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 شكر وعرفان
(أتقدم بخالص   1انطلاق ا من قولو تعالى: " أن اشكر لي ولوالديك إلى المصير" )

 الشكر إلى الله  العلي القدير وأحمده حمدا يليق بجلالو وعظيم سلطانو
وانطلاق ا من قول حبيبنا المصطفى صلى ىللا عليو وسلم: "من لا  يشكر الناس لا  يشكر  

 بجزيل الشكر والعرف انالله ، ف إننا نتقدم  
 لأستاذتنا الف اضلة

 د/بكون حفصة
حفظيا الله ورعاىا وأطال في عمرىا فقد كان اشرافيا  ومنحيا  الكثير من الوقت لنا  

اليد الأولى في خروج ىذه  المذكرة العلمية بالشكل الذي ظيرت عليو. كما كان  
 لتوجيا تيا ونصحيا  دور أساسي في إتمام دراستنا

 .العلمية
شكر موصول أيضا لأعضاء  لجنة المناقشة الف اضل الذين قبلوا مناقشة ىذا العمل، وىم  

 أساتذتنا الذين
 .ليم الفضل علينا ففضليم علينا كفضل القمر على سائر الكواكب

كما لا ننسى أن نتقدم بجزيل الشكر والعرف ان لكل من ساعدنا من قريب أو بعيد في  
 إتمام ىذا العمل

الله  عنا  وعن خدمة العلم خير الجزاء وأطال  الله  في    جزآكمقول....  إلى كل ىؤلاء أ
 .أعماركم ومتعكم بموفور الصحة والعافية

 أمين
 



  

 الإهداء
لى من أحمل اسمو بكل فخر الذي لم أجد عبارات تجزيو حقو بالتقدير و الاحترام الذي وىبني  إ

قدما نحو الأمام لنيل المبتغى، إلىكل ما يملك حتى أحقق لو أمالو إلى من كان يدفعني    
أبي  « من رفعت رأسي عاليا افتخارا بو إليك يا من أفديك بروحي إلى حبيبي وقدوتي   »

 العزيز
إلى من وضع الله الجنة تحت أقداميا إلى معنى الحب والحنان والتف اني، إلى بسمة الحياة وسر  

 الوجود
أطال الله  في عمرك إلى من  »ي الحبيبة  أم« إلى من كان دعائيا سر نجاحي أغلى الحبايب  

 بوجودىم
 أكتسب قوة ومحبة ل حدود ليا إلى من عرفت معيم معنى الحياة

 أخواتي
 إلى من تميزوا بالوف اء صديق ات عمري ورفيق ات دربي

 إلى كل أفراد العائلة «
وصديقتي    أختيإلى من  كد معي العمل بغية  إتمام ىذا العمل وتشاطرني  فرحة  النجاح  إلى  

بودوحة شيماء     . 
من كان عونا وسند    العمل ولكلإتمام ىذا    بعيد علىإلى كل من دعمني من قريب أو  

 في/ىذا الطريق المستقيم لبناء العلم والمعرفة   لكل من ذكرىم ق لبي ونسييم ق لبي
العمل لنفسي التي صبرت واجتيد إلى أن حققت  أىدي ىذاوأخيرا   . 

ية ماستر محاسبةإلى جميع دفعة سنة ثان . 

 عبابسة حياة



 

 

 الإهداء
. يميل إلى من حصد أشواك عن دربي ليميد لي  لا    إلى من كان الدليل المنير وسندي الذي

 طريق العلم
 قرة عيني مأمني وأماني.

أبي العزيزإلى أعظم رجل في ىذا الوجود    
من سيرت من أجلي  لي رحمو الله»    

. الجميلة الدائمة التي أضاءت لي طريق الخير والتوفيق من خلال  الليالي الطوال إلى البسمة  
 دعواتيا

أطال الله في عمرك وحفظك لنا«  أمي الغالية« إلى أعظم إنسانة في الوجود رفيقة دربي    
الذي كان خير عون لي وسند الذي كان دوما في مساندتني وتشجيعي  زوجيإلى    

............ وضلعي الثابت    وارتكانيسندي ومسندي   خوتيإلى إتق اسما معي حلو الحياة ومرىا ْ
لا يميل.الذي   . 

 إلى رفيق ات دربي ومخبأ سري وملجأ نصحي
من كان عونا وسند    العمل ولكلإتمام ىذا    بعيد علىإلى كل من دعمني من قريب أو  

 في/ىذا الطريق المستقيم لبناء العلم والمعرفة   لكل من ذكرىم ق لبي ونسييم ق لبي
العمل لنفسي التي صبرت واجتيد إلى أن حققت  ي ىذاأىدوأخيرا   . 

 .إلى جميع دفعة سنة ثانية ماستر محاسبة
 بودوحة شيماء



III 
 

  ملخص
هددددددددددددددد إلى هدددددددددددددددالأ اء ااتدددددددددددددددا  م  قددددددددددددددد ا    ا ق   دددددددددددددددا ا  ا  ا  ددددددددددددددد ا         ددددددددددددددد    ددددددددددددددد     ا  دددددددددددددددا اء  ددددددددددددددد   

  تددددددددددددد  لأ اء  ددددددددددددد    ددددددددددددد  ا   ال ا   ددددددددددددد  ق  ؤت ددددددددددددد ل اش   ددددددددددددد   ا اءي ،ددددددددددددد ا   ق  دددددددددددددا ا   ددددددددددددد   ا  ا   دددددددددددددا  
   ءق ددددددددددددددد لم   ق ددددددددددددددد لم س ا  ا ؤت دددددددددددددددا   ء  ق ددددددددددددددد  سهددددددددددددددد ا  ا ؤت دددددددددددددددا   ا    ددددددددددددددد     ددددددددددددددد  ا دددددددددددددددي   اء  ددددددددددددددد  

  ددددددددددددد اء دددددددددددد ه   ا  ا تددددددددددددا   تددددددددددددق ل  ءدددددددددددد    دددددددددددد  ا   دددددددددددد  ا  دددددددددددد ا  ق     دددددددددددد     دددددددددددد  ا ددددددددددددي   اء     دددددددددددد  
ء    ددددددددددددئ    ددددددددددددد اءي دددددددددددد    ا    ددددددددددددئ     دددددددددددد    ااتددددددددددددا   ءددددددددددددا  ؤت ددددددددددددا ا   دددددددددددد     دددددددددددد    ي دددددددددددد ا ق تدددددددددددد   ا  
 مج   ددددددددددددددا  ددددددددددددددا ا   الا ا ق ق ددددددددددددددا  ا ي  ددددددددددددددا   اء    ددددددددددددددئ اء  دددددددددددددد  ق    دددددددددددددد  اء    دددددددددددددد ل  ا    دددددددددددددد ل ء دددددددددددددد   ا

 . 0202-0202   ا   ء  تر   ا   تراح نم  ج ء    ا ا  ا  ا
خ  ددددددددددددددلى اء ااتددددددددددددددا  م   دددددددددددددد    ق ءاددددددددددددددا ا   ددددددددددددددا     هدددددددددددددد  س  ا   دددددددددددددد   ق   ددددددددددددددا ا  ا  ا  دددددددددددددد ا     ددددددددددددددد   
    دددددددددددا اء ق ددددددددددد لم  اءق ددددددددددد لم ا  ددددددددددد  اءدددددددددددا   دددددددددددؤ      ددددددددددد   م   دددددددددددلم   ددددددددددد     ا  دددددددددددا اء  ددددددددددد     ا ؤت دددددددددددا  دددددددددددئ 

 اء ااتا.
   ا ا  ا  ا   ا    ا ؤ، ال ا  ء ا  غ  ا  ء ا    ا  ا اء    ق  الكلمات المفتاحية:

 

Abstract 

        This study aimed to highlight the role of the Balanced Scorecard in 

strengthening the management control system in economic institutions operating 

within the Algerian business environment. In the pursuit of optimal tools for 

measuring and evaluating organizational performance, the descriptive method was 

adopted to describe the phenomenon under study, alongside the analytical method to 

interpret the results obtained in the field. A case study was conducted at the Othmani 

Dairy Company in Khenchela, using a set of tools including interviews, observation, 

and document analysis to collect data and information. The objective was to propose 

a Balanced Scorecard model for the period 2021–2023. 

        The study yielded significant findings, most notably that the adoption of the 

Balanced Scorecard enhances the processes of evaluation and performance 

measurement, which in turn strengthens the management control system within the 

studied institution. 

Keywords: Balanced Scorecard, financial and non-financial indicators, management 

control 
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 ‌أ
 

 مقدمة

تواجو المؤسسات الاقتصادية في الوقت الراىن العديد من التحولات السريعة والتحديات المتزايدة في بيئة أعمال 
اشتداد المنافسة، وتزايد تطلعات تتسم بالتقلب وعدم الاستقرار، نتيجة لعوامل كثيرة كالتطور التكنولوجي، العولمة، 

الزبائن. وفي ظل ىذه المعطيات، لم تعد الأساليب التقليدية في الإدارة والتسيير كافية لضمان الاستمرارية والتنافسية، بل 
أصبح من الضروري تبني آليات حديثة قادرة على توفير رؤية شاملة ومتكاملة لأداء المؤسسة، تجمع بين الأبعاد المالية 

 .غير المالية، وتعزز عملية المراقبة على مختلف جوانب النشاطو 
ولهذا يجب على المؤسسات استخدام أساليب إدارية حديثة لمراقبة التسيير لضمان بلوغ أىدافها المسطرة، فإنها 

ناسب. ومذد في بحاجة إلى تتبع سير عملياتو الداخلية، وقياس وتقييم نتائجها، واتخاذ القرارات التصحيحية في الوقت الم
ىذا الإطار أن المؤسسات تستخدم مجموعة من الأدوات والأساليب التي تساعد الإدارة في التخطيط، التوجيو، التنسيق، 

 .والتقييم، وتوفير تغذية راجعة فعالة لتحسين الأداء وتحقيق الأىداف الاستراتيجية
 Balanced) تراتيجية مذد بطاقة الأداء المتوازنولعل من أىم الأدوات الحديثة المبتكرة في مجال الإدارة الاس

Scorecard) التي جاءت بهدف معالجة القصور في أنظمة التقييم التقليدية. حيث  انتقلت بطاقة الأداء المتوازن ،
ة بالمؤسسات من الاعتماد الحصري على المؤشرات المالية إلى اعتماد منهجية شاملة تربط الأداء المالي برؤية استراتيجي

واضحة، من خلال أربعة أبعاد رئيسية وىي: البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، فهي 
بذلك تدثل أداة استراتيجية تتيح للمؤسسة ترجمة رؤيتها وأىدافها إلى مؤشرات قابلة للقياس والمراقبة، وتسهم في تعزيز 

 يمية من خلال إحداث التوازن بين أىداف المؤسسة الطويلة والقصيرة لأجل.التكامل بين مختلف الوحدات التنظ
 إشكالية الدراسة .1

 :انطلاقا مدا سبق، يمكن صياغة إشكالية الدراسة من خلال السؤال الرئيسي التالي
  -خنشلة –ما دور بطاقة الأداء المتوازن في دعم وتحسين عملية مراقبة التسيير في مؤسسة الحليب عثماني 

 ؟0202-0201خلال الفترة 
 الأسئلة الفرعية  .0

 تندرج تحت الإشكالية الرئيسية التساؤلات الفرعية التالية:
  خنشلة؟–ىل تساىم بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز عملية مراقبة التسيير في مؤسسة الحليب عثماني 
  يدعم عملية التقييم والقياس؟ بما ىل يمكن تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة 
  ؟ىل تؤدي بطاقة الأداء المتوازن الى تحسين الرقابة الاستباقية والكشف المبكر عن الامررفات  
 الفرضيات .2

 الفرضية الرئيسية :
 .اءا على معلومات شاملة و متكاملةيسهم استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسن عملية اتخاذ القرار الاداري بن

 انطلاقا من الأسئلة الفرعية السابقة يمكن وضع الفرضيات التالية:
  خنشلة -تساىم بطاقة الأداء المتوازن بشكل فعال في تحسين مراقبة التسيير داخل مؤسسة الحليب عثماني. 
  القياس.عملية التقييم و في يتم بناء نموذج لبطاقة الأداء المتوازن من خلال أبعادىا الأربع، ما يساعد المسيرين 
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 مقدمة

 . وجود نظام بطاقة الأداء المتوازن يؤدي الى كشف الامررفات في الأداء في الوقت المناسب مدا يعزز الرقابة الفعالة 
 أهمية الموضوع .4

تكمن أهمية الدراسة بشكل أساسي في كونها تتطرق إلى أحد أىم الأدوات الحديثة التي تقدم نظرة متكاملة حول 
الأداء المتوازن، حيث تدكن من ترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة إلى أىداف فرعية تسعى إلى أداء المؤسسة وىي بطاقة 

 تحقيقها من خلال مؤشرات قابلة للقياس والتقييم وذلك بالاعتماد على أبعادىا الأربعة.
في نظام الرقابة الإدارية، كما تبرز أهمية ىذه الدراسة في كونها تتطرق إلى عملية مراقبة التسيير باعتبارىا وظيفة رئيسية 

فهي تهدف إلى تقييم الأداء، توجيو الأنشطة، وتحقيق الأىداف بقدر عال من الكفاءة والفعالية، وتقوم بطاقة الأداء 
 المتوازن بتوفير مؤشرات مالية وغير مالية تدعم الوصول إلى ىذه الأىداف من خلال المساعدة في اتخاذ القرار. 

 أهداف الدراسة .5
 ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:تسعى 
 تسليط الضوء على المفاىيم النظرية لبطاقة الأداء المتوازن ومراقبة التسيير. 
 تحليل العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن ومراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية. 
  خنشلة. –إقتراح نموذج لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة الحليب عثماني 

 أسباب اختيار الموضوع .6
 :تم اختيار ىذا الموضوع للأسباب التالية

 الأهمية المتزايدة التي تكتسيها بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الحديثة. 
 الحاجة إلى أدوات رقابية متقدمة تساىم في تحسين التسيير المؤسسي. 
 على المؤسسة محل الدراسة وتثري المكتبة الجامعية الرغبة في تقديم إضافة علمية وميدانية تعود بالفائدة. 
 إطار الدراسة .7
 بالإضافة إلى  -خنشلة-الإطار الزمني: سيتم الاعتماد على مجموعة من الوثائق الداخلية لمؤسسة الحليب عثماني

 .0202إلى غاية سنة  0202قوائمها المالية من سنة 
 لى مؤسسة الحليب عثماني والمتواجد مقرىا الاجتماعي بولاية الإطار المكاني: سيتم اجراء الدراسة الميدانية ع

 .خنشلة
 الإطار البشري: شملت الدراسة مسؤولي الأقسام المعنية بالتسيير والرقابة والمحاسبة في المؤسسة. 
  الإطار الموضوعي: سنتناول موضوع بطاقة الأداء المتوازن من خلال التطرق إلى مراقبة التسيير باعتبارىا أحد

 .دواتو الحديثة ومحاولة تصميم بطاقة  تساىم في القياس والتقييم الاستراتيجي في المؤسساتأ
 منهج الدراسة .8

بغية الإجابة على الإشكالية الرئيسية واختبار صحة الفرضيات اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي والتحليلي في 
الجانب النظري من خلال عرض المفاىيم المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن ومراقبة التسيير، أما في الجانب التطبيقي فقد قمنا 
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 مقدمة

بغرض البحث المعمق للموضوع  -خنشلة–مسؤولي مؤسسة الحليب عثماني  بعدة زيارات ميدانية وإجراء مقابلات مع
 عن طريق جمع البيانات وتحليلها بهدف التوصل إلى نتائج عملية.

 صعوبات الدراسة .9
 واجهتنا مجموعة من الصعوبات خلال قيامنا بالدراسة نذكر أهمها:

  المتوازن ومراقبة التسيير ، مدا يتطلب جهد ووقت قلة الدراسات التطبيقية التي تتناول العلاقة بين بطاقة الأداء
 لجمع المعلومات والبحث.

 .صعوبة الحصول على بعض المعلومات من المؤسسة محل الدراسة لحساب بعض المؤشرات 
 هيكل الدراسة .12

 بغية تحقيق أىداف الدراسة والإجابة على الإشكالية الريسية تم تقسيم ىذه الدراسة إلى فصلين:
 وسنتطرق فيو"الإطار النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ومراقبة التسيير"  تحت عنوان الفصل الأول

مراقبة التسيير، وكذا عرض الدراسات السابقة باللغة العربية والأجنبية لمتغيرات و إلى الإطار المفاىيمي لبطاقة الأداء المتوازن
 الدراسة.

"مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الدراسة الميدانية بحيث ندرس  أما بالنسبة للفصل الثاني والذي يتمثل في
 ،تطرق إلى طريقة وأدوات الدراسةالوذلك من خلال  "-خنشلة–عملية مراقبة التسيير في مؤسسة الحليب عثماني 

وفي الأخير عرض نتائج التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، وكذا تقديم نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة، و 
 الدراسة ومناقشتها.



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء إستعراض الجانب 
 مراقبة التسييرنظام المتوازن و 



 

9 
 

 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 تمهيد
في ظل التغتَات السريعة التي تشهدىا بيئة الأعمال الحديثة، أصبح من الضروري على الدؤسسات تبتٍ أدوات 

التشغيلية اليومية. ومن بتُ ىذه وأساليب متطورة تساعدىا على تٖقيق التوازن بتُ الأىداف الاستًاتيجية والعمليات 
تتجاوز الدؤشرات   الأدوات، برزت بطاقة الأداء الدتوازن كإطار شامل يتيح للمؤسسات قياس أدائها من زوايا متعددة

الدالية التقليدية لتشمل أبعادا أخرى مثل رضا العملاء، كفاءة العمليات الداخلية، ومستوى التعلم والتطوير داخل 
 الدؤسسة.

ن ألعية ىذه البطاقة في قدرتها على ترجمة الرؤية الاستًاتيجية إلى أىداف قابلة للقياس والتنفيذ، لشا يساىم تكم 
في تعزيز فعالية القرارات الإدارية. ومن جهة أخرى، تلعب مراقبة التسيتَ دورا حيويا في ضمان تٖقيق الأىداف المحددة، 

اعد في تٖديد الالضرافات واتٗاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت حيث تعتمد على آليات تٖليل وتقييم مستمرة تس
الدناسب. وبهذا، فإن الجمع بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ومراقبة التسيتَ يتيح للمؤسسات تٖستُ أدائها وتعزيز تنافسيتها في 

 .سوق متغتَ ومتطلب
 :مبحثتُ كما يليوعلى ضوء ىذا قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلى 

 الإطار الدفاىيمي بطاقة الأداء الدتوازن ونظام مراقبة التسيتَ لأول: المبحث ا
 عرض الدراسات السابقة لدتغتَات الدراسة المبحث الثاني:
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 الإطار المفاهيمي بطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير المبحث الأول: 
زوايا متعددة تضمن تٖقيق التوازن بتُ  أصبحت الدؤسسات تْاجة إلى أدوات حديثة لقياس وتٖليل أدائها من

الأىداف الدالية والتشغيلية والاستًاتيجية. في ىذا السياق، ظهرت بطاقة الأداء الدتوازن كأحد أىم النماذج الإدارية التي 
 .ظيميةتوفر رؤية شاملة لدختلف أبعاد الأداء الدؤسسي، لشا يساعد في تٖستُ عملية اتٗاذ القرار وتعزيز الاستدامة التن

 ماهية بطاقة الأداء المتوازن المطلب الأول :
جاءت بطاقة الأداء الدتوازن كمفهوم حديث يهدف إلى تقدنً رؤية متكاملة لأداء الدؤسسات، تتجاوز الدؤشرات 

 .الدالية التقليدية
 نشأة بطاقة الأداء المتوازنالفرع الأول: 

موجهة للطرق التقليدية لقياس الأداء، فظهرت الحاجة لأداة كانت نشأة بطاقة الأداء الدتوازن نتيجة انتقادات 
 جديدة تتخطى ىذه النقائص.

  أولا: بداية ظهور بطاقة الأداء المتوازن
 بتُ توافق عدم إلى أدى لشا الدالية، الدؤشرات على أساسي بشكل تركز الأداء لقياس التقليدية الأنظمة كانت

 الدلموسة غتَ ألعية الأصول تتجاىل الأنظمة ىذه كانت ذلك، إلى بالإضافة أدائها.  قياس وطرق استًاتيجية الدؤسسة
  مفهوم نورتون وديفيد كابلان روبرت الباحثان قدم ، 1990 عام في. العملاء مع والعلاقات الدعرفة والدهارات مثل

 شمولية أكثر صورة إلى تقدنً تهدف الجديدة الأداة ىذه (BSC)  (Balanced Scorecard)الدتوازن   الأداء بطاقة
 .1الدؤسسة لأداء

عملية تٕديد مطلق في أساليب تقييم الأداء، بل تعود جذور فكرة ىذه الطريقة  (BSC) لا تعد بطاقة الأداء الدتوازن
ولرموعة من الباحثتُ بدراسة كيفية استعمال الدعلومة المحاسبية،  Simon.A.H إلى سنوات الخمسينات، أين قام

وتوصلوا إلى أن الدستَ لا يستند في بناء نظام معلوماتو على النظام المحاسبي فحسب، بل ىناك لرموعة متنوعة من 
الأنظمة يستقي منها معلوماتو، بالإضافة إلى استخدامو للمؤشرات الدادية كوسيلة للمتابعة اليومية للإنتاج وعلى ضوء 

 لرموعات أساسية تضم الدعطيات:ذلك تم اقتًاح ترتيب لزتوى التقارير في أربع 
 التقنية حول العمليات؛ 
 حول مستوى بعض الحسابات )كالدخزون والنقديات(؛ 
 الضرورية للمقارنة سواء مع مؤسسات لشاثلة، أو بالنسبة للأىداف أو بالنسبة للفتًات السابقة؛ 
 الدرجعية. 

