيفي معيارا فرعيا من معايير إدارة الموارد البشرية التي تتضمنها جوائز الأداء المتميزتقييم 

مجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة المؤسسة "وهناك من يرى بأن تقييم الأداء هو
شر ورفقاءه تقييم كما عرف في ،4"ه المختلفة خلال مدة زمنية محددةوكفاءاتها في إدارة نشاطها في جوانب

العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية "الأداء على أنه
ة ونقاط تقييم الأداء عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القو  "، وبصفة عامة يمكن القول بأن5"محددة

والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين  لها الفردذالضعف في الجهود التي يب

قياس كفاءات الفرد على " فهو أو ببساطة شديدة  ،6"له المؤسسة مسبقا ومستوى أدائه لواجباتهت خطط

                                      

1
 .08:ص ،مرجع سابق ،يورك يرس - 

2
 .90، 89:ص،ص ،مرجع سابق ،ديالزبي حمزة محمود - 

3
 . 44:ص ،دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، ا"ردن ،إدارة الموارد البشرية، فيصل حسونة - 

4
، 2009، ا"ردن ،، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانأثر السياسات ا8قتصادية في أداء المصارف التجارية،نصر حمود مزنان فھد - 
 .25:ص

5
 .360:ص ،2002 ،، دار النھضة العربية، بيروتإستراتيجي إدارة الموارد البشرية من منظور،حسن إبراھيم بلوط - 

6
 .199: ص ،2005 ،ا"ردن ،دار وائل للنشر، عمان ،إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي،تيخالد عبد الرحيم مطر الھي - 
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 .1"أساس الأعمال التي أداها خلال فترة معينة وتصرفاته وسلوكه مع من يعملون معه في جهات العمل
  :داءأهداف تقييم الأ - 2

  2:ن عملية تقييم الأداء إن تحققت سوف تضمن تحقيق الأهداف التاليةإ 

المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها،  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح -

إن النجاح مقياس مركب يجمع بين الفعالية والكفاءة وبالتالي فهو أشمل من أي منهما وفي كلتا الحالتين 
  .تستطيع المؤسسة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل

دارية في المؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة يوفر نظام تقييم الأداء معلومات لمختلف المستويات الإ-

  .واتخاذ القرارات المستندة على حقائق عملية وموضوعية
وذلك عن  الأسوأيظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها نحو الأفضل أو نحو  -

  .ت المماثلةؤسسابالنسبة للمالمؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا في  زمنياطريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء 
ت المختلفة وهذا بدوره يدفع ؤسسايساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والم -

  . المؤسسة لتحسين مستوى أدائها
النهوض  المساعدة من أجل إلىوتحديد العناصر التي تحتاج  أةالكفالكشف عن العناصر  إلىيؤدي  -

  .دائهابأ
  .تحقيق الأهداف المحددة إلىإن تقييم الأداء يؤدي  -

  3:وهناك من يلخص أهداف عملية تقييم الأداء في ثلاث نقاط وهي

  .وتنفيذها في المستقبلالبرنامج ومعالجتها  تنفيذالوقوف على الثغرات التي حدثت خلال  - 
  .معرفة مدى نجاح المدربون في نقل المادة التدريبية - 
ويتم ذلك بتقييم المتدرب قبل إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من البرنامج التدريبي  - 

  .وبعد عملية التدريب
  الأداءأنواع ومصادر معلومات تقييم : المطلب الثاني

  4:إيجازها فيما يلييمكن هناك العديد من أنواع تقييم الأداء :أنواع تقييم الأداء - 1

ونعني به تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية من خلال مدى تحقيقها للأهداف : تقييم الأداء المخطط 1- 1

، وذلك عن طريق مقارنة مؤشرات الأداء المخطط مع المؤشرات الفعلية وفق فترات زمنية المخططة
  .محددة

منها والبشرية وذلك بمقارنة  ويراد به تقييم كفاءة الموارد المتاحة المادية: تقييم الأداء الفعلي - 2- 1

                                      

1
 .56: ص ،2011ا"ردن ، ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانداريةلرقابة ا$ ا،زاھد محمد ديري - 

2
 .93، 92: ص،ص  ،مرجع سابق ،حمزة محمود الزبيدي - 

3
 .141:ص ،فيصل حسونة، مرجع سابق - 

4
 .28، 27:ص،ص ،مرجع سابق ،نصر حمودة مزنان فھد - 
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الأرقام الفعلية بعضها بالبعض الآخر لأجل التعرف على الإختلالات التي حدثت وتأشير درجة مستوى 
  .الأداء في توظيف هذه الموارد

ونعني به مقارنة النتائج الفعلية مع القيم المعيارية أو النتائج : تقييم الأداء المعياري أو القياسي - 3- 1

  .ة التي وضعت لتكون مقياسا للحكم فيها إذا كانت النتائج الفعلية مرضية أم لاالمعياري
قصد بهذا النوع من تقييم الأداء شمول كل جوانب النشاط في يو  :تقييم الأداء العام أو الشامل - 4- 1

ييم، الوحدة الاقتصادية واستخدام جميع المؤشرات المخططة والفعلية والمعيارية في عملية القياس والتق
مستوى  إلىوالتمييز بين أهمية نشاط وآخر عن طريق إعطاء أوزان لأنشطة المؤسسة وكل وزن يشير 

 .الأرجحية لكل نوع من أنواع النشاط
تعتبر عملية التنوع في مصادر المعلومات الداخلية والخارجية أمر :مصادر معلومات تقييم الأداء - 2

  1:أفضل، وتتمثل أساسا هذه المعلومات فيما يلييثري التقييم وبالتالي تكون النتائج 
تتعلق بالمعلومات الخاصة بتسيير المؤسسة وتخص كل وظيفة فيها وتشمل : المعطيات الداخلية - 1- 2

  :كل من

  ؛الوثائق المحاسبية المالية - 
  ؛ة والجمعية العامةمجلس الإدار  اجتماعاتتقارير  - 
  .طرق التنظيم والتسيير - 
  :تتعلق بالمتعاملين الخارجيين للمؤسسة فنجد: خارجيةالمعطيات ال - 2- 2

  ؛تصرفات الزبائن وأذواقهم - 
  ؛تطور السوق والمركز المالي - 

 .ومات مالية عن المؤسسات المنافسةمعل - 
  :و يمكن توضيح مصادر معلومات تقييم الأداء بالشكل التالي  

  

  
  

  
  
  

  
  

                                      

1
 .26، 25: ص مرجع سابق، ص، ،شباح نعيمة - 
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  المعلومات البديلة لتقييم الأداءمصادر ): 2(شكل 

  

 المشرف 
         Supervision                                  

 
 

 
  تقييم زملاء العمل  تقييم العملاء
Customers peers 

 

 
 

    

  
 تقييم المرؤوسين                

                           Subordination               
  .63:ص ،2009الفكر العربي، مصر،  ، دارتطوير وتحسين الأداء إستراتجياتسيد محمد جاد الرب،  :المصدر

  

  التي تمر بها عملية تقييم الأداءالمراحل و الطرق  :المطلب الثالث

  : طرق تقييم الأداء - 1

:عادة ما يتم إجراء عملية تقييم ا�داء من خ=ل واحد أو أكثر من الطرق التالية
1

  

وتعد هذه الطريقة من أبسط طرق تقييم الأداء، وتقوم هذه : طريقة المقاييس المتدرجة البيانية - 1- 1

الطريقة على أسس حصر مجموعة السمات أو الخصائص المراد تقييمها مثل الجودة والمصداقية ثم 

ل مرؤوس من تحديد مدى لتقييم كل خاصية بدأ من غير مرضية وحتى فائقة، ويبدأ المشرف في تقييم ك
خلال وضع دائرة حول الدرجة التي يحصل عليها كل مرؤوس بالنسبة لكل خاصية، ثم تجمع الدرجات 

  .التي حصل عليها الفرد في جميع الخصائص
الأسوء بناءا على  إلىوبمقتضى هذه الطريقة يتم ترتيب الموظفين من الأفضل  :طريقة الترتيب - 2- 1

، أداؤهمتقييم  دلمراا ه الطريقة بحصر مجموعة المرؤوسينبدأ هذمجموعة من السمات أو الخصائص، وت
  .لكل خاصية بالنسبةالأسوء  إلىثم يتم ترتيب هؤلاء الأفراد من الأفضل 

على المقارنة الثنائية  اعتماداتقوم هذه الطريقة على ترتيب المرؤوسين : طريقة المقارنات الثنائية - 3- 1
                                      

1
 .335- 324: ، صص ،2008 ،العربية السعودية، دار المريخ للنشر، المملكة إدارة الموارد البشرية،جاري ديسلر - 

  تقسيم الفريق

team 

  التقييم

 selfالذاتي  
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  .أفضل الموظفين إلىبين كل فرد وباقي الأفراد للوصول 
هي طريقة شبيهة بطريقة التدريج على المنحنى، حيث يتم تحديد نسب : طريقة التوزيع الإجباري - 4- 1

  .مئوية للتقديرات التي يحصل عليها الأفراد
حيث يقوم المراقب أو المشرف بعمل سجل لأمثلة من الفعاليات  :طريقة الأحداث الهامة - 5- 1

أشهر أو يزيد يلتقي المشرف  6رغوبة لسلوك كل المرؤوسين في العمل، لذا فكل والأحداث المرغوبة ولا م

  .أحداث معينة كأمثلة باستخداموالمرؤوس ويناقشا أداء الأخير 
هي مقاييس تجمع بين مزايا وعيوب طريقة الأحداث الهامة وطريقة التقييم : مقاييس ثابثة سلوكيا - 6- 1

  .مقياس كمي في تقييم خصائص الفرد استخدامالروائية من خلال 
تتضمن هذه الطريقة مجموعة من الأهداف قابلة القياس لكل موظف : الإدارة بنظام الأهداف - 7- 1

  .ومراجعة مدى تقدمه نحو تحقيقها
غالبا ما تستخدم معظم الشركات  في الواقع العملي :أكثر من طريقة في تقييم الأداء استخدام - 8- 1

تقييم أداء العاملين بها فهناك من يعتمد بصفة أساسية على نظام التقييم المتدرج في  أكثر من طريقة في
قياس مجموعة الخصائص المتوفرة لدى الفرد، بالإضافة إلى أنه يوجد جزء لكتابة التعليق عقب كل مهارة 

  .أو خاصية،وهذا يسمح للمقيم بتحديد مجموعة من الأهداف الهامة
  1:فيمايليها وجز تمر عملية تقييم الأداء بمراحل عدة ن: عملية تقييم الأداء المراحل التي تمر بها - 2

إن البداية الصحيحة لإجراء عملية تقييم الأداء تتمثل في جمع كافة  :تجميع المعلومات - 1- 2

التي  والمحاسبيةالوثائق المالية  إلىالمعلومات المتعلقة بالمؤسسة موضوع الدراسة، وهذا طبعا بالرجوع 
بكافة البيانات التي  الاهتمام، وفي عملية تجميع المعلومات لابد من تعكس وجه النشاط الفعلي للمؤسسة

  .تساعد على حساب المؤشرات المختارة لقياس أداء المؤسسة
بعد جمع المعلومات تأتي مرحلة التحليل أي حساب كافة المؤشرات المختارة : تحليل البيانات - 2- 2

فهذه المرحلة مهمة جدا فهي التي  دوديةالمر وانب المؤسسة سواء من حيث التمويل أو لدراسة جميع ج

  . على نتائج المؤسسة فهي التي تصور لنا مجريات الإنجاز ومستوياته في إصدار الحكم سنعتمد عليها
إن إصدار الأحكام لا يجب أن يكون اعتباطيا، وإنما يجب أن يستند  :مرحلة الحكم على النتائج - 3- 2

  .الأهداف المسطرة إلىعلى دعائم متينة هاته الأخيرة تتمثل في الرجوع 
وهي  )william p. Glueck(اك من يرى أن عملية التقييم تمر بخمس خطوات  كوليم جلوك نوه

  2:كالآتي
ى التقييم وعدد مرات التقييم بمن يقيم تتعلق هذه السياسات بمدم الأداء و وضع السياسات الخاضعة بتقيي - 

                                      

1
 .41: ، ص1996/1997 كرة ماجستير غير منشورة، جامعة قسنطينة، الجزائر،مذ، تقييم ا�داء المالي للمؤسسة، زينات دراحي - 

2
 .173:ص ،، بيروت، لبنان2008 ،دار المنھل للنشر ،"إتجاھات وممارسات"إدارة الموارد البشرية،كامل بربر - 
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  .ومعايير التقييم وأدوات وطرق التقييم
  .بجمع المعلومات عن أداء العاملين تكليف المقيمين - 
  .القيام بتقييم الأداء نفسه - 

  .مناقشة الأداء مع العاملين - 
  .اتخاذ القرارات المناسبة نتيجة للتقييم - 

  .التالي نموذج بسيط وواضح ويبين مراحل عملية التقييم الشكل
  تقييم الأداءمراحل عملية ): 3(شكل 

  

  

  

  وضع المعايير                                              

  

       

  مستويات                                                                                   

  التصحيحيةتحديد الإجراءات              

  

  

  

  مراجعة سجلات الأداء                                            

  المعاييرعلى ضوء                                                

  .176 :ص ،2008دار المنهل، لبنان،  ،إدارة الموارد البشرية ،كامل بربر :المصدر

  

  ساسية لنجاح عملية تقييم الأداءالمعايير والمتطلبات الأ :المطلب الرابع

  : معايير تقييم الأداء - 1

:يليفيما  ويمكن إيجازھا ا�داءھناك العديد من المعايير المستخدمة في عملية تقييم 
1

  

حيث تختص المعايير الكلية في بحث العلاقة بين المخرجات : المعايير الكلية والمعايير الجزئية - 1- 1

التي استخدمت في الحصول عليها، أما المعايير الجزئية فتهتم بالعلاقة بين وبين جميع عناصر الإنتاج 

  .المخرجات وبين كل عنصر على إنفراد من عناصر الإنتاج
حيث تأخذ المعايير الإجمالية للمتغيرات الإنتاجية والمالية : المعايير الإجمالية والمعايير الصافية - 2- 1

والاقتصادية في المؤسسة في حين تهتم المعايير الصافية بالقيم الصافية فتأخذ الأولى مثلا بإجمالي 

                                      

1
 .65، 64: ص،ص 2007،ا"ردن،  ،، دار المنھاج للنشر والتوزيع، عمانتقويم ا�داء بإستخدام النسب المالية ،مجيد الكرخي - 

 تحليل الوظيفة
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  .المبيعات أما الثانية فتأخذ بصافي المبيعات
ويبدو واضحا بأن المعايير القيمية تستخدم قيمة المتغيرات : ة والمعايير الماديةالمعايير القيمي - 3- 1

مقاسة بعملية معينة، أما المعايير المادية فإنها تستخدم كمية المتغيرات كأن تكون جرار زراعي أو طن 
  .إلخ...إسمنت أو متر

البيانات والمعلومات والأرقام في فتستخدم المعايير الكمية  :المعايير الكمية والمعايير والوصفية - 4- 1

قياس حجم النشاط وتناسبه مع الأنشطة الأخرى، أما المعايير الوصفية فإنها تعتمد الوصف والقياسات 
  .الاعتبارية

على واقع المؤشرات في  الاعتياديةحيث تبني المعايير : والمعايير القياسية الاعتياديةالمعايير  - 5- 1

  . تبنى المعايير القياسية على مجموعة من المؤشراتفي حين  الاقتصاديةالوحدة 
وتعتمد المعايير المالية والمحاسبية المؤشرات : المعايير المالية والمحاسبية والمعايير الاقتصادية - 6- 1

المستقاة من سجلات الشركة المالية والمحاسبية، أما المعايير الاقتصادية فتعنى بمفهوم العمل كعامل 
  .العملية الإنتاجيةأساسي وحاسم في 

وتستند المعايير الجارية على البيانات والمعلومات : المعايير الجارية والمعايير التاريخية - 7- 1

والإحصائيات المتعلقة بنشاط المؤسسة الجارية أما المعايير التاريخية فتستند على البيانات والمعلومات 
  .والإحصاءات عن نشاط المؤسسة في السنوات السابقة

حيث تعبر المعايير الموضوعية عن حقيقة النشاط : المعايير الموضوعية والمعايير التخمينية - 8- 1

جميع ما توفر من معلومات عنها، أما المعايير التخمينية فتعتمد على التقدير الشخصي  إلى بالاستناد

  .والخبراء لدى المحاسبين والمحللين والباحثين
حيث تستند المعايير الفنية النظرية على  :والمعايير الفنية الممكنةالمعايير الفنية النظرية  - 9- 1

الخ، أما المعايير الفنية الممكنة فهي التي تعتمد ...المستمدة من تكنولوجيا المكائن والآلاتالمعلومات 

 على المعايير النظرية ولكن بعد الأخذ بعين الاعتبار كل ما من شأنه تعطيل جزء من القدرات التصميمية
  .الإنتاجلوسائل 

فالمعايير الذاتية تعبر عن مدى تحقيق المؤسسة : المعايير الذاتية والمعايير الاجتماعية -10- 1

للأهداف الخاصة بها، أما المعايير الاجتماعية فإنها تنصب على قياس مدى تحقيق المؤسسة للأهداف 

  .التي يريدها المجتمع بعيدا عن المصالح الذاتية لها
  :المتطلبات الأساسية لنجاح عملية تقييم الأداء - 2

مستوى  إلىبدرجة التقييم  الارتفاعتتطلب عملية تقييم الأداء بعض المتطلبات الأساسية التي من شأنها 
وتحديدا  الانحرافاتالقرارات السليمة في تصحيح  اتخاذالموثوقية الذي يساعد على  من الدقة و
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  1:المستويات المرغوبة ومن هذه المتطلبات نذكر ما يلي إلى بالنتائج والارتقاءالمسؤوليات 
واضحا تحدد فيه المسؤوليات والصلاحيات لكل  الاقتصاديةأن يكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة  - 1- 2

  .مدير ومشرف بدون أي تداخل بينهما
دون دراسة هذه  أن تكون أهداف الخطة الإنتاجية بينة واضحة وواقعية قابلة للتنفيذ وهذا لايتم - 2- 2

الأهداف دراسة مستفيضة ومناقشتها مع كل المستويات داخل المؤسسة الاقتصادية لكي تأتي الأهداف 

  .متوازنة تجمع بين الطموح المقبول والإمكانات المتاحة للتنفيذ
نشاط  مالكا متمرسا في عملية تقييم الأداء متفهما لدوره عارفا بطبيعة أن يتوفر للوحدة الاقتصادية - 3- 2

  .المؤسسة قادرا على تطبيق المعايير والنسب والمؤشرات التقويمية بشكل صحيح
وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقييم الأداء بحيث أن يتوفر للمؤسسة نظاما متكاملا  - 4- 2

 اتخاذمستواها من  اختلافالمعلومات سريعة ومنتظمة تساعد المسؤولين في الإدارات على  انسيابيةتكون 

  .القرار السليم والسريع وفي الوقت المناسب لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجية
والآلية الموضوعة لمسار عملية تقييم الأداء بين الإدارات المسؤولة عن تقييم  الإجراءاتأن تكون  - 5- 2

 إلىمن الإدارة في مركز المسؤولية وصعودا  تداءابفي الهيكل التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة  الأداء

العمليات التقييمية والتصحيحية للأداء في هذا المستوى أو ذاك وضاعت  تعرقلتالوزارة وبالعكس، وإلا 
  .القرارات المتعلقة بعملية تقييم الأداء ذاخإتالجدية المطلوبة من 

أو معنوية أو كانت إيجابية أو سلبية  وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادية - 6- 2

المنجزة فعلا وبين المخطط منها، لأن غياب مثل هذا  الأهدافبحيث يحقق هذا النظام ربطا متينا بين 

بها  والارتفاعالنظام يضعف من قوة وجدية القرارات المتخذة بشأن تصحيح المسار في العملية الإنتاجية 
  .المستوى المرسوم إلى

  
  
  

  
  

  
  
  

  

                                      

1
 .43 ،42:ص ص،السابق، لمرجع ا - 
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  :خلاصةال

 ،لقد تطورت آليات ومؤشرات وأساليب قياس الأداء كثيرا في عصرنا هذا مع تطور المعلومات        
لجهود التي تبدلها الإدارة افأصبح الأداء مفهوما مركزيا في إدارة الأعمال والقاسم المشترك لجميع 

وإنما هو وسيلة لتحقيق هدف معين، والعاملين، وعليه يمكن القول أن تقييم الأداء ليس هدفا في حد ذاته 

معينة، وسنتطرق في  تم تحقيقه من نتائج مقارنة بالأهداف المسطرة باستخدام أدوات ألا وهو قياس ما
  .الفصل الموالي إلى أحد أدوات نظم الرقابة على الأداء والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن
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  :تمهيد 

إن التغيرات التي شهدتها بيئة الأعمال خلال الآونة الأخيرة مع زيادة حدة المنافسة والإتجاه 

م رقابية تعمل على تقييم الأداء ظللعولمة، دفعت كثيرا من مؤسسات الأعمال إلى الاتجاه نحو تطبيق ن

من منظور مجالات متعددة تم تجميع البيانات عن نتائج الأداء ليس فقط تلك البيانات المرتبطة بمقاييس 

الأداء المالية، بل والبيانات المرتبطة بمقاييس الأداء غير المالية مثل البيانات المتعلقة بالجوانب التسويقية 

الأداء استنادا على كل  norton  and  Kaplanاحي الداخلية للمؤسسة، ولقد قدم والبيانات المرتبطة بالنو 

بطاقة المقاييس " من مقاييس الأداء غير المالية أطلق عليها في بداية التسعينات من القرن الماضي 

لفصل وسنتطرق في هذا ا ) scorecard balanced(أو بطاقة مقاييس الأداء المركبة والمتوازنة " المتوازنة

  :الأداء المتوازن في ثلاث مباحث وهي تقييمبطاقة 

  .قياس الأداء المتوازن :المبحث الأول

  .بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الثاني

   .هامؤشرات قياس و الأداء المتوازنتقييم المتطلبات التنظيمية لبناء بطاقة  الخطوات و :المبحث الثالث
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  لأداءالمتوازن لقياس ال: ولالمبحث الأ 

ور محاوظائفه إضافة إلى  طرق في هذا المبحث إلى تحديد مفهوم القياس المتوازن للأداء وسنت  

 .عملية بناء وإنجاح قياس الأداء المتوازنو  ومؤشرات قياس الأداء المتوازن

  لأداءالمتوازن لقياس الماهية : المطلب الأول

 :مفهوم وأهمية قياس الأداء المتوازن- 1

تعددت تعريفات قياس الأداء المتوازن نظرا لأن كل تعريف ركز  :مفهوم قياس الأداء المتوازن - 1- 1

  :على بعض الجوانب والأبعاد من بينها

نظام متكامل لقياس الأداء الحالي مع التركيز على محركات "   بأنه قياس الأداء المتوازنعرف 

يتمثل "   بأنه ويقصد به أيضا، 1"المالية وغير الماليةس النواحي الأداء في المستقبل، كما يركز على قيا

 ،قدموه من جهد ة التي تعطي أجورا تعادل ماالمؤسسفي تكافؤ الأخذ مع العطاء من كل جوانب 

ة التي تبيع سلعها للعملاء بالسعر العادل والشروط المناسبة  تحقق التوازن في أداء النشاط ؤسسوالم

  .2"التسويقي

قياس الأداء المتوازن بأنه يساهم في مراقبة الأداء الحالي  القول أنومما سبق ذكره يمكن 

للمؤسسة بالإضافة إلى محفزات تطوير هذا الأداء على المدى البعيد وذلك عبر قائمة من معايير القياس 

  .ؤسسةالمتوازنة والتي تعكس أولويات الم

إننا نعتقد من الأهمية أن ينظر للقياس ليس فقط على أنه سجل  3:أهمية قياس الأداء المتوازن  - 2

للنتائج المحققة، بل أن يستخدم أيضا كمؤشر للنتائج المتوقعة، وعندئذ سيكون القياس بمثابة وسيلة 

لتوضيح خطة العمل ومن ثم رسالة مختلف وحدات المؤسسة، ونتيجة لذلك فقد اعتبر قياس الأداء 

ويمكن إظهار أهمية القياس المتوازن للأداء بما يقدمه من إسهامات فيما . للميزانية المتوازن أحيانا بديلا

  :يلي

 .تطوير الخطط الاستراتجية −

 .تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها −

 .صياغة خطط الحوافز الإدارية −

                                      

1
  .521: ص ،مرجع سابق  ،مجموعة خبراء - 

2
  .11 :ص،  2004 ، مصر،ا"سكندرية ،، الدارالجامعيةإدارة توازن ا�داءسعد صادق بحيري،  - 

3
  .210: ص ،سابقالمرجع ال - 
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ي تحقيق يسهم منهج قياس الأداء المتوازن كأداة إستراتيجية للإدارة ف :وظائف قياس الأداء المتوازن - 3

 1: العديد من الوظائف بالمؤسسات المعاصرة من بينها

حيث يتم ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف  :المؤسسة وإستراتجيةتوضيح وترجمة رؤية  - 1- 3

ويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المؤسسة بخدمتهم وذلك حتى تتحقق هذه الأهداف كما 

تحقق المؤسسة أهداف وقياسات كل من العمليات الداخلية التعلم والتطور العملاء النجاح المالي حيث 

 .ه على وجه التحديدتحدد في كل جانب ما المطلوب عمل

يجب إعلام جميع العاملين بالأهداف  :والقياسات المطبقة الإستراتجيةتوصيل وربط الأهداف  - 2- 3

 الإستراتجيةمما يتطلب توصيل وربط الأهداف  الإستراتجيةالرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح 

يمكن ترجمته إلى أهداف خفض أوقات ) على سبيل المثال( والقياسات المختلفة فالتسليم السريع للعملاء 

الإعداد أن سرعة تسليم الطلبات من العملية إلى العملية الموالية لها، بما ييسر على العاملين فهم 

  .الهدف الإستراتيجي للمؤسسةواستيعاب الدور المنتظر منهم القيام به حتى تتناغم أهدافهم الفرعية مع 

يظهر أفضل تأثير لقياس الأداء  :الإستراتجيةالتخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات  - 3- 3

لإحداث تغيير تنظيمي ولذلك يجب أن يضع المديرين التنفيذيين  توظيفهالمتوازن للأداء عندما يتم 

 . العلاقات السببيةالأهداف للقياس المتوازن للأداء في جوانبها الأربعة ومن خلال 

  قياس الأداء المتوازنالأساسية لمحاور ال: المطلب الثاني

الأداء المتوازن لا يركز فقط على المقاييس المالية وما يرتبط بها من أهداف  أسلوب قياسإن 

ويعمل  ،محركات قياس الأداء لتلك الأهدافمالية، بل يتضمن محاور مختلفة يمثل كل منها محركا من 

  2:الأسلوب على قياس أداء المؤسسة من خلال حركة التوازن بين محاور أربعة أساسية وهي

يعتبر هذا المحور هو المحصلة النهائية لكافة التغيرات والتحليل الذي يتم في  :المحور المالي - 1

والتي قد المحاور الأخرى، فالهدف من هذا المحور هو تحسين موقف صافي ثروة المساهمين أو الملاك 

فالمؤشرات المالية التي  ،صول المستثمرةالأتكون في شكل تعظيم ربحية السهم أو معدل عائد مرتفع على 

يتضمنها هذا الجانب من النظام تمثل قيمة أساسية في تحديد أثر الأحداث الاقتصادية التي تمت أو 

 . حدثت داخل المؤسسة

ازن فإنه يجب على مديري المؤسسة أن يحددوا لنجاح تطبيق قياس الأداء المتو  :محور العملاء - 2

طبيعة ونوعية العميل الواجب تحقيق رضاه، وكذلك حدود ومجال السوق الذي يمكن ممارسة النشاط من 

                                      

1
على  02/04/2012، إطلع عليه بتاريخ   http : //www.hrdiscussion.com/login.php ?do=logon: موقع إنترنت - 

  . 11:05الساعة 
2

، ص ،2005 ،مصر ،القاھرة ،المنظمة العربية للتنمية ا"دارية، البعد ا�ستراتيجي لتقييم ا�داء المتوازنمحمد محمود يوسف،  - 
  .141- 138: ص
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خلاله، ويتم قياس أداء المؤسسة في ضوء مدى النجاح المحقق للهدف الإستراتيجي الممثل في تحقيق 

 . رضا العملاء

يتعامل هذا المحور مع العناصر والأنشطة الداخلية لعمليات  :اخليمحور عمليات التشغيل الد - 3

 الصعوبات والمشاكل أثناء الإنتاجالتشغيل بالمؤسسة لتحديد المراحل الداخلية التي يحدث فيها نوع من 

 .ومحاولة التغلب عليها برفع مهارات وكفاءات عمليات التشغيل والإنتاج

يمثل هذا المحور البنية الأساسية والمهمة لنجاح المؤسسة حيث انه يعمل على  :محور التعلم والنمو - 4

مناخ ورفع مستوى المهارات والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين بالمؤسسة، حتى يمكنها تهيئة ال

ذبك ويؤدي . أن تتعامل مع عمليات التحديث والتطوير التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل الداخلية

 .إلى رفع مستوى جودة المنتج لتحقيق رضا العملاء وتحسن الوضع المالي ككل للمؤسسة

 :و يوضح الشكل الموالي محاور قياس الأداء المتوازن

  محاور قياس الأداء المتوازن :)4(رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2008، منشورات المنظمة العربية لتنمية الإدارة ،الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكوميمجموعة خبراء،  :المصدر

  .245 :ص

  

  

  التعلم والنمو

كيف نكون قادرين على النمو والتغيير 

 والاستمرار في تحقيق متطلبات العملاء؟

  المحور المالي

 لعملائنا؟كيف نحقق قيمة 

  العميل

 من هم عملائنا وكيف نحقق متطلباتهم؟

  الاستراتجية
  محور العمليات الداخلية

كيف نحقق متطلبات العميل في ضوء 

التوازن؟ وماهي العمليات التي يجب أن 

 نتفوق فيها؟
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  ناء وإنجاح قياس الأداء المتوازنعملية ب: المطلب الثالث

  1:تمر عملية بناء قياس الأداء المتوازن بما يلي: عملية بناء قياس الأداء المتوازن - 1

في الجزء الأعلى من النموذج توجد رؤية الشركة عند المستوى الأعلى، ونقصد بالرؤية  :الرؤية - 1- 1

وضع الشركة المستقبلي المرغوب، ويتمثل غرض الرؤية في توجيه منظمة بأسرها نحو تحقيق تصور 

 .مشترك للشركة في المستقبل

أو زوايا ( الرؤيةيتم تحليل رؤية الشركة ووصفها من خلال عدد من مجالات  :مجالات الرؤية - 2- 1

المالي، ومجال رؤية العملاء، / ، ومجالات الرؤية الأكثر استخداما هي مجال رؤية حملة الأسهم)النظر

 .عملية العمل، ومجال رؤية التعلم والنمو/ومجال رؤية العمليات الداخلية

تحديدا، وهذه الأكثر  الإستراتجيةيتم التعبير عن الرؤية كعدد من الأهداف  :الإستراتجيةالأهداف  - 3- 1

 .تعمل على إرشاد وتوجيه المؤسسة نحو تحقيق الرؤية

لأكثر جوهرية بالنسبة لنجاح اعند هذا المستوى، يتم وصف تلك العوامل  :عوامل النجاح الحاكمة - 4- 1

 .المؤسسة في تحقيق رؤيتها

يصف هذا الجزء من المقياس المقاييس والأهداف التي تم تطويرها  :الإستراتجيةالمقاييس  - 5- 1

لتمكين الإدارة من متابعة جهود المؤسسة المنظمة الهادفة للاستفادة من عوامل النجاح التي تعتبر حاكمة 

 .إلى أقصى درجة من تحقيق الأهداف

م يصف أعمالا في النهاية ولكي يكتمل المقياس ينبغي أن يكون هناك أيضا قس :خطة العمل - 6- 1

 .وخطوات محددة ستكون مطلوبة في المستقبل

من بين الأسباب التي تساهم في إنجاح عملية قياس الأداء  :إنجاح عملية قياس الأداء المتوازن - 2

 2:المتوازن مايلي

 .يجب أن تحوز هذه المقاييس مساندة واسعة النطاق في المؤسسة −

صورة تتضمن أيضا احتياجات ... الصلة بالشركةيجب أن يتقبل الموظفون المقاييس كصورة وثيقة  −

 .وطموحات طويلة المدى

يجب على المديرين أيضا أن يجروا مفاضلات صعبة، فلا يمكن أن يلقى كل شيء درجة متساوية  −

 .من الاهتمام إذ لا يوجد وقت ولا نقود كافية لذلك

  

  

                                      

1
: ، صص، 2003دار بميك للنشر، مصر،  ،المتوازنقياس ا داء لري الفعال شا�داء الب ،ماجترووتر ،جان روى، نيلز جواران  - 

72 ،73.  
2

  .410: ص ، سابقالرجع الم - 
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  بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني

وذلك من بإلقاء نظرة تاريخية عنها ثم  بطاقة الأداء المتوازنسنتطرق في هذا المبحث إلى ماهية   

  . مفهومها إضافة إلى أهدافها وفوائدها بالنسبة للمؤسسة و أجيالها ومكوناتها وعلاقتها بالمؤسسة

  بطاقة الأداء المتوازنماهية :  الأول طلبالم

  :المتوازننظرة تاريخية عن بطاقة الأداء  - 1

في عدة شركات  الاستشاريةإن فكرة بطاقة الأداء المتوازن جاءت من خلال العديد من الخبرات 

لقد نشأ مفهوم بطاقة ، و بة الأداء الملائمة لهذه الشركاتلتحديد طبيعة العملية التخطيطية وعمليات رقا

قياس الأداء في " راء دراسة بعنوان نورتن بإج نولنالأداء المتوازن  في بداية التسعينات عندما قام معهد 

 اقتناعشركة من مجالات مختلفة وكان المحرك الأساسي للدراسة  12بمشاركة " منشأة المستقبل

المشاركين بأن طرق قياس الأداء التقليدي المعتمدة على البيانات التاريخية لم تعد تفي بالغرض المطلوب 

كاملا وكانت النتيجة وضع حجر الأساس لمفهوم بطاقة  استغرقت الدراسة عاما ،قرارات فاعلة لاتخاذ

الذي قام بوضعه الباحث  "the balancedscorecard"وقد تم تلخيص النتائج في كتاب  ،الأداء المتوازن

، الأكاديمي روبرت كابلان ودافيد نورتن من معهد نولن نورتن وكان من أكثر الكتب مبيعا حول العالم

بمؤشرات الأداء التي تتنوع حسب المحور المعني مثل ؤسسة رؤية ورسالة الموم البطاقة بربط تق حيث

العائد على الاستثمار ورضاء العملاء وجودة الأداء ومهارات الموظفين وتعتمد فاعلية استخدام البطاقة 

  1.على مدى منطقية الأهداف الموضوعة لكل مؤشر

   :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن - 2

المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة ومن أهم خمسة عشر مفهوما إداريا تعد بطاقة الأداء 

في الأداء  التي تستند إلى فلسفة واضحة في تحديد الاتجاه الإستراتيجي للمؤسسة وقياس مستوى التقدم

قد عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأنها مجموعة من المقاييس المالية وغير ، و باتجاه تحقيق الأهداف

  2.المالية التي تقدم لمدراء الإدارات العليا صورة واضحة وشاملة عن أداء مؤسساتهم

لمساعدة كيانات  الإستراتجيةهي أداة من أدوات الإدارة "ويقصد أيضا ببطاقة الأداء المتوازن 

ورسالتها إلى مقاييس أداء دقيقة تقدم إطار عمل  ؤسسةالخاصة بالم الإستراتجيةالأعمال على ترجمة 

مهام وخطط المؤسسة في ل ةترجم" عن بطاقة الأداء المتوازنوتعتبر  3".لنظام الإدارة والقياس الاستراتيجي

 بطاقة الأداء المتوازن عرفت و 4".للقياس الإستراتيجي اشكل مجموعة من معايير الأداء وتعطي إطار 

                                      

 22/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت -1

  .13:00على 
2

  .151: ص بق،امحمد صبحي، طاھر محسن منصور الغالي،  مرجع س وائل - 
3

 23/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت - 

 .11:00على 
4
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، كما تعتبر بالإستراتجيةنظام إداري يترجم الرؤية والرسالة إلى أداة فعالة ترتبط وتتصل "   1 أيضا بأنها

بطاقة الأداء على تطبيق الخطط  أيضا كما تساعد. المنجزة أداة فعالة لمتابعة الأداء مقابل الأهداف

  .وضبط ومراقبة النمو المؤسسي بطريقة سهلة تجمع فيها كافة الأهداف الإستراتجية

بطاقة الأداء ذات نظرة مستقبلية معتمدة على المعلومات التاريخية و الخبرات التشغيلية من خلالها 

  .تخطط من وإلى المستقبل

  : أهداف وفوائد بطاقة الأداء المتوازن - 3

  2 :تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق الأهداف التالية  :أهداف بطاقة الأداء المتوازن - 1 - 3

البطاقة إلى الربط بين الرقابة التشغيلية على المدى القصير مع توازن الرؤية الإستراتجية على تهدف  - 

  المدى الطويل

 ؛فعالية تنفيذ إستراتجية المؤسسة بيان −

 ؛ية متواكبة مع إستراتجية المؤسسةجعل خطوات التنفيذ الفعل −

 ؛وأثرها على التطورات المستقبلية مراقبة العمليات اليومية −

 ؛التوازن الرباعي للأداء المؤسسي التركيز على محاور −

 ؛دم في انجاز الأهداف الإستراتجيةاختبار مدى التق −

 ؛تحفيز وتوجيه السلوك المؤسسي −

 ؛الإعلان عن مستوى الأداء المتوقع −

 ؛المؤسسة إلى التركيز على التطور دفع −

 ؛التحفيز لا على الضبط أو التقييدالعمل على  −

 .رة بين الأداء الحالي والأداء المتوقعتساعد على سد الثغ −

تحقق المؤسسة إذا طبقت أسلوب بطاقة الأداء المتوازن  :فوائد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  - 2 - 3

  3: الفوائد التالية

دمج مختلف أقسام المؤسسة وجعلها تعمل بالتوازي لتحقيق النتائج المرجوة من خلال تحسين قدرات  −

 ؛الحواجز بين القطاعاتالمؤسسة ككل في وقت واحد وإزالة 

 ؛قيق الأهداف الإستراتجية للمؤسسةالتوازي بين جميع الأنشطة على جميع المستويات لتح −

 ؛لتحسينالاستجابة السريعة لفرض ا المرونة في −

                                      

1
 23/03/2012: ، إطلع عليه بتايخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت - 

  .11:00على 
2

  .208: ص ،بقاسعد صادق بحيري، مرجع س - 
3

 23/03/2012: ، إطلع عليه بتاريخ0http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188: موقع إنترنت - 

  .12:30على 
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 ؛سة بأكثر الأساليب فاعلية وكفاءةإنجاز إستراتجية وأهداف المؤس −

 ؛جميع القائمين على الأمور القدرة على تركيز الجهود على بطاقات الأداء التي تهم −

 ؛ع المسائلة لكل إدارةيالتحديد الواضح للمسؤوليات ومواض −

 ؛قياس العمليات والأنشطة الأساسيةتحليل و  −

 ؛مهام المؤسسة وقياس وحل المشكلاتتحديد أوجه النتائج الأساسية في إطار  −

 ؛، مبادرات خدمة المتعاملينتساعد على تكامل البرامج المختلفة للمؤسسة مثل الجودة، إعادة الهندسة −

تحديد المقاييس الإستراتيجية نحو المستويات الأقل، مثل وحدة المديرين، والعاملين، كما يمكن  −

 ؛الخاصة لتحقيق أداء إجمالي ممتازين تحديد المطالب للموظف

  ل ومكونات بطاقة الأداء المتوازنأجيا :المطلب الثاني

  :الأجيال التي رافقت بطاقة الأداء المتوازن - 1

إن التطور الحاصل في عمل المؤسسات الاقتصادية يبين أن بطاقة الأداء المتوازن كإطار لقياس   

ويمكن عرض ثلاث أجيال رئيسية لمراحل  استخدامهالأداء قد تطور كثيرا في أسلوب تطبيقه منذ بداية 

  1:تطور البطاقة كالآتي

ت أربع منظورات لقياس الأداء، حيث تم وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذا  :الجيل الأول - 1- 1

ن ، حيث أهنا تم إضافة قياسات غير مالية وبمؤشرات عديدة إلى ما كان يستخدم في القياسات المالية

هذا الجيل تجسد في إضافة ثلاث منظورات أخرى هي العملاء، العمليات الداخلية، التعليم والنمو، إضافة 

  .ضمن هذه المنظورات الأربعةإلى المنظور المالي حيث يتم قياس الأداء 

إن تقارير الأداء ركزت على عدد محدود من مؤشرات الأداء في إطار كل منظور من المنظورات 

عد في اختيار واستخدام االأربعة إن اقتراح ربط رؤية وأهداف المؤسسة بمنظورات البطاقة جاء ليس

رؤية فكرة ربط رؤية وأهداف المؤسسة  لقد ولدت ، المختلفة فتراتالأداء في القياسات تشجع وموازنة 

بناء علاقات السبب والنتيجة  بين أهداف المؤسسة ووضع مؤشرات لقياس هذه  إمكانيةبالمنظورات إلى 

يوضح الجيل الأول من بطاقة الموالي الشكل  الأهداف  طبقا  لما  يسمى  بالخارطة  الإستراتيجية و

 .الأداء المتوازن

 

 

 

  

                                      

1
  .145: ص ،وائل محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منصور الغالبي،  مرجع سابق - 
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  الجيل الأول من بطاقة الأداء المتوازن): 5( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي :المصدر

  .146: صعمان، الأردن، 

  المنظور المالي

للنجاح ماليا كيف يجب أن تظهر أمام 

  المستثمرين حملة الأسهم

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور عمليات الأعمال الداخلية

للإرضاء المستثمرين والعملاء وما هي العمليات 

  تتميز بها المؤسساتالداخلية التي يجب أن 

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور التعلم والنمو

لتحقيق رؤية منظمات الأعمال كيف يجب أن 

  تظهر المؤسسات أمام عملائها

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

  منظور العملاء 

لتحقيق الرؤية  للمؤسسات كيف يجب أن تظهر 

  المؤسسة أمام عملائها

 الأهداف المقاييس المستهدفات المبادرات

    