                                                           
 كلية المحاسبة، علوم في ماجستتَ شهادة لنيل رسالة ،القادسية جامعة في الاستراتيجي الأداء تقويم في المتوازن الأداء بطاقة استخدام السعدون، حاتم مؤيد ىدى  1

 .23 – 22 ص ، 2017 ،العراق القادسية، جامعة والاقتصاد، الإدارة
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

في   Nortonو Kaplan من طرف 1990وبقيت ىذه الدقتًحات لررد فكرة تم إعادة صياغتها واستحداثها سنة 
 .1صورة بطاقة الأداء الدتوازن

 ثانيا :أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن 
نتيجة للحاجة إلى لظوذج أكثر شمولية في تقييم الأداء الدؤسسي، وذلك بسبب  (BSC) ظهرت بطاقة الأداء الدتوازن

 2:الدؤشرات الدالية. ومن أبرز الأسباب التي أدت إلى ظهورىا القصور في الأساليب التقليدية التي كانت تعتمد فقط على
 التركيز المفرط على المؤشرات المالية .1

قبل تطوير بطاقة الأداء الدتوازن، كانت الدؤسسات تعتمد على الدؤشرات الدالية مثل الأرباح والعوائد على الاستثمار  
تأخذ في الاعتبار عوامل النجاح الدستقبلية مثل رضا  كمقياس رئيسي للأداء. لكن ىذه الدؤشرات تعكس الداضي ولا

 .العملاء، الابتكار، وتطوير الدوظفتُ
 الحاجة إلى رؤية استراتيجية شاملة .2

وقد أدى ذلك إلى وجود فجوة بتُ  .لم تكن ىناك أداة تضمن ربط الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة بالأداء الفعلي
لشا جعل الدؤسسات تْاجة إلى لظوذج يساعدىا على قياس الأداء من لستلف  التخطيط الاستًاتيجي والتنفيذ الفعلي،

 .الزوايا
 أهمية العوامل غير المالية في النجاح .3

أثبتت الدراسات أن النجاح الدؤسسي لا يعتمد فقط على الأرباح، بل أيضا على عوامل مثل جودة العمليات 
ر الحاجة إلى لظوذج لغمع بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية لقياس أدى ذلك إلى ظهو  .الداخلية، رضا العملاء، والابتكار

 .الأداء بشكل متكامل
 التطور في بيئة الأعمال وزيادة المنافسة .4

مع التطورات التكنولوجية والعولدة، أصبح من الضروري وجود أداة لقياس الأداء تأخذ بعتُ الاعتبار جميع أبعاد 
 .استقطاب العملاء، والتكيف مع الدتغتَات السوقيةالعمل، مثل تٖستُ الإنتاجية، 

 الحاجة إلى تحسين عملية اتخاذ القرار .5
ومع ظهور  .كان الددراء يعتمدون على البيانات الدالية فقط في اتٗاذ القرارات، لشا كان يؤدي إلى قرارات غتَ دقيقة

 لشا يعزز اتٗاذ القرارات الدبنية على رؤية أكثر وضوحا.بطاقة الأداء الدتوازن، أصبح بالإمكان تٖليل الأداء من عدة أبعاد، 
 دعم الابتكار والتعلم التنظيمي .6

                                                           
(، لرمع مداخلات الدلتقى الدولي أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات )دراسة ميدانية  bscبطاقة الأداء المتوازن نعيمة لػياوي، خدلغة لدرع،  1

ء البيئي الدنعقد تّامعة ورقلة الثاني حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية: لظو الدؤسسات والاقتصاديات بتُ تٖقيق الأداء الدالي وتٖديات الأدا
 .78، ص  2011فمبر نو  23و 23يومي 

 .77، ص 2019دار الجامعة الجديدة،  ،نظم تقييم الأداء الحديثة الشرقاوي سمتَ، 2
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

أصبح التعلم الدستمر والابتكار من العوامل الحاسمة في لصاح الدؤسسات، لكن لم تكن ىناك آلية واضحة لقياس ىذه 
ا يضمن تٖستُ الدهارات والكفاءات داخل العوامل. لذلك، جاءت بطاقة الأداء الدتوازن لتشمل بعد التعلم والنمو، لش

 الدؤسسة. 
 الحاجة إلى تحسين تواصل الأهداف داخل المؤسسة .7

لم يكن الدوظفون في الدستويات التنفيذية دائمًا على دراية كاملة بالرؤية الاستًاتيجية للشركة، لشا أدى إلى ضعف 
في ترجمة الاستًاتيجية إلى مؤشرات واضحة لؽكن تتبعها  ساعدت بطاقة الأداء الدتوازن .التنسيق بتُ الإدارات الدختلفة
  1.وتنفيذىا على جميع الدستويات 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن  ثالثا:
ظهرت بطاقة الأداء الدتوازن منذ تسعينات القرن الداضي، بعد أن أدركت الوحدات الاقتصادية أن ىناك أسبابا لأداء 

عدة مراحل أساسية أسفرت عن ظهور ثلاثة أجيال لبطاقة الأداء الدتوازن لؽكن  غتَ مرضي، اذ تم تطويرىا من خلال
 2: توضيحها بالاتي

 (1992) التركيز على القياس المتوازن –النشأة الأولى  .1
، 1992كما ذكرنا سابقة أن بطاقة الأداء الدتوازن ظهرت لأول مرة على يد روبرت كابلان وديفيد نورتون عام 

على القصور في الأساليب التقليدية التي اعتمدت فقط على الدؤشرات الدالية. في ىذه الدرحلة، تم  حيث جاءت كرد فعل
البعد الدالي، بعد العملاء، العمليات الداخلية، والتعلم والنمو، لشا سمح بتحليل  :تقدنً أربعة أبعاد رئيسية لقياس الأداء

 .الدالي فقط الأداء من زوايا لستلفة بدلا من التًكيز على الجانب
 التطور إلى أداة للإدارة الاستراتيجية )منتصف التسعينيات( .2

بدأ الدديرون في  مع مرور الوقت، تطورت بطاقة الأداء الدتوازن من لررد أداة قياس إلى أداة للإدارة الاستًاتيجية، 
ية اتٗاذ القرار وتوجيو الجهود لضو استخدامها لربط الأىداف الاستًاتيجية بالدؤشرات التشغيلية، لشا ساىم في تٖستُ عمل

 .تٖقيق رؤية الدؤسسة بشكل أكثر فاعلية. كما ساعدت في تعزيز التنسيق بتُ الإدارات الدختلفة داخل الدؤسسة
 (2004 - 2000) دمج بطاقة الأداء المتوازن مع الخرائط الاستراتيجية .3

تطورا إضافيا من خلال إدخال مفهوم الخرائط في مطلع القرن الحادي والعشرين، شهدت بطاقة الأداء الدتوازن 
سمحت ىذه  الاستًاتيجية، والتي تعمل على تصوير العلاقة بتُ الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة بطريقة مرئية ومنظمة،

تها الخرائط بتوضيح كيفية تأثتَ كل بعد من الأبعاد الأربعة على الآخر، لشا عزز من قدرة الدؤسسات على تنفيذ استًاتيجيا
 .بفعالية
 (2222)منتصف  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام والمنظمات غير الربحية .4

                                                           
 .88، ص 2021، 9لرلة العلوم الإدارية، جامعة الدلك سعود، العدد  ،بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الحكومية فيصل،  الزىراني 1
 .67، ص 2018، 5المجلة العربية للإدارة، العدد  ،لبطاقة الأداء المتوازنالتطور التاريخي  عبد الرحمن سعاد ، 2
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بعد أن أثبتت بطاقة الأداء الدتوازن لصاحها في القطاع الخاص، بدأ استخدامها يتوسع ليشمل الدؤسسات الحكومية 
الأربعة لتناسب طبيعة ىذه الدؤسسات، حيث أصبح التًكيز في ىذه الدرحلة، تم تكييف الأبعاد  .والدنظمات غتَ الرتْية

 .أقل على البعد الدالي وأكثر على تٖقيق الأثر الاجتماعي وتٖستُ الخدمات العامة
 حتى اليوم( - 2212التحول الرقمي وتكامل بطاقة الأداء المتوازن مع التقنيات الحديثة ) .5

اقة الأداء الدتوازن مع البيانات الضخمة والذكاء الاصطناعي مع التقدم التكنولوجي والتحول الرقمي، تم دمج بط
وأنظمة تٗطيط الدوارد الدؤسسية، لشا ساعد الدؤسسات على تٖستُ عمليات التحليل واتٗاذ القرار بناءا على بيانات دقيقة 

الوقت الفعلي واتٗاذ  ولزدثة، كما أصبح استخدام لوحات التحكم الرقمية شائعا، لشا مكن الددراء من مراقبة الأداء في
 1.الإجراءات التصحيحية بسرعة

 (: تطور بطاقة الأداء المتوازن21الشكل رقم )
 تطور
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .89، ص 2018دار اليازوري العلمية،  ،إدارة الأداء المؤسسي وفق بطاقة الأداء المتوازن العابد  لزمد، 1

 

 العناصر الرئيسية لكل جيل

 

 

 الجيل الأول                                         الجيل الثاني                                           الجيل الثالث

BSC                                                                                                                          

      

        كنظام للتغتَ التنظيمي                                                                                  

                                                                    BSC                                                 

كنظام للإدارة الاستًاتيجية                                                 
BSC  

ياس الأداء كنظام لق  

مقاييس الأداء؛ 
 تقسيم الاستًاتيجية؛ 
أربعة أبعاد؛ 
الأىداف الاستًاتيجية؛ 
مؤشرات الأداء والقيادة؛ 
 الحاكمة؛مؤشرات الأداء 
.الدكافآت الدرتبطة بالأداء 

التعلم التنظيمي في نهاية الددة؛ 
تٖديد وحل مشاكل التشغيل؛ 
 التغذية العكسية لخطة الفتًة

 القادمة؛
.بناء الدعرفة التنظيمية 

 َخطوات خاصة بالتغيت
 في الدؤسسة؛

الخطة الاستًاتيجية؛ 
انسياب الاستًاتيجية؛ 
 دمج الدوازنة مع خطة

 الدوارد البشرية؛
.التغتَ في الدناخ التنظيمي 
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دراسة حالة مؤسسة الخزف   والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام  بودودة مرنً،المصدر :
 .39ص، 2013/2014امعة قسنطينة، جدارة الدالية، الإتٗصص مذكرة مقدمة كمتطلبات لنيل شهادة الدكتوراه،  ،الصحي بالميلية

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  الثاني: فرعال
يساعد أسلوب قياس الأداء الدتوازن الدؤسسة في صياغة إستًاتيجيتها وترجمتها إلى أىداف إستًاتيجية فرعية، ثم 

 ترجمة ىذه الأىداف إلى قياسات إستًاتيجية تٖقق متابعة وتقييم. 
 تعريف بطاقة الأداء المتوازن  أولا:

 لستلفة. إدارية نظر وجهات من الدتوازن الأداء بطاقة إلى ينظر حيث الدتوازن، الأداء لبطاقة التعاريف تتعدد
 الدنظمة رؤية تٖديد من ويبدأ فعلي، عمل إلى الاستًاتيجية ترجمة على يساعد مفهوم" أنها ألعها من

 في الأداء وقياس ىدف وضع على تساعد التي الدقاييس وتنظيم النجاح في الدؤثرة العوامل تٖديد ومن ثم واسراتيجيتها،
 أىداف إلى ياتهاتًاتٕواس الشركة رسالة ترجمة الدتوازن الأداء بطاقة بواسطة يتم ."للاستًاتيجية الحرجة بالنسبة المجالات

 الأداء في الرسالة ترجمة لتتبع للشركات شمولية مسار وخريطة والدبادئ الأفكار من متماسكة وتقدنً لرموعة ومقاييس،
 الفردي الأداء بتُ التنسيق في الدساعدة والأنشطة بالأعمال الاستًاتيجية وربط الأعمال إلصاز في ىذه الدقاييس تساىمو 

 .1الإدارة أىداف إلى والتنظيمي، وصولا
 مقاييس وضع على وتقوم أداء، مقاييس إلى واستًاتيجيتها الدنظمة خطة تٖويل في الدتوازن الأداء بطاقة تساعد

 من الدتوازن الأداء بطاقة وتعتبر  .الدخطط بالأداء الفعلي الأداء لدقارنة الدقارنة عمليات وإجراء لزاورىا من لكل لزور
لرموعة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية التي تعطي الإدارة العليا صورة واضحة "بأنها   Kaplan & Norton وجهة نظر

 .2"التنافسية وزيادة القدرة رتْية أعلى لتحقيق أداة  Horngrenنظر   وجهة ومن ، وشاملة عن أداء مؤسستهم
أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء والذي يهتم بتًجمة إستًاتيجية الدؤسسة "وعرفت أيضا بأنها 

إلى أىداف لزددة ومقاييس ومعايتَ مستهدفة ومبادرات للتحستُ الدستمر، كما أنها توحد جميع الدقاييس التي تستخدمها 
 .3"الدؤسسة

بأنها "نظام للإدارة الاستًاتيجية حيث يقوم بتحويل أىداف الدؤسسة إلى كل منظور من منظوراتها وعرفت أيضا 
 .4الأربعة، وبعد ذلك يتم تٖديد مقاييس معينة لكل ىدف من الأىداف"

                                                           
 ، 2013 ،01 العدد ،1المجلد الإقتصادي، الباحث لرلة ،للمؤسسة الاستراتيجية القيادة في المتوازن الأداء بطاقة إستخدام أهمية ،صالح بلاسكة الدين، نور مزياني  1
 .225، 224 ص
 بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات،فتح الرحمن الحسن منصور، الحسن معتصم فضل عبد الرحيم، عبد الحليم  2

 .65، ص 2015، 2العدد  ، 16 لدالاقتصادية، المج والتقانة في العلوم لرلة العلوم
دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية دراسة حالة مؤسسة نفطال مقاطعة عبد الرؤوف حجاج، أحلام بن رنو،  3

 .140، ص  2015ديسمبر  03، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، العدد 2214-2211الوقود حاسي مسعود 
 .200، ص2017، دار الكتاب الحديث، مصر، 1، طالأداء الشامل في منظمات الأعمالكواشي مراد،    4
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ىي لرموعة شاملة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية، وترتكز على لرموعة من  BSCعموما لؽكن القول أن 
أو الأبعاد التي تساعد على ترجمة رؤية واستًاتيجية الدؤسسة إلى لرموعة من الأىداف الاستًاتيجية الجزئية القابلة الدناظتَ 

 للقياس والتقييم.
  ثانيا :خصائص  بطاقة الأداء المتوازن

في توفتَ  تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن إحدى الأدوات الحديثة في قياس الأداء الاستًاتيجي للمؤسسات، حيث تسهم
رؤية شاملة ومتوازنة للأداء من خلال دمج الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية. تتميز بطاقة الأداء الدتوازن بعدة خصائص رئيسية، 

  1:وىي كما يلي
 التوازن بين الجوانب المختلفة .1

 الأداء الدالي والأداء تقوم بطاقة الأداء الدتوازن على تٖقيق التوازن بتُ عدة عناصر داخل الدؤسسة، حيث توازن بتُ
غتَ الدالي، وبتُ الأىداف قصتَة الأجل وطويلة الأجل، كما أنها تضمن التوازن بتُ الأطراف الدختلفة داخل الدؤسسة مثل 

 الدسالعتُ، الدوظفتُ، العملاء، والمجتمع ككل.
 الشمولية في قياس الأداء .2

 2:عة أبعاد رئيسية ىيتعتمد ىذه البطاقة على مقاربة شاملة للأداء من خلال أرب
 يهتم بالدؤشرات الدالية مثل الإيرادات، الأرباح، العائد على الاستثمار، والسيولة الدالية: البعد المالي. 
 يركز على مدى رضا العملاء، حصص السوق، ولاء العملاء وجودة الخدمة أو الدنتج :بعد العملاء. 
 العمليات الإنتاجية والإدارية لتحقيق قيمة مضافة للمؤسسةيهتم بتحستُ كفاءة  :بعد العمليات الداخلية. 
 يركز على تطوير مهارات الدوظفتُ، الابتكار، وتٖستُ بيئة العمل لدعم الأداء  :بعد التعلم والنمو

 الدستدام.
سة مع ولؽثل الجدول الدوالي ىذه الأبعاد الأربعة ويقابلها الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة ومؤشرات أداء الدؤس  

 توضيح الدسؤوليات والدبادرات للمستَين.
 بطاقة الأداء المتوازننموذج ل :(21)رقم جدول ال

الأهداف  
 الاستراتيجية

المؤشرات 
 )المعايير(

 المبادرات المسؤوليات

     البعد المالي
     بعد العملاء

     بعد العميات الخارجية
     بعد التعلم والنمو

                                                           
 .205-198، ص  2020، دار اليازوري العلمية، الإدارة الاستراتيجية وأدواتها الحديثة في قياس الأداء، لزمد الشريف 1

2
 Kaplan. R & Norton. D,  The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance, 

Harvard Business Review, Vol  70, No  1, 1992, pp  71-79. 
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، 2020، 01، العدد 15، لرلة جديد الاقتصاد، المجلد دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المنظماتلؼلف جمال الدين ،حامدي لزمد،  المصدر:
 .195ص

 الربط بين الاستراتيجية والأداء .3
للإدارة العليا تعمل بطاقة الأداء الدتوازن على ربط الخطط الاستًاتيجية تٔؤشرات الأداء الفعلية، حيث تتيح 

إمكانية ترجمة الأىداف الاستًاتيجية إلى مؤشرات قياس لزددة، لشا يساعد في مراقبة مدى تٖقيق الأىداف وضمان 
 ستَ الدؤسسة لضو تٖقيق رؤيتها الدستقبلية.

 القابلية للقياس والتحليل .4
ابلة للقياس ق Key Performance Indicators  (KPIs) تعتمد البطاقة على مؤشرات أداء رئيسية

الكمي والنوعي، لشا يسمح بتوفتَ بيانات دقيقة عن أداء الدؤسسة، ويسهل عمليات التقييم والتحليل واتٗاذ القرارات 
 الدبنية على معلومات دقيقة وموثوقة.

 التكامل والربط بين الإدارات .5
ؤسسة، حيث يتم ربط أىداف تساعد بطاقة الأداء الدتوازن في تٖقيق التكامل بتُ الإدارات الدختلفة داخل الد

الإدارات الفرعية بالأىداف العامة للمؤسسة، لشا يسهم في توحيد الجهود لتحقيق الأىداف الدشتًكة وتعزيز التنسيق 
 الفعال بتُ لستلف الدستويات الإدارية.

 المرونة وإمكانية التكيف .6
لطبيعة الدؤسسة وظروف السوق، لشا لغعلها قابلة  تتميز بطاقة الأداء الدتوازن بالدرونة، حيث لؽكن تعديلها وفقا

على  اللتطبيق في لستلف القطاعات والصناعات. كما لؽكن تٖديث مؤشرات الأداء وتغيتَ أولويات القياس بناء
 الدستجدات الداخلية والخارجية.

 تحقيق التحسين المستمر .7
نقاط الضعف والتحستُ، لشا يسهم في التطوير تتيح البطاقة للمؤسسات إمكانية الدراجعة الدورية للأداء وتٖديد 

 .الدستمر ورفع كفاءة العمليات التشغيلية والإدارية، وبالتالي تٖقيق ميزة تنافسية في السوق
 أهداف بطاقة الأداء المتوازن أهمية و ثالثا :
 أهمية بطاقة الأداء المتوازن .1

شاملة على الدؤسسة جمع بتُ الدنظور الدالي والغتَ مالي في تستمد بطاقة الأداء الدتوازن ألعيتها من لزاولة تكوين سورة 
 .1عملية التقييم والقياس

  :2في النقاط التالي الدتوازن الأداء بطاقة ألعية عموما لؽكن تٖديد

                                                           
 .300، ص 2024 02، العدد 06، لرلة دراسات في الاقتصاد والاعمال، المجلد ، أهمية مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الموازن لتقييم الأداء بالمؤسسات الصحيةحمزة صحراوي  1

، الدكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر 1، طالمدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي -بطاقة الأداء المتوازنالدغربي عبد الحميد عبد الفتاح،   2
 .57، ص 2009
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 السوق تٖديد ويتم أىداف إلى الدنظمة إستًاتيجية ترجمة يتم حيث الدنظمة، وإستًاتيجية رؤية وترجمة توضيح 
 أىداف الدنظمة تٖدد كما الأىداف، ىذه تتحقق حتى وذلك تٓدمتهم، الدنظمة ستقوم الذي العملاء وقطاع

 ما جانب كل في تٖدد حيث والتطور، والتعلم والعملاء الداخلية والعمليات الدالي النجاح من كل وقياسات
   التحديد؛ وجو على عملو الدطلوب

 الرئيسة بالأىداف  العاملتُ جميع إعلام لغب الدطبقة، حيث والقياسات الإستًاتيجية الأىداف وربط توصيل 
 أىداف إلى ترجمتو لؽكن الدثال سبيل على للعملاء السريع فالتسليم الإستًاتيجية، تنجح حتى تنفيذىا لغب التي

 القيام منهم الدنتظر الدور واستيعاب فهم العاملتُ على ييسر تٔا الطلبات، تسليم سرعة أو الإعداد وقت خفض
 الإستًاتيجية؛ الأىداف مع الفرعية أىدافهم تتوافق حتى بو
 يتم عندما الدتوازن الأداء لقياس  تأثتَ أفضل الإستًاتيجية، فيظهر الدبادرات وترتيب الأىداف ووضع التخطيط 

 لنموذج،ل الدكونة الجوانب في الأىداف التنفيذيون الددراء يضع أن لغب ولذلك تنظيمي، تغيتَ لإحداث توظيفو
   مالي؛ أداء إلى متًجمة تٖقيقها الدطلوب الإمكانات تصبح البطاقة في السببية العلاقات خلال ومن

 الحلول ووضع الإستًاتيجية، تطبيق عن تنتج التي الإختلالات كشف في تساعد الإستًاتيجية فهي تقييم 
 .الحاصل الإلضراف لتحديد تقييمها الواجب الدعايتَ تٖديد في تساعد كما الأىداف، تٖقيق على الدساعدة

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن .2
 :1لبطاقة الأداء الدتوازن جملة من الأىداف نذكر منها

 التوازن بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية؛ 
 ،التوازن بتُ الأداء الحالي والدستقبلي للمؤسسة 
  العمليات والأنشطة قصتَة الأجل؛التوازن بتُ ربط الرؤية والأىداف الاستًاتيجية وين 
  التوازن بتُ الجانب الداخلي للبطاقة "العمليات الداخلية والنمو والتعلم" والجانب الخارجي للبطاقة "الانب الدالي

 والعملاء"؛
 .التوازن بتُ مؤشرات الأداء الحالي والأداء الدستقبلي 

التحول من فكرة الرقابة على الأداء إلى فكرة القيادة لؽكن القول أن الذدف من وضع بطاقة الأداء الدتوازن ىو   
الاستًاتيجية والتًكيز على الرقابة الذاتية بدلا من الرقابة على الافراد، بالإضافة إلى التحول من التًكيز على الدوارد إلى 

 .2الاىتمام بالعمليات والأنشطة
 الثالث: الإطار التطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن  فرعال

تعد بطاقة الأداء الدتوازن من الأدوات الإدارية الحديثة التي تستخدم لتقييم الأداء الاستًاتيجي للمؤسسات من 
خلال تٖقيق توازن بتُ الأىداف الدالية وغتَ الدالية. وتتميز ىذه البطاقة بكونها أداة شاملة تتيح للمؤسسة قياس أدائها 
                                                           

لصناعة العطور  2222شركة سوبالوكس  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة  اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن فيمالية سليلة ،  1
 .289، ص 2018، 01، العدد 35العدد الاقتصادي، المجلد -، لرلة الحقوق والعلوم الإنسانية(2216-2213ومستحضرات التجميل )

 .289الدرجع نفسو، ص   2
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بكفاءة. تعتمد بطاقة الأداء الدتوازن  التوجهات الاستًاتيجية رات مستنتَة وتٖقيقمن زوايا لستلفة، لشا يساعد في اتٗاذ قرا
على الربط بتُ الأىداف الاستًاتيجية، مؤشرات الأداء، وخطط العمل لضمان تٖقيق رؤية الدؤسسة وتٖستُ أدائها في 

 1.بيئة تنافسية متغتَة
 بطاقة الأداء المتوازن أبعادأولا: 

رئيسية توفر رؤية شاملة ومتوازنة لأداء الدؤسسة، لشا أو منظورات  أبعادتعتمد بطاقة الأداء الدتوازن على أربعة 
 ، تتكامل وتتفاعل فيما بينها ضمن ما يعرف بعلاقة السبب والنتيجة.يساعدىا على تٖقيق أىدافها بفعالية

حيث أن من أىم العناصر في بطاقة الأداء الدتوازن، البعد يعتبر ىذا :  Financial Perspective  المالي بعدال .1
حيث يهدف إلى تقييم الأداء الدالي الدؤشرات الدالية لذا قيمة في تلخيص النتائج الاقتصادية للأنشطة التي حدثت، 

لفة لست للمؤسسة من خلال تٖليل الإيرادات، الأرباح، والتكاليف. تعتمد الدؤسسات في ىذا الجانب على مؤشرات مالية
على حسب الأىداف في لستلف مراحلها العمرية، ففي مرحلة النمو تركز أىداف الدؤسسة الدالية على لظو الدبيعات 
والبحث عن زبائن جدد، أما في مرحلة البقاء والاستمرارية فإن الأىداف الدالية تهتم بالدؤشرات الدالية التقليدي مثل: 

 يتعلق بقياس الرتْية، الدخل التشغيلي، العائد على الاستثمار،  تٖقيق الارباح وتعزيزىا، لذلك فهذا البعد
أما في مرحلة النضج فإن الأىداف الدالية تركز على التدفقات النقدية التي تبقي على الدؤسسة مثل: النتيجة الصافية، 

لى الدرحلة النهائية فإنها غالبا ، أما إذا وصلت إالعائد على الاستثمار، ىامش الربح، ونسبة لظو الإيراداتالذامش الإجمالي، 
  .2ما تركز على الدؤشرات الدالية قصتَة الأجل كرصيد الخزينة مثلا

مدى رضا العملاء عن  البعديعكس ىذا :Internal Business Process Perspective العملاء بعد .2
. يتم قياس الأداء ؤسسةاح أي مالعنصر الأساسي في لص يلالدنتجات أو الخدمات التي تقدمها الدؤسسة، حيث يعتبر العم

من خلال عدة مؤشرات، مثل نسبة الاحتفاظ بالعملاء، رضا العملاء عن الخدمات، وحصة السوق التي  لبعدفي ىذا ا
تسيطر عليها الدؤسسة. كما يتم التًكيز على دراسة توجهات العملاء وتوقعاتهم الدستقبلية لضمان تٖستُ العلاقة معهم 