الرؤية 

 الاستراتجية
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نتيجة لتطبيق الجيل الأول من البطاقة في العديد من المؤسسات ونتيجة للمشاكل  :الجيل الثاني - 2- 1

  1:يليفيما والتي يمكن الإشارة إلى أهمها  الأول التي رافقت تطبيق الجيل

 .أن التعريف والتحديد الأولي للبطاقة جاء واسعا وغامضا وولد رؤى وتصورات متباينة لها -

لهذه المنظورات من جانب، وكذلك إقرار مجموعة القياسات المناسبة كيفية اختيار القياسات الملائمة  -

 .التي تنطوي تحت إطار أي من منظورات بطاقة الأداء المتوازن

وفي البداية تم ترجمة هذه المنظورات بسؤال أولي يعطي رؤية لكيفية إختيار القياسات الملائمة 

  :ضمن كل منظور وهي

 .)منظور مالي(ام المساهمين وحملة الأسهمكيف يجب أن نظهر أم :النجاح ماليا - 1- 2- 1

  .)منظور العملاء(كيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام عملائها  :لتحقيق رؤية المؤسسات - 2- 2- 1

هي العمليات الداخلية التي يجب أن تتميز بها  ما :لتحقيق رضاء المستثمرين والعملاء - 3- 2- 1

  .)منظور العمليات الداخلية(المؤسسات 

( هي سبل المحافظة على قدرات المؤسسة للتغيير والتحسين ما :قيق رؤية المؤسساتحلت - 4- 2- 1

 .)منظور التعلم والنمو

بعد ذلك تم تطوير علاقات السبب والنتيجة بين هذه المنظورات لتعطي انعكاسا إيجابيا على  - 5- 2- 1

الأداء الشمولي للمؤسسة، لقد مثلت هذه الجوانب مفتاح التطور في الجيل الثاني من استخدام بطاقة 

 :التالي المتوازن وكما هو موضح بالشكلالأداء 

  

  

  

  

  

  

  

                                      

1
  .147: ص ،سابقالمرجع ال  - 
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  )الخارطة الإستراتيجية( علاقات السبب والنتيجة بين منظورات البطاقة): 6(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبيوائل  :المصدر 

  .148: ص ، الأردنعمان، 

  

 لتحقيق رؤيتنا

 تحقيق رضا المجتمع

 القدرات المالية

التحسين المستمر 

 للعمليات الرئيسية

 التميز في خدمة فاعلية نتائج البرنامج

 العملاء

قابليات متميزة لدى 

 الفئات العامة

فاعلية الشركات 

 الداخلية والخارجية

إيجاد حلول ذكية 

 ومبدعة

التنظيم الموحد 

 للمؤسسة

قابليات مالية 

 مستقبلية واسعة

الإدارة الجيدة 

 بموجودات المؤسسة



 الفصل الثاني                                                              بطاقة تقييم الأداء المتوازن

 

40 
 

 1996في عام   robert kaplan et davidp.nortonإن هذه التأثيرات والتغيرات مثلها كل من 

لتحسين قياس الأداء إلى اعتبارها جوهر نظام بالأول أن بطاقة الأداء المتوازن انتقلت من كونها نظام 

الإدارة، وفي هذا النظام فإن بطاقة الأداء المتوازن تلعب دورا أساسيا لتنفيذ الإستراتيجيات المعتمدة من 

العنصر المركزي في نظام الإدارة  قبل إدارة المؤسسة يعني أن بطاقة الأداء المتوازن أصبحت

  .الإستراتجية

صمم منهجيات فعالة تحسن من تلتصل إلى أن البطاقة أصبحت ترسم و وتوالت التطورات 

عمليات الربط بين الإستراتجية المختارة والأهداف الواردة في إطارها، وبذلك فقد تجاوزت كونها نظام 

للقياس فقط وخاصة أنها تربط بين مختلف المنظورات بمفهوم السببية باتجاه الأهداف الرئيسة ارتباطا 

ولقد توالت التطورات لاحقا سواء في المجال النظري لإطار بطاقة ، لنهائية في الأداء المالينتيجة ابال

 .الكبرى ليظهر الجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن ؤسساتالأداء المتوازن أو التطبيقات العملية في الم

مثل الجيل الثالث نماذج ساهمت بتعزيز دقة استخدام  العديد من الخصائص  :الجيل الثالث  - 3- 1

 اطا بالجوانب الإستراتجية للأداءوالآليات الواردة في الجيل الثاني لكي يتم إعطائها صيغة عملية أكثر ارتب

وهنا الإستراتجية المعتمدة،  فعن هذا التطور مثل قضايا مرتبطة بوضع الأهداف ومدى موثوقية الأهدا

الروابط بين الأهداف وفي إطار التوجه العام  وإيجادفإن فريق القيادة العظمى للمؤسسة يستطيع مناقشة 

تصميم الأهداف المؤدية إلى  وإمكانيةإلى الأهداف بشكل واضح إن هذه الجوانب تتيح للإدارة . لللأعما

  .التوجه العام للمؤسسة إطارفحص وتحديد لهذه الأهداف في 

  1 :خيص المكونات الرئيسية للجيل الثالث من البطاقة في الآتيويمكن تل

الدخول في تفاصيل  والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة وليس :بيان الاتجاه - 1- 3- 1

 .ل وصف دقيق وصحيح لهذا الاتجاهبوضع الأهداف ق

والتي تبين مساهمة الاتجاه العام بإعطاء وضوح لتقاسم الرؤية  :الأهداف الإستراتيجية - 2- 3- 1

وضع أهداف إستراتجية مرتبطة في إطار التفكير المنهجي وعلاقات  الشمولية للعمل في المؤسسة و

 .السبب والنتيجة بين الأهداف

يتم بشكل حيث يبين أن تحديد الأهداف الإستراتيجية  :نموذج الربط الإستراتيجي والمنظورات - 3- 3- 1

منفصل بين المنظورات الأربعة، وهنا يتم الفصل بين نوعين من المنظورات، الأول يركز على المنظور 

الداخلي للبطاقة والمتمثل بمنظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو، فيما يركز الثاني على 

 .الماليالمنظور الخارجي  للبطاقة والمتضمن كل من منظور العملاء والمنظور 

                                      

1
  .149: مرجع سابق، صال  - 



 الفصل الثاني                                                              بطاقة تقييم الأداء المتوازن

 

41 
 

 لبطاقة الأداء المتوازن المنظورات الأربعةنموذج الربط الاستراتيجي ) 7(ويوضح الشكل رقم        

  الربط الإستراتيجي للمنظورات :)7(رقم الشكل 

  

  
  المنظور

  

  منظور

  إستراتيجي

  منظور العملاء  المنظور المالي

منظور 

  تشغيلي

  

  
  

  منظور التعلم والنمو
منظور العمليات 

  الداخلية

  
  المنظور

  

 

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .149ص عمان، الأردن،

على الأهداف وتصبح القياسات  الاتفاقوهذه تبين على أنه عندما يتم  :المقاييس والمبادرات - 4- 3- 1

محددة لتدعيم قدرة الإدارة العليا في فحص ومراقبة تطور المؤسسة باتجاه تحقيق الأهداف يتم تحديد 

 .المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف

ضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من ت :مكونات بطاقة الأداء المتوازن - 2

  1:آلية عمل هذه البطاقة والمتمثلة بالآتيخلالها 

هي الهيئة المستقبلية التي ستكون  ما و ؤسسةوالتي تبين إلى أين تتجه الم :الرؤية المستقبلية - 1- 2

 .عليها

والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط  :الإستراتيجية - 2- 2

 .تحقيق الأهداف التي قامت مؤسسة الأعمال بتحديدها

                                      

1
  .159، 158: ، صص سابق،المرجع ال - 
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لمؤشرات مهمة في هذا المنظور  معينة وفق تحليل إستراتيجيةمكون يدفع باتجاه تبني  :المنظور - 3- 2

للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور، وهناك المكون ومن تم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية  أو

المنظور المالي، منظور العملاء، ومنظور :  وهيساسية في بطاقة الأداء المتوازن أربعة منظورات أ

العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو، والمنظور هو عنصر رئيسي في الإستراتيجية غالبا يمثل فئة 

 .مستخدمينحملة الأسهم أو جهة نظر ال

بيان عرض الإستراتيجية وهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية  هو إن الهدف :الأهداف - 4- 2

 .المعتمدة، ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية

ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي   :الأهداف باتجاهالمقاييس  تعكس قياس أداء التقدم  - 5- 2

وتوصل القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعة على شكل فعل 

لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس 

 .هي التي تدعم تحقيق الأهداف

 .ة لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبلوالتي تمثل البيانات والتصورات الكمي :المستهدفات - 6- 2

والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالآخر وتكون مشابهة  :إرتباطات السبب والنتيجة - 7- 2

 .السبب والنتيجة واضحة ومجلية ارتباطات، فمن الضروري أن تكون )إذن-إذا(لعبارات 

جي وتسهل عملية التنفيذ والإنجاز هي برامج عمل توجه الأداء الإستراتي :المبادلات الإستراتيجية - 8- 2

 .على المستويات التنظيمية الدنيا

  الاقتصاديةعلاقة بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة  :المطلب الثالث

لا يمكن الحديث عن بطاقة الأداء المتوازن  :العلاقة بين أهداف المؤسسة وبطاقة الأداء المتوازن - 1

المنظورات الأربعة الواردة في البطاقة تحتاج إلى تحديد ، حيث أن المؤسسة أصلا دون ذكر أهداف

أهداف لها، وهذه الأهداف يفترض أن تأتي في سلم أولويات الإدارة والمؤسسة ومن ثم يتم ترجمتها 

بمؤشرات قياس دقيقة صادقة وواقعية، إن الأهداف تمثل الجانب الأكثر ملموسية في التوجه الإستراتيجي 

ترابط المنطقي بين الرسالة، القيم، الرؤية، والأهداف من المفترض أن يأتي ليعطي للمؤسسة، بمعنى أن ال

طبيعة متبنيات الإدارة في الأعمال والأداء على المستوى الكلي للمؤسسة، إن بطاقة الأداء المتوازن وكما 

طي انعكاس مر سابقا تساهم في تركيز الأهداف وتحديدها بوضوح وإيجاد قياسات لها وموازنتها بحيث تع

قبول من جميع فئات أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين وهذا يمثل رؤية تساهم في استمرار التطوير 

  1 .والتجديد من جانب وكذلك إمكانية الاستمرار وتقديم الأفضل من جانب آخر

                                      

1
دار وائل للنشر، ، المنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،طاھر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس  - 

  .87: ، صعمان، الأردن
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قييم المتوازن يعتمد نظام الت1:العلاقة الإرتباطية بين بطاقة الأداء المتوازن وإستراتيجية المؤسسة - 2

حيث يتم ربط  ،لأداء على الإعداد الجيد والتفصيلي لمحتويات ما يعرف ببطاقة الأداء أو بطاقة القياسل

محتويات هذه البطاقة من أهداف ومؤشرات مع إستراتيجية المؤسسة، ولذلك فان أهمية التحديد الدقيق 

  :لعناصر وأهداف ومؤشرات تلك البطاقة ترجع إلى من مجموعة من العوامل هي

مستقبلا  هاتصنف هذه البطاقة طبيعة المهام الأساسية التي تبنتها المؤسسة ضمن إستراتيجيتها لتحقيق −

 .ويخلق هذا تفاهما مشتركا داخل وحدات وأقسام المؤسسة نحو تحقيق تلك الأهداف والغايات

نظرا لأن هذه البطاقة تتجمع بها أهداف ومؤشرات قياس كل هدف للعناصر والمحاور الأساسية  −

 .للمؤسسة فإنها تمثل نموذجا تجميعيا للإستراتيجية العامة للمؤسسة

ة بشكل محدد بدقة من حيث أثر المجهود المتوقع من كل طرف على تحقيق تعد هذه البطاقة عاد −

 .أهداف المؤسسة

إن اعتبار الرؤية وصف لنطاق  :الأداء المتوازنالعلاقة بين الرؤية المستقبلية للمؤسسة بطاقة  - 3

الأنشطة والأعمال التي تتبناها المؤسسة مستقبلا، وفي إطار توازن لمصالح الفئات المختلفة من عملاء 

إلخ، فإن دور الإدارة العليا يتمثل في قدرتها أن تجعل من هذه الموازنة حالة مقبولة ...وعاملين وموردين

، إن المبدأ الأساسي لمساهمة بطاقة التقييم المتوازن يتمثل في تساهم في تعزيز جوانب الأداء المختلفة

هذه الموازنة واستخدام مؤشرات وقياسات المهارات والعمليات ومتطلبات العملاء تؤدي في النهاية إلى أداء 

مالي عالي كانعكاس واقعي لرؤية المؤسسة، لذلك فإن مصممي بطاقة التقييم المتوازن يحاولون جعل هذه 

قة نموذج واقعي يعمل بمؤشرات دقيقة ليترجم جوانب رؤية يشترك بها الجميع ويساهم في نفس الوقت البطا

   2 .بتعزيز الأداء

تستخدم كأداة  المتوازنإن بطاقة الأداء  :برامج إدارة المؤسسة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن - 4

لمؤسسة على النجاح في المدى الطويل، جديدة متاحة أمام الإدارة العليا للمؤسسة من خلالها تركز ا

  3: على النحو التالي ةدارة المناسبة لهذا التطبيق بكل مرحلن تحديد مراحل التطبيق وبرامج الإويمك

الإدارة العليا للمؤسسة على وعي كامل بأن نجاح تطبيق هذا النظام يعتمد على تسخير  أنالتأكد من  -

 .كل عناصر الإنتاج والموارد المتاحة للعمل في ضوء إستراتيجية محددة

                                      

1
  .162: ص ،مرجع سابق ، محمد محمود يوسف  - 

2
  .81:، مرجع سابق، صالمنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،لغالبياطاھر محسن منصور  ،وائل محمد صبحي إدريس  - 

3
  .196: ص مرجع سابق، ،محمد محمود يوسف  - 
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التأكد من وضوح الغاية الأساسية للمؤسسة حول سبب وجودها في السوق وظروف العمل، بمعنى أن  -

قيق منفعة أو تعظيمها لمصلحة حملة الأسهم أو لتقديم خدمات للعامة أو المؤسسة هدفها الرئيسي هو تح

 .غير ذلك، ويلي ذلك إعداد بطاقة الأداء المتوازن في ضوء الإستراتيجية المحددة

تطبيق مفهوم المنظور الإستراتيجي لإدارة المؤسسة بحيث يجب التركيز على مفهوم إدارة المؤسسة من  -

 .تناول تفاصيل إعداد بطاقة الأداء وتنفيذها واستخدامهاالمنظور الإستراتيجي قبل 
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 و الأداء المتوازنتقييم المتطلبات التنظيمية لبناء بطاقة  الخطوات و: المبحث الثالث

   هامؤشرات قياس

المتطلبات التنظيمية لبناء ثم  بناء بطاقة الأداء المتوازنسنتطرق في هذا المبحث إلى خطوات   

  .المتوازن الأداء قياسالأكثر شيوعا والمستخدمة في عملية مؤشرات ، إضافة إلى الالمتوازنبطاقة الأداء 

  1 خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول 

إن بناء بطاقة الأداء المتوازن يختلف من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة عملها وفلسفتها وتفكيرها 

ما يمكن أن يعتبر أسلوبا معياريا لبناء بطاقة  )kaplannorton( الإستراتجية، ومع ذلك فقد حدد كل من

  :الأداء المتوازن في ضوء خطوات محددة لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن وهي

وضع وتحديد بيان للرؤية، ينبغي أن تبدأ المؤسسة بوضع وتحديد بيان الرؤية  :الخطوة الأولى - 1

الذي يتوقع أن تكون فيه المؤسسة أو وحدة الأعمال  المستقبلية، والبيان هو وصف مفصل نسبيا للمكان

  .خمس سنوات فيما بعد على شرط أو يتم وبنجاح تطبيق الخطوة الحالية أو القسم بعد سنتين أو

وضع وربط الأهداف الإستراتجية، وهنا تحتاج المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف  :الخطوة الثانية - 2

ة لخطط الفريق الإداري التي من شأنها تحقيق الرؤية، ومن الإستراتجية التي تصف العناصر الأساسي

  .المفترض التركيز على عدد محدود من الأهداف والأخذ بنظر الاعتبار الجانب السببي مابين الأهداف

فالتفكير بالأهداف والجانب السببي يساعد فريق الإدارة في التركيز على الأنشطة القابلة للقياس والمطلوبة 

  .رؤيتهم المستقبليةلإيصال 

وصف الأهداف الإستراتيجية بصورة أكثر، وهنا يقوم فريق التصميم بكتابة بيانات  :الخطوة الثالثة - 3

  .واضحة تصف كل هدف يتم اختياره، وكيفية قياس هذه الأهداف

تحديد المقاييس الملائمة، فاختيار المقياس يتأثر عادة بقوة الحاجة إلى الحصول  :الخطوة الرابعة - 4

بالنسبة لكل هدف، ومن الضروري أن يتم تحديد مقياس أو مقاييس  سرعة وبصورة سهلة على المعلوماتب

  .لتعقب النجاح التنظيمي نحو الهدف

تطوير الخطط التنفيذية، وهنا من المفترض معرفة كيف أن المؤسسة ستتحرك  :الخطوة الخامسة - 5

صيص الموارد ووضع الأولويات في لاختيار الأهداف والنشاطات التي تتضمن الاتصالات، وتخ

  .المشروع

                                      

1
  .28:، مرجع سابق، صالمنظور ا�ستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،لغالبياطاھر محسن منصور  ،وائل محمد صبحي إدريس  - 
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المراجعة على أسس المؤسسة، إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يبني نقطة  :الخطوة السادسة - 6

مراجعة بالنسبة لمناقشات الإدارة التي يمكن أن تكون أكثر موضوعية وتحليلا ومرتكزة على رأي مشترك 

ات فعلية حول ما يحدث وتمكين فريق الإدارة لن يصبح أكثر حول أي الحاجات التي ينبغي أداؤها ومعلوم

  .كفاءة وفاعلية في تنفيذ الإستراتيجية

  لتنظيمية لبطاقة الأداء المتوازنالمتطلبات ا :المطلب الثاني

إن توفير المتطلبات الأساسية يعتبر شرطا ضروريا للبدء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في 

السرعة في عملية قياس الأداء وفق منظورات بطاقة الأداء المتوازن ومؤشراتها دون ن أ حيث.المؤسسات

تهيئة المستلزمات الأساسية وفحص مفردات الممارسة الإدارية ودقتها يقود حتما إلى نتائج غير مرضية، 

من قبل  أولوية ن إيجادإفة، وءولكن هذه المتطلبات تندرج في إطار رؤية إدارية سليمة وأساليب عمل كف

هو مهم وأساسي كما يعتبر مفتاح للاستمرار في تعزيز قدرة المؤسسة وسد النواقص  الإدارة لتوفير ما

وقبل أن تصل المؤسسة إلى الاستنتاجات الرئيسية . للبطاقة وتحقيق النتائج المرجوة منها كفءلاستخدام 

موعة  من العناصر التنظيمية للبدء من تبني وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن، عليها أن تعرف وتختار مج

باستخدام فعال لمتطلبات بطاقة الأداء المتوازن كما أن هذه العناصر تشكل القاعدة الأساسية للنجاح 

  ):8(للتبني والتنفيذ وكما يوضحها الشكل 
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 الأداء المتوازن المعايير السبع للبدء في بطاقة): 8(رقم الشكل                      

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

دار ، المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور الغالبي، : المصدر

 .32: ، صوائل للنشر، عمان، الأردن

 الأداء المتوازنبطاقة مؤشرات قياس : المطلب الثالث

  : الأداء الماليمحور مؤشرات  -1

  :أنواع رئيسيةة تس ىالمالية إلقسيم المؤشرات والنسب يمكن ت

في المؤسسة للمدى  الإستثمار رلتقدير مخاطسب مالية نوهي  ):السيولة(نسب الملاءة المالية  - 1- 1

  1 :القصير والمدى البعيد وأهم نسب الملاءة المالية مايلي

القصـــير للمـــدى  ســـيولة المؤسســـة وقـــدرتها علـــى تســـديد التزاماتهـــا نســـبة تقـــيس :نســـبة التـــداول - 1- 1- 1

  :التاليةة غوتحسب وفق الصي

 المطلوبات المتداولة/المتداولة  الموجودات=نسبة التداول 

                                      

، دار وائل للنشر والطباعة ،عمان  إدارة وإستراتيجية منظمات ا�عمال المتوسطة والصغيرةطاھر محسن منصور الغالبي،  1-
  .248، 247: ص، ص:  2009،ا"ردن، 

  ا�ستراتجية

Strategy 
  رعاية ا�دارة العليا

Sponsor hip 

  الدعم والمشاركة

Support 

&participants 

  البيانات

Data 

  بطاقة ا�داء المتوازن

Balancedscorecard 

  الموارد

Resources 

  النطاق التنظيمي

Scope  

  الحاجة

Need 
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قيــاس لقــدرة المؤسســة علــى تســديد المطلوبــات مــن خــلال موجــدتها المتداولــة  :النســبة الســريعة  - 2- 1- 1

  :بعد استبعاد المخزون منها وتحسب كالآتي

  ولةالمطلوبات المتدا)/المخزون السلعي  –الموجودات المتداولة (النسبة السريعة 

قدرة المؤسسة على دفع  بينيمثل الفرق بين الأصول والخصوم المتداولة وي :رأس المال العامل - 3- 1- 1

  :ويحسب بالصيغة التالية لأطراف الخارجيةلها قصيرة الأمد التزامات

  الخصوم المتداولة –الأصول المتداولة =رأس المال العامل 

الرفــع المــالي يعنــي بيــان درجــة أو نســبة  :)الماليــةنســب الرافعــة (  التغطيــة الماليــة فــع ونســب الر  -2

عنـد  ئهـاادأ عليـه أعبـاء ماليـة كبيـرة لابـد مـن استخدام التمويل بالمديونية لتمويل جزء مـن الأصـول وتترتـب

  1 .أجل استحقاقها وقبل دفع أي توزيعات على الملاك

للموجودات  ءالكفأو نسب النشاط أو نسب الموجودات وتقيس كيفية الاستخدام  :ل الدوراندسب معن -3

مـــن قبـــل المؤسســـة وتســـتند هـــذه النســـب علـــى أســـاس العلاقـــة مـــابين مســـتوى النشـــاط ومســـتوى الموجـــودات 

  2.المختلفة

يهتم المستثمر بالتعرف على العائد المتوقع على المال المستثمر بالمشروع لذلك يجب : حيةنسب الرب -4

  3.بعدل العائد الذي ينشده المستثمرون فيسوق المال العائد، مقارنتهعلى المحلل بعد قياس 

وطالمـــا أن القيمـــة  ،م أســـهم المؤسســـة فـــي ســـوق رأس المـــالتشـــير إلـــى كيفيـــة اســـتخدا :نســـب التقيـــيم -5

للأسهم تعكس التأثير الموحد للمخاطرة والعائد فإن نسـب  التقيـيم تعـد هـي المقـاييس الشـاملة لأداء  السوقية

المؤسســـة وإن نســـب التقيـــيم المهمـــة هـــي نســـب الأســـعار إلـــى الأربـــاح ونســـبة القيمـــة الســـوقية إلـــى القيمـــة 

  . الدفترية

نمو الاقتصـاد الـوطني متمـثلا و هي المؤشرات التي تقيس مدى نمو المؤسسة في إطار : نسبة النمو -6

نمـو  ،ومـن هـذه المؤشـرات نمـو المبيعـات و القطاع الذي تعمل فيه المؤسسات،أو نم ،بنمو الدخل القومي 

  .الدخل الصافي القيمة المضافة

  في قياس أداء المؤسسات اويوضح الجدول الموالي مؤشرات الأداء المالي الأكثر شيوعا واستخدام  

  

                                      

 .156، ص، 2007، دار البداية ،عمان، ا"ردن،  مقدمة في ا�دارة والتحليل المالي أيمن الشنطي ،عامر الشاقر ، 1-
 .179: ، مرجع سابق، ص أساسيات ا�داء ،وبطاقة التقييم المتوازنمحمد صبحي إدريس ،طاھر محس منظور الغالبي ،وائل  2-
  . 91:، ص2004ا,سكندرية، مصر، الدار الجامعية، أساسيات التحليل المالي ودراسات الجدوي، عبد الغفار حنفي،  -3
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  الأداء المالي الأكثر شيوعا و استخداما في قياس أداء منظمات الأعمال مؤشرات  :)1( الجدول رقم 

  الأداء المــالي الأكثر شيوعــا و استخدامـــا ؤشراتم                                

  إجمالي الموجدات  -

 إجمالي الموجدات لكل عامل -

 نسبة الربح من إجمالي الموجدات -

 العائد على صافي الموجدات -

 العائد على إجمالي الموجدات -

 المساهمة الحدية -

 الدخل الصافي -

 نسبة الربح من المبيعات -

 الربح لكل عامل -

 العائد -

 العائد من المنتجات الجديدة -

 العائد لكل عامل  -

 العائد على حق الملكية -

 العائد على رأس المال -

  العائد على الاستثمار -

  القيمة المضافة لكل عامل -

 معدل النمو المركب -

 ة السوقيةالقيم -

 سعر الحصة -

 مزيج المتعاملين -

 ولاء التعاملي -

 التدفق النقدي -

 إجمالي التكاليف -

 معدل الائتمان -

 المطلوبات -

 المطلوبات على حق الملكية -

 معدل دوران الذمم المالية -

 معدل دوران المخزون  -

 القيمة الاقتصادية المضافة -

  القيمة السوقية المضافة -

  

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي وائل محمد :المصدر

  .183: عمان، الأردن، ص

  1:العملاءمحور مؤشرات  -2

رغــم أهميــة هــذه  و العمــلاء فــي قيــاس الأداء المتــوازن،كثيــرة هــي المؤشــرات المهمــة مــن منظــور 

هــو أساســي  وحســب طبيعــة المؤسســة والبيئــة المحيطــة أن تختــار مــاإلا أنــه يجــب علــي الإدارة  المؤشــرات،

إن العمــلاء وحســب أي مــن مؤشــراتهم يمثلــون  وتحقيــق النجــاح، ي إيجابيــا علــي رضــا وولاء العمــلاء،ويعــ

لذلك يجب أن تمتلك الإدارة معلومات محدثة ودقيقة حولهم تأتي من مصادر  ،مركز الثقل الأساسي للعمل

الآتــي والجــدول  ت المتخصصــة بســلوك العمــلاء وغيرهــا،عمــل إدارة البحــوث والدراســاوثيقــة تقــع فــي إطــار 

  .في قياس أداء منظمات الأعمال دامااستخيوضح مقاييس الأداء من منظور العملاء شيوعا و 

  

                                      

  . 209: ، مرجع سابق، صأساسيات ا�داء وبطاقة التقييم المتوازن وائل محمد صبحي إدريس، طاھر محسن منظور الغالبي، -1
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  في قياس أداء منظمات الأعمال استخداماالأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا و  ؤشراتم :)2(الجدول رقم 

  الأداء المــالي الأكثر شيوعــا و استخدامـــا ؤشراتم                                

 .رضا العملاء -

 .ولاء العملاء -

 .الحصة السوقية -

 .شكاوي العملاء -

 .الشكاوي المعالجة من أول مرة -

 .معدل العائد -

 .وقت الإستجابة لطلبات العملاء  -

 .السعر المباشر -

 .ملائمة السعر للمنافسين -

 .التكاليف الكلية للعملاء -

 .العملاء المفقودين  -

 .الإحتفاظ بالعملاء -

  .معدل إكتساب العملاء -

 .العملاء الزائرين للمؤسسة -

 .الساعات المقضية مع العميل -

 .تكاليف التسويق كنسبة من المبيعات -

 .عدد الإعلانات الموضوعة -

 .معدل الإستجابة -

 .حجم المبيعات  -

 .المبيعات لكل قناة توزيع -

 .حجم العملاء معدل -

 .العملاء لكل العاملين -

 .ربحية العملاء -

 ).عدد صفقات المبيعات (التكرار  -

 .نسبة العوائد من العملاء الجدد -

  . المبيعات السنوية لكل عميل -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .210: ص عمان، الأردن، 

  1 :العمليات الداخليةمحور مؤشرات  -3

علــى الإنجــاز والوصــول إلــى فــي تعزيــز قــدرة منظمــة الأعمــال  تلعــب العمليــات الداخليــة دورا فــاعلا

إن تطـــوير مؤشـــرات لمنظـــور العمليـــات الداخليـــة فـــي إطـــار قيـــاس الأداء المتـــوازن يحتـــاج إلـــى و  ،الأهـــداف

التبصــر حــول هــذه العمليــات وكــذلك  دقيقــة بواقــع عمــل المؤسســة الحــالي وأســاليب الإنجــاز والأداء، معرفــة

هــو مهــم مــن مؤشــرات العمليــات الداخليــة التــي تقــوم بهــا  إن الضــرورة تقتضــي التركيــز علــى مــا ،مســتقبلا

نتجـــات أو المؤسســة بحيــث تســاهم توليــد قـــدرات إبداعيــة تجســد مــن خلالهــا المؤسســـة فــي إنجــاز وتقــديم م

خـــدمات متميـــزة فـــي إطـــار الجـــودة أو فـــي إطـــار الأســـعار والقـــدرة علـــى التنـــافس مـــع منتجـــات أو خـــدمات 

يوضح مقـاييس العمليـات الداخليـة الأكثـر شـيوعا واسـتخداما فـي قيـاس  الآتي والجدول المؤسسات الأخرى،

  .أداء منظمات الأعمال
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في قياس أداء منظمات  الأكثر شيوعا و إستخداما الداخلية العمليات الأداء من منظور ؤشراتم :)3(الجدول رقم 

  الأعمال

  العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما ؤشراتم

  .التسليم في الوقت المحدد -

  .معدل دواران المخزون -

  .التحسين المستمر -

  .دقة التخطيط -

  .زمن تقديم المنتجات الجديدة -

  .نسبة المعيب -

   .لطلبات العملاء سرعة الاستجابة -

  .عدد أفكار أو مقترحات التحسين شهريا -

  .أوامر العمل إزاء الطاقة المتاحة -

  .عدد الحملات الإعلانية الإيجابية -

  .معدل تكرار المشتريات المرجعة -

  .المعدل الداخلي لعائد المشاريع الجديدة -

  .وقت التعادل -

  .مشاركة المجتمع -

  .تحسين وقت الدورة -

  .تخفيض الضياع -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر

  .233 :ص عمان، الأردن، 

ولكــن كــل مؤسســة  ،المؤشــرات فــي منظــور الــتعلم والنمــوعديــد هــي  1:الــتعلم والنمــو محــور مؤشــرات  -4

 ويساهم في إيجاد قيمة حقيقية لها من خلال سلاسل الأنشطة المختلفة فيها،هو مهم وفعال  تركز على ما

ـــا للمؤسســـة وهـــذا الأمـــر هـــور ادإن مـــن يقـــرر الأمـــر هـــو الإ ـــيم  ،ة العلي ـــا للمؤسســـة وفريـــق التقي الإرادة العلي

ات فــي المتـوازن لــلأداء المشــكل كمــا أن هــذا الأمــر يختلــف مـن مرحلــة إلــى أخــرى بــاختلاف الــزمن والمؤشــر 

  :التالي خيص أهمها في الجدولفإنه يمكن تل ،طار منظور التعليم والنموإ
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  في قياس أداء منظمات الأعمال التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخداما ؤشراتم ):4(الجدول رقم 

  التعلم والنمو الأكثر والنمو شيوعا واستخداما ؤشراتم

  .رضا العاملين -

  .ولأهممدى تدوير العاملين ومستوى  -

   .أفكار العاملين بخصوص التحسين -

  .التغيب -

  .فرص الترقيات الداخلية -

  .مرونة العمل من حيث التوظيف والتسريح -

  .إمكانية تناقل المهارات -

  .عروض العمل المفوضة -

  .حوادث السلامة -

  .ساعات العمل -

  .رضا العاملين عن البرامج التدريبية -

  .نفقات التدريب -

  استغلال التدريب  -

  .تكرار البرامج التدريبية الجديدة -

  .وفرة البرامج التدريبية -

  .تقييم واقع السلامة الوظيفية -

  .تطوير القيادة -

  .تخطيط الإتصلات  -

  .إنتاجية العاملين -

  .جودة بيئة العمل -

  .التحفيز -

  .القيمة المضافة من كل عامل -

  .معدل تنوع العاملين -

  .التمكن -

  .معدل الاتصالات الداخلية-

  .نسبة المعلومات الإستراتيجية -

  .تحقيق الأهداف الفردية  -

  .نسبة العاملين لأجهزة الحاسب   -

دار وائل للنشر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  :المصدر 

  .250 :ص عمان، الأردن، 
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  :خلاصةال

نقلة نوعية مهمة في مجال قياس التي حققت  الأداء المتوازن تقييم بطاقة تطرقنا في هذا الفصل 

لقد جاءت بطاقة و مع تطور مفهوم الجودة وإعادة هندسة المؤسسات،  وتطوير وإدارة الأداء المؤسسي

من جانب وتلبية لمتطلبات التطور الحاصل  الاستشارة من الخبرة والأداء المتوازن وفق جهود متواصلة 

وقصور القياسات والمؤشرات المالية من أن تعطي الصورة الحقيقية الشاملة لجوانب   ،في مجال الأعمال

  .الأداء المختلفة من جانب آخر

جزائرية وهي مؤسسة مطاحن بني  اقتصاديةوسنحاول في الفصل الموالي تقييم أداء مؤسسة   

  .والتجارية لقرارم قوقة باستخدام بطاقة تقييم الأداء المتوازن الإنتاجيةالوحدة  هارون وبالتحديد
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  :تمهيد

المتــوازن  اســتخدام بطاقــة الأداءكيفيــة تقيــيم أداء المؤسســات ب بعــد إجــراء الدراســة النظريــة لــلأداء و

مطـاحن بنـي مؤسسة قمنا بدراسة ميدانية  في و لإعطاء البحث الصبغة العملية  خلال الفصلين السابقين،

 ىلتعرف علـبـا ، و ذلـك-لقـرارم قوقـة–و بالتحديد في أحد وحداتها وهي الوحـدة الإنتاجيـة والتجاريـة  هارون

وهـذا لمعرفـة مـن خـلال عمليـة تقيـيم أداء هـذه الأخيـرة حقيقة الأداء في المؤسسة الاقتصادية محـل الدراسـة 

وهـــذا مـــا المتـــوازن، الأداء تقيـــيم  العيـــوب والنقـــائص لوضـــع الحلـــول الملائمـــة مـــن خـــلال اســـتخدام بطاقـــة

  :احث هيمب ثلاثستعرضه في الفصل الثالث من خلال 

  .مفاهيم عامة حول المؤسسة :المبحث الأول

  .-لقرارم قوقة-والتجارية لمطاحن بني هارون  الإنتاجيةتعريف الوحدة  :المبحث الثاني

  .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة مطاحن بني هارون :المبحث الثالث
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  ني هارونمطاحن ب عامة حول مؤسسة نظرة: الأولالمبحث 

  مطاحن بني هارون لمحة تاريخية عن مؤسسة :المطلب الأول

الحديث عن الوحدة الإنتاجية والتجارية للقرارم قوقة لابـد مـن معرفـة أصـل هـذه  لىقبل أن نتطرق إ   

م بـالجزائر العاصـمة  1965مـاي  22لقد ظهرت هـذه الوحـدة يـوم  ،sembac مؤسسةالوحدة ونقصد بذلك 

الحكـم (فالقرار فيها كان يصـدر عـن السـلطة المركزيـة  ،النظام الإشتراكي بعد الاستقلال ولأن الجزائر تبنت

م أين عرف الاقتصاد الوطني مرحلة جديدة تميزت أساسا بإعادة هيكلة  1982وإستمر الحال إلي غاية ) 

ميــزت المؤسســات الوطنيــة الجديــدة إحــداها فقــط ثــم تقســيمها إلــي خمســة مؤسســات جهويــة كــل وحــدة منهــا ت

  :باستقلالية القرار وهي كالأتي

-ERIAD  الجزائر.  

- ERIAD  سطيف.  

- ERIAD  سيدي بلعباس.  

- ERIAD قسنطينة.  

 ENTRERPRIS REGIONALE DES INDU STRIEL ALIMENTAIRESوالتي تعني 

ET DERIVEES .  

  ية ومشتقاتهاللحبوب والصناعات الغدائ فروع الشركة الوطنية) : 9(الشكل رقم 

  

  
      

  

       

  مصلحة الإنتاج مسؤول : المصدر

 2002قسنطينة وهذا كان سنة  SMIDEقسنطينة التي صارت تسمي  ERIADهذه الأخيرة           

حاليا    SMIDEمجمع  ،ولاية ظلت كغيرها من الوحدات الأربعة الجهوية لمجمع الرياض سابقا 11تنظم 

فس النمط  إلي غاية تخلي الجزائر عن النظام الإشتراكي و التوجه التدريجي نحو كما أنها تسير بن

  .اقتصاد السوق

هيكلــة المؤسســات الوطنيــة فــي  ىوطنيــا مــن أجــل التنظــيم أو بــالأحر  حيــث أعــدت الدولــة مخططــا        

لقانون تخضع لأحكام ا ،مستوي الوحدات ىفرعية مستقلة عل شكل شركات تجارية عن طريق خلق شركات

 ىفــت ســميد قســنطينة تقســيما جديــدا إلــهــذا الأســاس وكغيرهــا مــن المؤسســات الجهويــة عر  ىوعلــ ،التجــاري

  :وهي شركات فرعية

الشركة الوطنية للحبوب والصناعات الغدائية ومشتقاتھا 
SEMPAC 

مؤسسة الرياض  
 للجزائر 

مؤسسة الرياض  
 سطيف

مؤسسة الرياض 
 سيدي بلعباس 

مؤسسة الرياض 
 تيارت

مؤسسة الرياض  
 قسنطينة
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  ؛مطحنة الساحل سكيكدة -

 ؛مطحنة سيبوس عنابة -

 ؛مطحنة مرمورة -

 ؛مطحنة سيدي راشد قسنطينة -

 ؛مطحنة بوشقوف قالمة -

 ؛مطحنة العوينات تبسة -

 ؛وراس باتنةالأمطحنة  -

 ؛نة الحروش سكيكدةمطح -

 .محل دراستنا) ميلة(مطحنة بني هارون القرارم قوقة  -

 فروع مؤسسة الرياض قسنطينة) : 10(الشكل رقم 

  مصلحة الإنتاج مسؤول : المصدر

  مطحنة مرمورة

 قالمة

  مطاحن سيبوس

 عنابة

  مطاحن الحروش

 سكيكدة

  مطاحن ا2وراس

 باتنة

  خمائر الشرق

 بوشقوف قالمة
  مطاحن الساحل

 سكيكدة

  مطاحن بني ھارون

  ميلة

 

  مطاحن سيدي راشد

 قسنطينة

مؤسسة 
الرياض 
 قسنطينة

  الكبري. م 

 العوينات

  مطاحن سدي أرغيس

 أم البواقي

  المخبر المركزي

 قسنطينة
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تربص ونتعرف من خلاله ولو بصورة وسوف نتوقف بمطحنة بني هارون القرارم لتحري هذا ال        

  .دراستنا بالتحليل النظري والدراسة التطبيقية  ىحارصين عل ،وجيزة ومبسطة عن هذه المطحنة

ي شهر نوفمبر واستمرت الأشغال م ف 1977فقد انطلقت أشغال إنجاز هذا الصرح المؤسسي سنة       

 SONATIBAوشركة وطنية     CAMPLEX-Budabestم أين كلفت شركة مجرية   1983غاية  ىإل

  :حيث 43 – 12 – 81حيث أن الوحدة الإنتاجية والتجارية تحمل رقما تسلسليا هو 

  رقم الولاية: 43

  .الشهر الذي دخلت فيه الاستقلالية: 12

  . سنة إنطلاق النشاط: 81

خرت إلـي غايـة إلا أن هـذه العمليـة الإنتاجيـة تـأ 14/04/1978وبالرغم من أن العملية انتهـت فـي        

( حيــث أن تمــوين المطحنــة يكــون بالمــادة الأوليــة  ،م وذلــك بســبب تــأخر وصــول أجهــزة المطحنــة 1983

  .OAICوهذا من طرف الديوان الوطني للحبوب ) القمح اللين

   مطاحن بني هارون مؤسسةبتعريف ال :المطلب الثاني

ويــل المــادة الأوليــة المتمثلــة فــي القمــح إنتاجيــة وتجاريــة يتمثــل نشــاطها أساســا فــي تح مؤسســةهــي         

 ىعات مختلفـة وتقـوم بهـا مؤسسـات أخـر اللين إلي مادة الفرينة التي هي بدورها تستعمل كمـادة أوليـة لصـنا

  .ERIAD ات الغدائية من الحبوب ومشتقاتهاوهي تابعة لمؤسسة الصناع

  مطاحن بني هارون مؤسسةو أهداف أهمية  :المطلب الثالث

  :مطاحن بني هارون سةمؤسأهمية  -1

الفرينـة فـي صـناعة  استعماللكل مؤسسة أهمية وجدت من أجلها فأهمية هذه المؤسسة تظهر في         

وكـذلك ،أساسـية والـذي يعتبـر مـن حاجـات الإنسـان الضـرورية طـوال السـنة  غذائيـةالخبز الذي يعتبر مادة 

بقايا أو ما يعرف بالنخالة والتي تعـد نتيجـة إضافة إلي ال،إستعمالها من طرف محلات الحلويات والعجائن 

  .لعملتي الطحن والغربلة للقمح اللين فهي تستعمل كغداء أو علف للحيوانات والدواجن

  :ىن هذا النوع من المشاريع يرجع إلوتوطي

طيـة حاجيـات السـوق وكـذا الوصـول هذا النوع من المنتجات فكـان غـرض المركـب تغ ىكثرة الطلب عل -

  .  كتفاء الذاتي من مادة الفرينةتحقيق الإ ىإل

نظر الإتاحة الظروف المناخية مـن درجـة الحـرارة والرطوبـة وكـذا الموقـع الإسـتراتيجي لمزاولـة مثـل هـذا  -

ممــا يســهل عمليـة التمــوين وكــذا تســويق  27النشـاط الإقتصــادي فالوحــدة تقـع بمحــاذاة الطريــق الــوطني رقـم 

 .المنتوج النهائي
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  :   بني هارون مطاحن مؤسسةأهداف  -2

تحقيــق أهـدافها التـي أنشـأت مـن أجلهـا وتحقيـق المكانــة  ىا إلـعنـد تكوينهـ ىإن كـل مؤسسـة تسـع          