 3.ء للعلامة التجارية، لشا يؤدي إلى تٖقيق ميزة تنافسية مستدامةوزيادة مستوى الولا
يهدف ىذا الدنظور إلى تٖستُ كفاءة العمليات الداخلية  :Customer Perspective العمليات الداخلية بعد .3

في الدؤسسة من خلال تٖديد العمليات التي تساىم بشكل مباشر في تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية. يتضمن ذلك تٖستُ 
الإنتاجية، رفع جودة الدنتجات أو الخدمات، وتقليل الوقت اللازم لإت٘ام العمليات. تستخدم مؤشرات مثل معدل 

لعيوب، كفاءة سلسلة التوريد، وزمن تنفيذ العمليات التشغيلية لقياس ىذا الدنظور. كما يساعد ىذا البعد الدؤسسات في ا

                                                           
 .75، ص 2015الدصرية، ، دار الجامعات إدارة الأداء الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،الطاىر أحمد 1
 بالإعتماد على:  2
 .229، ص مرجع ساقكواشي مراد،  -
، المجلة لعراقية للعلوم الإدارية، المجلد دور بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم إدارة تقنية المعلوماتنهلة عبيس طلال الشمري، صلاح مهدي جواد الكواز،  -

 .3، ص2021، 70، العدد 17
 .99، ص 2020، دار الفكر العربي، إدارة الأداء المؤسسي وتحقيق التوازن الاستراتيجي عبد الله ياسر،  3
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التعرف على نقاط الضعف في العمليات الداخلية والعمل على تطويرىا لتعزيز الإنتاجية والاستجابة لدتطلبات السوق 
 ية من خلال الشكل التالي:ولؽكن توضيح بعد العمليات الداخل 1.الدتغتَة

 (: سلسلة العمليات الداخلية في المؤسسة22الشكل رقم)
 

 
 
 
 
 

 206ص  مرجع سابق،: لؼلف جمال الدين ،حامدي لزمد، المصدر
لدنظور العمليات الداخلية نقطة انطلاق وىي تٖديد حاجات العملاء ونقطة وصول يلاحظ من الشكل أن 

 تتمثل في إرضاء ىذه الحاجات.
يركز ىذا البعد على تطوير رأس الدال : Learning and Growth perspectiveبعد النمو والتعلم  .4

الددى الطويل. يتم قياس الأداء في ىذا البشري، تعزيز الابتكار، وتٖستُ بيئة العمل لضمان استدامة الدؤسسة على 
الجانب من خلال تطوير الدهارات والكفاءات، مدى تبتٍ الدؤسسة للتكنولوجيا الحديثة، ومدى تشجيع الابتكار داخل 
بيئة العمل. يعد ىذا البعد أساسيا في ضمان قدرة الدؤسسة على التكيف مع التغتَات الدستمرة في السوق والاحتفاظ 

 ؤشرات التي تتًجم ىذا البعدالدومن بتُ  2.تنافسية من خلال تعزيز ثقافة التعلم الدستمر وتطوير الأداء الوظيفيبالديزة ال
 ، وغتَىا. 3مؤشر دوران الدوظفتُ، متوسط سنوات خدمة الدوظف، مؤشر رضا العاملتُلصد 

ترتبط من خلال علاقة السبب والنتيجة  BSCتٕدر الإشارة إلى أن ىذه الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن   
 أي أن كل بعد يؤثر ويتأثر بالآخر، وللتوضيح أكثر ندرج الشكل الدوالي:

 
 
 
 
 
 

                                                           
، لرلة لظاء للإقتصاد والتجارة، المجلد تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن جيجللواج عبد الرحيم، لطرش بلال،  1
 .78ص  ،2017 ،1، العدد 1
، أطروحة دكتوراه، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي: دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر، وليدلطرش  2

 .24، ص 2018تٗصص علوم تٕارية، جامعة  لزمد بوضياف، الدسيلة 
 .236كواشي مراد، مرجع سابق، ص    3

مرحلة الابداع                       مرحلة العمليات                      مرحلة عمليات ما بعد البيع
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 (: تكامل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن23الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 208ص  سابق،مرجع : لؼلف جمال الدين ،حامدي لزمد، المصدر
 بطاقة الأداء المتوازن مراحل تصميمثانيا: 

عدة مراحل تضمن تٖقيق الأىداف اختلف حول خطوات تصميم بطاقة الأداء الدتوازن، لكنها عموما تتلخص في 
 . نلخصها في الشكل الدوالي:الاستًاتيجية للمؤسسة بطريقة فعالة ومتكاملة

 الأداء المتوازن(: مراحل تصميم بطاقة 24الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 البعد المالي
 ماىي الأىداف الدالية الدراد تٖقيقها؟

 بعد العملاء
الدالية، ماىي حاجات العملاء التي ينبغي إشباعها؟لتحقيق الأىداف   

 بعد العمليات الداخلية
 لإرضاء العملاء وأصحاب الدصلحة، ما ي العمليات التي نتفوق بها؟

 بعد التعلم والنمو
 لتحقيق الأىداف، كيف تتعلم الدؤسسة وتبدع؟
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 قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة بعض:صالح بلاسكة، المصدر
الاستًاتٕية، كلية العلـوم الإقتصـادية والتجارية وعلـوم الداجستتَ في علوم التسيتَ، تٗصص الإدارة  ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادةالمؤسسات

 .41ص  ،2011/2012التسيتَ، جامعة سطيـف، 
 1:من خلال الشكل يتضح أن تصميم بطاقة لأداء الدتوازن لؽر تٓمسة خطوات كالآتي

تبدأ الدؤسسة بوضع رؤيتها ورسالتها بوضوح، ثم تٖدد الأىداف الاستًاتيجية التي  تحديد الرؤية والاستراتيجية: .1
تسعى إلى تٖقيقها على الددى الطويل. ىذه الخطوة تعتبر الأساس الذي تبتٌ عليو بطاقة الأداء الدتوازن، حيث يتم تٖديد 

 .الاتٕاه العام للمؤسسة وربط الأىداف مع الخطط التنفيذية
من  بعدبعد تٖديد الأىداف الاستًاتيجية، يتم وضع مؤشرات قياس دقيقة لكل : لأداء الرئيسيةتحديد مؤشرات ا .2

بطاقة الأداء الدتوازن. تهدف ىذه الدؤشرات إلى تقييم مدى تقدم الدؤسسة في تٖقيق أىدافها، حيث لغب أن تكون  أبعاد
 .واضحة، قابلة للقياس، ومتناسبة مع طبيعة النشاط الدؤسسي

يتم وضع أىداف لزددة لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن، تْيث  هداف الاستراتيجية لكل بعد:تحديد الأ .3
تكون ىذه الأىداف قابلة للتحقيق وقابلة للقياس. على سبيل الدثال، لؽكن للمؤسسة تٖديد ىدف مالي مثل زيادة نسبة 

 .%20تُ رضا العملاء بنسبة % خلال سنة، أو ىدف متعلق بالعملاء مثل تٖس15الأرباح بنسبة 
بناءا على الأىداف الاستًاتيجية والدؤشرات المحددة، يتم وضع خطط تنفيذية لتحقيق ىذه  تطوير خطط العمل: .4

لأىداف. لغب أن تتضمن ىذه الخطط الدسؤوليات الدوكلة لكل قسم داخل الدؤسسة، إضافة إلى تٖديد الدوارد اللازمة 
 .اتيجيات الدطلوبةوالجدول الزمتٍ لتنفيذ الاستً 

تعد مرحلة التقييم من أىم مراحل تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن، حيث يتم قياس النتائج  المتابعة والتقييم المستمر: .5
الفعلية ومقارنتها بالأىداف الدخططة. تساعد ىذه الخطوة في اتٗاذ قرارات تصحيحية إذا لزم الأمر  وضمان التحستُ 

 .ليات التشغيليةالدستمر للأداء الدؤسسي من خلال إعادة ضبط الاستًاتيجيات أو تٖستُ العم
 صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ثالثا:

على الرغم من الدزايا العديدة التي توفرىا بطاقة الأداء الدتوازن، إلا أن ىناك لرموعة من التحديات والدعوقات التي قد 
ية، وتقنية، لشا يتطلب تعرقل لصاح تطبيقها داخل الدؤسسات. تتنوع ىذه الدعوقات بتُ مشكلات تنظيمية، إدارية، ثقاف

من الدؤسسات اتٗاذ تدابتَ استباقية لدعالجتها وضمان تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية بكفاءة. وفيما يلي أبرز الدعوقات التي 
 :قد تواجو الدؤسسات عند تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن

لاعتماد نظام جديد يغتَ طريقة عملهم غالبا ما يكون الدوظفون غتَ مستعدين مقاومة التغيير داخل المؤسسة:  .1
الدعتادة، حيث يشعر البعض بأن ىذه البطاقة ت٘ثل عبئا إضافيا عليهم، أو قد لؼشون من أن تؤدي إلى زيادة الدتطلبات 

 .2والمحاسبة الصارمة

                                                           
 .89، ص 2019، دار الفكر العربي، وتقييم الأداءالإدارة الحديثة  خالد الرفاعي،  1
 .45، ص 2004،دار الفكر، 3، طترجمة الاستراتيجية إلى عمل: بطاقة الأداء المتوازن كابلان  روبرت، ونورتون  ديفيد، 2
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إلى عندما تكون الأىداف غتَ لزددة بشكل دقيق، يصبح من الصعب ترجمتها عدم وضوح الأهداف الاستراتيجية:  .2
 . 1مؤشرات أداء قابلة للتنفيذ

ضعف نظام الدعلومات في الدؤسسة يؤثر على جمع وتٖليل  ضعف أنظمة المعلومات وصعوبة جمع البيانات: .3
 2.البيانات الدالية وغتَ الدالية من أجل القيام بالدتابعة للأداء واتٗاذ القرارات الدناسبةوفي الوقت الدناسب

 :3يف البعض النقاط التالية التي تقف أمام الدؤسسة لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازنبالإضافة إلى ىذه العقبات يض
 صعوبة دمج بطاقة الأداء الدتوازن مع الذيكل التنظيمي للمؤسسة؛ -
 لؽكن أن تكون تكاليف تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن أكبر من الدنفعة التي ستولدىا البطاقة؛ -
 تظهر الأداء بشكل متكامل؛صعوبة وضع وتٖديد الدقاييس التي  -
 عدم وجود مقاييس لبعض متغتَات الأداء؛  -
ىذا نقص الدوظفتُ الدؤىلتُ القادرين على التعامل مع بطاقة لأداء الدتوازن، لشا قد يؤدي إلى مقاومة تطبيق  -

 النظام وتتكون لديهم اتٕاىات سلبية عند استخدام بطاقة الأداء الدتوازن.
 لمفاهيمي لنظام مراقبة التسيير في المؤسسةالثاني: الإطار ا طلبالم

لإن تغتَ المحيط الذي تنشط فيو الدؤسسات جعلها تبحث دائما عن لشارسات تٖسن من أدائها ويضمن 
ظهرت عملية الدراقبة في الدؤسسة منذ وجودىا كنشاط إنساني واع وموجو، أو حتى قبل ذلك. عرفت مراقبة  ،استمراريتها

تزامنت مع كبر حجم الدؤسسات وتنوعها وتطورىا وتعقد العملية التسيتَية ككل في الدؤسسات  التسيتَ تطورات عديدة
 .4الاقتصادية بشكلها الحالي

 الأول: مفهوم  عملية مراقبة التسيير  فرعال
إن مراقبة التسيتَ كنظام أصبح احدى الوسائل الضرورية لقيادة الدؤسسة، كجزء مكمل ومدعم للعملية الإدارية، 

خلال مسار يتضمن اعداد الأىداف ووضع الوسائل ومتابعتها للتحكم في مسار النشاط وتصحيح الأخطاء  من
 .5والالضرافات ان وجدت

 أولا: ظهور نظام مراقبة التسيير في المؤسسات
ة تعود بداية ظهور مراقبة التسيتَ إلى أوائل القرن العشرين، حيث كانت الدؤسسات تركز في البداية على الرقاب

الدالية التقليدية، التي تعتمد على الدقاييس الدالية مثل الأرباح والعوائد. ىذه الرقابة كانت تتسم بالبساطة وتقتصر على 
الأرقام الدالية دون النظر إلى جوانب أخرى من النشاط الدؤسسي. ومع تطور الأعمال وتزايد الدنافسة في الأسواق العالدية، 
                                                           

 .203، ص 2017، 2ط، دار النهضة العربية، التخطيط الاستراتيجي وأدوات قياس الأداء ،مرسي جمال 1
 .112، ص مرجع سابق أحمد،الطاىر  2
 بالإعتماد على:  3

 .291، ص مرجع سابقسليلة مالية،  -
 .210ص  ، مرجع سابق،لؼلف جمال الدين، حامدي لزمد -

 .27، ص 2010، دار المحمدية العامة، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد،  4

 .27ص ، المرجع نفسه  5
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

نب أخرى من الأداء مثل العمليات الداخلية، الكفاءة التشغيلية، والرضا العملاء. ىذا التوجو بدأ إدراك ألعية تضمتُ جوا
أدى إلى ظهور مراقبة التسيتَ كنظام متكامل يعتمد على لرموعة من الأدوات والآليات التي تهدف إلى تقييم الأداء في 

من الضروري توسيع نطاق الدراقبة لتشمل جوانب غتَ  جميع المجالات، وليس فقط في المجال الدالي. مع مرور الوقت، أصبح
 .1مالية مثل الابتكار والتعلم الدستمر

 وحتى بداية السبعينات قامت مؤسسات لستلفة من فرنسا وأمريكا بتطبيق نظام مراقبة التسيتَ ت٘يز بأنو:
 مسار للتخطيط ولتسيتَ الدوازنات ومراقبتها؛ -
 مسؤولية؛بنية سلمية لرزأة عموديا إلى مراكز  -
 نظام قيادة يعتمد على الدزاوجة بتُ الأىداف والوسائل. -

بعد ذلك أجريت التحولات الداخلية أو الخارجية للمؤسسات على إعادة النظر بصورة عميقة في ىذا النموذج من حيث 
  الجدول الدوالي: أىدافو، وسائلو واستعمالاتو. ولؽكن عرض ملخص عن أىم الدراحل التي مر بها مفهوم مراقبة التسيتَ في

 مراقبة التسييرمفهوم  (: أهم مراحل تطور22الجدول رقم )
 تصور مراقبة التسيير تصور المؤسسة

 مراقبة لزاسبية ومالية - قاربة الكلاسيكيةالد
 مركزة على التحقق -
 تٖليل الالضرافات وتٖديد الدسؤوليات -

 اقتصادية–مراقبة اجتماعية  - مدرسة العلاقات الإنسانية
 مشاركة، تٖفيز -
 اتصال -

 قيادة الدنظمة - ةالنظامي ةقاربالد
 مراقبة متكاملة للأنظمة الفرعية -
 علاقة: ىيكلة، أىداف، أداء -
 علاقة: اتصال، معلومات، أداء -

 .43، ص مرجع سابقناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، المصدر: 
أن بداية مراقبة التسيتَ كانت في إطار تصور الددرسة الكلاسيكية للإدارية وت٘يزت بأنها  نلاحظ من الجدول

قياسات كمية للفروقات بتُ التوقعات والالضرافات الفعلية، وتنتهي بالدقاربة النظامية التي يبدو مراقبة التسيتَ وفق ىذه 
 الدقاربة كنظام جزئي يسمح بتنظيم التغذية العكسية اللازمة. 

 
 
 
 

                                                           
 .105، ص 2015 ،الجزائر  ،دار الجيل ،أدوات قياس الأداء في المؤسسات الاقتصادية  ،جمال عادل 1
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 تعريف مراقبة التسييرثانيا: 
تعددت تعاريف مراقبة التسيتَ نذكر منها أنها: "الستَورة التي من خلالذا يضمن الدسؤولون في الدؤسسة الحصول 

العملية التي تهدف إلى مراقبة . كما تم تعريفها بأنها "1على الدوارد واستخدامها بفعالية وكفاءة لتحقيق أىداف الدؤسسة"
الأداء الدؤسسي من خلال تقييم العمليات والأنشطة الدختلفة للتأكد من توافقها مع الأىداف الاستًاتيجية وتوجيو 

تركز ىذه العملية على جمع البيانات وتٖليلها بهدف تٖديد أوجو القصور أو الالضرافات بتُ النتائج  حيث للمؤسسة.
 . 2"الفعلية والأىداف الدقررة

أيضا بأنها: "العملية التي يتأكد من خلالذا الدستَون من أن الدوارد قد تم الحصول عليها وعرفت مراقبة التسيتَ 
واستعملت بفعالية، وكفاءة من أجل تٖقيق أىداف الدؤسسة". كما عرف أنو: "في إطار مؤسسة ما فهي )مراقبة التسيتَ( 

 .3كات وفقا لأىداف لخدمة استًاتيجية ما"لرموعة من التقنيات والتحاليل التي تتطور وتثري بهدف مراقبة وضبط سلو 
كما عرفت مراقبة التسيتَ بأنها: "مسار دائم للتعديل تستهدف تٕنيد الطاقات للاستخدام الأمثل للموارد وتصحيح 

 .4الأخطاء والالضرافات، فهي نظام للتحكم في التسيتَ ككل"
لدؤسسات أصبحت تستخدم أدوات جديدة والتي وفي ظل المجالات الجديدة لوظيفة مراقبة التسيتَ الحديثة فإن ا

تساعد على تسيتَىا تضمن بدرجة معينة ادنى حد لشكن من الدخاطر، فأنظمة مراقة التسيتَ الحديثة تستخدم لرموعة من 
 .5الدؤشرات لقياس الأداء وىي الدؤشرات الدالية، الدؤشرات غتَ الدالية وىناك من أضاف الدؤشرات الدشتًكة

لقول أن مراقبة التسيتَ ىو نظام يسمح للمستَين للتحكم في أداء الدؤسسة من خلال الاستخدام عموما لؽكن ا
الأمثل للموارد بغرض تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية والفرعية الدسطرة، مع إمكانية التعديل وتصحيح الأخطاء 

 والالضرافات، إذا ىو نظام لؽكن من التحكم في التسيتَ ككل.
 اقبة التسييرثالثا: خصائص مر 

 :6لشا سبق لؽكن استخراج الخصائص التي يتميز بها نظام مراقبة التسيتَ
 مراقبة التسيتَ مسار دائم للضبط؛ 
 إلغاد علاقة بتُ الوسائل والأىداف والنتائج؛ 

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه علوم  في العلوم  دور نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة،باسم عمروش،   1

 .41، ص 2022الاقتصادية، جامعة غرداية، 
 .134، ص 2020، دار الذدى، مصر ،  إستراتيجيات الأداء في المؤسسات الخدميةأحمد يوسف،  2 

 .45، 44ص  مرجع سابق،قويدر الواحد،  ناصر دادي عدون، عبد الله  3
 .69، ص 2009، 03، لرلة الأتْاث الاقتصادية، العدد مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة ورفع كفائتهادور لشهب صفاء،   4
 .45، صمرجع سابقباسم عمروش،   5
 بالاعتماد على:    6
 .46ص  مرجع سابق،ناصر دادي عدون، عبد الل قويدر الواحد، -
لتسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسة أهمية تطبيق أدوات مراقبة اعريوة لزاد، خاوي لزمد،  -

ص  ،2017، 04، العدد 02لرلة البحوث في العلوم الدالية والمحاسبية، لرلد  حالة بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة،
136. 
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 ؛تساعد الدسؤولتُ والعاملتُ على التحكم في أدائهم التسيتَي 
 ًالقرار؛ لدتخذ صحيحة معلومات تقدن 
 الدقدمة؛ الدعلومة توقيت حسن 
 إلكتًوني؛ النظام كان ىذا إذا خاصة في الاقتصاد  
 الفهم والتطبيق؛ سهولة 
 . القرار اتٗاذ عملية تسهيل

 الثاني: أهمية مراقبة التسيير ودورها في المؤسسة فرعال
باعتبارىا تعتبر مراقبة التسيتَ كإجراء يتدخل في لستلف مستويات الدؤسسة، من خلال التعريف الحديث لذا 

 .ككل  وظيفة تسعى لتحقيق الأىداف. لذلك لذذا النظام ألعية ومكانة في النظام الإداري للمؤسسة
 أولا: أهمية نظام مراقبة التسيير 

 :1التالية وذلك للأسباب طويل أمد منذ الاقتصادية الدنشآت إدارات من كبتَا اىتماما التسيتَ مراقبة لقيت
 على العمليات؛ الرقابة لإحكام والتحليلات التقارير على تعتمد الإدارة جعل الأعمال نطاق وتشعب تعقد 
 والغش؛ واحتمال الأخطاء البشري الضغط لساطر من يقلل التسيتَ مراقبة في الدتأصل والفحص الداخلي الضبط 
 تقليلها؛ قصد التنفيذي العمل انسياب تعتًض التي والعقبات الدشكلات على الوقوف 
 مراقب التسيتَ أن حيث الدطلوبة، بالكفاءة التسيتَ عملية لتنفيذ لشكن حد لأقل التسيتَ لساطر من التقليل 

 الدهتٍ الرأي من  إبداء لؽكنو الذي الرقابة برنامج فعالية من يتأكد لكي وذلك الدهتٍ حكمو على كثتَا يعتمد
 من عليها يعتمد التي الجودة لأدوات تٓصائص يهتم أن الدراقب على أن يعتٍ وىذا الدؤسسة، وضعية عن السليم
 للتسيتَ؛ تقولؽو خلال

 تزود الدؤسسة التي العكسية التغذية حلقات أو للمعلومات الرجعي الأثر وتعظيم بتنظيم يسمح التسيتَ مراقبة 
 مقارنة أىدافها ووسائلها بتعديل لذا يسمح لشا لزيطها وتقلبات ووظائفها تطور حول الضرورية بالدعلومات
 .منسجمة وتتَة وفق بالإلصازات،

 أهداف نظام مراقبة التسييرثانيا: 
إن الذدف العام للتسيتَ ىو ضمان لصاح واستمرار الدؤسسة وبقائها في السوق، وباعتبار إن مراقبة التسيتَ ىي وظيفة 
من وظائف التسيتَ فأىدافها تصب في إطار خدمة الذدف العام للمؤسسة وضمان تٖقيقو في الوقت الدناسب، من خلال 

 2مثل فيما يلي: مساعدة الدستَين على اتٗاذ القرارات الدناسبة، تت

                                                           
، 2023، 01، العدد 10لرلة الابتكار والتسويق، المجلد  مراقبة التسيير ودورها في استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،أدوات ىاشيم مرنً نبيلة،   1

 .97ص 
واقع استخدام أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة "دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إسمة رقيق،  2

 .07، ص 25/04/2017ملتقى وطتٍ بعنوان مراقبة التسيتَ كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة،  ،عات الولاية البليدةمختلف القطا
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

  تٖليل الالضرافات التي تكون ناتٕة بتُ النشاط الحقيقي والنشاط الدعياري وإبراز الأسباب التي أدت إلى ىذه
 الالضرافات وذلك يتم عن طريق الديزانيات التقديرية؛

 تٖقيق الفعالية وذلك بتحقيق الأىداف التي وضعت مقارنة بالدوارد الدتاحة؛ 
 لتأكد من أن الأىداف الدسطرة تتماشى مع الوسائل الدتاحة، وذلك بتبتٍ استًاتيجية تٖقيق الدلائمة أي ا

مدروسة وتسيتَ أمثل للأفراد، بهاذين العاملتُ يتماشى التسيتَ الفعال لوسائل الاستغلال وبالتالي تٖقيق 
 الأىداف بأقل تكاليف؛

  لأنو يسمح بتخطيط النشاطات على مستوى يعتبر نظام مراقبة التسيتَ وسيلة قوية لتحقيق اللامركزية، ذلك
 الدؤسسة في لرموعها وكذلك على مستوى كل مركز من مراكز الدسؤولية؛

 .الوقف على نقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتًكيز على تدعيمها 
 مهام نظام مراقبة التسيير وموقعه في المؤسسة: ثالثا

 التعرف على مراحل تصميم نظام مراقبة التسيتَ لا بد من عرض الدهام التي يتولاىا الدكلف بالنظام.من أجل 
مراقب التسيتَ ىو الشخص الدسؤول عن متابعة وتٖليل أداء الدؤسسة وفقا للأىداف المحددة  مهام مراقب التسيير: .1