تحقيقه ما  ىالمؤسسة إل ذهه ىومن بين ما تسع ،في السوق ضمن ما يعرف بالمنافسة وهذا لضمان بقائها

  :يلي 

  ؛رق التقنية والتكنولوجية الحديثةإدخال بعض الط -

 ؛إنشاء وحدة إنتاجية تختص بإنتاج العجائن ىعل العمل -

 ؛إتباع إستراتيجية خاصة وفعالة -

 ؛استقلاليته إعادة هيكلة المصنع و -

 .زيادة الطاقة الإنتاجية للمصنع ىجلب آلات حديثة مما يؤدي إل -
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   -لقرارم قوقة-هارون الانتاجية والتجارية لمطاحن بني الجانب التنظيمي للوحدة : المبحث الثاني

   والمساحةالموقع  :المطلب الأول

الرابط بين ولايتي  27تقع هذه المؤسسة بدائرة القرارم قوقة ولاية ميلة على الطريق الوطني رقم        

  .مغطاة وتشمل سكنات الموظفين هكتار 7تتربع على مساحة تقدر بـ  ،قسنطينة و جيجل

  -لقرارم قوقة-للوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بني هارون الهيكل التنظيمي  :المطلب الثاني

جدول : مختلف المصالح المكونة للمؤسسة وفيما يلي  ىموزعين عل عاملا 78 يقدر عدد عمال الوحدة بـ 

  .الإنتاجية والتجارية لقرارم قوقة الوحدةتوزيع العمال داخل يوضح 

  مختلف المصالح ىلوالتجارية لقرارم قوقة ع الوحدة الإنتاجيةتوزيع عمال  :)5(الجدول رقم 

 

مصلحة 

  نتاجالإ 

مصلحة 

  المستخدمين

مصلحة 

  المخبر

مصلحة 

الأمن و 

  الوقاية

مصلحة 

  المحاسبة

مصلحة 

  التجارة

مصلحة 

  المشتريات

مصلحة 

الشؤون 

  الإجتماعية

مصلحة 

  الصيانة

مصلحة الإدارة 

  و المالية

17  3  2  22  5  12  2  3  10  2  

   معلومات مقدمة من طرف مصلحة المستخدمينى بالإعتماد عل طالباتد المن إعدا: المصدر

  

  :هي لح تعمل بالتنسيق مع بعضها البعضمصا 10يسهر على تنظيم وتسيير الوحدة إداريا  و           

  ؛مصلحة المشتريات �

 ؛مصلحة الإنتاج �

 ؛المخبر �

 ؛مصلحة الشؤون الإجتماعية �

 ؛مصلحة الصيانة �

 ؛مصلحة الأمانة العامة �

 ؛مصلحة الأمن الوقائي �

 ؛بة والماليةمصلحة المحاس �

 ؛مصلحة المستخدمين �

 .مصلحة التجارة �

المســؤوليات والعلاقــات التــي  يلــي الهيكــل التنظيمــي للوحــدة والــذي يوضــح مختلــف المهــام و و فيمــا       

  .مختلف مصالح الوحدةبين  تربط

  

  



  -لقرارم قوقة–والتجارية لمطاحن بني هارونللوحدة الانتاجية الهيكل التنظيمي ) : 11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مستخدمينمصلحة المسؤول : المصدر

الوحدة اBنتاجية والتجارية 
 - لقرارم قوقة –

 

 ديرية العامةالم

 ا2مانة

مصلحة 
 المشتريات

فرع تسيير  -
  .المستخدمين

 فرع ا2جور -

ا2من مصلحة  مصلحة التجارة
  الوقائي

 مصلحة اBنتاج

الوحدة اBنتاجية 
 - فرجيوة –والتجارية 

 رـــالمدي المخير

مصلحة  مصلحة الصيانة
 المستخدمين

مصلحة المالية  
 و المحاسبة

ون مصلحة الشؤ
 اBجتماعية

  .فرع المحاسبة -

 .فرع الخزينة -

 

 

فرع الشؤون  -
  .اBجتماعية

 .المطعم -

 

  .فرع الكھرباء -

 .فرع الميكانيك -

 

  .فرع الطحن -

  .  فرع الشحن -

فرع استقبال  -
 .الحبوب

  .فرع المشتريات -

فرع تسيير  -
 .المخزون

  .فرع ا2من -

 فرع الحراسة -

 

  .فرع البيع -
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مصــالح  9مــن مديريــة عامــة و يــتم توزيــع الوظــائف حســب الهيكــل التنظيمــي للوحــدة حيــث تتكــون  و     

القــرارات وتوجــد فــي الوحــدة ومنــه تنطلــق  ىرأســها مــدير عــام فهــو الســلطة الأولــالمديريــة العامــة يت مختلفــة،

  :مصالح 9تحت تصرفه الأمانة العامة بالإضافة إلي المصالح المختلفة وهي 

وهـي المصـلحة الوحيـدة التـي تقـوم بعمليـة التمـوين بقطـاع الغيـار والمـادة الأوليـة  :مصلحة المشتريات -1

نتــاج و الصـــيانة كمـــا تقــوم بشـــراء كــل مـــا يلــزم بوحـــدة  الإ ،)الأكيــاس( غليـــفالمتمثلــة فــي القمـــح ومــواد الت

باعتبارهــا الممــول الوحيــد لهــا وتــزود مصــلحة المحاســبة بالوثــائق المحاســبية للتســجيل المحاســبي وهــذا مــا 

وهنــاك علاقــات خارجيــة تتمثــل فــي علاقاتهــا مــع المــوردين، ويشــرف علــى هــذه  ،نســميه بالعلاقــات الداخليــة

إستقبال القمح، فرع تسير المخـزون،  ، فرعفرع المشتريات :فروع وهي 4ة رئيس يساعد على ذلك المصلح

  .فرع الأكياس

هي القلب النابض الذي بتوقفه تتوقف حيـاة الوحـدة الإنتاجيـة بجميـع مصـالحها لأن  :مصلحة الإنتاج -2

ســا كمــا أنهــا المصــلحة التــي تضــم أكبــر عــدد مــن العمــال والمقــدرة ب  24/ ســا 24نظــام العمــل فيهــا يمتــد 

ـــة ،عامـــل 54 ـــز دقيقـــة وضـــخمة بهـــا آلات تكنولوجي ، فالوحـــدة الإنتاجيـــة القـــرارم تقتصـــر علـــى إنتـــاج الخب

تنقسـم هـذه ، و المستورد مـن الـداخل والخـارج )CCLS )Oaisوالمستخلص من القمح اللين الذي تزودهم به 

  .قسم الإنتاج وقسم الشحن :المصلحة إلى قسمين هما

تاجيـة و تعتبـر بمثابـة العـين المجـردة للوحـدة لـه دور إذ يسـتعان بـه قبـل البـدأ فـي العمليـة الإن :المخبر -3

الإنتاجيــة ويعمــل بالتنســيق مــع مصــلحة البرمجــة وذلــك بتحديــد نوعيــة وجــودة القمــح اللــين عــن طريــق أخــد 

كمـا يسـتعان بـه فـي تحليـل الفرينـة ومعرفـة خلوهـا  جل التوصل إلـي إنتـاج أفضـل وأحسـن،عينات القمح  لأ

 مالباسـتعوذلـك  إنتـاج جيـد، ىحصـول علـبهـدف ال للاسـتعمالت جيـدة من النخالـة والغبـار ومعرفـة إذا كانـ

آلـة الغربلـة، آلـة عجـن  ،آلة طحن القمح ،آلة لقياس الرطوبة آلة الغسيل، أجهزة خاصة ودقيقة نذكر منها،

 الإنتــاج، لمصــلحة حصــل عليهــا فــي وثــائق تبعــثثــم يقــوم المخبــري بتســجيل النتــائج  المت ،الفــرن الفرينــة،

ويمكننا القول أن علاقات المخبر تقتصر  مصلحة الإنتاج، ىعل قول أن علاقات المخبر تقتصرويمكننا ال

 ىلازمــة يرشــدها إلــعلــى مصــلحة الإنتــاج إذ يعتبــر المرشــد أو الــدليل الخــاص بهــا لأنــه بقيامــه بالتحاليــل ال

كمـا أن لـه علاقــة  أمـا علاقتــه بمصـلحة المحاسـبة تكــاد منعدمـة إلا فـي حالـة شــراء الآلات النوعيـة الجيـدة،

  .مع مصلحة الصيانة في حالة حدوث خل أو عطب في الأجهزة

حقـوق العمـال حيـث تسـهر علـى وضـعيتهم  ىهـي مصـلحة تحـافظ علـ :الاجتماعيـةمصلحة الشؤون  -4

و تسهيل مهام العمال من أجل رفـع المسـتوي المعيشـي لهـم وتنقسـم هـذه المصـلحة  الاجتماعيةمن الناحية 

  .المطعم والنادي ،الاجتماعيةرع الشؤون ف: من فرعين هما

تقـــوم هـــذه المصـــلحة بالســـهر علـــى الســـير الحســـن والطبيعـــي للعمـــل والرفـــع مـــن  :مصـــلحة الصـــيانة -5-

كمـا تتجلـي ، الإنتاج وتفادي أي عطـل فـي الأجهـزة والآلات وتعمـل بالتنسـيق مـع مصـلحة البرمجـة ىمستو 
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حيـث يمكـن  العملية الإنتاجية، استمراريةالذي يضمن ضرورة صيانة الآلات من خلال تشغيلها المتواصل 

الطاقـات الأصـلية بهــذه الآلات و تـوفير مـا أمكــن مـن الضــمانات  ىالهـدف مـن الصــيانة فـي المحافظـة علــ

  .دورية و علاجيةصيانة  :للحد من تكرار توقفها والصيانة نوعان

بها موظف يقوم بدور أساسي هي مصلحة دور أساسي وهام داخل المؤسسة يعمل  :مصلحة الأمانة - 6

وهام داخل المصالح والإدارة ومنظم لمختلف الأعمال التي ترد من خارج المؤسسة أو تصدر عنها 

  :الشروط التي يجب أن تتوفر فيه هيو 

  ؛الإخلاص والوفاء للرئيس -

 ؛جانب اللغة العربية ىيجيد بعض اللغات إل -

 ؛المسؤولية ى تحملالكفاءة والقدرة عل -

 .خبرة في ميدان العملأن تكون له  -

 اسـتقبال إضـافة إلـى ،الصـادرالـوارد و البريـد وتسـجيله فـي دفتـر البريـد  اسـتقبالوالمهام التي يقوم بهـا هـي 

 اســـتخراجوتنظـــيم المقـــابلات و   ،المســـتندات فـــي حافظـــة رســـمية المكالمـــات الهاتفيـــة الخاصـــة بالمـــدير و

  .النسخ

علـي نظافـة المحـيط والحفـاظ علـى سـلامة العمـال مـن  تسـهر هـذه المصـلحة :مصلحة الأمـن الوقـائي -7

كما تشرف على أمـن الوحـدة ،الحوادث داخل المؤسسة والقيام بكل الإسعافات الضرورية عند الحاجة إليها 

كــل هــذه  ي يســتعمل فــي الحــالات الإســتعجالية،و إســتمرار العمــل وســخر لهــا عــدة وســائل منهــا الهــاتف الــذ

  :بهاالأعمال يقوم 

 4فـرق وكـل فرقـة تتكـون مـن  4ون مـن كـتت ة ليلا لأن فترة مداومتـه الليليـة،يقوم بالحراس :اسةفرع الحر  -

  .أعوان أمن يعملون بنظام التناوب

 .تحقيق الأمن داخل الوحدة خلال الفترة النهارية ىيعمل عل :فرع الأمن -

ير المحاسـبي التسـي ىر وتعمـل علـتعتبـر مصـلحة مهمـة وأساسـية حيـث أنهـا تسـه :مصـلحة المحاسـبة -8

 االمحاسبية والمالية إبتداء بياناتهذه المصلحة بالمراقبة لجميع ال ففي الوحدة الإنتاجية تقوم ،والمالي الجيد

خـر الـدورة التـي تبـين لنـا الحالـة آغاية إعداد الميزاينـة الختاميـة فـي  ىميزانية الإنتاجية خلال السنة إلمن ال

  .المالية للوحدة سواء ربح أو خسارة 

فقــد كانــت  )01/01/2001(الوحــدة الإنتاجيــة مــؤخرا  ىهــذه المصــلحة إلــ انضــمت :مصــلحة التجــارة -9

ــــــــة العامــــــــة، ــــــــ تابعــــــــة للمديري ــــــــات وتنقســــــــم إل ــــــــع ىبمختلــــــــف المتطلب .لتجــــــــارةاقســــــــم  ،قســــــــم  ،قســــــــم البي
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لقرارم –إستخدام بطاقة الأداء في تقييم أداء الوحدة الانتاجية والتجارية   :المبحث الثالث

  -قوقة

 الأعلـى ىن الأسـفل إلـبما أن المحاور الأربعـة لبطاقـة الأداء المتـوازن تـرتبط معـا بشـكل تكـاملي مـ

المحـاور الثلاثـة  ىوالنمـو يـؤثر بشـكل مباشـر علـفإن ما يتم من أهداف ومؤشرات لقياسها في محور التعلم 

شـطة ومقـاييس موضـوعية كما أن ما يحـدث مـن أن ،)والمحور المالي ،العملاء ،التشغيل الداخلي(  الأخرى

ــلمحــور عمليــات  وهمــا العمــلاء والمحــور المــالي و  الأعلــىالمحــورين  ىالتشــغيل الــداخلي يــؤثر بالتــالي عل

المختصة  الاقتصاديةالمؤسسات  إحدىولذلك سنقوم بإعداد بطاقة الأداء المتوازن لهذه المحاور في ، هكذا

م أداء ييوذلك بهدف تققوقة بمطاحن بني هارون لقرارم وهي الوحدة الانتاجية والتجارية في صناعة الفرينة 

محــور : ونشــير إلــى أننــا لــم نســتطع تطبيــق أغلــب المؤشــرات الخاصــة بالمحــاور الــثلاث وهــيهــذه الوحــدة 

المؤشـرات حســب المعطيــات  الـتعلم والنمــو، محـو العمليــات الداخليــة، ومحمـور العمــلاء، لـذلك قمنــا بحســاب

  :محاور الأربعة في مايليال ويمكن تناول هذهالمتوفرة،  

                                                  النموالتعلم و  الوحدة وبعدأداء تقييم  :الأول المطلب

القاعدة الأساسية لهذا المحور هي قوة العمل المتاحة داخل المؤسسة من حيث مستوياتها الإداريـة 

ومــدى ملائمــة ظــروف العمــل ونظــام المكافئــات أو  ىمســتو ن حيــث المهــارات المتاحــة بكــل ومــ  ،المختلفــة

ثــم يــتم تعريــف كافــة ، الحــوافز ومــا ينقصــهم مــن إمكانيــات لتحســين قــدراتهم الإنتاجيــة ومهــاراتهم الشخصــية

الأساســـية و أطـــراف قـــوة العمـــل داخـــل المؤسســـة بالإطـــار العـــام لإســـتراتيجية المؤسســـة والمهـــام والغايـــات 

  .بها الأخذلإدارة العليا التي قررت ا الإستراتيجية

الإطار العام للهدف الإستراتيجي مـن الأنشـطة والإجـراءات الخاصـة بهـذا  المواليويوضح الجدول 

التـي تـتم فـي المسـتقبل فـي ضـوء  ات التـي تمثـل محركـات الأداء و الأخـرىوكذلك كل من المؤشـر  ،المحور

لأداء الهــدف الإســتراتيجي لهــذا لــمحققــة مــا تحقــق فــي الماضــي و الحاضــر وتمثــل مؤشــرات قيــاس النتــائج ال

ويتضح من هـذه البطاقـة لأداء محـور الـتعلم والنمـو أن المؤشـرات المحركـة لـلأداء تمثـل المقـاييس  ،المحور

لمـلء الفـراغ الناشـئ عـن الإمكانيـات المتاحـة وقـت تطبيـق النظـام  ىبهـا خـلال الفتـرات الأولـ الأخـذالواجب 

، بين المهارات و الإمكانيات التـي يتطلبهـا هـذا النظـام فـي الأجـل الطويـليفي ضوء الإستراتيجية المحددة و 

 النتائج المحققـة لـلأداء  ىيمكن الوصول إل حتىلذلك فإن هذه المقاييس يجب أن يكون بها تحسن تدريجي 

  .إنتاجية العامل ىفي الأجل الطويل وهو تحسين مستو المستهدف 
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–هارون يلوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بنوازن لمحور التعلم والنمو لبطاقة الأداء المت : )6(الجدول رقم 

  2011-2010للسنوات  -لقرارم قوقة

  السنوات  النسبة  الهدف الإستراتيجي 

    2010  2011  

  .تنمية مهارات قوة العمل  -

زيادة  ىعل تحفيز العمالة  -

الإنتاجية و التعامل مع مفهوم 

  الإستراتيجية

  

  لعاملمعدل إنتاجية ا

  

  عدد الوحدات المنتجة

  عدد العمال

  

692.3 1  

  

846.15 1  

  

  معلومات مقدمة من طرف مصلحة الإنتاج ىمن إعداد الطالبات بالاعتماد عل: المصدر 

 المستهدف من قبل مسيري الهدف الإستراتيجي نلاحظ من بطاقة الأداء لمحور التعلم والنمو أن   

فيز العمالة من أجل زيادة الإنتاجية والعمل على حث حة إلى تإضافالوحدة هو تنمية مهارات العمل، 

معدل إنتاجية العامل  تفاعالبطاقة إر نلاحظ من خلال العمال على تنفييذ الاستراتيجية الموضوعة، إذ  

 2011ثم تحسنت سنة   2010سنة  ع /ق 1 692.3 بلغتحيث  2010مقارنة بـ  2011سنة 

سياسات  استمرارسبب بالطاقة الإنتاجية  ارتفاع ىإلع سبب ذلك ع ، ويرج/ق 1 846.15وإرتفعت إلى 

لمهارات وبرامج التدريب التدريب والحوافز مع مقارنة مستويات الأداء دوريا وتدعيم موقف قوة العمل با

، ويكمن القول أن مسيري الوحدة قد وفقوا في تحفيز العمالة ودفعهم إلى زيادة الانتاجية وتحقيق المناسبة

  .اف المرجوةالأهد

  في بطاقة الأداء المتوازن عمليات التشغيل الداخلية تقييم أداء الوحدة وبعد: المطلب الثاني

توظيف أفضل كيفية  ىمجال التعلم والنمو حيث يركز عل يعمل هذا المحور بعد تأثره بما يتحقق في

تراتيجي لهذا المحور هو ويلاحظ أن الهدف الإس أمثل للموارد المتاحة، استغلاللهذه العمالة في ظل 

ظ على مستوى الجودة المقبول في كل من السوق التنافسية بأقل تكلفة في ظل الحفا الوصول إلى الميزة

  :لييمافيل ثمتجل القصير تالأولذلك فإن مؤشرات قياس مستوى الأداء في  المحلي والعالمي،

 ).مرة كل دورية ( معدل الأعطال بكل دورة تشغيل أو وردية عمل  -

 كمية الإنتاج المعيب  =نتاج خلال الفترة الإنسبة الإنتاج المعيب إلى إجمالي كمية    

  إجمالي تكاليف الإنتاج                                                                 

     

      )بالساعة أو الطن (الطاقة الفعلية   =معدل الطاقة المستغلة لخطوط الإنتاج       

  )بالساعة أو الطن (الطاقة العادية المتاحة                                          

نصيب الطن من  انخفاضإمكانية خفض تكلفة الطن بسبب  حهذا المعدل أوض ارتفعكلما     

  .الإهتلاك لخطوط الإنتاج الثابتة النقدية والتكاليف 
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   100 ×   فترة محددة كمية المردودات خلال   =نسبة مردودات المبيعات 

  كمية المبيعات خلال نفس الفترة                                         

 هذه النسبة إلى تحسين مستوى قبول العملاء لمنتجات المؤسسة، وبالتالي انخفاضيشير 

  . نسبة العيوب بها وتحسن مستوى جودتها انخفاض

  تكلفة المبيعات  =نسبة تكلفة المبيعات 

  يرادات المبيعاتا                              

  . ساعد ذلك في خفض تكلفة المنتج بالانخفاضوكلما تحسنت هذه النسبة 

  

 يلوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بنلبطاقة الأداء المتوازن لمحور عمليات التشغيل الداخلية ) : 7(الجدول رقم 

  2011- 2010للسنوات  -لقرارم قوقة–هارون

ف الهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

  الإستراتيجي

  

  النسبــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

  السنـــــــــــــــــــــــــــوات

2010  2011  

خفــــض تكلفــــة  -

  .الإنتاج

الحفـــــاظ علـــــى  -

مســـــــتوى متميـــــــز 

مــــن الجــــودة فــــي 

حقيـق ميـزة ظل لت

  تنافسية للمؤسسة

نســـــبة المـــــردودات 

  من المبيعات

   100×   ن كمية المردودات

  ن المبيعاتية كم  

0.00  0.00056  

معــــــدل الطاقــــــة  -

  المستغلة

  الطاقة الفعلية

  الطاقة العادية المثلى

0.35  0.5  

نســـــــــــبة تكلفـــــــــــة  -

  المبيعات

  

  تكلفة المبيعات

  إيرادات المبيعات

    

  