لتسيتَ الإداري. من مهام مراقب التسيتَ الأساسية في استًاتيجياتها، وىو يلعب دورا حيويا في توجيو وتٖستُ عمليات ا
 جمع وتٖليل البيانات الدتعلقة بالأداء الدالي وغتَ الدالي للمؤسسة، يتم ىذا من خلال مراقبة مؤشرات الأداء الرئيسية

KPIs   ل عن التي تقيس مدى التقدم في تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية. بالإضافة إلى ذلك، فإن مراقب التسيتَ مسؤو
تقدنً تقارير دورية للإدارة العليا تتضمن تٖليلا شاملا للنتائج، ما يساعد الإدارة في اتٗاذ قرارات صحيحة تتعلق بتحستُ 

 1.العمليات وزيادة الكفاءة
من بتُ الدهام الأخرى لدراقب التسيتَ، تقييم فعالية الإجراءات والعمليات داخل الدؤسسة، بهدف تٖديد 

رافات عن الأىداف الدرجوة، ىذا يشمل فحص العمليات الدالية والإدارية لضمان تٖقيق التوازن بتُ الفجوات أو الالض
التكاليف والعوائد، كما يقوم تٔراقبة تطبيق السياسات الداخلية وتوجيو التوصيات الدتعلقة بالتعديلات اللازمة لتحستُ 

عمل. يتطلب ذلك أن يكون لديو فهم عميق لأنظمة الأداء، سواء من خلال تعديل الإجراءات أو تٖستُ أساليب ال
 .الرقابة الداخلية والقدرة على استخدام الأدوات التكنولوجية الحديثة في تٖليل البيانات

ويعد مراقب التسيتَ حلقة وصل بتُ الإدارة العليا والدوظفتُ في لستلف الأقسام، كما يقوم بعمليات التحليل 
قديرية، ويعمل على تٖديد الفروقات بتُ الديزانية والتكاليف الفعلية واتٗاذ الإجراءات الدالي وإعداد الديزانيات الت

كما يقوم بتقدنً التوجيهات اللازمة للمؤسسة بشأن كيفية تٖستُ أدائها، فيمكن لدراقب التسيتَ   .التصحيحية اللازمة
 2.تقدنً استًاتيجيات تٖسينية للمؤسسة تساعد في تٗفيض التكاليف وتٖقيق أقصى استفادة من الدوارد الدتاحة

 :3الظروف المحيطة بالدؤسسة، نذكر منهابالإضافة إلى ذلك، توجد مهام جديدة لدراقبة التسيتَ ظهرت مع التطور في 
                                                           

 .129، ص 2019دار الأنوار، لبنان،   أدوات قياس الأداء وتحليل النتائج،زىراء  ليلى،  1
 .87، ص 2018 ،الجزائر  ،دار الثقافة  ، التحديات الحديثةإدارة المؤسسات الاقتصادية في ظل لزمد لػتِ،  2
 .80، صمرجع سابقناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد،   3
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 الفصل الأول
 

 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 مافق للتغيتَات )التكوين، تطوير ثقافة التسيتَ ... (؛ -
 رجل حوار التسيتَ )التنبؤ، القياس، اتٗاذ الإجراءات اللازمة(؛ -
 مستَ للوقت )تطوير الكفاءة، مكننة العمليات، إدارة الجودة، ...( -

 1. موقع مراقبة التسيير في المؤسسة2
الأدوار التي يقوم بها مراقب التسيتَ في الدؤسسة، فإن ىذه الأختَة تضعو في الدرتبة التي تلائمو في الذيكل من خلال 

التنظيمي للمؤسسة، حتى تكون لو الإمكانيات والوسائل اللازمة حتى يتمتع بالاستقلالية ليقوم بالأدوار الدوكلة إليو.لػتل 
بعا إما للمدير العام أو الددير الدالي أو لدواقع أخرى،  وذلك استجابة لثلاثة نظام مراقبة التسيتَ موقعا وظيفيا يكون تا

 متطلبات:
 استقلالية مراقبة التسيتَ؛ -
 تقارب واحتكاك مراقبة التسيتَ بالديدان؛ -
 الاىتمام بالدعلومات من حيث وفرتها وسهولة الوصول إليها.  -
 تصميم نظام مراقبة التسيير وشروط نجاحها في المؤسسة مراحلالثالث:  فرعال

قد يصادف مراقب التسيتَ حالة وجود النظام في الدؤسسة، ففي ىذه الحالة يسعى إلى تٖستُ فعالية ىذا النظام 
سار الدوجود، وإما أن يكون النظام غتَ موجود وفي ىذه الحالة يقوم بانشاء وظيفة مراقبة التسيتَ ونظام الدعلومات وم

 .2الدراقبة معا
 أولا: خطوات تصميم نظام مراقبة التسيير 

 :3تنقسم مراحل تصميم نظام مراقبة التسيتَ إلى أربعة خطوات نذكرىا
تهدف ىذه الدرحلة للتعرف على الفرص والتهديدات الدوجودة  المرحلة الأولى: دراسة محيط وقطاع نشاط المؤسسة:

 تٔحيط وقطاع نشاط الدؤسسة، كما تهدف إلى تٖديد النقاط الأساسية التي لغب على الدؤسسة أن تتحكم فيها.
ن أجل في ىذه الدرحلة يركز مراقب التسيتَ على تٖليل مسر التسيتَ القائم، مالمرحلة الثانية: دراسة داخلية للمؤسسة: 

 .تقييمو ومقارنتو مع احتياجات الدؤسسة
بعد تعرف مراقب التسيتَ على النقاط السابقة لؽكنو اقتًاح نظام لدراقبة المرحلة الثالثة: اقتراح نظام لمراقبة التسيير: 

لدوجود التسيتَ تْيث يكون متلائم مع وضعية الدؤسسة، في بداية الأمر يعتمد النظام الدقتًح على نظام الدعلومات ا
بالمحاسبة الدالية، المحاسبة التحليلية، والإحصائيات، بعد ذلك تكيف ىذه المجموعة من النظم مع الاحتياجات الناجمة عن 

 الأىداف الدنتظرة.
بعد اقتًاح النظام لغب على مراقب التسيتَ أن يتابع طريقة التنفيذ لتحديد المرحلة الرابعة: متابعة النظام المقترح: 

 ت وتصحيح الأخطاء.الالضرافا
                                                           

 .80، ص المرجع نفسه  1

 .80، ص مرجع سابقلشهب صفاء،   2
 .82 – 80، ص المرجع نفسه  3
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 ويقدم الشكل الدوالي ملخصا للطريقة التي يتبعا مراقب التسيتَ عن وضعو لنظام مراقبة التسيتَ: 
 (: مخطط عمل مراقبة التسيير25الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .85، ص مرجع سابق: ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، المصدر

 
 

 نجاح مراقبة التسيير  طشرو ثانيا: 
لغب  .1 لنجاح تصميم خطة نظام مراقبة التسيتَ لا بد من توفر لرموعة من الشروط، نذكرىا في النقاط التالية:

أن تكون الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة واضحة ولزددة بدقة، حيث يتم ربط جميع أنشطة الدراقبة بهذه الأىداف 
 ؛لضمان التنسيق الفعال بتُ لستلف الأقسام

من الضروري أن تكون ىناك أنظمة معلوماتية حديثة وقوية توفر البيانات اللازمة بشكل دقيق وسريع، لشا يسهل  .2
 ؛الأداء بشكل دوريمتابعة 

يتطلب النجاح دعم الإدارة العليا، التي لغب أن تكون ملتزمة بتوفتَ الدوارد اللازمة وإعطاء الأولوية للمراقبة كأداة   .3
 ؛أساسية لتحقيق أىداف الدؤسسة

ية أو لغب أن تكون الدراقبة مرنة وقادرة على التكيف مع التغتَات الدستمرة في بيئة العمل، سواء كانت اقتصاد  .4
 ؛تكنولوجية

 

              

 

 

 

 

 

 مسار التسيتَ-
 نظام الدعلومات-
 النشاطات-
 استخراج النقاط الأساسية-

 
 

 وضع خطة العمل لدراقبة التسيتَ -
 تنفيذ خطة العمل-
 متابعة التنفيذ-
 تصحيح الالضرافات-

 تٖليل المحيط وقطاع النشاط

 المحيط:
 الاقتصادي؛-
 التجاري؛-
 التقتٍ؛-
 السياسي؛-
 التكنولوجي؛-
القانوني-

  

 قطاع النشاط:
 الأسواق؛-
 التقنيات؛-
 الوظائف؛-
النقاط الأساسية -

 للقطاع
 تٖليل الدؤسسة في حد ذاتها

 تٖديد خطة العمل
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لغب أن يتم تٖديث أدوات وأساليب الدراقبة بشكل دوري لضمان استمرار فعاليتها في مواجهة التحديات الدستجدة   .5
 في سوق العمل.

 الثالث : علاقة نظام مراقبة التسيير ببطاقة الأداء المتوازن فرعال 
اذا ما تْثنا في أدوات مراقبة التسيتَ لصد منها التقليدية والحديثة، ولصد من أىم ىذه الأدوات الحديثة بطاقة 

 الأداء الدتوازن. 
ولصد أن لبطاقة الأداء الدتوازن اثر في نظام مراقبة التسيتَ فهي توفر نظرة شاملة من خلال قياس الأداء في أربعة 

لاء، العمليات الداخلية، والتعلم والنمو، كما توفر بطاقة الأداء الدتوازن الدعلومات اللازمة لتوجيو أبعاد رئيسية: الدالية، العم
 .الرقابة الاستًاتيجية تٔا يتماشى مع الأىداف الرئيسية

 مراقبة التسييركأداة لأولا: بطاقة الأداء المتوازن  
م قياسها بشكل دوري، وىو ما يتوافق مع مراقبة التسيتَ ترتكز بشكل أساسي على مؤشرات الأداء التي يت

استخدام بطاقة الأداء الدتوازن التي توفر مؤشرات أداء متعددة الأبعاد، من خلال استخدام ىذه البطاقة، لؽكن لدراقب 
ويكون قادرا على اتٗاذ قرارات دقيقة لتوجيو  ،التسيتَ أن لػصل على رؤية كاملة عن جميع جوانب الأداء في الدؤسسة

ليات لضو تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية. كما أن الرقابة تستفيد من ىذه البطاقة لأنها تٕعلها قادرة على تٖديد العم
 .جوانب القوة والضعف في العمليات الداخلية وفي التعامل مع العملاء

الدستمرة على  إضافة إلى ذلك، توفر بطاقة الأداء الدتوازن إطارا تٖليليا دقيقا لؽكن من خلالو إجراء الرقابة
استًاتيجيات الدؤسسة، من خلال الربط بتُ استًاتيجية الدؤسسة وقياس الأداء الفعلي، لؽكن من اتٗاذ قرارات تصحيحية 
تضمن ستَ العمليات بشكل متناسق مع الأىداف، وتعتبر ىذه الأداة فاعلة بشكل خاص في الدؤسسات التي تهدف إلى 

 1.حيث توفر موازنة بتُ الأداء الدالي وغتَ الداليتٖقيق لظو مستدام وتنافسية عالية، 
 2ثانيا: مكانة بطاقة الأداء المتوازن في نظام مراقبة التسيير

تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن أداة أساسية في نظام مرقابة التسيتَ داخل الدؤسسات، حيث تشغل موقعا لزوريا في 
البطاقة في أنها توفر إطارا لتحويل الاستًاتيجيات إلى خطط تنفيذية قابلة . يتمثل موقع عملية مراقبة التسيتَتٖقيق لصاح 

والدتابعة. بالإضافة إلى ذلك، فهي تعد أداة اتصال تربط بتُ الرؤية الاستًاتيجية للأداء والعمليات اليومية والتقييم  للقياس
 يع أقسام الدؤسسةفي ذلك.والفرعية تٔسالعة جم ستًاتيجيةضمن التنسيق بتُ الأىداف الاي تٔا للمؤسسة

تتمثل ألعية موقع بطاقة الأداء الدتوازن في أنها تتجاوز التقليدية من حيث التًكيز فقط على الدؤشرات الدالية، 
، وبذلك ىي رئيسية: الدالية، العملاء، العمليات الداخلية، والتعلم والنمو أبعادوتوسع نطاق قياس الأداء ليشمل أربعة 

 KPIsمن تٖديد مؤشرات الأداء الرئيسية  الدستَينومن خلال ىذا يتمكن  لدالية والدؤشرات غتَ الدالية.تشمل الدؤشرات ا
 .توجيو الدوارد ذات كفاءة فيالتي تتماشى مع الرؤية الاستًاتيجية، لشا يسهم في اتٗاذ قرارات 

                                                           
 .121، ص 2020، دار الدستقبل، لبنان، إستراتيجيات التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلزمد سليم،   1
  .74، ص 2016، دار العلوم ، الجزائر،  إدارة الأداء في الشركات الكبرىحسن، عبد الله ،  2
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قصتَة وطويلة دقيقة موقع بطاقة الأداء الدتوازن داخل النظام الرقابي يتيح للمؤسسة وضع استًاتيجيات كما أن 
فهي تشكل مرجعية لقياس الأداء بشكل مستمر على أساس مؤشرات قابلة للقياس، وبالتالي تتيح الفرصة  الأجل،

تكمن ألعية موقع بطاقة الأداء ، و تٖقيق أىدافهامدى تقدم الدؤسسة في ، فهي أداة تقيس لدراجعة وتقييم نتائج كل ىدف
في تعزيز الرقابة الداخلية، فهي تساعد في توفتَ معلومات واضحة ودقيقة حول الأداء لشا يسهل توجيو أيضا الدتوازن 

 الأعمال باتٕاه الأىداف الدسطرة.
 المبحث الثاني: عرض الدراسات السابقة وعلاقتها بالدراسة الحالية

، مشتَين إلى التفرد الذي تتمتع بو متغتَات الدراسةالأتْاث التي استعرضت  لرموعة منذا الدبحث سنركز في ى
 ىذه الدراسة مقارنة بالأتْاث السابقة.

 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة باللغة العربية
 نتناول أىم الدراسات الجزائرية والعربية التي تصب في إطار موضوع الدراسة.

  1(2024) صحراوي حمزة؛  لـ:دراسة  .1
 .أهمية مؤشرات أبعاد بطاقة أداء المتوازن لتقييم الأداء بالمؤسسات الصحية" :"بعنوان

ىدفت الدراسة إلى إبراز ألعية مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن ومدى توافرىا وكذا تٖديدىا بدقة لتحقيق   
أفضل النتائج في عملية تقييم الأداء بالدؤسسات الصحية، وذلك من خلال مراجعة لرموعة من الأدبيات ذات الصلة 

مؤشر وقد تم  60يتُ في بعض الدؤسسات الصحية، وتم جمع واستشارة أكادلؽيتُ لستصتُ في الإدارة الصحية وكذا مهن
 مؤشر.  43اختيار 

 توصلت نتائج الدراسة إلى:   
مؤشرات في التعلم والنمو و العمليات الداخلية على  14و 4، 3مؤشرات في البعد الدالي و 3مؤشر، منهم 24اختيار -

 التوالي؛
 داء، كما أنها ليست بالضرورة مناسبة لجميع الدؤسسات الصحية؛ىذه الدؤشرات تكتسي ألعية بالغة في عملية تقييم الأ -
 كن تعديل ىذه الدؤشرات وفقا للاختلافات في طبيعة وتصنيف وتنظيم كل مؤسسة. لؽ -
  2(2023؛ ىاشيم مرنً نبيلة: )دراسة لـ .2

 "أدوات مراقبة التسيير ودورها في استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: "بعنوان
تلمسان، وىذا من خلال التطرق لدفاىيم  Giplait الدراسة إلى دراسة واقع مراقبة التسيتَ في مؤسسةىدفت ىذه  

مراقبة التسيتَ وتٖديد أىم أدواتو الدستعملة داخل الدؤسسة وذلك باسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، 
عتمدت في دراسة الحالية على الاستبانة والدقابلة  اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري، وا

 كأدوات لجمع البيانات، وتم استخدام أدوات إحصائية مناسبة لتحليل البيانات لاختبار الفرضيات الدوضوعة.
                                                           

 العدد ،06 المجلد والاعمال، الاقتصاد في دراسات لرلة ،الصحية بالمؤسسات الأداء لتقييم الموازن الأداء بطاقة أبعاد مؤشرات أهمية صحراوي، حمزة  1
02، 2024. 

 .2023 ،01 العدد ،10 المجلد والتسويق، الابتكار لرلة ،والمتوسطة الصغيرة المؤسسات استدامة في ودورها التسيير مراقبة أدوات نبيلة، مرنً ىاشيم 2
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 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منها:
 أدوات مراقبة التسيتَ الدستخدمة في الدؤسسة ملائمة لاحتياجاتها؛ -
 وفر مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسات نظرا لدورىا الفعال في استدامة الدؤسسات؛لا بد من ت -
 تطبيق مراقبة التسيتَ لا تتم إلا بوجود عدة وسائل وأدوات رقابية سواء كانت تقليدية أو حديثة؛ -
الستَ الحسن من أجل ضمان فعالية نظام مراقبة التسيتَ تٖتاج الدؤسسات للعديد من الأدوات التي ت٘كنهم من معرفة  -

 .للتنبؤات وتقييم الأداء
  1(2022باسم عمروش؛ )دراسة لـ:  .3

 "دور نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة" بعنوان:
ىدفت ىذه الدراسة وىي رسالة دكتوراه إلى توضيح دور نظام مراقبة التسيتَ في الدساعدة على تٖستُ أداء   

الدؤسسات الاقتصادية، وتم الاعتماد على منهج دراسة الحالة لتحليل واقع نظام مراقبة التسيتَ في شركة مناجم الفوسفات 
ج لبطاقة الأداء الدتوازن للشركة لقياس أدائها الشامل خلال سنة بتبسة ودورىا في تٖستُ الأداء، من خلال اقتًاح لظوذ 

 . BSC Designerباستخدام برنامج  2020
 وخلصت ىذه الدراسة إلى لرموعة من النتائج نذكر ألعها:  

 الدؤسسة لزل الدراسة تعتمد في تقييم أدائها على أدوات كلاسيكية لا تستجيب لدتطلبات قياس الأداء الشامل؛ -
 إعطاء صورة أشمل عن الأداء باعتماد عدة مؤشرات تعطي دلالة أكبر؛  -
 تقدنً معلومات عن الأداء الاجتماعي والبيئي، فضلا عن الأداء الاقتصادي للشركة؛ -
 كشف الاختلالات بتُ أبعاد الأداء، واتٗاذ الإجراءات التصحيحية الدناسبة لضبط مسار الأداء الشامل؛  -
 القرارات في الوقت الدناسب؛ مساعدة الشركة في اتٗاذ -
 تٖستُ صورة الشركة في المجتمع الذي تنشط فيو من خلال تلبية احتياجات الأطراف ذات العلاقة. -

 2(2021)نهلة عبيد طلال الشمري، صلاح مهدي جواد الكواز؛ دراسة لـ:  .4
 "دور بطاقة العلاقات المتوازنة في تقويم تقنية المعلومات"  بعنوان:

في  BSCإلى بيان تأثتَ تقنية  70لدراسة التي نشرت في المجلة العراقية للعلوم الإدارية في العدد ىدفت ىذه ا  
تقونً الأداء الاستًاتيجي في ظل التغتَات الحاصة في بيئة الاعمال من بينها الدنافسة الأجنبية للمنتجات العراقية، 

لدراسة والدقابلات الشخصية مع الدسؤولتُ والدوظفتُ اعتمدت الدراسة في جمع البيانات على سجلات الدصرفتُ لزل ا
 فيهما وكذا الاعتماد على الاستبانة. 

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه علوم  في العلوم الاقتصادية، جامعة  دور نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة،باسم عمروش،   1

 .2022غرداية، 

 
 المجلد الإدارية، للعلوم لعراقية المجلة ،المعلومات تقنية إدارة تقويم في المتوازنة العلامات بطاقة دور الكواز، جواد مهدي صلاح الشمري، طلال عبيد نهلة 2

 .2021 ،70 العدد ،17
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 توصلت الدراسة الى عدة استنتاجات منها:   
في تقونً أداء إدارة تقنية الدعلومات في الدصرفتُ عينة البحث، من شأنو أن يسهم في التأكد  BSCأن استخدام تقنية  -

ىدافهما الاستًاتيجية وإمكانية الوقوف على نقاط الضعف فيها، ومن ثم اتٗاذ الإجراءات من مدى تٖقيق الدصرفتُ لأ
 اللازمة لدعالجتها والسيطرة عليها.

 1(2020؛ لؼلف جمال الدين ،حامدي لزمد)دراسة لـ:  .5
 ء المنظمات"دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أدا" بعنوان 

الدنظمات، وذلك بالتًكيز على المحاور الأربعة  أداء تٖستُ في الدتوازن الأداء بطاقة مسالعةوضحت ىذه الدراسة مدى  
 أن كما .والنمو التعلم منظور الداخلية، العمليات منظور منظور العملاء، الدالي، الدنظور وىي: BSCاو الدنظوراء لـ 

 الجوانب بتقييم يتعلق ما في خاصة أداءىا، لتقييم ايضا تستخدم بل الدنظمة استًاتيجية لتنفيذ فقط تستخدم لا البطاقة
 .الدالي الجانب عن ألعية تقل لا الجوانب تلك أن الادارة علم في معلوم ىو وما العاملتُ ورضا العملاء رضا مثل الدالية غتَ

 وتم الاعتماد على الدنهج الوصفي باعتباره مناسبا لذذه الدراسة.
 خلصت الدراسة إلى أن: 

واضحة  صورة العليا الإدارات تقدم لددراء التي الدالية وغتَ الدالية الدقاييس من لرموعة عن أنها عبارة على البطاقة تعرف -
 وسريعة وشاملة عن أداء الدنظمات؛

 لؽكن استخدام بطاقة الأداء الدتوازن كأداة جديدة لتنفيذ استًاتيجية الدنظمة؛ -
 الأعمال؛ أداء تٖليل في تستخدم أدوات عدة على أظهرت البطاقة تفوقها -
 ويتأثربالآخر؛ يؤثر منظور كل أن حيث البطاقة، منظورات جميع بتُ تكامل أو ترابط ىناك -
 .البسيطة الدقابلات، الورشات،والطريقة منها طريقة الدتوازن الأداء بطاقة لظوذج لبناء عدة طرق توجد -

  2(2018مالية سليلة؛ )درسة لـ:  .6
"دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن في شركة  بعنوان:

 ("2216-2213لصناعة العطور ومستحضرات التجميل ) 2222سوبالوكس 
اس وتقييم ىدفت ىذه الدراسة لتسليط الضوء على بطاقة الأداء الدتوازن كأداة متابعة ومراقبة، وإبراز ألعيتها في لرال قي

الأداء في الدؤسسة واقتًاح لظوذج للبطاقة في الدؤسسة لزل الدراسة، وتم تٖليل واقع الأنشطة والدؤشرات الدستخرجة من 
 ج الوصفي في الدراسة.ه، واعتمد الدن2016-1013وثائق الدؤسسة للفتًة 

 توصلت الدراسة إلى نتائج نذكر ألعها:   
 أىم الأدوات الحديثة لنظام مراقبة التسيتَ؛اعتبار بطاقة الأداء الدتوازن من  -

                                                           
 .2020 ،01 العدد ،15 المجلد الاقتصاد، جديد لرلة المنظمات، أداء تحسين في المتوازن الأداء بطاقة دور لزمد، ،حامدي الدين جمال لؼلف  1
 ومستحضرات العطور لصناعة 2222 سوبالوكس شركة في المتوازن الأداء لبطاقة نموذج اقتراح  المؤسسة أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة دور ، سليلة مالية  2

 .2018 ،01 العدد ،35 المجلد الاقتصادي، العدد-الإنسانية والعلوم الحقوق لرلة ،(2216-2213) التجميل
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ضرورة الانتقال إلى الأدوات الحديثة للتقييم التي تأخذ بعتُ الاعتبار الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية بإضافة التوازن بتُ  -
 الأىداف القصتَة والطويلة الأجل؛ 

ة نظرا لضعف تكيفها مع الدستجدات في لرال الإدارة الشركة لزل الدراسة لا لؽكنها اعتماد بطاقة الأداء الدتوازن الدقتًح -
وأساليب التسيتَن، وذلك لأنها لا ت٘لك الدقومات اللازمة لتطبيقها بسبب عدم العامها بالأطراف ذوي الدصلحة وغياب 

 لدى الددراء.  BSCالوعي الدعرفي بـ 
 1(2017)عريوة لزاد، خاوي لزمد؛ دراسة لـ:  .7

" أهمية تطبيق أدوات مراقبة التسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام في المؤسسات الصغيرة  بعنوان: 
 ، دراسة حالة بتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة""والمتوسطة

أحد أدوات مراقبة التسيتَ الحديثة ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس الأداء في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة باستخدام  
وىي بطاقة الأداء الدتوازن بعد دمج مؤشرات الاستدامة في أبعادىا من أجل قياس وتقييم الأداء الدستدام في مؤسسة ملبنة 

 والاستقرائي. الاستنباطي الدنهجتُ من كل بتُ البحث جمعالحضنة بالدسيلة، 
 : ألعهانذكر  نتائج عدة إلى الدراسة توصلت

 للمؤسسة؛ الدتوازن الدستدام الأداء وقياس تقييم خلال من فعال تسيتَ نظام مراقبة وتبتٍ تطبيق ألعية -
 الإجتماعية؛ كالدؤشرات الدالية غتَ للمقاييس فهم قلة -
 أن لؽكن منظور أي في إلطفاض فكل الآخر لؼدم البعد منظور أو بعد فكل الخمسة، الأبعاد ألعية التوازنوالتكامل بتُ -

 ؛ بو خاص وزن منظور لكل أن في تكمن والفكرة الكلي الأداء مستوى في إلى الإلطفاض يؤدي
 وبأقل الوقائية اتٗاذ الإجراءات إلى الدؤسسة بإدارة يؤدي مستمرة وبصفة الطويل الددى على الأداء بطاقة مع التعامل -

 الباىظة. وتكلفتها التصحيحية الإجراءات عوض تكلفة
 عرض الدراسات السابقة باللغة الأجنبيةالمطلب الثاني: 

 التي عرضت متغتَات الدراسة. الأجنبية الدراسات لرموعة من نتناول  
 Mohamed Mahmoud Bshayreh, Hamza Kamel Qawqzeh, Ibrahem Abdalla)دراسة لـ:  .1

Ahmad Al-Momany, Mousa Mohammad Abdullah Saleh, Kholoud Daifallah Hmoud 

Al Qallap 2(2024؛
 

 النامية" الأسواق في البنوك من أدلة: الشركات أداء على المتوازن الأداء بطاقة أبعاد تأثير " بعنوان:

                                                           
بتطبيق أهمية تطبيق أدوات مراقبة التسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة عريوة لزاد، خاوي لزمد،   1

 .2017، 04، العدد 02لرلة البحوث في العلوم الدالية والمحاسبية، لرلد  نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة،
 

2
 Mohamed Mahmoud Bshayreh, Hamza Kamel Qawqzeh, Ibrahem Abdalla Ahmad Al-Momany, Mousa Mohammad 

Abdullah Saleh, Kholoud Daifallah Hmoud Al Qallap, THE INFLUENCE OF BALANCED SCORECARD 

PERSPECTIVES ON THE FIRMS’ PERFORMANCE: EVIDENCE FROM THE BANKS IN THE 

DEVELOPING MARKET, Corporate & Business Strategy Review, Volume 5, Issue 2, 2024. 
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 العملاء، منظور الدالي، الدنظور( )BSC) الدتوازن الأداء بطاقة أبعاد تأثتَ دراسة ىو للبحث الرئيسي دفالذ  
البيانات على  اعتمدت الدراسة في جمع البنوك. أداء على( والنمو التعلم ومنظور الداخلية، التجارية العمليات منظور

 البيانات. لتحليل( SPSS) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج أردنيا حيث تم استخدام بنكا 15 شمل استبيان
  الدراسة أن: أظهرت نتائج   

 بينما البنوك، أداء على إلغابي بشكل يؤثر الداخلية التجارية العمليات ومنظور العملاء، ومنظور الدالي، الدنظور أن كل من -
 البنوك؛ أداء على يذكر تأثتَ والنمو التعلم لدنظور يكن لم

 أدائها؛ لتحستُ والنمو التعلم لدنظور الاىتمام من إظهار الدزيد الأردنية لغب على البنوك  -
 تأثتَ كيفية تٖديد خلال من الشركة وأداء الدتوازن الأداء بطاقة بتُ بالعلاقة الدتعلقة الحالية الأدبيات في الدراسة تساىم  -

 ؛(الأردن) النامية الدول إحدى في الشركات أداء على الدتوازن الأداء بطاقة أبعاد
للصعوبات التي  نظرا الشركات، أداء على إلغابي تأثتَ من لذا لدا استًاتيجية، كأداة الدتوازن الأداء بطاقة استخدام ضرورة  -

 أدائها؛ وتٖستُ تطوير في تٕدىا الشركات
 .الدشكلات ىذه لحل ومفيدة مناسبة أداة الدتوازن الأداء بطاقة منظورات اعتبار لؽكن  -

 Satish Kumar, Weng Marc Lim, Riya Sureka, Charbel Jose Chiappetta: )لـ دراسة .2

Jabbour, Umesh Bamel1(2024 ؛  
 "المستقبلية والتوجهات والتطورات الاتجاهات: المتوازن الأداء بطاقة": بعنوان

 وقدمت بتقييمها وقامت الدتوازن الأداء بطاقة موضوع تناولت التي الأتْاث تلخيص إلى أساسا الدراسة ىذه تهدف 
 .دراسة 1294  جمع خلال من الوصفي الأسلوب باستخدام الدراسة قامت حيث لتطويرىا، طرقا
 :التالية النتائج إلى الدراسة ىذه وتوصلت 
 سنة؛ 30 إلى لشتدة الدتوازن الأداء ببطاقة الدتعلقة الأتْاث-
 ؛BSC   حول الأتْاث في تطور حدوث-
 الاستدامة؛ بعد مثل BSC لـ جديدة أبعاد ظهور-

 .  BSC لـ الدتسقبلية والتطورات التوجهات بفهم يسمح شاملا مرجعا الدراسة اعتبار
  2(2023؛   Elmehdi SAHLI, Ahmed HEFNAOUI) دراسة لـ: .3

 "تأثير أدوات مراقبة التسيير على أداء المؤسسة" بعنوان:
ىدفت الدراسة إلى توضيح الدور المحوري لأدوات مراقبة التسيتَ في توجيو وتٖستُ الأداء، وتأثتَىا في لصاح  

والقيام بالتحليل النقدي للأدوت مثل: الدؤسسة في تٖقيق أىدافها، وذلك من خلال التعمق في الجانب النظري 
، بطاقات الأداء الدتوازن، وأنظمة إدارة الجودة وذلك لدعرفة مدى فعاليتها KPIsنات، مؤشرات الأداء الرئيسية ز الدوا

                                                           
1
 Satish Kumar, Weng Marc Lim, Riya Sureka, Charbel Jose Chiappetta Jabbour, Umesh Bamel, Balanced scorecard: 

trends, developments, and future Directions, Review of Managerial Science,18 (8), 2024. 
2
 Elmehdi SAHLI, Ahmed HEFNAOUI, The impact of management control tools on company performance, 

International Journal of Accounting, Finance, Auditing, Management and Economics – IJAFAME, Volume 4, Issue 6-

1, 2023. 
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خاصة في عملية صنع القرار، كما تطرقت الدراسة إلى تطور الأدوات مع التطور التكنولوجي، اعتمدت الدراسة على 
 وصفي.الدنهج ال

خلصت الدراسة إلى نتائج عديدة نلخصها في أنو لغب العمل على ملائمة الإجراءات الإدارية لأىداف  
الدؤسسة ولزاولة تصميم أنظمة مراقبة تسيتَ فعالة تستجيب للتغتَ ومرنة خاصة مع طبيعة البيئة الديناميكية وغتَ 

التكنولوجية وإجراء الدراسات الطويلة الدقارنة، ولزاولة الدؤكدة التي تنشط فيها الدؤسسات، وضرورة تتبع التطورات 
 دمج الدمارسات الأخلاقية والدستدامة.

  1( 2022؛  JacoboGomez-Condeدراسة لـ: ) .4
 "جودة أنظمة المعلومات ن: " أهمية إستخدام أدوات مراقبة التسيير في تحسيبعنوان 

ىدفت الدراسة إلى معرفة ألعية إستخدام أدوات مراقبة التسيتَ في تٖسي جودة أنظمة الدعلومات، من خلال إجراء  
داء الدتوازن لتقييم أداء الأدراسة حالة على عينة عشوائية من شركات تٕارية، حيث تم إستخدام أداة لوحة القيادة وبطاقة 

 . الشركات
 : ذكر ألعهاتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج ن 

 تٖستُ دقة الدعلومات الدستخدمة في عملية صنع القرار من خلال إستخدام أدوات مراقبة التسيتَ؛ -
 الدستخدمة؛ الدعلومات موثوقية ضمان في الحديثة التسيتَ مراقبة أدوات تساىم -
 . الشركة لذا تتعرض التي والاحتيالات الدخاطر تٖديد في التسيتَ مراقبة أدوات تساىم -

  2(2021؛ Deni Ahmad Taufik, Humiras Hardi Purba, Hasbullah)دراسة لـ:  .5
 المؤسسات" في وتطبيقها الأدبيات مراجعة: المتوازن الأداء "بطاقة بعنوان:

ىدفت ىذه الدراسة إلى مراجعة الادبيات الدتعلقة ببطاقة الأداء الدتوازن ىذا من جهة وتطرقت من جهة أخرى   
 يستخدم رسمي إداري أسلوب ىي الدتوازن الأداء تطبيقها في الدؤسسات. خلصت ىذه الدراسة إلى أن بطاقةإلى طريقة 

الدراسة  ىذه كما قدمت. التقنية ىذه لصاح من التأكد السهل من ليس الأعمال، وأنو استًاتيجيات وإدارة وتنفيذ لتطوير
 .مؤسسة أي في الدتوازن الأداء بطاقة تطبيق فهم وتثري الدراسات تثري التي البحوث من الدزيد لإجراء فوائد
 توصلت الدراسة إلى:  

 تٕاري؛ كمنتج بنجاحها مهتمة جهات عن صادرة BSCبتطبيق  الدتعلقة الدراسات معظم -
 الدتوازن؛ الأداء بطاقة تطبيق عن تٖديدا ليس ولكن الاستًاتيجية، تطبيق عوائق عن الكثتَ تم كتابة  -
 اتٗاذ في والدساعدة التنظيمي، الأداء تٖستُ على تركز الدؤسسات في الدتوازن الأداء بطاقة بتطبيق الدتعلقة الدراسات  -

  الدستدام. والنمو والتعلم، الإنتاج وتقييم الدكونات، واختيار القرارات،
 المطلب الثالث: المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

                                                           
1
JacoboGomez-Conde,The Importance of Using Management Control Tools to Improve the Quality of  

Information Systems, Journal of Organizational and End User Computing, Vol08, Issue06,2022. 
2
Deni Ahmad Taufik, Humiras Hardi Purba, Hasbullah, Balanced Scorecard: Literature Review and Implementation 

in Organization, Operations Excellence: Journal of Applied Industrial Engineering, 13(1), 2021. 
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الدراسات السابقة باللغة العربية والأجنبية ذات الصلة تٔتغتَات الدراسة الحالية، ونظرا لكون بعد تطرقنا إلى   
بطاقة الأداء الدتوازن من الأدوات أو التقنيات الحديثة لدراقبة التسيتَ كان لا بد من الإعتماد على تْوث سابقة تعتبر  

حث لضو كيفية اختيار الدنهج الدناسب للدراسة والأدوات كنقطة بداية لفهم موضوع الدراسة بشكل عام، وكذا توجيو الب
الدستخدمة بالإضافة إلى اختبار الفرضيات. كما أنها تساعد على بناء الاطار النظري والقيام بالجانب التطبيقي وتٖليلو، 

ز مزايا الدراسة وبناءا على ذلك سيتم تٖديد الاختلافات بتُ الدراسات السابقة والدراسة الحالية، ما يساعد في إبرا
 الحالية.

 الفرع الأول: مناقشة الدراسات السابقة
في ىذا السياق سيم تقدنً الاختلافات المحورية بتُ الدراسات السابقة والدراسة الحالية فيما يتعلق بالدنهجية،   

 والأدوات الدستخدمة، وكذا الإطار الزماني والدكاني للدراسة.
الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية من حيث الذدف العام، الذي يتمثل في  تتشابو بعضأولا: من حيث الهدف: 

تٖديد دور بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسة كونها من الأدوات الحديثة لنظام مراقبة التسيتَ، إلا أن ىناك اختلافا في 
الأداء الدتوازن في أحد الدؤسسات الأىداف بتُ كل دراسة وأخرى. تركز الدراسة الحالية على لزاولة تطبيق بطاقة 

الاقتصادية النشطة في الصناعات الغذائية ولزاولة تٖديد دورىا في تٖستُ أداء الدؤسسة من خلال تٖديد دورىا في نظام 
مراقبة التسيتَ، في ىذا السياق لصد من الدراسات الدرجعية: دراسة "عريوة لزاد وخاوي لزمد"، ودراسة "ىاشيم نبيلة"، 

 "باسم عمروش"، وتطرقت باقي الدراسات على حالات لدؤسسات في قطاعات أخرى. ودراسة
تتفق الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة في تسمية متغتَات الدراسة ما عدا دراسة ثانيا: من حيث المتغيرات: 

الحديثة في عملية مراقبة  الكواز" ولؽكن ارجاع ذلك لألعية الأدوات جواد مهدي الشمري وصلاح طلال عبيد "نهلة
التسيتَ في الدؤسسة، فنجد من الدراسات التي تناولت الدتغتَين الدستقل والتابع معا دراسة "ىاشيم نبيلة"، ودراسة "باسم 

" بينما تطرقت باقي JacoboGomez-Condeعمروش"، ودراسة "عريوة لزاد وخاوي لزمد"، وأيضا دراسة " 
 حدى.الدراسات إلى كل متغتَ على 

ولصد أن الدتغتَ الدستقل وىو بطاقة الأداء الدتوازن قد اتفقت كل الدراسات السابقة باعتماده كمتغتَ مستقل    
 Mohamed كدراسة "صحراوي حمزة"، ودراسة "نهلة عبيد وصلاح مهدي"، ودراسة كل من "سليلة مالية" و "

Mahmoud Bshayreh, Hamza Kamel Qawqzeh, Ibrahem Abdalla Ahmad Al-Momany, 

Mousa Mohammad Abdullah Saleh, Kholoud Daifallah Hmoud Al Qallap. " 
 أما بالنسبة للمتغتَ التابع فنجد أنو في جميع الدراسات ىو متغتَ مستقل.  

على  أغلب الدراسات التي تم عرضها اعتمدت في معالجة اشكالياتها الدعروضةثالثا: من حيث المنهج المتبع والأدوات:
الدنهج الوصفي والتحليلي، وأخرى استخدمت الدنهج الاستنباطي والاستقرائي كدراسة "عريوة لزاد وخاوي لزمد" وتم 
استخدام بعض الأدوات كالاستبانة والدقابلة في بعض الدراسات، وتٖليل البيانات باستخدام البرامج الإحصائية كدراسة 

 في دراسة "باسم عمروش". bsc designerهدي" واستخدام برنامج "ىاشيم نبيلة" ودراسة "نهلة عبيد وصلاح م
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 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

كما أشرنا سابقا أن ىناك العديد من أوجو التشابو بتُ الدراسات السابقة رابعا: من حيث الإطارين المكاني والزماني: 
الدكاني فنجد أن دراسة كل من "عريوة لزاد وخاوي لزمد" و "ىاشيم نبيلة" ت٘ت  الاطار حيث والدراسة الحالية من

دراسة الحالة على مستوى مؤسسة في قطاع الصناعة الغذائية )الحليب(. أما الاطار الزماني فكل الدراسات السابقة حديثة 
ة فهي تدرس حالة الدؤسسة للفتًة نوعا ما، وفيما لؼص فتًة الدراسة الحالية فقد اختلفت عن فتًة الدراسات السابق

2021 -2023 . 
 السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة بها تتميز التي الفرع الثاني: المزايا

توجد أوجو اختلاف وتشابو بتُ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة التي عرضت سابقا، فيما لؼص أوجو   
ية أظهر أن جميع الدراسات تعرضت للمتغتَ التابع )مراقبة التسيتَ( بأنو الاختلاف؛ فإن البحث في موضوع الدراسة الحال

متغتَ مستقل، وىناك دراسة واحدة في إطار الدكتوراه ومقالتُ آخرين تطرقوا لادوات مراقبة التسيتَ وبالتحديد بطاقة 
في  BSCالحالية في تٖديد دور الأداء الدتوازن ولكن تم دراسة دورىا في تقييم وقياس الأداء، فالاختلاف مع الدراسة 

 نظام مراقبة التسيتَ، ما لغعل الدراسة الحالية تٗتلف عن الدراسات السابقة في طريقة معالجة الدوضوع والدتغتَات 
كما تتشابهة الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة كما ذكرنا سابقا في القطاع الذي تتم فيو الدراسة   

 الصناعة الغذائية وبالتحديد الحليب.التطبيقية وىو 
 السابقة الدراسات من الاستفادة الفرع الثالث: مجال

 تم الاستفادة من الدراسات السابقة في: 
 ضبط الدفاىيم النظرية الدتعلقة تٔتغتَات الدراسة؛ -
 التمكن من ضبط فرضيات الدراسة؛ -
 تٖديد ابعاد الدتغتَات نظرا لتعدد وجهات النظر؛ -
 توقع بعض النتائج الأولية للدراسة الحالية.التمكن من  -
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 إستعراض الجانب النظري والتطبيقي لبطاقة الأداء المتوازن ونظام مراقبة التسيير

 خلاصة الفصل
لشا سبق لصد أن بطاقة الأداء الدتوازن من الأدوات الإدارية الحديثة لنظام مراقبة التسيتَ التي تهدف إلى تٖستُ 

الأداء الدتوازن على منهجية متعددة الأداء الدؤسسي وتعزيز الفعالية في اتٗاذ القرارات. فعلى الدستوى النظري، تقوم بطاقة 
الأبعاد لقياس الأداء، حيث تتجاوز الدقاييس الدالية التقليدية لتشمل أبعادا أخرى غتَ مالية مثل رضا العملاء، العمليات 

اس، الداخلية، والتعلم والنمو. ىذه الأداة تساعد الدؤسسات على ترجمة رؤيتها الاستًاتيجية إلى مؤشرات أداء قابلة للقي
 .لشا يسهم في تٖقيق التوازن بتُ الأىداف قصتَة وطويلة الأجل

أما مراقبة التسيتَ، فهي إطار شامل يهدف إلى متابعة العمليات داخل الدؤسسة لضمان الاستخدام الأمثل 
في الوقت للموارد وتٖقيق الكفاءة التشغيلية. يرتكز ىذا الدفهوم على تقييم الأداء بشكل مستمر، وتصحيح الالضرافات 

 .الدناسب
لؽكن القول إن التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ومراقبة التسيتَ يوفر لظوذجا إداريا متكاملا يتيح للمؤسسات 

وىذا ما لغعل ىذه الأدوات من  تقييم أدائها بفعالية، تٖقيق أىدافها الاستًاتيجية، وضمان التحستُ الدستمر في الأداء.
 .ئة الأعمال الحديثة، حيث تسهم في تٖقيق الاستدامة والقدرة التنافسية في ظل التحديات الدتزايدةالركائز الأساسية في بي
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الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 تمهيد

االيقام مراقية التسقتَ، نرام داء الدتوازن ا بطاقة الأطاار الظرر  االتطيقي  لدتيتَ بعد التطرق في الفصل السابق إلى الإ
أحد في هذا الفصل اسياط الجانب الظرر  على  بضيط الدفاهقم االأبعاد، اكذا العلاقة بتُ متيتَات الدراسة. سقتم

مؤسسة عثماني للحلقب بحظشلة كظموذج للدراسة اذلك باعتيار صظاعة الأليان من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، اه  
اليطاعات التي تتطلب رقابة صارمة على عملقات الإنتاج االتوزيع لضمان الجودة االكفاءة، إضافة إلى برستُ رضا 

تطيقق بطاقة الأداء الدتوازن في مؤسسة الحلقب ل سقتم اقتًاح لظوذجلاء اتعزيز الحصة السوققة. من هذا الدظطلق، العم
دعم مراقية التسقتَ ابريقق الأهداف الاستًاتقجقة للمؤسسة من خلال التحلقل لدعرفة دارها في تعزيز ا خظشلة -عثماني

 زن. داء الدتوايطاقة الأل للأبعاد الأربعةالدظهج  

 تيسقم هذا الفصل إلى ميحثتُ كما يل :  ابظاءا على ذلك تم

 : عرض مظهجقة الدراسة االأداات الدستخدمة ؛ المبحث الأول

 : عرض نتائج الدراسة امظاقشتها. المبحث الثاني
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 المبحث الأول: عرض منهجية الدراسة والأدوات المستخدمة 

يهدف هذا الديحث إلى توضقح الطريية الدتيعة في دراسة تطيقق بطاقة الأداء الدتوازن في مؤسسة الحلقب عثماني         
 بخظشلة ادارها في عملقة مراقية لتسقتَ، ابرديد الدظهج االاداات الدستخدمة فقها.  

 المطلب الأول: منهجية الدراسة

الدظهجقة توضح لظا الخطوات الواجب الاعتماد علقها في الدراسة من أجل التوصل للظتائج االأهداف  إن
في مؤسسة اقتصادية جزائرية جابة على الاشكالقة الدطراحة ااستخلاص الظتائج، قمظا بالدراسة الدقدانقة للإا الدوضوعة، 

لأنه يعتبر  االتحلقل  الاعتماد على الدظهج الوصف  . الدعالجة موضوع الدراسة تماه  مؤسسة عثماني للحلقب بخظشلة
الأسلوب الأمثل لتحيقق أهداف الدراسة، اسظتطرق إلى عرض طاريية اجراء هذه الدراسة الدقدانقة من خلال مظهج 

 عقظة الدراسة.الدؤسسة الدراسة اتيديم 

 المطلب الثاني: الأدوات المستعملة ونموذج الدراسة

التعرف على كل من الأداات الأساسقة الدستعملة في جمع اليقانات ابرلقلها، اتيديم عقظة سظحاال في هذا الدطلب 
 الدراسة.

 الأدوات المستعملة في جمع البيانات ومعالجتها الفرع الأول:

تم الاعتماد في هذه الدراسة على ثلاث أداات أساسقة اه  الديابلة الشخصقة االدلاحرة العلمقة االوثائق الديدمة 
 طارف الدؤسسة.من 

 المقابلة الشخصية أولا: 

تعتبر الديابلة من الأداات الرئقسقة لجمع اليقانات االدعلومات، اقد تم اجراء سلسلة من الديابلات مع أفراد لرتمع   
الدراسة، االدتمثلتُ في رؤساء الأقسام في الدؤسسة ابالأخص رئقس قسم المحاسية االدالقة، قسم الإنتاج، قسم التسويق، 

 يتستٌ لظا برديد الظتائج بشكل ااضح. اذلك بيرض الحصول على بقانات دققية حتى 

 الملاحظة العلميةثانيا: 

تعتبر الدلاحرة العلمقة أداة مهمة من أداات اليحث العلم  التي تساعد في جمع اليقانات االدعلومات من الدصدر   
)أبعاد( اسياط مظاظتَ استطعظا تًبص الفتًة  إنابشكل مياشر، افق ضوابط معقظة احسب الرراف االإمكانقات، ا 

 دارها في عملقة مراقية التسقتَ في مؤسسة الحلقب عثماني بخظشلة.  برديد بطاقة الأداء الدتوازن ا 
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

  الوثائق الداخليةثالثا: 

اعتمدنا على برلقل كل الوثائق الداخلقة الدتحصل علقها من طارف الدؤسسة لزل الدراسة لاستخدامها في   
 ن أن تفقد في الدراسة التطيقيقةاستخراج أ  معطقات ابقانات ضرارية لؽك

 نموذج الدراسةالفرع الثاني: 

 متغيرات الدراسةل(: نموذج 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 من إعداد الطاليتتُالمصدر: 

 متيتَات الدراسة تتكون من:نلاحظ من الشكل السابق أن 

 تطيقيها في مؤسسة الحلقب عثماني بخظشلة؛ الديتًحيتمثل في بطاقة الأداء الدتوازن المتغير المستقل:  .1
 يتمثل في عملقة مراققة التسقتَ في الدؤسسة لزل الدراسة.المتغير التابع:  .2

 (: مخطط الدراسة الميدانية08الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بطاقة الأداء المتوازن
 

 دور عملية مراقبة التسيير

 المتغير التابع المتغير المستقل

 

 أداات الدراسة عقظة  الدراسة لرتمع الدراسة

الدؤسسات 
الاقتصادية 
 الجزائرية

العقظة الدستهدفة 
ه : مؤسسة 
الحلقب عثماني 

 بخظشلة

 الديابلة
 الدلاحرة 
اثائق 
 الدؤسسة

الدعايظة 
 الدقدانقة
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 من إعداد الطاليتتُ المصدر:

الدقدانقة حقث سقتم إجراء معايظة مقدانقة لعقظة الدراسة يوضح الشكل السابق لسطط عام لطريية ستَ الدراسة 
اهى مؤسسة الحلقب عثماني بخظشلة، اذلك باستخدام الأداات العلمقة التي نراها مظاسية للتوصل إلى نتائج صحقحة 

 ادققية.