  .معلومات مقدمة من مصلحة الإنتاج على بالاعتمادمن إعداد الطالبات   :المصدر

ر العمليــــات الداخليــــة أن الهــــدف الاســــتراتيحي للوحــــدة هــــو خفــــض تبــــين لنــــا بطاقــــة الأداء للمحــــو 

التكــاليف مــع الحفــاظ علــى نفــس مســتوى الجــودة، وبعــد حســاب بعــض المؤشــرات الخاصــة بتقيــيم العمليــات 

  : الداخلية تم تسجيل الملاحظات التالية

مقارنة إلى  0.00056ب  2011المردودات من المبيعات لسنة نسبة  ارتفاعنلاحظ من خلال الجدول  -

، لكــن يمكــن أن المنــتجبعــض الوحــدات مــن  وهــذا راجــع إلــى أخطــاء وعيــوب فــي 2010فــي ســنة  انعدامــه

  .نشير إلى أن هذه النسبة منخفضة جدا أي يمكن إهمالها

 ةالمقـدر  2010مقارنـة بنسـبة  0.5 إلـى 2011فـي سـنة  رتفـعاأما بالنسـبة لمعـدل الطاقـة المسـتغلة فقـد   -

  .ساعات العملزيادة في حجم الطلبيات في السوق مما أدى إلى  رتفاع اإلى  هذا راجع  0.35ب 
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  في بطاقة الأداء المتوازنالعملاء  الوحدة وبعدأداء تقييم  :ثالثالالمطلب 

هذا المحور هـو تحقيـق رضـاء العمـلاء بشـكل يمكـن المؤسسـة مـن تحقيـق لالهدف الإستراتيجي إن 

ويتطلــــب تحقيــــق الهــــدف ضــــرورة الاهتمــــام  ،قــــف المنافســــين بالســــوقشــــريحة تســــويقية متميــــزة مقارنــــة بمو 

) عملاء محليـون أو عمـلاء تصـدير ( العملاء من خلال قوائم استقصاء لمعرفة اتجاهاتهم  ىرأ باستطلاع

وتوقعــــاتهم بالنســــبة لأســــلوب البيــــع والتســــليم وطــــرق الســــداد وكيفيــــة طلــــب الشــــراء والخــــدمات والمعلومــــات 

أن تحـــافظ إدارة  كمـــا يتطلـــب الأمـــر ضـــرورة   ،توافرهـــا مـــع إتمـــام عمليـــات البيـــع المصـــاحبة والتـــي يفضـــل

لمقـاييس        نظم الجودة ولتحقيق هذه الأهداف الإستراتيجية لمحور العملاء فإن مجموعـة مـن ا ىالمؤسسة عل

ا لاســــتخدام مقــــاييس للتطبيــــق تمهيــــد ىيجــــب اســــتخدامها فــــي المراحــــل الأولــــ الأداء ىو المؤشــــرات لمســــتو 

ويمكــن وصــف   ،إســتراتيجية فــي الأجــل الطويــل كمؤشــرات لقيــاس النتــائج المحققــة لهــذا الأداء الإســتراتيجي

  :حو التالينال ىعل ا الأداء الإستراتيجيأهم المؤشرات لقياس النتائج المحققة لهذ

لجانــب نســبة مــن يقــيس هــذا ا :شــريحة الســوق فــي بعــض المنــاطق الأساســية لنوعيــات مــن العمــلاء -

ففـي حالـة المنتجـات مـثلا كالفرينـة  فـإن هـذه النسـبة تحـدد  ،إجمالي حجم السـوق لهـذه النوعيـة مـن العمـلاء

  :كما يلي

  حجم المبيعات خلال الفترة لهذا المنتج لشريحة من العملاء= نسبة شريحة السوق 

  لشريحةإجمالي حجم مبيعات السوق في نفس الفترة لنفس ا                    

 ،تحقيــق وضــع تنافســي أكبــر داخــل الســوق علــىوكلمــا ارتفعــت هــذه النســبة ســاعد ذلــك المؤسســة     

  .المساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية في مجال محور العملاء ىإل ىوأد

  :وتحسب بالعلاقة التالية: نسبة هامش ربح تجار الجملة -

     سعر البيع تسليم المصنع –تاجر الجملة سعر البيع تسليم = نسبة هامش  ربح تجار الجملة 

  سعر بيع تسليم المصنع                                               

كلما ارتفعت هذه النسبة تحققـت مصـالح مشـتركة بـين كـل مـن المؤسسـة و المـوزعين مـن عملائهـا 

  .وهو ما يعرف بالعلاقات ذات المصالح المشتركة

  :وتحسب بالعلاقة التالية :الجديدة إلي إجمالي عدد الحسابات  نسبة حسابات المبيعات - 

        عدد الحسابات الجديدة  مرجحة بقيمة مبيعات العملاء=نسبة حسابات المبيعات الجديدة إلي إجمالي عدد الحسابات 

  حسابات العملاءإجمالي عدد                                                                              

  .تمثل هذه النسبة النمو الممكن حدوثه في حجم عملاء المؤسسة يوما بعد اخر وخلال فترة معينة
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لقرارم –لوحدة الانتاجية والتجارية لمطاحن بن هارونللاء بطاقة الأداء المتوازن لمحور العم) : 8(الجدول رقم 

  2011-2010للسنوات  - قوقة

  

  

  الهدف الإستراتيجي

  

  نسبةال

  السنوات

2010  2011  

  

  تحقيق شريحة تسويقية أكبر -

تحقيق مستوي جيد لرضاء  -

 العملاء

تحقيق مصالح مشتركة مع  -

  الموزعين والعملاء

 

نسبة عدد العملاء 

  الجدد

  

 

  عدد العملاء الجدد

  إجمالي عدد العملاء

  

 

%10 

  

 

 

%3.40 

  

  

نسبة تكرار تعامل 

 العميل مع المؤسسة

  ر المبيعاتإجمالي عدد فواتي

 عدد العملاء

18.05 20.72 

 

  

  .معلومات مقدمة من طرف مصلحة الإنتاج ىمن إعداد الطالبات بالاعتماد عل:المصدر 

ذلـك يتـرجم  ولائهـم و نلاحظ من الجدول أن الأهداف الاستراتيجية لمحـور العمـلاء هـي رضـا العمـلاء و -

نسـبة العمـلاء الجـدد و ب انـاكتفيالنسـبة لـذلك  في زيـادة الشـريحة السـوقية لكـن للأسـف لـم نسـتطع قيـاس هـذه

 :نسبة تكرار تعامل العميل مع نفس المؤسسة ونلخص النتائج المتوصل إليها في مايلي

 3.40إلـى  2010سـنة  %10ت من نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة عدد العملاء الجدد قد انخفض -

عــن التعامــل مــع الوحــدة، وقــد يرجــع ، ويفســر ســبب ذلــك إلــى تخلــي بعــض العمــلاء الجــدد  2011ســنة  %

السبب الرئيس في ذلك إلى عدم قدرة هولاء العملاء الجدد على منافسة أقرانهم في السوق الأكثـر مـن خبـرة 

 .وسيطرة على السوق

حيـث  2010رنـة بسـنة امق 2011سـنة  عتارتف قدأما بالنسبة لنسبة تكرار تعامل العميل مع المؤسسة ف -

عـــن  لاءمـــرضـــا الع: ىوهـــذا راجـــع إلـــ 2011 ســـنة 20.72 حـــين بلغـــت فـــي 2010ســـنة  18.05 كانـــت

 .في طلبات المنتج ارتفاع ىالمتعاملين لنشاطهم مما يؤدي إل ع بعضيتوس ،المنتج

ور العمـلاء أن أداء المؤسسة في محـ من خلال النتائج المتوصل إليها في محور العملاء نستطيع القول -

عامل مع العملاء علـى رضـاهم نوعـا مـا عـن المنتـوج، ويـدعم كـذلك كان جيدا حيث بينت لنا زيادة نسبة الت

بزيادة إنتاجية العملاء بمعنى زيادة الطلب من العملاء أدى حتما إلى زيادة الانتاجية مـا يبـين التكامـل بـين 

  . محاور بطاقة الأدء المتوازن

   ازنالمالي في بطاقة الأداء المتو  البعد تقييم أداء الوحدة و: المطلب الرابع

رف بتعظـيم يعـ الهدف الإستراتيجي والرئيسي لهذا المحور هو تحقيق أقصى قيمة ممكنـة أو مـاإن 

 وقد يـتم ذلـك فـي صـورة تعظـيم عائـد السـهم أو العائـد والقـيم السـوقية للسـهم معـا، ،صافي الثروة للمساهمين
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السـيولة فـي مـن الـربح و  من خلال إصلاح خلل هيكل التمويل وتحقيـق مسـتويات متميـزة ولا يتحقق ذلك إلا

مــن إنجــاز فــي محــاور عمليــات علــى إدارة المؤسســة ربــط مــا تحققــه ولــذلك فــإن ، الأجــل القصــير والطويــل

التــي يترتــب عليهــا تحقيــق شــريحة تســويقية جيــدة وخفــض تكلفــة المنــتج مــع  العمــلاء و الداخليــة والتشــغيل 

و  ييس التـي تسـتخدم لقيـاس مســتويات الأداءالمقـاإتاحتـه بأسـعار بيـع منخفضـة وجـودة متميـزة، ولـذلك فـإن 

  :تلك التي تستخدم لقياس النتائج المحققة يمكن تناولها على النحو التالي

لميزانيـة لكن قبل حساب مختلف المؤشرات الماليـة والمقصـود بهـا هـو النسـب الماليـة وجـب إعـداد ا

راء بعـــض التعـــديلات لأن الميزانيـــة ، ولكــن بعـــد إجـــ)1،2ملحـــق (يزانيـــة المحاســـبية مـــن المالماليــة انطلاقـــا 

المحاســبية تســتجيب لأغــراض محاســبية فقــط و لاتســتجيب لأغــراض ماليــة وســنعرض فيمــا يلــي الميزانيــات 

   .  لأنهما أساس حساب النسب المالية 2011، 2010المالية المفصلة للسنتين 

   :الميزانيات المالية المفصلة أصول – 1

  :الميزانيات المالية المفصلة للوحدة لفترة الدراسةول أصوالجدول الموالي يوضح       
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  2011 – 2010سنوات  للية لمؤسسة مطاحن بني ھارون وحدة لقرارم قوقة لالميزانيات الماأصول ): 9(الجدول رقم 

 )المبالغ ( السنوات  البيان 

2010 2011 

 الأصول الثابتة 

 )الاستثمارات( القيم الثابتة * 

 لماديةالتثبيتات ا
368 873 611,53 349 209 508,20 

 النثبيتات المالية
5 008,00 5 008,00 

 الضرائب المؤجلة أصول
3 188 054,76 3 188 054,76 

 570,96 402 352 674,29 066 372 مجموع قيم الثابتة 

 القيم الثابتة الأخرى * 

 حقوق شبه ضريبية
12 966 517,99 12 966 517,99 

 517,99 966 12 517,99 966 12 ابتة الأخرىمجموع قيم الث

 088,95 369 365 192,28 033 385 مجموع  الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة 

 قيم الاستغلال* 

 186,14 664 11 496,48 088 15 المخزونات

 186,14 664 11 496,48 088 15 مجموع قيم الإستغلال

 قيم قابلة للتحقيق * 

   992,00 34 ةالنثبيتات المالي

 الزبائن
27 138 110,31 27 049 782,54 

 مدينون آخرون
3 464 373,50 3 684 865,50 

 ضرائب و ماشابهها
11 910,98   

 648,04 734 30 386,79 649 30 مجموع القيم القابلة للتحقيق

 القيم الجاهزة * 

 الخزينة
35 954 688,10 19 888 482,88 

 482,88 888 19 688,10 954 35 مجموع القيم الجاهزة

 317,06 287 62 571,37 692 81 مجموع  الأصول المتداولة

 406,01 656 427 763,65 725 466 المجموع 

  

  2011-2010 للسنواتمن إعداد الطالبات بالاعتماد على الميزانيات المحاسبة وملاحقتها للوحدة :المصدر 

   :خصوم الميزانيات المالية المفصلة – 2

  :والجدول الموالي يوضح خصوم الميزانيات المالية المفصلة للوحدة لفترة الدراسة      
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2011 – 2010سنوات للية لمؤسسة مطاحن بني هارون وحدة لقرارم قوقة لالميزانيات الماخصوم : )10(م الجدول رق  

 )المبالغ ( السنوات  الخصوم

2010 2011 

 الأموال الدائمة

 الأموال الخاصة* 

 417,49 585 137 589,18 077 134 رحل من جديدم

 777,85 177 137 994,29 915 181 الترابط مابين الوحدات

 195,34 763 274 583,47 993 315 مجموع الأموال الخاصة

 الديون الطويلة والمتوسطة الأجل* 

 669,73 933 2 798,00 799 1 قروض الإستثمارات

     دائنوا الأموال

 816,00 443 37 816,00 443 37 مؤجلة خصومالضرائب ال

 871,37 056 34 896,06 308 26 مخصصات

 316,45 413 4 316,45 413 4 الديون شبه الضريبية

 178,03 259 69 178,03 259 69 عمليات المجمع

 851,58 106 148 004,54 225 139 مجموع الديون ط و م الأجل

 046,92 870 422 588,01 218 455 مجموع الأموال الدائمة

 الأموال المتداولة* 

   الديون القصيرة الأجل * 

    

   871,73 133 1 دائنوا الأموال

 171,30 243 228,12 966 6 الموردون والحسابات المتشابهة

 271,70 371 2 308,22 851 1 الضرائب

 916,09 171 2 767,57 555 1 الديون الأخرى

 359,09 786 4 175,64 507 11  مجموع الأموال المتداولة 

 406,01 656 427 763,65 725 466 المجموع

  2011-2010 سنواتسبة وملاحقتها للوحدة للمن إعداد الطالبات بالاعتماد على الميزانيات المحا :المصدر

  :حساب المؤشرات المالية - 3

 الماليةلمؤشرات االميزانيات المالية للوحدة لسنوات الدراسة سنقوم بحساب مختلف  بعد عرض  

لنشاط كنسب السيولة ونسب الهيكلة المالية ونسب ا ات التوازن المالي والنسب الماليةر والمتمثلة في مؤش
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  : ةول المواليافي الجد كما هو موضحو نسب الاستغلال  ونسب المردودية 

   

  2011- 2010نوات وحدة للسلرؤوس الأموال العاملة ل): 11(جدول رقم 

2011 2010 
الســـنــوات                           

 البيان

 الرقم

 )الدائم(رأس المال العامل الصافي 

 1 الأموال الدائمة  455,218,588.01 422,870,046.92

 2 الأصول الثابتة  385,033,192.28 365,369,088.95

 3 الأصول المتداولة  81,692,571.37 62,287,317.06

 4 الديون قصيرة الأجل 11,507,175.64 4,786,359.09

 FR( 5 =2-1(رأس المال العامل  70,185,395.73 57,500,957.97

  
  
  

  5  =4-3 

 مفاھيم أخرى لرأس المال العامل

 6 الأموال الخاصة 315,993,583.47 274,763,195.34

 7 الديون طويلة الأجل 139,225,004.54 148,106,851.58

 2-6= 8 رأس المال العامل الخاص 69,039,608.81- 90,605,893.61-

 7+4= 9 رأس المال العامل  الأجنبي 150,732,180.18 152,893,210.67

 3=10 رأس المال العامل اللإجمالي 81,692,571.37 62,287,317.06

  )10( و )09( رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدرا

  

  2011- 2010نوات وحدة للسل العامل المال الاحتياج في رأس): 12(جدول رقم 

2011 2010 
الســـنــوات                           

 البيان

 الرقم

62,287,317.06 81,692,571.37 
 1 الأصول المتداولة 

19,888,482.88 35,954,688.10 
 2 القيم الجاهزة

 1-2= 3 إحتياجات الدورة 45,737,883.27 42,398,834.18

4,786,359.09 11,507,175.64 
 4 الديون القصيرة الأجل 

0.00 0.00 
 5 السلفات المصرفية

 4- 5=6 موارد الدورة 11,507,175.64 4,786,359.09

37,612,475.09 34,230,707.63 

احتياجات رأس المال العامل 

)BFR ( 

7 =6-3 

  )10( و )09( رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا
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  2011-  2010نوات وحدة للسلل صافيةال الخزينة): 13(جدول رقم 

2011 2010 
 الرقم الســـنــوات        البيان            

 FR  ( 1(رأس المال العامل  70,185,395.73 57,500,957.97

 BFR ( 2(احتياجات رأس المال العامل  34,230,707.63 37,612,475.09

 الخزينة الصافية 35,954,688.10 19,888,482.88
3 =2-1 

3 =5-4 

 4 القيم الجاهزة  35,954,688.10 19,888,482.88

 5 السلفات المصرفية 0.00 0.00

  )12(و  )11(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011-  2010نوات  نسب السيولة للوحدة للس): 14(جدول رقم 

 البيان
  لسنواتا

 

 2011 2010 العلاقة بةالنس

 13,01 7,10 ا2صول المتداولة نسبة السيولة العامة 

     الديون قصيرة ا2جل 

 نسبة السيولة المختصرة
 10,58 5,79 القيم الجاھزة+ القيم القابلة للتحقيق 

     الديون قصيرة ا2جل 

 نسبة السيولة الفورية
 4,16 3,12 القيم الجاھزة

 ا2جل الديون قصيرة 
  

    

  )12( و )11(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011- 2010نوات نسب الهيكل المالي للوحدة للس): 15(جدول رقم 

 البيان
  

 السنوات

 2011 2010 العلاقة النسبة

 نسبة التمويل الدائم
 1,16 1,18 ا2موال الدائمة 

     ا2صول الثابتة

 لتمويل الخاصنسبة ا
 0,75 0,82 ا2موال الخاصة

     ا2صول الثابتة

 نسبة الإستقلالية المالية
 0,64 0,68 ا2موال الخاصة

     مجموع ا2صول

 نسبة قابلية التسديد
 0,36 0,32 مجموع الديون 

 مجموع ا2صول
  

    

  )10 (و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا
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  2011- 2010نوات نسب النشاط للوحدة للس): 16(جدول رقم 

 2011 2010 البيان الرقم

 321,731,904.88 243,746,167.29 رقم الأعمال خارج الرسم 1

 427,656,406.01 466,725,763.65 مجموع الأصول 2

 0.75 0.52 معدل دوران الأصول 2 ÷ 1 = 3

 365,369,088.95 385,033,192.28 الأصول الثابتة 4

 0.88 0.63 معدل دوران الأصول الثابتة 4 ÷ 1 = 5

 62,287,317.06 81,692,571.37 الأصول المتداولة  6

 5.17 2.98 معدل دوران الأصول المتداولة الأصول المتداولة 

 171,564,615.41 149,031,744.89 مخزون أول المدة من المواد واللوازم 8

 173,910,760.54 148,057,365.59 المواد واللوازممخزون آخر المدة من  9

 172,737,687.98 148,544,555.24 متوسط المخزون من المواد واللوازم 2 ÷ (9 + 8 ) = 10

 173,083,063.72 144,757,496.84 مشتريات السنة من المواد واللوازم 11

12 = ( 10÷ 11) x 360  359.28 369.42 فترة الاحتفاظ بالمواد واللوازم 

 1.00 0.97 معدل دوران المواد واللوازم 10 ÷ 11 = 13

 321,731,904.88 243,746,167.29 رقم الأعمال 1

 6,346,604.31 5,089,248.96 رسم القيمة المضافة 20

 328,078,509.19 248,835,416.25 رقم الأعمال بالرسم 21

 27,049,782.54 27,138,110.31 العملاء  22

 29.68 39.26 مدة تسديد العملاء العملاء 

 12.13 9.17 معدل دوران العملاء 22 ÷ 21 = 23

 243,171.30 6,966,228.12 الموردين 24

 173,083,063.72 144,757,496.84 المشتريات خارج الرسم 11

     الرسم على القيمة المضافة 25

 173,083,063.72 144,757,496.84 المشتريات بالرسوم 26

27 = ( 24÷ 26) x 360   0.51 17.32 الموردين تسديدفترة 

 711.77 20.78 معدل دوران الموردين 24 ÷ 26 = 28

 

 و ملاحق الميزانيات المحاسبية وجدول )10( و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :ر دلمصا

  2011- 2010حسابات النتائج للوحدة للسنوات 
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  2011- 2010نوات نسب المردودية للوحدة للس: )17(جدول رقم 

 السنوات البيان

 2011 2010 العلاقة النسبة

 0.026- 0.049- النتيجة الصافية المردودية التجارية

     رقم ا2عمال خارج الرسم

 0.020- 0.026- النتيجة اNجمالية المردودية الاقتصادية

     مجموع ا2صول

 المردودية المالية
 0.031- 0.038- نتيجة الصافيةال

 ا2موال الخاصة
  

    

حسابات  الميزانيات المحاسبية وجدول  )10( و )09(رقم  ى الجدول من إعداد الطالبات بالاعتماد عل :لمصدر ا

  2011-2010النتائج للوحدة للسنوات 

  

 :يوضحه الجدول الموالي ومن أجل تقييم الوحدة ماليا يستحسن وضع نتائج التحليل المالي في جدول كما
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  2011- 2010نوات المالي للوحدة للس لمؤشرات الأداءملخص ): 18(جدول رقم .              