 الحليب عثماني بخنشلةمؤسسة لمحة عن المطلب الثالث: 

 1ل الدراسة من خلال ما يل :سظتطرق في هذا الدطلب إلى تيديم الدؤسسة لز

 تيع الشركة في الاية ،في قطاع صظاعة الحلقبتظشط ، ا 2003خظشلة في عام -تأسست مؤسسة الحلقب عثماني
تساهم الدؤسسة بشكل كيتَ في تليقة احتقاجات السوق المحل  . خظشلة، اتتمثل مهمتها في إنتاج اتوزيع الحلقب الطازج

 .تتضمن العديد من الدوزعتُ المحلقتُمن خلال شيكة توزيع ااسعة 

  تعريف مؤسسة الحليب عثماني الفرع الأول:

ديظار  3144954000ييلغ رأسمالذا حوالي   ،SNC خظشلة شركة تضامن-تعتبر مؤسسة الحلقب عثماني
متً مربع. من بتُ هذه الدساحة، تم بزصقص  1.928جزائر ،  تتمتع بدوقع استًاتقج ، اتيع على مساحة إجمالقة تيلغ 

متً مربع ليرف التخزين اليارد )اليرف الدبردة( التي تستخدم للحفاظ على الدظتجات طاازجة، اذلك لضمان جودة  120
خظشلة في إنتاج لرموعة ااسعة من -اسلامة الدظتجات لفتًات طاويلة. تتمثل الأنشطة الأساسقة لدؤسسة الحلقب عثماني

 ات الأليان، حقث يتم التًكقز على: مظتج

: بأنواعه الدختلفة، بدا في ذلك الحلقب الديستً)الحلقب الذ  يتم تصظقعه افيا لدواصفات عالقة  إنتاج الحليب الطازج .1
 الجودة(؛

 : عملقة يتم من خلالذا تعيقم اللبن ليتل اليكتتَيا الضارة احفظ الدظتج؛إنتاج اللبن المبستر  .2
 : يتم عبر تعيقم حلقب اليير قيل توزيعه في الأسواق؛البقر المبسترإنتاج حليب   .3
 : حقث تتعاان الشركة مع الفلاحتُ في الدظطية لجمع الحلقب الطازج. جمع الحليب من الفلاحين المحليين  .4

. هذه اليدرة 2024لتً من الحلقب في عام  2494600 إنتاج تمتتمتع الدؤسسة بيدرة إنتاجقة كيتَة، حقث 
 نتاجقة ترهر حجم العملقات الكيتَة التي تيوم بها الدؤسسة لتليقة احتقاجات السوق. الإ

 تعمل الدؤسسة على توزيع مظتجاتها عبر شيكة توزيع ااسعة، تشمل: 

                                                           
 الوثائق الداخلقة لدؤسسة الحلقب عثماني، خظشلة.  1
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---- 

 موزعا داخل الاية خظشلة؛  19 -
  .موزعتُ خارج الولاية  2 -

طان شهريا، لشا يعادل  102بتًخقص من الدالة، بدعدل  في الإنتاج اذلكغبرة الحلقب ستخدم الدؤسسة ت
بررص مؤسسة الحلقب . كما لتًا شهريا. هذا الرقم يعكس التزام الدؤسسة بتليقة احتقاجات السوق الوطاظقة 9904291

لقب خظشلة على الحفاظ على أعلى معايتَ الجودة في مظتجاتها، عبر تطيقق تيظقات التصظقع الحديثة اأفضل الأسا-عثماني
للحفاظ على طازاجة الدظتجات. كما تتيتٌ الشركة برامج تدرييقة للعمال اتكظولوجقا متيدمة في عملقات الإنتاج االتخزين، 

 لضمان الحفاظ على الدظتجات بشكل يتماشى مع الدعايتَ الصحقة الدالقة.

 خنشلة -الحليب عثماني  أهداف ومهام مؤسسة :الفرع الثاني 

سوق، مع مراعاة الخظشلة نهجا استًاتقجقا متكاملا يهدف إلى تعزيز مكانتها في -عثماني تتيع مؤسسة الحلقب   
 معايتَ الجودة االكفاءة في جمقع مراحل الإنتاج االتوزيع. امن أهم الأهداف الاستًاتقجقة التي تركز علقها الدؤسسة: 

 تظرقم اتطوير الظشاط التسويي  االتوزيع ؛  -
 يل؛برستُ آلقات التخزين االظ -
 تطيقق الدعايتَ الاستًاتقجقة لحماية الدظشآت الصظاعقة؛  -
 تطوير السقاسة الإنتاجقة من خلال مراقية الأداء ابززين اليقانات. -

إلى تعزيز مكانتها  تهدف خظشلة-مؤسسة الحلقب عثماني لؽكن اليول أن من خلال هذه الأهداف الاستًاتقجقة
 السوققة ازيادة كفاءتها الإنتاجقة، مع ضمان الالتزام بأعلى معايتَ الجودة االحفاظ على الاستدامة في عملقاتها. 

 خنشلة -الهيكل التنظيمي لمؤسسة عثماني عرض وتحليل الفرع الثالث:

، أهدافها الاستًاتقجقة بكفاءة عالقةخظشلة بهقكل تظرقم  مرن يساعد على بريقق -تتمتع مؤسسة الحلقب عثماني   
 لؽكن عرض الذقكل التظقم  للمؤسسة من خلال الشكل الدوالي: 

 خنشلة-(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة عثماني08لشكل رقم )ا
 

  
 

  
  
  
 

 المديرية العامة

دارةالإ ورشة الانتاج  المخبر 

 احدة الانتاج
 غرفة الرئقس العام

 الأمانة

 الدخازن
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 خظشلة-الوثائق الداخلقة لدؤسسة الحلقب عثماني  المصدر :

 افقما يل  سظيوم بشرح مكونات الذقكل التظرقم   لدؤسسة الحلقب عثماني خظشلة: 
إدارية افظقة، تتعاان بشكل تكامل  يتألف الذقكل التظرقم  لدؤسسة الحلقب عثماني بخظشلة من عدة اقسام ااحدات 

 لتحيقق الأهداف.
سؤالة عن التخطقط الاستًاتقج  اابزاذ اليرارات العلقا االاشراف على جمقع الأنشطة التظرقمقة اه  الد :المديرية العامة .1

العام اتيع  ، كما تشرف على كافة العلاقات الخارجقة. ايظوب عن الددير العام مساعد الدديراالإدارية داخل الدؤسسة
برت سلطته الحفاظ على لشتلكات الدؤسسة امستخدمقها اتولي الإشراف على التدققق الداخل  بكافة جوانيه المحاسيقة 

 االاجتماعقة اغتَها، اكذا إدارة جودة الدظتجات االتحيق من لستلف عملقات الدراقية احفظ الأرشقف.
 ئقسقة اه :تظدرج برت الدديرية العامة ثلاثة احدات إدارية ر  

شراف في عمل على مسؤالقة التظسقق االإتتشرف على عملقات التصظقع ابرستُ جودة الدظتجات ا  الإنتاج:ورشة  . أ
 ، تظدرج برتها:العملقات الإنتاجقة بدا يتماشى مع الدعايتَ العالدقة

حلقب جاهز للاستهلاك افقها تتم جمقع العملقات االأنشطة التي تسمح بتخويل الحلقب الخام إلى وحدة الإنتاج:  -
 بأنواعه )الحلقب الديستً، اللبن، حلقب اليير( .

توفر هذه اليرفة الصظاعقة بقئة ذات درجة حرارة مظخفضة امتحكم بها، بهدف حفظ الدواد الخام أا الدظتج غرفة التبريد:  -
 الظهائ  امظع فسادها أا تدهور جودتها خلال فتًة التخزين أا قيل التوزيع.

هو أحد الأقسام الرئقسقة في الدؤسسة فهو مسؤال عن بزطقط اتظفقذ امراقية العملقة الإنتاجقة ككل، ج: قسم الإنتا  -
 باستخدم الحلقب الخام أا اليودرة بأعلى درجة من الكفاءة.

 لاحيا.تتمثل الوظقفة الأساسقة لذذا اليسم بتجمقع حلقب اليير ابذهقزه للعملقة الإنتاجقة قسم استقبال حليب البقر:  -
: مسؤالة عن بززين الدظتجات اضمان توافرها في الأسواق امراقية ظراف بززين الدواد الكقمائقة لضمان سلامتها المخازن -

 ا بقئقة.أاعدم تعرضها لأ  لساطار صحقة 

 قسم التحالقل قسم مراقية الجودة

 لسزن غبرة الحلقب غرفة التبريد

 قسم الانتاج

استييال م سق  
 حلقب الييرة

مقائقةقالكلسزن الدواد   

الدراجعة امراقية  خلقة
 التسقتَ

 دائرة الإدارة الدالقة
 مصلحة المحاسية االدالقة

 

 الأرشف

 لسزن الأغلفة



 

46 

 

الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

هذا الدخزن مسؤال عن حفظ الحلقب اليبرة، الذ  يستعمل في الإنتاج لاحيا الغب أن يكون في مخزن غبرة الحليب:  -
 راف صحقة املائمة.ظ

 اه  الأكقاس اليلاستقكقة التي يوضع فقها الحلقب في نهاية العملقة الإنتاجقة. مخزن الأغلفة: -
اهو مكان معد افق معايتَ السلامة لتخزين الدواد الكقمقائقة بطريية بسظع حداث تفاعلات مخزن المواد الكيميائية:  -

  السلامة العامة.خطتَة أا تسربات أا انسكابات تؤثر على الصحة ا 
هو اليسم الدسؤال عن التخطقط، التظرقم، التوجقه، االرقابة على جمقع أنشطة الدؤسسة بهدف بريقق الأهداف الإدارة:  . ب

 الاستًاتقجقة بكفاءة افعالقة، فالادارة تؤد  دارا لزوريا في التظسقق بتُ جمقع الأقسام ايتضمن:
قس العام مركز اليقادة العلقا اصظع اليرار، االاشراف العام على أنشطة تعد غرفة الرئغرفة الرئيس العام والأمانة:  -

 ، امن مهام الددير العام امساعده:الدؤسسة ابسثقلها أمام الجهات الرسمقة
  برديد الأهداف الاستًاتقجقة للمؤسسة االسهر على التظسقق بتُ بتُ لستلف أقسام الإدارة االسهر على مراقية

 تظفقذها؛
  الأهداف الدشتًكة التي تظيثق من السقاسات العامة لضمان تكامل العملقات التشيقلقة االتظرقمقة؛مراجعة 
 توفتَ الدوارد االوسائل اللازمة لتحيقق الأهداف الدسطرة، االامتثال للمعايتَ الوطاظقة االدالقة في الإنتاج االجودة؛ 
 ارة العلقا؛السع  لتحيقق الأداء لإعداد التيارير الدارية ارفعها للإد 
 اعتماد لرلات علمقة للتعريف بالدؤسسة اأهدافها انشاطاها؛ 
   .اعتماد أسالقب حديثة للرفع من مستوى الدستخدمتُ االتكوين 
ايتضمن مكتب الأمانة الدسؤال عن تظرقم جمقع الأعمال الإدارية االدكتيقة من توثقق الدراسلات، اتظرقم الدواعقد   

 االدعلومات السرية.اكذا حفظ الدلفات 
: الدهمة الأساسقة لذذه الخلقة ه  الرقابة على الأداء االتكالقف، فه  جهاز داخل  يعتٍ خلية المراجعة ومراقبة التسيير -

بفحص اتيققم الأنرمة االعملقات، ابرلقل الأداء لضمان الالتزام بالخطط، ابريقق الكفاءة لدظع الالضرافات، فمن أهم 
مان الاستخدام الأمثل للموارد ابرستُ أداء الدؤسسة لدعم الإدارة في ابزاذ اليرار، اتيققم فعالقة نرام مهام هذه الخلقة ض
 الرقابة الداخلقة.

لعا قسمان أساسقان في الذقكل الدالي للمؤسسة، مهامه مصلحة المحاسبة والمالية:  اتظدرج برتهادائرة الإدارة المالية  -
االخطط الدالقة اكذا إدارة التمويل االيراض، امن مهامها أيضا برلقل الوضع الدالي اابزاذ  الرئقسقة إعداد اليوائم الدالقة

 اليرارات الاستثمارية اأيضا الرقابة على الانفاق اضمان جمقع الالتزام الدالي.
لتمكتُ  مهمته الأساسقة استييال الوثائق من ختلف الدصالح االيقام بتصظقفها اترمقزها من أجل الحفظ،الأرشيف:  -

  الدستخدمتُ من استًجاعها عظد الحاجة، اأيضا من مهامه اليقام بإتلاف الوثائق الدظتهقة الصلاحقة.
اهو الوحدة الدتخصصة في إجراء الفحوصات االتحالقل االاختيارات على الدواد الخام، االدظتات الظهائقة ج. المخبر: 

 مدة، ايتضمن قسمتُ لعا:لضمان جودتها امطابيتها للمواصفات االدعايتَ الدعت



 

47 

 

الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

افقه يتم تطيقق تيظقات الفحص االيقاس على العقظات باستخدام أداات علمقة السبرية، بهدف التأكد قسم التحاليل:  -
من سلامة اجودة الدظتجات، ادعم عملقات التطوير االتحستُ الدستمر لدساعدة الإدارة على ابزاذ قرارات ميظقة على 

 بقانات دققية.
هذا اليسم مسؤال عن التحيق من مطابية الدظتجات للمعايتَ المحددة، من خلال اجراء اختيارات الجودة:  قسم مراقبة -

افحصات دارية خلال مراحل الظتاج ابعده، امن أهم مهامه فحص الدواد الخام، فحص الدظتجات الظهائقة، توثقق 
الداخل  االخارج  اذلك لضمان تيلقل التكالقف،  الظتائج، اقتًاح الإجراءات التصحقحقة، الدسالعة في عملقة التدققق
 اضمان رضا الزبائن، ابريقق التوافق مع الدعايتَ الوطاظقة االدالقة.

 عثماني للحليب بخنشلةالتحديات التي تواجه مؤسسة الفرع الثالث: 
 نها تواجه برديات عدة مظها:في السوق المحل ، إلا أعلى الرغم من مكانتها اليارزة  

 )الحلقب اليودرة(؛ التيليات في الأسعار الدواد الخام -
نتاج الحلقب في مؤسسة الحلقب عثماني على الحلقب الطازج كمادة خام رئقسقة بالتالي تؤثر تيليات الأسعار في إيعتمد   -

 ؛الأسواق الدواد الخام بشكل مياشر على تكلفة الإنتاج اهوامش الربح
جدد في السوق المحل  جعل الدؤسسة براال الحفاظ على مكانتها السوققة، فسعر  ظهور مظافستُ: زيادة حدة الدظافسة -

 الدظتج ميظن ما يعتٍ أنها تعمل على جزئقة الجودة لكسب الزبائن االحفاظ علقهم، لتحيقق هامش أرباح مرتفع ؛
نه يؤد  إديدة فتيتَات في تفضقلات العملاء: مع تيتَ تفضقلات الدستهلكتُ بشكل مستمر لضو مظتجات صحقة اج -

 ، لذلك لا بد من طارح مظتجات أخرى كالحلقب كامل الدسم أا مظزاع الدسم كلقا...لتًاجع حصة السوققة للمؤسسة
 المبحث الثاني: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها

ؤسسة سقتم في هذا الديحث تيديم ميتًح لتطيقق بطاقة الأدء الدتوازن باعتيارها من أداات مراقية التسقتَ في م 
الحلقب عثماني في خظشلة، من خلال الدعطقات الديدمة من الدؤسسة ابالخصوص في قسم الإدارة الدالقة االمحاسية اقسم 

. اعلى ضوء ذلك سقتم برديد ألعقة هذه الأداة  2023إلى  2021الدراجعة امراقية التسقتَ، اذلك للفتًة الدمتدة من 
 التسقتَ في الدؤسسة ابرستُ أدائها.  الحديثة في ادارها في تعزيز نرام مراقية

 المطلب الأول: تحديد مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة الحليب عثماني
اعتمادا على ما تطرقظا إلقه في الجانب الظرر  اما استفدنا مظه من الدراسات السابية، سظيوم بتحديد مؤشرات  

لأربعة عن طاريق برديد الظتائج الفعلقة بالاعتماد على الوثائق الداخلقة ققاس ليطاقة الأداء الدتوازن اذلك حسب أبعادها ا
 للمؤسسة.

 الفرع الأول: مؤشرات البعد المالي
اليطاقة اهو من الدؤشرات الدالقة لذلك لؽكن إشتياق بعض الدؤشرات التي تعكس أداء بعاد أهم بدا أنه من أ 

 2021وائم الدالقة للمؤسسة لزل الدراسة خلال الفتًة الدمتدة من سظة الدؤسسة في فتًة زمظقة لزددة، ابالاعتماد على الي
  . تم التًكقز على الدؤشرات التالقة:  2023إلى غاية 
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الػسب . يقعاتالد تولدالدتاحة بطريية مواردها استيلال  علىالدؤسسة  قدرةمدى  ييقس :دوران الأصولمؤشر معدل  .1
 بالعلاقة التالقة: 

 100( × صافي المبيعات/اجمالي الأصول) دوران الأصول=معدل 
 التالي:الجدال  الدوجودة فيالؽكن برديد تطور هذا الدؤشر افق الدعلومات 

   DAالأصول               الوحدة: دوران  معدل: تطور (02رقم ) الجدول                 
 2023 2022 2021 السنة

 282782902 237112388 254345151 المبيعات
 471836101 436130456 425124861 مجموع الأصول

 %59.93 %54.36 %59.82 دوران الاصول معدل
 (9، 7، 4، 1( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 التعليق: 
بكفاءة لتحيقق ميقعاتها، امن خلال الجدال يتيتُ أن استخدام الدؤسسة لدوجوداتها هذا الدؤشر يعبر عن مدى 
 %59بسيب تيارب اجمالي الأصول، حقث قدر هذا الدعدل بـ  2023ا  2021هظاك تيارب في هذا الدعدل لسظتي 

دج من الديقعات، ايدل ذلك على مستوى حسن  0.59اهذا يعتٍ أن كل ااحد ديظار مستثمر في أصول الدؤسسة يولد 
 %54.36سجل هذا الدعدل إلطفاضا حقث قدر بـ   2022ة الدؤسسة في تسقتَ أصولذا، اخلال سظة في كفاءة إدار 

على زيادة   2023ايعود ذلك لارتفاع ققمة الأصول االطفاض ققمة الديقعات. الؽكن اليول أن الدؤسسة عملت في سظة 
 .2022دج عن سظة  45670514حجم ميقعاتها حقث بليت الزيادة 

ييقس هذا الدؤشر مدى قدرة الدؤسسة في برصقل الربح ميابل كل الديقعات، الػسب افق ش الربح: مؤشر معدل هام .2
 العلاقة التالقة:

 100× معدل هامش الربح = )النتيجة الصافية/المبيعات(
 الؽكن برديد تطور هذا الدؤشر افق الجدال التالي: 

 DAالوحدة:   مؤشر معدل هامش الربح         : تطور (03)الجدول رقم           
 

 (9، 6، 3( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 التعليق:  
تشتَ نتائج الجدال أن معدل هامش الربح لدى الدؤسسة تطور بعد أن مر بدرحلة تراجع، اهذا مؤشر إلغابي على  

ايعود ذلك إلى ارتفاع صافي الديقعات  %9.72أعلى نسية اه   2023برسن الأداء، حقث نلاحظ أنها حييت سظة 

 2023 2022 2021 السنة
 27510243 6838955 12331449 النتيجة الصافية

 282782902 237112388 254345151 المبيعات
 %9.72  %2.88  %4.84 معدل هامش الربح
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حقث قدرت  %6.84( فيط ارتفعت بـ 2022زيادة في نتقجة الدارة الصافقة، ميارنة بالسظة التي تسييها )ابالتالي 
دج، اتدل هذه الظسب على بركم الدؤسسة في تكالقفها ابرصقلها لأرباح  45670514بالزيادة في ققمة الديقعات بـ 

 جقدة.
جل من خلال تيطقة على الوفاء بالتزاماتها قصتَة الأييقس هذا الدؤشر قدرة الدؤسسة السيولة العامة: مؤشر نسبة  .3

 التالقة: بالعلاقة بسلػالأصول الدتداالة لخصومها الدتداالة، ا 
 السيولة العامة =الأصول المتداولة /الخصوم المتداولة معدل

 الؽكن برديد تطور هذا الدؤشر من خلال الجدال التالي: 
 DAالوحدة:            نسبة السيولة العامةمؤشر : تطور (04)الجدول رقم           

 

 (8، 7، 5، 4، 2، 1( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 :التعليق
هذا الدؤشر يعبر عن مدى قدرة الدؤسسة عن الوفاء بالتزاماتها قصتَة الأجل باستخدام أصولذا الدتداالة، حقث  

اهو ما يشتَ إلى قدرتها على تيطقة  1في السظوات الثلاث ه  أكبر من هذا الدؤشر نسية يتضح من خلال الجدال أن 
حقث قدرت سظة اهذا يعتبر أمر غتَ مييول، لى أخرى إاه  في الطفاض مستمر من سظة التزاماتها قصتَة الأجل، 

ايعود ذلك لارتفاع ققمة الخصوم  5.35ـ ب 2023سظة اقدرت كأكبر ققمة ثم بدأت في الالطفاض   7.19 ـب 2021
 الدتداالة.

اييصد به نسية الربح الصافي المحيق خلال السظة من إيرادات الدؤسسة اقدرتها على تيطقة  الأرباح:معدل نمو مؤشر  .4
 تي:ابردد علاقة لظو الديقعات كالآ، صة السوققةالحالتكالقف الاجمالقة ابرستُ الإنتاجقة ازيادة 

للسنة / النتيجة الصافية السابقة سنةلالنتيجة الصافية ل -الحالية  سنة لنتيجة الصافية ل)ال نمو الارباح= لمعد
 100× السابقة( 

الآتي، مع العلم أن الظتقجة الصافقة لسظة الجدال  كما فيهذا الدؤشر   يتم حسابانطلاقا من الدعلومات الدتوفرة  
 دج. 20088601قدرت بـ  2020

 DAالوحدة:            الأرباح نمو معدلمؤشر : تطور (05)الجدول رقم           
 

 (9، 6، 3( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 2023 2022 2021 السنة
 267878156 257044553 258415634 الأصول المتداولة
 50032874 40104478 35937838 الخصوم المتداولة

 5.35 06.4  7.19 نسبة السيولة العامة

 2023 2022 2021 السنة
 27510243 6838955 12331449 النتيجة الصافية

 %302.25 %44.54- %38.62- نمو معدل الأرباح
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 التعليق:
  %38.62-حقث قدر بـ  2021نلاحظ من الجدال أعلاه أن مؤشر معدل لظو الأرباح كان مظخفض سظة  

ايعود  %5.92( بظسية 2022اهذا راجع إلى الطفاض ققمة الديقعات، الكظه استمر في الالطفاض في السظة الدوالقة )
هذا الالطفاض في ربحقة الدؤسسة إلى تراجع ميقعاتها اتراجع مكانتها السوققة لرهور مؤسسات أخرى مظافسة في نفس 

فيد بسقز أدائها الدالي خلال تلك  %302.25فيد حييت نسية لظو عالقة للأرباح قدرت بـ  2023اليطاع، أما في سظة 
 السظة ابسكظت من رفع ققمتها السوققة.