 الهدف الإستراتيجي
 النسبة

 السنوات

2010 2011 

تعظيم صافي ثروة  -

  المساهمين

إصلاح خلل هيكل  -

  التمويل

مستوي ربحية وسيولة  -

  قوية

  

 

 مؤشرات التوازن المالي

 57,500,957.97 70,185,395.73 رأس المال العامل الصافي

 90,605,893.61- 69,039,608.81- رأس المال العامل  الخاص

 152,893,210.67 150,732,180.18 رأس المال العامل  الأجنبي

 62,287,317.06 81,692,571.37 رأس المال العامل  اللإجمالي

 37,612,475.09 34,230,707.63 لالإحتياج في رأس المال العام

 19,888,482.88 35,954,688.10 الخزينة الصافية

 نسب السيولة

 13.01 7.10 نسبة السيولة العامة 

 10.58 5.79 نسبة السيولة المختصرة

 4.16 3.12 نسبة السيولة الفورية

 نسب المديونية

 1.16 1.18 نسبة التمويل الدائم

 0.75 0.82 لخاصنسبة التمويل ا

 0.64 0.68 نسبة الإستقلالية المالية

 0.36 0.32 نسبة قابلية التسديد

 نسب النشاط

 0.75 0.52 معدل دوران الأصول

 0.88 0.63 معدل دوران الأصول الثابتة

 5.17 2.98 معدل دوران الأصول المتداولة

 359.28 369.42 فترة الاحتفاظ بالمواد واللوازم

 1.00 0.97 دل دوران المواد واللوازممع

 29.68 39.26 مدة تسديد العملاء

 12.13 9.17 معدل دوران العملاء

 0.51 17.32 الموردين تسديدفترة 

 711.77 20.78 معدل دوران الموردين

 نسب المردودية

 0.03- 0.05- المردودية التجارية

 0.02- 0.03- المردودية الاقتصادية

 0.03- 0.04- ردودية الماليةالم

 نسب الإستغلال

 0.72 0.72 نسبة مصاريف المستخدين

   0.0001 نسبة المصاريف المالية

بالاعتماد جدول على الجداول السابقة من إعداد الطالبات :لمصدر ا  
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  )2011-2010(المالي للوحدة للفترة الأداءتقييم   -4

  :دراسة مؤشرات التوازن المالي -4-1

  :دراسة رأس المال العامل -4-1-1

سنقوم بحساب مختلف رؤوس الأموال العاملة خلال سـنوات الدراسـية والمبنيـة فـي الجـدول المـوالي 

  .ثم سنقوم بتحليل النتائج المتحصل عليها

أن الوحــدة قــد حققــت رأس )  18( نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم): الــدائم(رأس المــال العامــل الصــافي -أ

لكنه إنخفض  2010دج سنة  70 185 395.73ائم موجب خلال سنتي الدراسة حيث كان مال عامل د

ـــى  2011ســـنة  ـــد رغـــم انخفاضـــه ســـنة  57 500 957.97إل ـــى العمـــوم فـــرأس المـــال العامـــل جي دج وعل

  .،  وسنحاول دراسة رأس المال العامل للوحدة لكل سنة على حدا2011

ل العامل على أن الأموال الدائمة غطت الأصول الثابتة تدل النتيجة الموجبة لرأس الما:  2010سنة  -

وتعدت ذلك لتغطي جزء لا بأس به من الأصول المتداولة، وهذا يعني أن الوحدة قد حققت هامش أمان 

خلال هذه الفترة، وهذا يعني أن الأصول المتداولة تغطي كل القروض قصيرة الأجل، وبالتالي فإن هذا 

ة من تسديد التزاماتها قصيرة الأجل عند حلول تاريخ استحقاقها، إلي جانب الهامش الموجب يمكن الوحد

  .ذلك تستطيع الوحدة القيام بالعملية الاستغلالية للدورة المالية دون مخاطر

وهذا راجع إلى  2010نلاحظ انخفاض في قيمة رأس المال العامل مقارنة بسنة : 2011سنة  -

دج والتي قابلها كذلك انخفاض  1 868 931.2لتي تعادل مبلغ انخفاض في قيمة الأصول المتداولة وا

فإن الأموال الدائمة قد  ىدج، ومن جهة أخر  64 469 598.93غ في الديون قصيرة الأجل بمبل

دج وكذلك الحال بالنسبة للأموال الثابتة كذلك انخفضت بقيمة  35 289 676.9انخفضت بقيمة 

وسبب هذا الانخفاض هو مبلغ الإهتلاكات السنوية لأن و   2010دج مقارنة بسنة  39 890 344.6

  . التثبيتات تسجل بالقيمة الصافية

يمكن ملاحظة أن الوحدة حققت رأس مال عامل ) 18(من الجدول رقم  :رأس المال العامل الخاص  - ب

في خاص سالب خلال سنوات الدراسة وهذا يعني أن الأموال الخاصة لم تغط الأصول الثابتة وذلك ليس 

ولا في تمويل  يستطيع الاعتماد على الموارد الذاتية لا في تمويل الأصول الثابتة، صالح الوحدة إذ أنه لا

بل الاعتماد بشكل كبير على الموارد الخارجية من ديون طويلة الأجل وديون قصيرة  دورات الاستغلال،

  .وهذا يشكل خطرا عليها في المدى الطويل الأجل،

أن ديــون الوحــدة فــي تزايــد مســتمر ) 18(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم  :الأجنبــيرأس المــال العامــل  - ج

 893 210.67إلــى  2010دج ســنة   150 732 180.18  مــن خــلال ســنوات الدراســة حيــث ارتفعــت 

، ويشــير رأس المــال العامــل الأجنبــي أن الوحــدة لا تعتمــد علــى المــوارد الذاتيــة فــي 2011دج ســنة  152
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عــد ســنة وتتمثــل هــذه المــوارد فــي الأمــوال الخاصــة وتزايــد رأس المــال العامــل الأجنبــي  تمويــل دوراتهــا ســنة ب

  .يعني تزايد المخاطر المالية في الأجل القصير

) 18(يمثـل مجمـوع الأصـول المتداولـة حيـث نلاحـظ مـن الجـدول رقـم و: رأس المال العامل الإجمـالي  -د

، ويعود ذلك  2010مقارنة بسنة  2011في سنة  ضانخفاأن قيمة رأس المال العامل الإجمالي قد عرف ا

غيــر أن هــذا  .فــي العناصــر المكونــة لــه والمتمثلــة  فــي القــيم القابلــة للتحقيــق والقــيم الجــاهزة نخفــاضالا ىإلــ

لـذلك يجـب الاعتمـاد علـي مؤشـرات أخـرى حتـى  المؤشر وحده غير كافي لتحديـد الوضـعية الماليـة للوحـدة،

  .ملة عن وضعية الوحدةنتمكن من أخد الفكرة الكا

  دراسة الإحتياج في رأس المال العامل -4-1-2

إن الاحتياج في رأس المال العامل يتبع تطور نشاط الوحدة و مردوديتها فهو عبارة عن الفرق بين 

غير كافية يتم اللجوء ) الأجل ديون قصيرة ( وإذا كانت موارد الدورة  الاحتياجات والموارد المتعلقة بالدورة،

  :ويتم حسابه بالعلاقة التالية رأس المال العامل لتمويل الاحتياجات، لىإ

  

  

يمكن ملاحظة أن الاحتياج في رأس المال العامل موجب خلال سـنوات الدراسـة وهـذا  السابقومن الجدول 

فــي ومــن النتــائج المتوصــل إليهــا ، معنــاه أن احتياجــات الوحــدة أكبــر مــن المــوارد التمويليــة لــدورة الاســتغلال

  :الجدول نسجل الملاحظات التالية

ويعـــود هـــذا للانخفـــاض الكبيـــر فـــي  نلاحـــظ ارتفـــاع فـــي احتيـــاج رأس المـــال العامـــل،: 2011بالنســـبة  – 

حيــث هــذا الانخفـاض أثــر كثيـرا علــى قيمـة احتيــاج رأس المــال  2010 سـنة الـديون قصــيرة الأجـل مقارنــة ب

  .العامل

  :دراسة الخزينة الصافية -4-1-3

خزينــة عــن القــيم الماليــة التــي يمكــن أن تتصــرف فيهــا الوحــدة لــدورة معينــة وتعتبــر الخزينــة تعبــر ال

الصافية من المؤشرات المهمة في تحقيق التوازن المالي في المدى القصير،حيث هي أيضـا القيمـة السـائلة 

  .ل الصافيعامل من رأس المال العامالتي تبقي فعلا تحت تصرف الوحدة بعد طرح احتياج رأس المال ال

مــن الجــدول يمكــن ملاحظــة أن الخزينــة موجبــة خــلال ســنوات الدراســة يفســر هــذا باعتمــاد الوحــدة 

دون اللجـوء إلـي السـلفيات  ىالقيم الجاهزة فقط ولهذا نلاحظ تزايد في قيمة القيم الجاهزة سنة بعـد أخـر  ىعل

  .المصرفية

  

  

  

 ) مصرفية سلفيات –الديون قصيرة الأجل (  –) القيم الجاهزة  –الأصول المتداولة = (الاحتياج في رأس المال العامل 
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  دراسة النسب المالية -4-2

  نسب السيولةدراسة  -4-2-1

دف نسب السيولة إلى تقييم قدرة الوحدة على المدى القصير حيث توضح الملاءة المالية للوحدة ته

في المدى القصير فهي تقيس قدرة الوحدة على مواجهة التزاماتهـا قصـيرة الأجـل وتبـين مـدى سـرعة تحويـل 

  . الأصول المتداولة إلى سيولة جاهزة

مة مقدرة الوحدة على تسـديد ديونهـا قصـيرة الأجـل اعتمـاد تبين نسبة السيولة العا :نسبة السيولة العامة - أ

نلاحظ أن نسبة السيولة العامة موجبة خلال سنوات ) 18(على أصولها المتداولة، ومن خلال الجدول رقم 

  .وهذا ما تفسره الزيادة الملاحظة في الجدول الدراسةالدراسة إذ شهدت تحسسنا ملحوظا خلال سنوات 

ول لهــذه النســبة هــو الواحــد الصــحيح ولقــد اســتطاعت الوحــدة مواجهــة ديونهــا إن الحــد الأدنــى المقبــ

قصــيرة الأجــل وخطــر ســـدادها المفــاجئ دون اللجــوء إلــى أصـــولها الثابتــة أو قــروض جديــدة لان الأصـــول 

  . المتداولة تغطي كل الديون قصيرة الأجل

يد ديونها قصيرة الأجل دون تبين هذه النسبة مدى قدرة الوحدة على تسد: نسبة الديون المختصرة - ب

حيث يتم استبعاد المخزونات من الأصول المتداولة لأنها ) قيم الاستغلال ( بيع المخزون اللجوء إلى

نلاحظ أن نسبة السيولة المختصرة ) 18(تحتاج إلي وقت لتحويلها إلي سيولة جاهزة ومن الجدول رقم 

 ىحتى وصلت إل 2010سنة  5.79سبتها شهدت تحسننا ملحوظا خلال سنوات الدراسة حيث كانت ن

  .وهذا نتيجة ارتفاع القيم القابلة للتحقيق وانخفاض الديون قصيرة الأجل 2011سنة  10.58

بالتالي تستطيع الوحدة تغطية  و 0.75أو  0.5ونلاحظ أن النسبة فاقت الحد الأقصى للضمان 

جاهزة دون اللجوء إلي بيع المخزون كما وجب الديون قصيرة الأجل بواسطة القيم القابلة للتحقيق والقيم ال

الوحدة أن تعطي اهتماما خاصا لسياسة تحصيل حقوقها المتعلقة بالعملاء مقارنة مع الديون  ىعل

  .المستحقة عليها

تبين هذه النسبة مدى قدرة الوحدة علي تسديد ديونها قصيرة الأجل بالاعتماد  :نسبة السيولة الفورية -ج

ة التي هي تحت تصرف الوحدة فعلا دون اللجوء إلي قيم الاستغلال والقيم القابلة علي القيم الجاهز 

  .سيولة يتطلب فترة من الزمن ىللتحقيق لأن تحويلها إل

ولدى  0.3إلى  0.2يوجد اتفاق بين أغلب الاقتصاديين أن النسبة المرجعية للسيولة الفورية بين 

إمكانية التسديد الحالي خلال سنوات  ىعة الوصول إل، لكن الملاحظ أن الوحدة استطا0.4بعضهم حتى 

الدراسة وهي نسب تفوق النسبة المرجعية حيث الفائض يعتبر أموال مجمدة على الوحدة محاولة إعادة 

  .استثمارها لزيادة مردوديتها

بعـــد دراســـتنا لنســـب الســـيولة يمكـــن القـــول أن وضـــعية المؤسســـة فـــي تحســـن ملحوظـــا عبـــر ســـنوات 

إذا مـا اســتطاع مسـيري الوحــدة الــتحكم أكثـر فــي الحقـوق والمتعلقــة أساسـا بسياســة تحصــيل  الدراسـة خاصــة
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أي أننـــا نراعـــي مبـــدئي  ) المـــوردين و ديـــون الاســـتغلال ( المـــدينين مقارنـــة مـــع الـــديون القصـــيرة المســـتحقة 

) 18(دول رقـم السيولة و الإستحقاقية لتمكين الوحدة منه مواجهة التزاماتها قصـيرة الأجـل، ويظهـر مـن الجـ

  .هي أحسن سنة من خلال نسبة الارتفاع في نسب السيولة ارتفاعا جد كبير 2011أن سنة 

  :نسب الهيكلة المالية -4-2-2

مـدى تغطيـة  ىلرأس المال العامل وهي تشـير إلـ ىتعتبر هذه النسبة صياغة أخر  :نسبة التمويل الدائم -أ

الجدول أن النسـبة تفـوق الواحـد طيلـة سـنوات الدراسـة وهـذا  والملاحظ من الأصول الثابتة بالأموال الدائمة،

  .2010مقارنة بسنة  2011هذه النسبة  سنة  نخفضتما يدل على وجود رأس مال عامل موجب ولقد ا

تعبــر هــذه النســبة علــى مــدى تغطيــة الوحــدة لأصــولها الثابتــة بواســطة أموالهــا  :نســبة التمويــل الخــاص -  ب

ا فـي تحديـد حجـم القـروض طويلـة الأجـل لتـوفير الحـد الأدنـى مـن رأس الخاصة، وتساعد هـذه النسـبة أيضـ

 82ومن الملاحظ مـن الجـدول أن الأمـوال الخاصـة تسـتطيع تغطيـة أكثـر مـن ، المال العامل كهامش أمان

  .2011في  %75 ىثم انخفضت إل 2010من الأصول الثابتة الصافية سنة %

مــدى اســتقلالية الوحــدة ماليــا ومــدى اعتمادهــا علــى  تعتبــر هــذه النســبة عــن :نســبة الإســقلالية الماليــة - ج

نلاحــظ أن نســبة الاســتقلالية الماليــة ســجلت النســب التاليــة خــلال ) 18(أموالهــا الخاصــة ومــن الجــدول رقــم 

 0.5، حيث نلاحظ أن النسب فاقت النسبة المرجعية و هي 0.64، 0.68: الترتيب  ىسنوات الدراسة عل

اعت رفع اسـتقلاليتها الماليـة وذلـك مـن خـلال السياسـة المتبعـة أي تقلـيص وهذا دليل علي أن الوحدة استط

  .الديون إلي أدني مستوياتها

مجمــوع الأصــول وتبـين مــدى مســاهمة  ىتعتبـر هــذه النســبة عـن نســبة الــديون إلـ :نســبة قابليــة التســديد - د

وصـولها للإفـلاس المقرضين في تمويـل اسـتثمارات الوحـدة فالوحـدة فـي حالـة وقوعهـا فـي وضـعية ماليـة أو 

وبالتالي عدم قـدرتها علـى تسـديد ديونهـا فإنهـا تلجـأ إلـى بيـع أصـولها لسـدادها ومـا لاحظنـاه أن هـذه النسـبة 

  .أي تعتبر النسب المبينة في الجدول جيدة 2011 – 2010 ينخلال السنت 0.5كانت أقل من 

  :نسب النشاط -4-2-3

قــــاييس الكفــــاءة، وذلــــك لأنهــــا مؤشــــر لقــــدرة تعتبــــر هــــذه النســــبة مــــن أشــــمل م: معــــدل دوران الأصــــول - أ

تحقيـق رقـم أعمـال، حيـث نلاحـظ مـن الجـدول أن كـل دينـار تسـتثمره الوحـدة  ىالاستثمارات في الأصول عـ

علـى الترتيــب  2011- 2010 ينتدج خــلال السـن 0.75، دج  0.52يسـاهم فـي تحقيـق رقــم الأعمـال بــ  

فـإن الوحـدة لا تنـتج حجـم مبيعـات كـافي مقارنـة مـع  وبالتـالي 1ونلاحظ أن المعدل منخفض لأنـه أقـل مـن 

ولـذا يجـب علـى الوحـدة رفـع كفاءتهـا لكـي تزيـد  2011حجم الاستثمار في أصولها لكنها اقتربـت منـه سـنة 

  .من حجم المبيعات ومنه فإن أداء المبيعات مقارنة بما هو مستثمر غير كاف

وهــذا دليــل  1ل نلاحــظ أن النســب أقــل مــن مــن خــلال ملاحظــة الجــدو  :معــدل دوران الأصــول الثابتــة -ب

على عدم كفاءة الوحدة في استخدام أصولها الثابتـة فـي عملياتهـا الإنتاجيـة ويجـب عليهـا محاولـة رفـع هـذه 
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  .المعدلات وذلك بزيادة كمية المبيعات

يعتبــر مؤشــرا جيــدا فــي قيــاس مــدى اســتخدام الأصــول المتداولــة فــي  :معــدل دوران الأصــول المتداولــة -ج

أن الوحدة حققت لقاء استثمار كـل دينـار مـن أصـولها ) 17( توليد المبيعات حيث نلاحظ من الجدول رقم 

،  2.98علــى الترتيــب  2011و  2010 ينت، حيــث كانــت المعــدلات للســنالدراســة تيالمتداولــة خــلال ســن

لــه  وذلــك نتيجــة ارتفــاع رقــم الأعمــال حيــث ســجل أعلــى مســتوي 2011مســجلة أعلــى معــدل ســنة  5.17

ويعبــر إرتفــاع هــذا المعــدل نتيجــة كفــاءة الوحــدة فــي اســتخدام رأس المــال العامــل وكانــت ، خــلال هــذه الســنة

  .2011سنة  أعلى كفاءة استخدام

يقــيس هــذا المعــدل مــدى كفــاءة وفاعليــة إدارة المخــزون حيــث كلمــا زاد معــدل  :معــدل دوران المخــزون -د

ظ بــالمخزون كلمــا كــان هــذا مؤشــرا جيــدا وخــلال ســنوات دوران المخــزون أو انخفــض متوســط فتــرة الاحتفــا

  :مايلي) 18(الدراسة يمكن ملاحظة وانطلاقا من الجدول رقم 

نلاحظ أن المدة التي تبقي فيها  المواد واللوازم في المخازن مدة طويلة نوعا ما أي سنة  :المواد واللوازم -

يوم  353بقيت  2011أيام ، وفي سنة 5شهرا و  12يوم أي ما يعادل  369بقيت  2010حيث في سنة 

  .1بلغ  2011و سنة  0.97بلغ  2010يوم ،حيث أن معدل سنة  29شهرا و  11أي ما يعادل 

الوحدة لا تحتفظ بالمنتجات تامة الصنع وذلك لأن الطلب يفوق الكميـات المنتجـة أي : المنتجات التامة -

  .وحدات المنتجة لم نستطع حساب هذه المعدلكل ماينتج يباع، لذلك ولعدم توفر التكلفة السنوية لل

يقـيس هـذان المعـدلان مـدى النجـاح فـي تحقيـق الملائمـة بـين سياسـتي  :معدل دوران العملاء والموردين -

البيع والشراء حيث كلما كانت مـدة تسـديد المـوردين أطـول مـن مـدة التحصـيل مـن الزبـائن كـان ذلـك أفضـل 

 39يمكـن ملاحظـة أن مـدة التحصـيل مـن العمـلاء بلغـت ) 17(للوحدة والعكـس صـحيح ومـن الجـدول رقـم 

يـوم ،فـي المقابـل نجـد أن فتـرة التسـديد للمـوردين قصـيرة  29إلـي  2011ثـم انخفضـت فـي  2010يوم فـي 

، 2011يـوم ثـم انعـدمت تقريبـا فـي سـنة  17إلـي  2010جدا خلال سنوات الدراسة حيث وصلت في سنة 

  .تحقيق الملائمة بين المعدلين تنجح فيويمكن القول أن الوحدة لم 

  نسب المردودية  -4-2-4

تبــين هــذه النســبة مــدى كفــاءة السياســات التــي يتخــذها مســيري الوحــدة و مــدى فعاليتهــا فــي تســيير 

أنواع مهمة وأساسية للمردودية  وهي المردودية  3نشاطها وتعد ضرورية لبقاء واستمرار الوحدة حيث نميز 

  .قتصادية ، المردودية الماليةالتجارية ، المردودية الا

كانـــت خســـارة أي ســـلبية وهـــذا مـــا يظهـــره  2011-2010 ييمكـــن ملاحظـــة أن نتـــائج الـــدورة لســـنت

من خلال النسب السالبة للمـر دوديـة وهـذا يعنـي أنـه لاوجـود للمـرد وديـة خـلال ) 18(ويوضح الجدول رقم 

  .الثلاث دورات
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ودية نشاط الوحـدة التجـاري أي يجـب علـى الوحـدة أن تـدر  تقيس هذه النسبة مرد :المرد ودية التجارية -أ

أرباحـا كافيــة لتغطيــة التكـاليف وتحقيــق هــامش ربـح معــين ومــن خـلال الجــدول نلاحــظ أن الوحـدة لــم تحقــق 

ثـــم انخفضـــت فـــي  2010 فـــي ) -0.049( ب ربحـــا بـــل حققـــت خســـارة حيـــث قـــدرت المردوديـــة التجاريـــة 

  .  0.026- ىإل 2011

هــذه النســبة تقــيس درجــة الفعاليــة فــي اســتخدام الأصــول ومــدى قــدرتها علــى : لاقتصــاديةالمــرد وديــة ا -ب

نلاحــظ أن الوحــدة حققــت ) 18(تحقيــق أربــاح كافيــة لمزاولــة نشــاطها وبقائهــا لكــن مــن خــلال الجــدول رقــم 

خسـائر وهـذا دليـل علـى أن الوحـدة ليسـت لهـا درجـة فعاليـة فـي اسـتخدام الأصـول و ليسـت لهـا القـدرة علـى 

  .تحقيق أرباح كافية لمزاولة نشاطها وبقائها

تبين هذه النسبة ربحية الأموال الخاصة بمعنـي هـامش الـربح الـذي يحققـه الـدينار : المرد ودية المالية -ج

حد المستثمر من قبل مالكي الوحدة وهي مؤشـر هـام جـدا لقيـاس درجـة النمـو الـداخلي المسـتقل للوحـدة، االو 

ى رضــا مــالكي الوحــدة عــن كفــاءة إدارة الوحــدة فــي اســتغلال أمــوالهم و مــن حيــث كلمــا زادت أدى ذلــك إلــ

خلال الجدول نلاحظ أن نسب المردودية المالية لهذه الوحدة سالبة و هذا يـدل علـى أن هـامش الـربح غيـر 

محقـــق مـــن الـــدينار الواحـــد المســـتثمر و هـــذا يجعـــل مـــالكي الوحـــدة غيـــر راضـــيين عـــن كفـــاءة إدارة الوحـــدة 

  .أموالهم و يجب عليها توظيف عمال إدارة ذات كفاءة عاليةلاستغلال 

  نسب الإستغلال - 5- 2- 4

تساعد هذه النسب في قياس من بالتحديد من التكاليف ساهم بشكل كبير في إمتصاص القيمة 

المضافة ومن أهم النسب المستعملة في هذا المجال هي نسبة مصاريف المستخدمين ونسبة المصاريف 

  .بالقيمة المضافة والجدول الموالي يبين علاقات ونتائج حساب النسب خلال سنوات الدراسة المالية مقارنة

مـــدى مســـاهمة مصـــاريف المســـتخدمين فـــي  تعبـــر هـــذه النســـبة علـــى :نســـبة مصـــاريف المســـتخدمين -أ

حيـــث نلاحـــظ مـــن الجـــدول أن النســـب . للوحـــدة الاســـتغلاليإمتصـــاص  القيمـــة المضـــافة خـــلال النشـــاط  

، 2011و  2010أي بقيــت ثابتــة خــلال الســنتين  2011و  2010خــلال الســنتين  0.72 ، 1.18كانــت

بينمـا امتصـت  2009تعني هـذه النسـب أن مصـاريف المسـتخدمين امتصـت كـل القيمـة المضـافة فـي سـنة 

  .2011و  2010منها خلال سنتي %  72

ة فــي إمتصــاص القيمــة تعبــر هــذه النســبة عــن مســاهمة المصــاريف الماليــ :نســبة المصــاريف الماليــة – ب

علـــى  2011و  2010فـــي ســـنتي   0 و 0.0001المضـــافة إذ نلاحـــظ مـــن الجـــدول أنهـــا ســـجلت نســـبة 

  .الترتيب وهي نسبة جد منخفضة، أي أن المصاريف المالية في الوحدة شبه معدومة
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  :خلاصةلا

ــ حن بنــي مؤسســة اقتصــادية جزائريــة وهــي مؤسســة مطــا ىبعــد قيامنــا بالدراســة العمليــة لتعــرف عل

حيث كانت الدراسة بأحد وحدتيها وهي الوحدة الإنتاجية والتجارية المتواجدة بدائرة القرارم  ، -هارون القرارم

كما ، قديم الوحدة الإنتاجية والتجاريةوذلك من خلال القيام بت ،والتي تنتج مادة الفرينة –ميلة  بولاية –قوقة 

الأداء المتــوازن فــي المؤسســة والتــي تقيــيم بطاقــة باســتخدام  لتقيــيم أداء الوحــدة تضــمن هــذا الفصــل محاولــة 

والمحـور المـالي التـي تسـتطيع مـن خلالهـا قيـاس ، العمـلاء، التشغيل الـداخلي، النموتشمل محاور التعلم و 

المسـتوي الـداخلي  ىالمعلومات والمعطيات والبيانـات التـي تتحصـل عليهـا سـواء علـ ىوتقييم الأداء بناء عل

 ىأسـاس متطلبـات السـوق علـ ىا يخـص العمـال والعمليـات الداخليـة أو المسـتوي الخـارجي علـللمؤسسة فيم

  .اقتصاد السوق العالمية ىالصعيد الدولي نتيجة للمنافسة و الانفتاح عل ىمنتجاتها كذلك عل

لـة مسـيري الوحـدة قـد وفقـوا فـي تحفيـز العما أنمـن خـلال بعـد الـتعلم والنمـو ولقد تبين بعد عملية التقييم  -

ودفعهــم إلــى زيــادة الإنتاجيــة وتحقيــق الأهــداف المرجــوة، أمــت فيمــا يخــص بعــد عمليــات التشــغيل الداخليــة 

إلـى أنهـا غيـر  2010مقارنـة بسـنة  0.5إلـى  2011استطاعت رفع مستوى الطاقة المسـتغلة سـنة فالوحدة 

لمتوصل إليها في محـور من خلال النتائج امن الطاقة قير مستغل أي ضائع،  0.5كافية لأنه في المقابل 

العملاء نستطيع القول أن أداء الوحدة في محور العملاء كان جيدا حيث بينـت لنـا زيـادة نسـبة التعامـل مـع 

العمـلاء علـى رضـاهم نوعـا مـا عـن المنتـوج، ويــدعم كـذلك بزيـادة إنتاجيـة العمـلاء بمعنـى زيـادة الطلـب مــن 

 .المتوازن ءلتكامل بين محاور بطاقة الأداالعملاء أدى حتما إلى زيادة الإنتاجية ما يبين ا

تيـــبن أن الوحـــدة حققـــت رأس مـــال عامـــل موجـــب خـــلال ســـنوات فأمـــا فيمـــا يخـــص المحـــور المـــالي      

الدراســة والــذي فســر بــأن الوحــدة تســتطيع تســديد التزاماتهــا قصــيرة الأجــل بكــل ســهولة، أمــا بالنســبة للنســب 

المردوديـة ونسـب  لهيكلـة الماليـة إضـافة إلـى نسـب النشـاط والمالية فلقد تـم دراسـة كـل مـن نسـب السـيولة وا

يدل علـى وجـود سـيولة مجمـدة وجـب  ما 2011السيولة ، حيث تبين أن نسب السيولة مرتفعة خاصة سنة 

استثمارها، أما فيما يخص نسب الهيكلة المالية فالوحدة مستقلة ماليا وتمول نفسها بأموالها الخاصة بحوالي 

ين نجد أن نتيجة الوحدة الصافية كانت خسارة خلال سنوات الدراسة ما ينجم عنه عدم تقريبا، في ح 80%

وجود مردودية في الوحدة، ولقد تبين أيضـا أن مصـاريف المسـتخدمين تمـتص معظـم القيمـة المضـافة لـذلك 

  .وجب على مسيري الوحدة التدقيق في مصاريف المستخدمين
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نهـا تمثـل شـكل و ، و ذلـك كتشكل بطاقة الأداء المتوازن أداة جـد هامـة فـي مجـال إدارة المعلومـات 

ـــة و بعـــدد محـــدود،مختصـــر و منهجـــي لمجموعـــة مـــن المؤشـــرات التـــي يـــ ـــأتي الأداء  تم اختيارهـــا بعناي و ي

لعمليـــات امنظـــور و  العمـــلاء منظـــورو  ،المنظـــور المـــالي: المتـــوازن ليقـــيس الأداء مـــن أربعـــة منظـــورات هـــي

  .الداخلية و منظور النمو و التعلم

كما يظهر دور البطاقة كعملية رشيدة لتساعد على تبني المفهوم الجديد في المؤسسة و توجيهها 

و لقد عرفت بطاقة الأداء المتوازن تطورا  على مجموعة من الأهداف الواقعية، في الاتجاه السليم بناءا

به و انتقلت من اعتماد المؤشرات المالية و الكمية إلى المؤشرات ملحوظا في المحتوى و الدور الذي تلع

إضافة إلى توفرها على  و قياس أداء المؤسسات الاقتصادية، نه إمكانية اعتمادها في تقييمو م ،النوعية

و  ،خاصية أساسية تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال التعديلات الضرورية عليها حسب الضرورة 

  .رها كأداة شخصية ترتبط بالمسير و ظروف عملهيمكن اعتبا

و للتعمق أكثر في أهمية بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء المؤسسة تم إسقاط ما تم عرضه في 

 - القرارم قوقة -مؤسسة مطاحن بني هارون هيو  ري على واقع المؤسسة محل الدراسة،الجانب النظ

و بعد الدراسة النظرية و ) 2011- 2010( لدراسة للفترة الممتدةو لقد كانت ا -ولاية ميلة –وحدة الفرينة 

  :التطبيقية توصلنا إلى جملة من النتائج سنوردها فيما يلي 

ساهمت بطاقة الأداء المتوازن في التحول من التركيز على المؤشرات المالية إلى الاهتمام بجوانب  - 

  .مثل الزبائن و دينامكية النمو في المؤسسة ،أخرى

المؤسســة إلــى خطــط  ةإســتراتيجيطاقــة الأداء المتــوازن تــوفر للمســيرين إطــار كــاملا للعمــل علــى ترجمــة ب -

وهـذا مـا يثبـت  و التي تساعدها في ضبط أدائهـا، عملية و إلى مجموعة متكاملة من مؤشرات قياس الأداء

ت الإدارية الحديثة التـي ر بطاقة الأداء المتوازن أحد أساليب والتقنيااعتبصحة الفرضية الأولى أي يمكن إ

ساهمت فـي ضـبط أداء المؤسسـات، كمـا تعـد نظامـا إداريـا وخطـة إسـتراتيجية لتقيـيم أنشـطة وأداة المؤسسـة 

 .وفق رؤيتها وإستراتيجيتها

أن المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن تحقق التوازن بين الأهداف طويلة الأجل  ىبالإضافة إل - 

و هذا ما يثبت صحة  ااهم في فعالية قياس أداء المؤسسات و صياغة إستراتيجيتهمما يس وقصيرة الأجل

وبشكل جد فعال في قياس أداء المؤسسة وصياغة  تساهم بطاقة الأداء المتوازنالفرضية الثانية أي أن 

  .وتنفيذ إستراتيجياتها

بإســتخدام  ولايــة ميلــة –قوقــة لقــرارم  –الوحــدة الإنتاجيــة والتجاريــة بمطــاحن بنــي هــارون بعــد تقيــيم أداء  -

أي  تبــين مــن نتــائج التقيــيم أن للوحــدة نقــاط قــوة وجــب عليهــا تعزيزهــا والحفــاظ عليهــا بطاقــة الأداء المتــوازن

لـة تصـحيح الاخـتلالات الموجـودة وهـذا مـا يثبـت صـحة نقاط ضعف وجب تجنبها ومحاو تحسين وضعيتها 
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فـي تحسـين أداء الوحـدة الإنتاجيـة والتجاريـة بمطـاحن بنـي تسـاهم بطاقـة الأداء المتـوازن الفرضية الثالثـة و 

  . ولاية ميلة –لقرارم قوقة  –هارون 

 :التوصيات

  :من خلال ما تم ذكره من نتائج متوصل إليها يمكننا تقديم التوصيات التالية  

 .مؤسسةمحاولة العمل بجد من أجل تحقيق نتيجة إيجابية لأن النتائج السلبية المتراكمة تعني إفلاس ال - 

القرارات المالية والمتعلقة بالسيولة حيث بينت نسب السيولة أن هناك أموال مجمدة في  اتخاذضرورة  - 

 . استثمارهاالخزينة وجب إعادة 

ـــة فـــور  - ـــك مـــن أجـــل تصـــحيح الإخـــتلالات المالي ـــلأداء بشـــكل دوري أي دائـــم وذل ـــة التقيـــيم ل القيـــام بعملي

  .حدوثها

علــى القيــام  ولايــة ميلــة –لقــرارم قوقــة  –التجاريــة بمطــاحن بنــي هــارون الوحــدة الإنتاجيــة و حــث مســيري  -

 .بطاقة الأداء المتوازن باستخدامبعملية التقييم 

من أهم ضروريات نجاح تلك المتوازن  الأداءمساندة ودعم الإدارة العليا لبرنامج تصميم وتطبيق قياس  - 

 .المختلفة في تصميم هذه الأداةوإشراك كل العاملين في المستويات الإدارية  البرامج،

 .إتباع كل الخطوات الأساسية لتصميم البطاقة بالشكل المطلوب وليس بشكل عشوائي - 

 .تي تستعمل بطاقة الأداء المتوازنمن خبرات المؤسسات ال الاستفادة - 

 



 قائمة المراجع 

 

88 

 ::::باللغة العربيةباللغة العربيةباللغة العربيةباللغة العربيةالكتب  الكتب  الكتب  الكتب  : : : : أولاأولاأولاأولا
  

 ،عمـان للنشر والتوزيع، دار النفائس ،مؤشرات الأداء في البنوك الإسلامية إبراهيم عبد الحليم عبادة، -1

  .2008 الأردن،

ـــالي ،عـــامر شـــاقر ،أيمـــن الشـــنطي -2 ـــل الم ـــي الإدارة والتحلي ـــة ف ـــة  ،مقدم  ،الأردن ،عمـــان ،دار البداي

2007.  

  .2008 للنشر المملكة العربية السعودية، دار المريخ ،البشريةإدارة الموارد  ،جاري ديسلر -3

، بيــروت ،دار النهضــة العربيــة ، إدارة المــوارد البشــرية مــن منظــور إســتراتيجي،حســن إبــراهيم بلــوط  -4

  .2002لبنان، 

ق امؤسســة الــور  ،2ط ،التحليــل المــالي لأغــراض تقيــيم الأداء والتنبــؤ بالفشــل حمــزة محمــود الزبيــدي، -5

  .2011 عمان، الأردن، توزيع،للنشر وال

دار وائـل للنشـر عمـان  ،-مـدخل إسـتراتيجي -إدارة الموارد البشرية  ،خالد عبد الرحيم مطر الهيتي  -6

  .2005 الأردن،

 ،توزيـــعال لنشـــر ولدار اليـــازوري العلميــة  ،إدارة الجـــودة الشـــاملة،عيســى قـــدادة ،رعــد عبـــد االله الطائي -7

  . 2008 ،الأردن ،عمان

  .2011الأردن، ،عمان لنشر والتوزيع والطباعة،لدار المسيرة  ،الرقابة الإدارية ري،زاهد محمد دي -8

 .2004 ، مصر،الدار الجامعية الإسكندرية ،إدارة توازن الأداء ،سعد صادق بحيري -9

 ،لبنــان ،بونجــان ،لا توجــد دار النشــر ،إســتراتيجيات تطــوير وتحســين الأداء ،ســيد محمــد جــاد الــرب - 10

2007.  

دار  ،إدارة وإســـتراتيجية منظمـــات الأعمـــال المتوســـطة والصـــغيرة صـــور الغـــالبي،طـــاهر محســـن من - 11

  .2009 ،الأردن عمان، ،النشر والطباعة

. ،القــاهرة شــر الخبــرات المهنيــة لــلإدارة بميــك،النا ،تقيــيم الأداء الإســتراتيجي ،عبــد الرحمــان توفيــق - 12

2001.  

 ،الإســـكندريةدار الجامعيـــة ،الــ ، يأساســـيات التحليـــل المـــالي ودراســـات الجـــدو  ،عبــد الغفـــار حنفــي - 13

  .2004 ،مصر

  . 1999 ،عمان الأردن دار حامد للنشر، ،مدخل في تقييم المشروعات عقيل جاسم عبد االله، - 14

  .1998 ،مصر ،دار قباء لطباعة والنشر والتوزيع   ،تطوير أداء وتجديد المنظمات علي السلمي، - 15

  .الأردن،عمان  ،لنشر والتوزيع والطباعةدار أسامة ل ،إدارة الموارد البشرية ،فيصل حسونة - 16



 قائمة المراجع 

 

89 

 لبنـــان، ،بيـــروت ،دار المنهـــل للنشـــر -إتجاهـــات وممارســـات -إدارة المـــوارد البشـــرية ،كامـــل بربـــر - 17

2008.  

منشــورات المنظمــة العربيــة لتنميــة  ،الأســاليب الحديثــة فــي قيــاس الأداء الحكــومي ،مجموعــة خبــراء - 18

  .2008، الإدارة

  مـان الأردن،ع توزيـع،اللنشر و لدار المناهج  ،بإستخدام النسب الماليةتقويم الأداء  ،مجيد الكرخي  - 19

2005.  

منشـورات المنظمـة العربيـة لتنميـة ، البعد الإسـتراتيجي لتقيـيم الأداء المتـوازن ،محمد محمود يوسف - 20

  .2005 مصر،، القاهرة ،الإدارة

دار الصــفاء  ،أثــر السياســات الإقتصــادية فــي أداء المصــارف التجاريــة ،نصــر حمــود مزيــان فهــد  - 21

  . 2009 الأردن، عمان، للنشر والتوزيع،

 ،دار بميـــك للنشـــر ،الأداء البشـــري الفعـــال لقيـــاس الأداء المتـــوازن ،نيلـــز جـــورانروى ماجســـترووتر - 22

  .2003 ،مصر

دار  ،ة الأداء المتـوازنأساسيات الاداء وبطاقـ ،طاهر محسن منصور الغالبي ،وائل محمد صبحي - 23

  . 2009 ،الأردن عمان، وائل للنشر،

المنظــــور الإســــتراتيجي لبطاقــــة التقيــــيم  ،طــــاهر محســــن منصــــور الغــــالبي وائــــل محمــــد صــــبحي، - 24

  .  2009 ،الأردن ،عمان ،دار وائل للنشر ،المتوازن

  .2007 ،لنبان ،بونجان ،الشركة المصرية العالمية للنشر ، تقييم الأداء ،يورك يرس - 25
 

   باللغة الأجنبيةباللغة الأجنبيةباللغة الأجنبيةباللغة الأجنبية        كتبكتبكتبكتبالالالال: : : : ثانياثانياثانياثانيا

26- Hubertk-Rampersad, total performance scorecard, springs, Paris, France. 

      المذكرات و المحاضراتالمذكرات و المحاضراتالمذكرات و المحاضراتالمذكرات و المحاضرات: : : : ثالثاثالثاثالثاثالثا
 ، جامعــة قســنطينة ،غيــر منشــورة ماجســتير ةمــذكر  ، تقيــيم الأداء المــالي للمؤسســة ،زينــات دراجــي -27

  . 1997، 1996 الجزائر،

دور التحليــل المــالي فــي تقيــيم الأداء المــالي فــي تقيــيم الأداء المــالي بالمؤسســة  ،مــةشــباح نعي -28

  .2007،2008، الجزائر ،بسكرةمحمد خيضر، جامعة  ،غير منشورة ماجستير ةمذكر  ،الجزائرية

 ،غيــر منشــورة ماجســتير ةمــذكر  ،الأداء المــالي المؤسســات الإقتصــادية قيــاس وتقيــيم، عــادل عشــي –29

  .2001،2001 الجزائر، ،بسكرةخيضر،  محمدجامعة 



 قائمة المراجع 

 

90 

 ماجسـتير ةمـذكر  ،دور الموازنات التقديرية في الرقابة على أداء المستشـفيات العامـة ،عرابة الحـاج -30

  .2005،2004 الجزائر، ،بسكرةمحمد خيضر، جامعة  ،غير منشورة

 ماجسـتير ةمـذكر  ،ديةأهمية التحليل المالي فـي تقيـيم أداء المؤسسـات الإقتصـا ،عريف عبد الـرزاق -31

  .2008،2007 الجزائر، ،بسكرةمحمد خيضر، جامعة  ،غير منشورة

        ::::المواقع الالكترونيةالمواقع الالكترونيةالمواقع الالكترونيةالمواقع الالكترونية::::رابعارابعارابعارابعا
 -32 http//www.olshuhada.com/read tx 2830. 

–33 http//www.ahewar.org. 

-34 http//www.abahe.co.uk/human-resources-courses/human  .  

-35 http//www.ahewar.org/debat/show.ort. 

-36  http : //www.hrdiscussion.com/login.php ?do=logon  . 

http://www.acc4arab.com/acc//showthread.php?t=188-37  



 قـائمــة الجــداول

 

99 

 

  

 

 عنوان الجدول
رقم 

 الجدول
 الصفحة

 49 1 مؤشرات الأداء المالي الأكثر شيوعا و استخداما في قياس أداء منظمات الأعمال

 50 2 مقاييس الأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا وإستخداما في قياس أداء منظمات الأعمال 
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