 بعد الزبائنالثاني: مؤشرات  الفرع
هذا اليعد له ألعقة بالية كونه يرتيط بهدف الدؤسسة اهو اليياء االاستمرار، اذلك من خلال خدمة العملاء  

لػدد كفاءة الدؤسسة في استيطاب زبائن جدد اكسب ثيتهم للمحافرة على حصتها السوققة ميارنة بالدظافستُ، ا 
 : ةلدؤشرات التالقاتم الاعتمد على االاحتفاظ بهم ا 

ققمة لػدد حجم الديقعات خلال السظوات ابريقق أكبر يسمى أيضا معدل لظو الديقعات ا : الحصة السوقيةمعدل مؤشر  .1
 التيتَات في الدؤسسة الػدد بالعلاقة التالقة: االيدرة على مواجهةالتي تسمح بتيطقة التكالقف ا يرادات للإ

 100× السابقة( سنة ال/ مبيعات السابقةسنة المبيعات -الحاليةمبيعات السنة )=  الحصة السوقيةمعدل 
قدرت بـ  2020تيعا للمعلومات الدتوفرة في الجدال الدوالي علما أن ميقعات سظة  الدؤشر لػسب تطور هذا  

  دج . 250776326
 

 DAالوحدة:  الحصة السوقية          معدلمؤشر : تطور (06)الجدول رقم           
 

 (9، 6( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 التعليق:
، إلا أن هذا 2021عرف الطفاضا كيتَا سظة نلاحظ من خلال الجدال أعلاه أن معدل لظو رقم أعمال الدؤسسة  

ابالتالي  اهذا راجع لظيص العملاء %-6.77حقث بلغ نسية  2022الدعدل عااد الالطفاض بشكل كيتَ جدا في سظة 
فيد حييت الدؤسسة أحسن لظو  2023  سظةما فياالإنتاج، أتراجع كيتَ في حجم الديقعات لشا أثر سليا على الطلب 

الديقعات اكذا حجم الحصة  ارتفاع ابالتاليزيادة العملاء  نتقجة %19.26لرقم أعمالذا حقث قدرت نسية التيتَ بـ 
 السوققة.

يعكس هذا الدؤشر الجانب الدالي للأداء التسويي  في الدؤسسة، فهو ييقس قدرة مؤشر معدل المردودية التجارية:  .2
 الػسب هذا الدعدل بالعلاقة التالقة: الدؤسسة على بريقق أرباح من نشاطاها التجار ،

 2023 2022 2021 السنة
 282782902 237112388 254345151 المبيعات

 %19.26 %-6.77 %1.42 نمو المبيعات



 

51 

 

الثانيالفصل   
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 100× معدل المردودية التجارية = )النتيجة الصافية / رقم الأعمال( 
 تيعا للمعلومات الدوجودة في الجدال التالي: الدؤشر لػسب تطور هذا 

 DAالوحدة:  المردودية التجارية        معدلمؤشر : تطور (07)الجدول رقم           
 

 (9، 6( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:
 التعلقق:

تشتَ نتائج الجدال السابق إلى أن نسية صافي الربح ميارنة بالديقعات متذبذبة، حقث لصد أن الدؤسسة حييت أعلى  
اح جقدة اه  نسية لا بأس بها اهذا راجع لتحيقق الدؤسسة لرب %9.72فيد بليت  2023نسية لذذا الدعدل سظة 

اه  مظخفضة كثتَا اهذا يعود  %2.88بظسية  2022بالديارنة مع السظوات السابية، اسجلت أقل معدل سظة 
 لالطفاض ققمة الديقعات اارتفاع التكالقف، ما استدعى إعادة مراجعة للاستًاتقجقة التجارية االإنتاجقة للمؤسسة.

فعالقة السقاسة الائتمانقة التي تظتهجها الدؤسسة في برصقل يعكس هذا الدؤشر مدى مؤشر معدل دوران الزبائن:  .3
مستحياتها من الزبائن، إذا كان الدعدل مرتفعا يدل ذلك على سقاسة ائتمانقة متساهلة االعكس صحقح. الػسب 

 افق العلاقة التالقة:
 معدل دوران الزبائن =  رقم الأعمال / مجموع ديون الزبائن

 تيعا للمعلومات الدوجودة في الجدال الدوالي: الدؤشر ايتم برديد تطور هذا
 دج 250776326= 2020ميقعات سظة  -علما أن:  
 دج 85904790=  2020لرموع ديون الزبائن لسظة  -
 2.91=   2020معدل داران الزبائن لسظة  -

 DAالوحدة:                     الزبائن دورانتطورمعدل (: 08)الجدول رقم 
 2023 2022 2021 السنة

 282782902 237112388 254345151 المبيعات
 14091652 22449390 44863853  مجموع ديون الزبائن
 20.06 10.56 5.66 معدل دوران الزبائن

 (9، 7، 4، 3، 1( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:
 التعليق:

 2023 2022 2021 السنة
 27510243 6838955 12331449 النتيجة الصافية

 282782902 237112388 254345151 المبيعات
 %9.72 %2.88 %4.84 معدل المردودية التجارية
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اه  أكبر نسية مسجلة خلال سظوات الدراسة، اهو  2023سظة  20.06الجدال أعلاه تسجقل معدل داران ييتُ  
ما يعتٍ حرص الزبائن على توطاقد العلاقة بالدؤسسة، هذا من جهة ايدل أيضا على برول الحسابات الدديظة في الدؤسسة 

 ئظها من أجل تسديد ديونهم.بسرعة، ابالتالي لؽكن اليول أن الدؤسسة لا بسظح فتًة كيتَة لزبا
 بعد العمليات الداخلية الفرع الثالث: مؤشرات 

، فهو يركز على الإجراءات التشيقلقة الداخلقة في يتعلق هذا اليعد بتيققم كفاءة الدؤسسة لتحستُ الإنتاجقة االجودة
 :التالقة الدؤشراتالدؤسسة التي تسعى بها لتحيقق الأهداف الدالقة الدسطرة، ااعتمدنا على 

المحيية من :إن الدؤسسة تهدف إلى زيادة إنتجايتها عن طاريق القادة في اليقمة الدضافة تحسن الإنتاجية معدل .1
 ها، الػسب افق العلاقة التالقة:طارف

 100× السابقة( سنة ل/القيمة المضافة لالسابقةلسنة لالقيمة المضافة –الحاليةالقيمة المضافة لسنة )تحسين الإنتاجية =معدل 
 2020والي علما أن اليمة المحيية سظة انطلاقا من معطقات الدتوفرة في الدؤسسة لؽكن توضقح هذا الدؤشر في الجدال الد

 .دج 42362812قد بليت 
 DAالوحدة:                : تطور مؤشر التحسن في الإنتاجية (09)الجدول رقم 

 2023 2022 2021 السنة
 51230997 35412799 40065484 القيمة المضافة

 %44.66 %11.61- %5.42 - تحسن الانتاجية
 (9، 6، 3( الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:

 التعلقق:
االدعطقات الدتوفرة أن اليقمة الدضافة للمؤسسة كانت في الطفاض مستمر في السظوات  السابق من الجدال يتضح 
 -بـ   2021على التوالي، لذلك معدل برسن الإنتاجقة سالب حقث قدر في سظة  2022، ا2021، 2020
 استطاعت الدؤسسة بريقق ققمة مضافة 2023اهذا كون إنتاجقة الدؤسسة كانت ضعقفة جدا، افي سظة  5.42%

 .%44.66مرتفعة اذلك نتقجة ارتفاع لأدائها الدالي االانتاج  بظسية بليت 
ييقس هذا الدعدل ققمة التيتَ في الإنتاج داخل الدؤسسة من فتًة زمظقة إلى أخرى، ايستخدم في معدل نمو الإنتاج:  .2

فإن ذلك يشتَ إلى أداء جقد التحلقل الاقتصاد  أا الدالي لتيققم أداء الدؤسسة، اكلما كانت نسيته أكبر من الصفر 
 ابرسن في الكفاءة. الػسب افق العلاقة التالقة:

قيمة الإنتاج للسنة السابقة/ قيمة الإنتاج                  –معدل نمو الإنتاج = )قيمة الإنتاج للسنة الحالية 
 100× للسنة السابقة( 

 2020لسظة  الدوالي، علما أن ققمة الإنتاجال في الجدالؽكن حساب تطور هذا الدؤشر افق الدعلومات الدوجودة  
 دج. 251197745 قدرت بـ:

 DAمعدل نمو الانتاج                    الوحدة: : تطور مؤشر  (10)الجدول رقم 
 2023 2022 2021 السنة
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 283513078 237112388 255543094 قيمة الانتاج
 %19.56 - 7.21 % %1.72 معدل نمو الانتاج

 (9، 6(  الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:
 التعليق:

اهذه نسية ضئقلة جدا اهذا  2021سظة  %1.72نلاحظ من الجدال السابق أن هذا الدؤشر سجل نسية   
لتيلغ نسيته  2022راجع لالطفاض رقم الأعمال في هذه السظة، في حتُ أن هذا الدؤشر سجل الطفاضا لزسوسا سظة 

لتصل إلى  2023ايرجع ذلك لالطفاض الانتاج خلال هذه الفتًة، لتعود هذه الظسية اترتفع سظة  -7.21%
 أثر هذا الدؤشر بدرجة كيتَة بتيتَ ققمة الإنتاج بالالغاب. اه  أعلى ققمة نتقجة لت 19.56%

، لرقابة على الأداءاالكفاءة التشيقلقة للعمال االإداريتُ امدى فعالقة  هذا الدؤشر يتُي :الكفاءة الإداريةتحسن معدل  .3
اكذلك هو مؤشر لتطور الظتقجة العملقاتقة للمؤسسة، كما لػلل قدرة الدؤسسة على زيادة عوائدها الدتأتقة من عملقاتها 

 ابردد افق العلاقة التالقة:التيقلقة، 
النتيجة  /السابقة سنة لل يةالنتيجة العمليات -الحالية سنةلل يةالنتيجة العمليات)الكفاءة الإدارية= تحسن معدل 

 100×السابقة(سنة لل يةعملياتال
 2020الظتقجة العملقاتقة لسظة الدوالي، علما أن حساب الدؤشر في الجدال لدوجودة يتم انطلاقا من الدعلومات ا 
 دج. 26149809 بليت
 
 
 
 

 DAالكفاءة الإدارية               الوحدة: : تطور مؤشر تحسن  (11)الجدول رقم 
 2023 2022 2021 السنة

 33852726 15683511 21247139 النتيجة العملياتية
 %115.84 -26.18 % %-18.74 معدل تحسن الكفاءة الإدارية

 (9، 6، 3(  الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:
 التعليق: 
، االسظة الدوالقة أيضا  %18.74بظسية  2021العملقاتقة في سظة الطفاض الظتقجة نلاحظ من خلال الجدال  

في تسقتَ  لدؤسسةاكفاءة إدارة اهو ما يعتٍ عدم   %26.18سجلت الدؤسسة نتقجة عملقاتقة مظخفضة إذ بليت الظسية 
نتقجة  %115.84ارتفعت الظسية بشكل ملفت للياية إذ بليت  2023أنشطتها خلال تلك الفتًة، اخلال سظة 

 للموارد.لاستيلال الأمثل الإدارة لرقابة الدستمرة على لستلف احدات البرسن الأداء ا على ما يدل رتفاع في الديقعات الإ
 النمو التعلم بعد الفرع الثالث: مؤشرات 
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2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

بدا إن هذا اليعد يشتَ إلى عملقة الإبداع االابتكار اتظمقة قدرات العاملتُ بدا يسمح بتأهقل العمال ارفع كفاءتهم،  
 اعتمدناها في:ؤشرات التي لؼدم الأهداف الدسطرة للمؤسسة، اتتمثل الد

يستخدم هذا الدؤشر ليقاس مدى اهتمام الدؤسسة بتطوير مهارات اقدرات الدوظفتُ من خلال معدل تدريب العاملين:  .1
ف الدؤسسة، ايتم حساب برامج التدريب اإدخال التكظولوجقا االبرامج الدتطورة لتحيقق رغيات الزبائن بدا لؼدم أهدا

 معدل تدريب العاملتُ بالدعادلة التالقة:
 100( × العمالعدد جمالي إ /دربين عدد العمال الم) =تدريب العاملينمعدل  

 :الدوالينسية الدؤشر في الجدال  بانطلاقا من الدعلومات الدتوفرة سظح 
 تدريب العاملين: تطور مؤشر معدل   (12)الجدول رقم 

 2023 2022 2021 السنة
 7 6 8 دربينعدد العمال الم

 21 22 21 جمالي العمالإ
 %33.33 %27.27 %38.09 تدريب العاملينمعدل 

 : من اعداد الطاليتتُ بالاعتماد على مصلحة الدوارد اليشريةالمصدر

 التعليق:
معدل  الدراسة، حقث بلغالسابق أن عدد العمال الددربتُ في تذبذب خلال سظوات نلاحظ من خلال الجدال  

بفارق عاملتُ مدربتُ على الرغم من زيادة  2022سظة لقظخفض في  %38.09نسية  2021سظة التدريب خلال 
ايعود ذلك لرغية الدؤسسة في  2023 سظة % 33.33العدد الإجمالي للعمال خلال هذه السظة، اسجل الدعدل نسية 

 .عمال جددضافة عمالذا دان الحاجة لإخبرة اكفاءة رفع 
لديها،من أجل الاستثمار في مواردها زيادة فرص العمل هذا الدؤشر على رغية الدؤسسة في عبر ي: معدل التوظيفمؤشر  .2

 الآتقة:الػسب بالعلاقة  أخرى. الظوها من جهة اليشرية من جهة،
للسنة عدد الموظفين  /للسنة السابقة عدد الموظفين -  للسنة الحاليةلموظفين اعدد ) = معدل التوظيف

 100× السابقة( 
 موظف 24=  2020علما أن عدد الدوظفتُ سظة  الدواليانطلاقا من الدعطقات الدتوفرة لػسب الدؤشر في الجدال  

 التوظيف          : تطور مؤشر معدل   (13)الجدول رقم 
 2023 2022 2021 السنة
 21 22 21 الموظفينعدد 

 %4.54 - %4.76 %12.5- التوظيفمعدل 
 عتماد على مصلحة الدوارد اليشرية: من اعداد الطاليتتُ بالاالمصدر

 التعليق:
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مظخفض اهذا يدل على عدم لصاح الدؤسسة في الاحتفاظ  2021في سظة  معدل التوظقف يتضح من الجدال أن 
عامل، أما  22على الرغم من أن عدد العمال ارتفع إلى  %4.76حقث بلغ نسية  2022بدوظفقها، لتَتفع في سظة 

اعتماد الدؤسسة إلى ايعود الالطفاض   %4.54 –فيد الطفض معدل التوظقف في الدؤسسة لقيلغ معدل  2023سظة 
 .لا برتفظ بعمالذاتَ الأموال لشا جعلها قعلى عيود لزددة الآجال اظراف استثظائقة في صعوبة تس

إن هذا الدؤشر ييقس مدى تفعقل الدؤسسة لعلاقتها مع عمالذا من خلال تطور ع العاملين: معدل تفعيل العلاقة م .3
 مصاريف الدستخدمتُ بالظسية لرقم الأعمال من سظة لأخرى، الػسب هذا الدعدل بالعلاقة التالقة:
 100× معدل تفعيل العلاقة مع العاملين = )مصاريف المستخدمين / رقم الأعمال( 

 مؤشر معدل تفعقل العلاقة مع العاملتُ افق الدعلومات الدوجودة في الجدال الدوالي:الؽكن حساب 
 DAالوحدة:        تفعيل العلاقة مع العاملين       : تطور مؤشر  (14)الجدول رقم 

 2023 2022 2021 السنة
 15629693 13270623 11155762 مصاريف المستخدمين

 282782902 237112388 254345151 المبيعات
 %5.52 %5.59 %4.38 معدل تفعيل العلاقة مع العاملين

 (9، 6(  الدلحق )2023-2021)للمؤسسة اجدال حساب الظتائج  ةقزانقالدعداد الطاليتتُ بالاعتماد على إمن  المصدر:
 التعليق: 
هظاك تيارب في  يوضح الجدال السابق نسية مصاريف الدستخدمتُ إلى رقم الأعمال في الدؤسسة، فظلاحظ أن 

اه  أضعف نسية،  2021سظة  %4.38معدل تفعقل العلاقة مع العاملتُ لسظوات الدراسة، حقث تم تسجقل نسية 
اه  مظخفضة  %5.52فيد سجلت نسية  2023، أما خلال سظة %5.59سجلت نسية  2022اخلال سظة 

دج اهذا يدل  2359070على السظة التي قيلها رغم الزيادة في ققمة الديقعات اارتفاع مصاريف الدستخدمتُ بيقمة  
 على حرص الدؤسسة على رضا عاملقها.

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتهاالمبحث الثاني: 
هداف، يعبر عظها بدؤشرات لزددة لأبعاد هذه إن بطاقة الأداء الدتوازن تعمل على ترجمة استًاتقجقة الدؤسسة إلى أ 

إعطاء أازان انسب مستهدفة لذا حسب لى إسظتطرق في هذا الديحث الأداة الحديثة من أداات نرام مراقية التسقتَ، ف
أهداف مؤسسة الحلقب عثماني األعقة كل بعد بالظسية لذا، اقد تم برديد ازن  انسية مستهدفة لكل بعد عن طاريق إراء 

 ت مع مسؤالي ارؤساء الدصالح في الدؤسسة، اتم توزيعها على الابعاد الأربعة. ميابلا
 وأهداف نظام مراقبة التسيير في المؤسسة BSCلـ كل بعد والنسب المستهدفة ل ناوز الأالمطلب الأول: تحديد 

الدتوفرة تم توزيع الأازان االظسب للمعلومات تحلقل الديابلات مع رؤساء الدصالح االدسؤالتُ االيقام باللى إاستظادا  
 للمؤسسة االتي ستًاتقجقةالاهداف ، كما سقتم إدراج الأ1 ليطاقة الأداء الدتوازن الدستهدفة الدعطاة على الأبعاد الأربعة

                                                           
 .10:00، على الساعة: 18/05/2025،خظشلة، يوم:  عثماني الحليب بمؤسسة مدير مصلحة المحاسبة والماليةمع: شخصقة ميابلة   1
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طرق لأهداف نرام مراقية التسقتَ في مؤسسة ت، اكذا التتماشى افق كل بعد امدى مسالعته في بريقق رؤية الدؤسسة
 للحلقب خظشلة.عثماني 

 بعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالأ والنسب المستهدفة لمؤشرات ناوز الأتحديد  الفرع الأول:
 :الدواليكما هو موضح في الجدال اه    

    bscخنشلة والوزن النسبي والهدف لكل بعد من أبعاد –الاستراتيجية لمؤسسة الحليب عثماني : الأهداف (15)الجدول رقم 
الوزن  المؤشرات  المبادرات الأهداف الاستراتيجية البعد

 نسبيال
 الهدف

 
البعد 
 المالي

الاستيلال الأمثل 
 للأصول

بريقق نسية مردادية 
 عالقة

 زيادة الديقعات
 بريقق الإيرادات

بزفقض 
 التكالقف

 
 

 

 معدل داران الأصول
 معدل هامش الربح

 السقولة العامةمعدل 
 الأرباحمعدل لظو 

%5 
%5 

%15 
%10 

%35 
%10 
%25 
%30 

بعد 
 الزبائن

  إنتاجقة الديقعاتزيادة 
 جدد زبائنكسيب 

الحفاظ على الزبائن 
 الحالقتُ

فتح أسواق 
 جديدة

 
 

 الحصة السوققةمعدل 
 الدردادية التجارية معدل

 معدل داران الزبائن

%15 
%10 
%10 

%45 
%35 
%20 

 بعد
العمليات 
 الداخلية

 زيادة إنتاجقة العاملتُ
 برستُ الأداء التشيقل 
 برستُ الكفاءة الإدارية

بزفقض 
تكالقف 
 الانتاج

 
 

 برستُ الإنتاجقةمعدل 
 معدل لظو الإنتاج

 الإداريةكفاءة معدل ال

%10 
%3 
%7 

%35 
%40 
%25 

عد ب
التعلم 
 والنمو

 اعداد دارات تكويظقة 
الحفاظ على العمال ذا 

 الكفاءة
التظسقق بتُ الإدارة 

 العمالا 

تطوير 
مهارات 
 العمال

 
 

 تدريب العاملتُمعدل 
 معدل التوظقف

 تفعقل العلاقة مع العاملتُ

%5 
%2 
%3 

%45 
%20 
%35 

 معلومات الديابلة، مرجع سابق: من اعداد الطاليتتُ بالاعتماد على المصدر

 التعليق:
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فكما هو اييابلها الأهداف الاستًاتقجقة للمؤسسة  ،الجدال السابق يعرض الأبعاد الأربعة ليطاقة الأداء الدتوازن 
رؤية ارسالة الدؤسسة لتلقها مرحلة برديد مؤشرات الأبعاد التي  يتطلب أالا برديد  BSCتطيقق أ  لظوذج لـ فإن  معلوم

اف، معرفة الديايقس التي بريق هذه الأهد تيتٌ أساسا على الأهداف الاستًاتقجقة للمؤسسة، حقث أنه على الدستَين
انلاحظ أيضا أن الدؤسسة اضعت أهداف لزددة لكل بعد اه  الديادرات الديدمة من الدستَين االتي يسعون لتحيقيها في 

 الددى اليصتَ، اتم برديد نسية لكل هدف قابلة لليقاس اقابلة للتحيقق.
 خنشلة -الفرع الثاني: أهداف عملية مراقبة التسيير في مؤسسة عثماني للحليب 

اهو  ،الذدف العام للمؤسسة اضمان بريقيهإن أهداف اظقفة مراقية التسقتَ في الدؤسسة تصب في إطاار خدمة   
فالظرام يزاد الدستَين بدعلومات تساعدهم على ابزاذ اليرارات الدظاسية في الوقت الدظاسب. انذكر أهم  اليياء االاستمرار،

 :1قة للمؤسسة في الظياط التالقةأهداف هذا الظرام االتي بزدم الأهداف الاستًاتقج
 ؛مراجعة جمقع العملقات داخل الدؤسسة للتأكد من التزامها بالخطط التشيقلقة االاستًاتقجقات المحددة 
 ؛مراقية الأداء الدالي االتأكد من التزام الدؤسسة بالدقزانقة الديررة في لستلف الأقسام 
  ؛لتيققم الأداء اابزاذ اليرارات الدظاسيةاعداد تيارير دارية تعرض على الإدارة العلقا 
  الاشراف على تظفقذ الاستًاتقجقات الطويلة الددى اتيديم التوجقهات الإدارية لدختلف الأقسام لزيادة الإنتاجقة ابريقق

 ؛الاستدامة في الأسواق المحلقة
 ؛التواصل مع الجهات الخارجقة لضمان استمرارية عملقات الدؤسسة 
  لخام اصولا للمظتج الظهائ ادة للمظتجات في كافة الدراحل الإنتاج من الحلقب ضمان مراقية الجو. 

 خنشلة -مؤسسة الحليب عثماني في نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن عرض المطلب الثاني:  
الحلقب مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن في مؤسسة هداف أازان ا الظتائج الفعلقة لأ لى معطقاتإاستظادا  
ليطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسة لزل الدراسة، اذلك من خلال حساب الظتائج  خظشلة، نيتًح تصمقم لظوذج -عثماني

الدستهدفة للأبعاد الأربعة االتي تأخذ بالاعتيار كل من الوزن الظسبي االظسية الدستهدفة للمؤشر بالإضافة إلى الظتقجة 
 افق العلاقة التالقة:ستهدفة لكل مؤشر المحيية فعلا، ابرسب الظتقجة الد

 النسبة المستهدفة /(   الفعلية يجةنتال× نسبي وزن ال)ال =مستهدفة ال يجةالنت
  خظشلة افيا  –اباستخدام هذ العلاقة لؽكن بظاء الظموذج الديتًح ليطاقة الأداء الدتوازن لدؤسسة الحلقب عثماني

 للجدال الدوالي:
 خنشلة–في مؤسسة الحليب عثماني  مقترح لبطاقة الأداء المتوازن: نموذج (16)الجدول رقم 

                                                           
 .10.00، على الساعة: 19/05/2025، خظشلة، يوم: مدير مصلحة مراقبة التسيير بمؤسسة الحليب عثمانيميابلة شخصقة مع:   1

 الوزن الهدف فعليةال ائجنتال ائج المستهدفةنتال
 النسبي

 الأبعاد ؤشرات )المقاييس(الم
2023 2022 2021 2023 2022 2021 
  دوران الأصولمعدل  %5 %35 59.82 54.36 59.93 8.54 7.76 8.56

 معدل هامش الربح 5% 10% 5.84 2.88 9.72 2.92 1.44 4.86بعد ال
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 من اعداد الطاليتتُ بالاعتماد على الظتائج السابية المصدر:
 
 
 
 
 

 المطلب الثالث: مناقشة النتائج واختبار الفرضيات
خظشلة لا تيوم باعتماد أداة بطاقة الأداء الدتوازن –من خلال الدراسة الدقدنقة اجدنا أن مؤسسة الحلقب عثماني  

ضمن نرامها لدراقية التسقتَ، لذلك قمظا بتيديم اقتًاح لظموذج بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسة لزل الدراسة كأداة لدعم 
 نرام مراقية التسقتَ.  

 قارنة نتائج الدراسة وتحليلها  الفرع الأول: م
انطلاقا من الظموذج الديتًح سظيوم بتحلقل نتائج الدراسة من خلال الديارنة بتُ الظتائج الفعلقة االظتائج الدستهدفة   

 ليطاقة الأداء الدتوازن من خلال الأبعاد الأربعة لذذه الأختَة االيقام بتحديد الالضرافات، اذلك بالاعتماد على الظتائج
 .2023 – 2021( للمؤسسة خلال الفتًة 16الظهائقة الدتحصل علقها من الجدال رقم )

 خنشلة–الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن المقترحة في مؤسسة الحليب عثماني  أولا: تحليل نتائج
 البعد المالي تحليل نتائج   .1

 الصد أنه في: ،%35من الظموذج نلاحظ أن الوزن الظسبي لذذا اليعد قدر بـ:  
، %59.82، االظتائج الفعلقة لسظوات الدراسة كانت  %35اهو معدل داران الأصول الذدف هو المؤشر الأول  .1.1

على  %8.56، %7.76، %8.54على التوالي في حتُ أن الظتقجة الدستهدفة تساا   59.93%، 54.36%

 المالي السيولة العامة معدل %15 %25 7.19 6.40 5.35 4.31 3.84 8.02
 معدل نمو الارباح %10 %30 -38.62 44.54 302.25 12.87- 14.84 100.75
 الأداء - %35 - - - - 2.9 27.82 122.19
بعد  الحصة السوقيةمعدل  %15 %45 1.42 6.77 19.26 0.47 2.25 6.42

 المردودية التجاريةمعدل  12% 30% 4.84 2.88 9.72 1.93 1.15 3.88 الزبائن
 معدل دوران الزبائن %8 %25 5.66 10.56 20.06 1.18 3.37 0.49

 داءلأا - %35 - - - - 3.58 6.77 10.79
بعد  الإنتاجيةتحسن في معدل ال %7 %35 5.42- 11.62- 44.66 1.08- 2.32- 8.93

العمليات 
 الداخلية

 معدل نمو الانتاج %5 %40 1.72 7.21- 19.56 0.21 0.90 2.44
 الكفاءة الإداريةمعدل  %8 %25 18.74 26.18- 115.83 5.99 8.37- 37.06
 داءالأ - %20 - - - - 5.12 9.79- 48.43
 بعد العاملينتدريب معدل  %5 %45 38.09 27.27 33.33 4.23 3.03 3.70

التعلم 
 النموو 

 معدل التوظيف %2 %20 12.5- 4.76 4.54 1.25 0.47 0.45
 معدل تفعيل العلاقة مع العاملين %3 %35 4.38 5.59 5.52 0.37 0.47 0.47

 الأداء - %10 - - - - 5.85 3.97 4.62
 الأداء الكلي 100  - - - 17.45 28.77 176.03
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داء سلبي اهذا يدل على ضعف الكفاءة في التوالي اهظاك فجوة كيتَة فهذه الظسب اقل بكثتَ من من الذدف أ  أ
 استثمار الأصول.

كان هظاك   2023، فالدلاحظ هظا أنه في سظة %10اهو معدل هامش الربح الذدف قدربـ:  المؤشر الثاني. 2.1
الكظها بذاازت الظسية الدستهدفة التي بليت  %9.72تيارب بتُ الظسية الفعلقة االذدف حقث الظتقجة الفعلقة 

4.86%. 
الدلاحظ أنه في سظوات الدراسة الثلاثة   %15الذ  قدر الذدف بظسية  اهو معدل السقولة العامةالمؤشر الثالث . 3.1

 اهذا ما يعكس ضعفا في الإدارة الدالقة. %25كان أقل من الذدف بكثتَ الذ  قدربـ 
الدلاحظ أن هظاك قفزة كيتَة في لظو  %30في حتُ الذدف  %10اهو معدل لظو الأرباح اازنه الظسبي المؤشر الرابع  .4.1

 الأرباح حقث يفوق الذدف بثلاث أضعاف.
بالظسية للأداء الكل  خلال سظوات الدراسة نلاحظ أن هذا اليعد افيا للمؤشرات الدعمول بها كان في برسن   

صول االعمل أكثر على لؽكن اليول عموما أنه على الدؤسسة العمل أكثر من أجل تعزيز الكفاءة في استثمار الأمستمر، ا 
 ضيط سقولتها لتضمن بريقق الظمو االاستمرار.

  الزبائنتحليل نتائج بعد  .2
 ، الصد أنه في:%35من الظموذج نلاحظ أن الوزن الظسبي لذذا اليعد قدر بـ:   

ج نلاحظ أنه خلال سظوات الدراسة كانت الظتائ %15اهو معدل الحصة السوققة حقث ازنه الظسبي  المؤشر الأول .1.2
الفعلقة أقل من الذدف الكظها بذاازت الظتقجة الدستهدفة اهظا الضراف كيتَ عن الأهداف ايعود ذلك لوجود مظافستُ 

 جدد.
ابديارنة  %30في حقث أن الذدف  %12اهو معدل الدردادية التجارية الذ  قدر ازنه بظسية  المؤشر الثاني. 2.2

االظتقجة الفعلقة  %9.72كانت الظتقجة الفعلقة   2023الظتائج الفعلقة االدستهدفة لصد أنها متوسطة الأداء فف  سظة 
3.88%. 

يوجد تيارب بتُ الظتقجة  2023الدلاحظ أنه في سظة  %8اهو معدل داران الزبائن ازنه الظسبي بلغ  المؤشر الثالث .3.2
ة الالضراف، يعود ذلك لكون الدؤسسة لا بسظح مدة طاويلة لزبائظها لتسديد ديونهم الفعلقة االذدف اهو ما خفض نسي

 الؽكن أن يؤثر ذلك على المحافرة علقهم أا جذب زبائن جدد.
عموما الدؤشرات تشتَ إلى اجود برسن ميارنة بالدستهدف، لكن تييى الالضرافات عن الأهداف كيتَة ابالتالي   

 م استًاتقجقة التسويق لديها لرفع حصتها السوققة اخدمة الزبائن.لغب على الدؤسسة إعادة تيقق
 تحليل نتائج بعد العمليات الداخلية3

 ، الصد أنه في:%35نلاحظ أن الوزن الظسبي لذذا اليعد قدر بـ:  الديتًح الظموذجخلال من 
سجلت نتائج  2023فف  سظة  %35اهو معدل التحسن في الإنتاجقة نسية الذدف قدرت بـ  .المؤشر الأول1.3

، لكن %8.93اهذا الضراف كيتَ عن الذدف الدسطر ابعقد عن الظتقجة الدستهدفة االتي بليت  %44.66فعلقة بليت 
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كانت الظتائج الفعلقة االظتائج الدستهدفة سالية، فهذا يدل على فعالقة العملقات   2022ا  2021في السظوات 
 اكفاءتها.

الدلاحظ أن الظتائج الفعلقة  %5معدل لظو الإنتاج لصد أن هذا الدؤشر له ازن نسبي بلغ   اهو .المؤشر الثاني2.3
لسظوات الدراسة كانت أقل من نسية الذدف الكن هظاك برسن من سظة لأخرى لذلك الفجوة تيلصت، أما بديارنة هذه 

 الظتائج مع الظتائج الدستهدفة الالضراف كيتَ.
بالظسية لتتيع  %25االذدف بظسية  %8الكفاءة الإدارة االذ  حدد ازنه الظسبي بـ اهو معدل .المؤشر الثالث 3.3

لظسية غتَ متوقعة  2023تطور الظسب خلال سظوات الدراسة لصد أن هظاك ارتفاع مستمر لتصل الظتائج الفعلقة سظة 
لكيتَ في كفاءة اهظاك الضراف كيتَ يدل على التحسن ا %37.06انسية مستهدفة تساا   %90فاقت الذدف بـ 
 افعالقة العملقات.

ما لؽكظه قوله عن مؤشرات هذا اليعد أنها حييت أداء متمقز بتجاازها للأهداف، الغب على الدؤسسة المحافرة   
 على هذا الدستوى.

 .تحليل نتائج بعد التعلم والنمو4
 ، الصد أنه في:%35ذا اليعد قدر بـ نلاحظ أن الوزن الظسبي لذبطاقة الأداء الدتوازن الديتًح لظوذج بالرجوع إلى   

الدلاحظ أنه في السظة الأختَة مثلا هظا ضعف  %10اهو معدل تدريب العاملتُ قدر ازنه الظسبي بـ  .البعد الأول1.4
لكن هظاك تيارب  %5اه  أقل من الذدف المحدد بـ  %3.33ااضح في برامج التعلم حقث نسية الظتائج الفعلقة بليت 

 .%3.70ستهدفة االديدرة بـ مع الظتقجة الد
، الدلاحظ من %20في حتُ قدر الذدف بظسية  %2اهو معدل التوظقف إن ازنه الظسبي قدر بظسية  .البعد الثاني2.4

يعود  %4.54ابتُ الظتقجة الفعلقة التي بليت  %5نتائج الظموذج أن هظاك تياربا بتُ نسية هدف هذا الدؤشر الديدرة بـ 
 ذلك لزيادة نسية التوظقف هذه السظة.

انسية  %3اهو معدل تفعقل العلاقة مع العاملتُ اإن نسية الوزن الظسبي لذذا الدؤشر قدرت بـ  .البعد الثالث3.4
انتائج  %5.52، %5.59، %4.38خلال سظوات الدراسة سجلت نتائج فعلقة تساا   %35الذدف قدرت بـ 
على التوالي، الدلاحظ أن هظاك الضراف كيتَ بتُ الدستهدف االفعل   %0.47، %0.47، %0.37مستهدفة قدرت بـ 

 ما يدل على الطفاض الأداء افيا لذذا الدؤشر.
ما لؽكن قوله حول مؤشرات هذا اليعد أن هظاك ضعفا ااضح لبرامج التدريب االتعلم في الدؤسسة، كما أن هظاك   

ابذدر الإشارة إلى أنه بالرغم من اليرب من الذدف في مؤشر معدل ضعف في مؤشر تيعقل العلاقة مع العاملتُ، 
 التوظقف إلا أنه لا يعوض عن ضعف برامج التدريب االعلاقة مع العاملتُ.

لؽكظظا تيققم الأداء الكل  للمؤسسة  BSCلدختلف الدؤشرات للأبعاد الأربعة لـ  تحليل النتائجمن خلال   
للسظوات  %176.03، %28.77، %17.45يت نتائج مستهدفة بليت بالاعتماد على هذه الظتائج حقث حي

 على التوالي اهو برسن مستمر في الأداء ااصوله لظسية أكبر من الدتوقع. 2023، 2022، 2021
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الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

أما فقما لؼص الدؤشرات لصد أن أداء معدل السقولة امعدل داران الأصول اداران الزبائن لػتاج إلى برستُ، أما    
باح، الكفاءة الإدارية، االانتاجقة يعتبر أدائها لشتاز لغب الحفاظ على نفس الدستوى، أما فقما لؼص بعد مؤشر لظو الأر 

العملقات الداخلقة يعتبر اليعد الأقوى حسب الظتائج، ايعد بعد التعلم االظمو أضعف بعد لغب أن التًكقز علقه لتحيقق 
 الأهداق الدسطرة.

 خنشلة–ثانيا: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز مراقبة التسيير في مؤسسة الحليب عثماني 
أشرنا سابيا أن اظقفة مراقية التسقتَ لذا مكانة في الذقكل التظرقم  للمؤسسة لزل الدراسة، الذا عدة أهداف   

لتي تطييها، افي هذا السقاق ابعد اقتًاحظا تسعى لتحيقيها ضمن الاستًاتقجقة الكلقة للمؤسسة من خلال الأداات ا
 ليطاقة الأداء الدتوازن ارتأيظا إلى برديد أهم الظياط التي تبرز مسالعة هذه الأختَة في دعم الرقابة بفعالقة.

: من خلال التحلقل لظتائج الدؤشرات التي ادرجظاها في بطاقة ترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مؤشرات قابلة للقياس .1
داء الدتوازن نلاحظ أن كل هدف مرتيط بدؤشر رقم  اازن نسبي، يساعد ذلك اظقفة مراقية التسقتَ في تتيع مدى الأ

تيدم الدؤسسة في بريقق أهدافها الاسراتقجقة، مثال على ذلك مؤشر لظو الأرباح امؤشر السقولة يساعدان في مراقية 
تيرار الدالي، امؤشر تدريب العاملتُ يساعد في التظيؤ بأداء التسقتَ من خلال توضقح ققمة الربحقة ميابل بريقق الاس

 الدوظفتُ على الددى الطويل؛
: من خلال التحلقل الذ  تيوم به باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن تتمكن الدؤسسة مقارنة الأداء الفعلي مع المستهدف .2

ى برلقلها اتفستَ أسيابها سواء كانت مالقة أا من برديد الالضرافات، ابالتالي لؽكن لظرام مراقية التسقتَ العمل عل
 تشيقلقة، اا لؽكن بشرية اذلك لابزاذ اليرارات التصحقحقة في الوقت الدظاسب؛

إن بطاقة الأداء الدتوازن بصفتها أداة حديثة فه  تستخدم مؤشرات مالقة اغتَ مالقة التقييم الشامل والمتوازن للأداء:  .3
 في أخذ صورة شاملة لضيط السقاسات االدقزانقات؛ ما يساعد نرام مراقية التسقتَ 

تتيعظا نتائج الدؤشرات السابية لصد أن الدؤسسة  نلاحظ ذلك من خلالدعم اتخاذ القرار والتحسين المستمر للأداء:  .4
الصحقح اييابله برسن مستمر في لظو الأرباح خلال سظوات  1لزل الدراسة لديها معدل سقولة مرتفع اهو أكبر من 

اسة اهذا يدل على عدم اجود أ  لساطار بسويلقة مستييلا. هذه الدعلومة يوضفها مراقب التسقتَ في تيديم توصقات الدر 
 للإدارة للمساعدة في ابزاذ اليرار. 

 مناقشة واختبار الفرضيات: ثانيالفرع ال
 اعتمادا على الظتائج الدتوصل إلقها، لؽكن اختيار فرضقات الدراسة فقما يل   

  الرئيسية إختبار صحة الفرضية أولا:
يسهم استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في برسن عملقة ابزاذ اليرار الادار  بظاءا على معلومات شاملة ا  " االتي مفادها

برسن من جودة اليقانات ا اليرارات ا تلعب دار هام في دعم  أن بطاقة الأداء الدتوازنأظهرت نتائج الدراسة  "متكاملة
 الدعلومات الازمة للرقابة .
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الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 : إختبار صحة الفرضية الأولىثانيا
مراقية التسقتَ داخل مؤسسة الحلقب  تعزيز نرامتساهم بطاقة الأداء الدتوازن بشكل فعال في االتي مفادها "  

التطيقيقة أن بطاقة الأداء الدتوازن ه  من الأداات الحديثة لدراقية التسقتَ، " يتضح من خلال الدراسة خظشلة –عثماني 
تعمل على أساس مؤشرات مالقة اغتَ مالقة لكل مظها ازن نسبي اهدف، لؽكن الإدارة من حساب الظتائج الفعلقة 

رافات ابرلقلها لابزاذ اميارنتها مع الدستهدفة، اهذا يعد من أهداف نرام مراقية التسقتَ، ابسكن من معرفة الالض
 الإجراءات التصحقحقة في الدؤسسة لزل الدراسة. اهذا ما يؤكد صحة الفرضقة الأالى.

 : إختبار صحة الفرضية الثانيةثالثا
يتم بظاء لظوذج ليطاقة الأداء الدتوازن من خلال أبعادها الأربع، ما يساعد الدستَين بسحورت الفرضقة الثانقة حول "  
" أظهرت نتائج الدراسة أن بطاقة الأداء الدتوازن أكدت مرة أخرى أنه لا لؽكن ققاس أداء التيققم االيقاسعملقة في 

الدؤسسة اتيققمه امعرفة اضعها الحيقي  إلا بالاعتماد على مؤشرات مالقة امؤشرات غتَ مالقة، االتي تعبر عن أهداف 
الأداء الدتوازن )اليعد الدالي، بعد الزبائن، بعد العملقات الداخلقة، بعد الدؤسسة التي تم توزيعها على الأبعاد الأربعة ليطاقة 

التعلم االظمو(، هذه الأهداف ه  جزء من أهداف نرام الدراقية ابالتالي جزء من الأهداف الاستًاتقجقة للمؤسسة. 
 اعلى هذا الأساس يتم قيول الفرضقة الثانقة. 

 الثالثة : إختبار صحة الفرضية رابعا
اجود نرام بطاقة الأداء الدتوازن يؤد  الى كشف الالضرفات في الأداء في الوقت الدظاسب  حول " الثالثة ورت الفرضقة بسح

أكدت أنها تسمح بكشف الالضرفات بتُ الدؤسسات  هذه الفرضقة أظهرت نتائج الدراسة أن "لشا يعزز الرقابة الفعالة 
 الأهداف الاستًابذقة بكفاءة .التي تستخدمها لتصحقح الدسار ا بريقق 
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الثانيالفصل   
 

 عثماني الحليب مؤسسة في التسيير مراقبة عملية تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة لمساهمة الميدانية الدراسة
2023-2021 الفترة خلال بخنشلة  

 الفصلخلاصة 
 مراقية عملقة تعزيز في الدتوازن الأداء بطاقة في هذا الفصل، تم استعراض الدراسة الدقدانقة التي تظاالت مسالعة 
، بدأت الدراسة بعرض مظهج الدراسة  2023-2021 الفتًة خلال بخظشلة عثماني الحلقب مؤسسة في التسقتَ

 االأداات الدستخدمة في جمع اليقانات، لقتم بعدها تيديم الدؤسسة لزل الدراسة. 
خلصظا إلى أن الدؤسسة لا تعتمد في مراقية التسقتَ على أداة بطاقة الأداء الدتوازن، امن خلال اسياطاظا للجانب  

لظوذج ليطاقة أداء متوازن حسب الدعلومات الدتوفرة من لسرجات  بتصمقم مظاالظرر  على الدؤسسة لزل الدراسة ق
، حقث تم اعتماد لروعة من الدؤشرات 2023إلى  2021)مقزانقات اجداال الظتائج( الدؤسسة خلال الفتًة الدمتدة من 

زعة على أربعة الدالقة اغتَ الدالقة التي سمحت بتحديد اسراتقجقة الدؤسسة ابعدها ترجمت إلى لرموعة من الأهداف مو 
أبعاد اتم اختقار مؤشرات تتماشى اتعبر عن هذه الأهداف، الأمر الذ  ساعدنا في تيققم الأداء الكل  للمؤسسة ابرديد 

 مدى التزامها برؤيتا الاستًاتقجقة.
اء كما تيتُ ألعقة اعتماد بطاقة الأداء الدتوازن لتدعم نرام مراقية التسقتَ كأداة حديثة تساعد على ققاس أد 

الدؤسسة امعرفة اضعها الحيقي ، اه  الأداة الأكثر ملائمة لدؤسسة عثماني للحلقب نررا لدعطقات اليقئة الحالقة التي 
تظشط فقها الدؤسسة اظهور مظافستُ جدد، اعجز نرام مراقية التسقتَ الحالي على إعطاء تصور ااضح حول الظتائج 

 .الفعلقة االدتوقعة لإظهار الأداء الحيقي  لذا
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 خاتدة

 خلاصة عامة
وتحقيق ميزة تنافسية  جعلها تسعى إلى تعزيز أدائها، المحيط الذي تنشط فيو المؤسسات المختلفة في نتيجة للتغيرات

وتعد  ،قرارات الاستراتيجيةالاتخاذ لديها وتساعد على مراقبة التسيير تدعم نظام مستدامة من خلال تطوير آليات فعالة 
توفر إطارا متكاملا لعملية المراقبة حيث ( واحدة من الأدوات الحديثة Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن )

 المؤسسية. مجموعة من المؤشرات تغطي مختلف الأبعاد في ذلك علىتعتمد و لقياس الأداء، 
بجوانب ىذه الدراسة تم القيام باعطاء نظرة عن ىذه الأداة وتعريفها كنظام شامل قادر على إعطاء وبغية الإلمام 

صورة متكاملة على أداء المؤسسة من خلال ترجمة استراتجيتها إلى أىداف، ومعرفة دورىا في نظام مراقبة التسيير من خلال 
ى أربعة أبعاد مختلفة تجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية، ما دعمو لاتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية، بالتركيز عل

يسمح بتنفيذ رؤية المؤسسة، وللاحاطة بالموضوع تم اختيار مؤسسة الحليب عثماني بخنشلة لاسقاط الجانب النظري 
 نتائج.عليها، وتم اقتراح ندوذج لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة، وتم التوصل إلى عدة 

 نتائج اختبار الفرضيات
 بعد اختبار الفرضيات تم استخلاص النتائج التالية:

يسهم استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسن عملية اتخاذ القرار الاداري  " والتي تناولت أنو الرئيسية فيما نسص الفرضية  -
الفرضية من خلال التمكين المؤسسات من تتبع أدائها صحة ىاتو نتائج ال" أكدت  اءا على معلومات شاملة و متكاملةبن

 وفق مؤشرات كمية و نوعية شاملة يسهم في تسهيل الرقابة .
مراقبة التسيير داخل  تعزيز نظامتساىم بطاقة الأداء المتوازن بشكل فعال في " فيما نسص الفرضية الأولى والتي تناولت أنو -

في تعزيز نظام مراقبة  BSC" فقد أكدت نتائج الدراسة مسانذة بطاقة الأداء المتوازن خنشلة –مؤسسة الحليب عثماني 
 التسيير في المؤسسة الاقتصادية، ولذلك تم قبول ىذه الفرضية.

يتم بناء ندوذج لبطاقة الأداء المتوازن من خلال أبعادىا الأربع، ما يساعد فيما نسص الفرضية الثانية والتي تدحورت حول " -
يتطلب تحديد أبعادىا الأربعة  والتي  BSC" حيث أثبتت نتائج الدراسة أن تصميم عملية التقييم والقياسفي المسيرين 

 الفرضية.تترجم على شكل مؤشرات مالية وغير مالية ذات وزن قابل للقياس، وعليو تدم قبول ىذه 
وجود نظام بطاقة الأداء المتوازن يؤدي الى كشف الانحرفات في الأداء في  "فيما نسص الفرضية الثالثة و التي تنص على  -

حيث أثبتت الدراسة وجود علاقة قوية بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و تحسين  "الوقت المناسب مدا يعزز الرقابة الفعالة 
 لتقليص الانحرفات و تحسين التقارير لذلك تم قبول ىاتو الفرضية .مؤشرات مراقبة التسيير 

 نتائج الدراسة
 بعد الدراسة النظرية والتطبيقية للموضوع تم التوصل للنتائج التالية:  

 النتائج النظرية للدراسة .1
 وزيادة المنافسة؛تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أىم المفاىيم الحديثة اتي ظهرت نتيجة التقدم التكنولوجي  -
ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية في تقييم الأداء والتي تركز أكثر على المؤشرات المالية إلى الأدوات الحديثة التي تأخذ  -

 بعين الاعتبار المؤشرات المالية وغير المالية بالإضافة للتوازن بين الأىداف الطويلة والقصيرة؛ 



 

66 
 

 خاتدة

 داخل المؤسسات نظرا لدورىا الفعال في استدامة المؤسسات؛ لا بد من توفر مراقبة التسيير -
 ضرورة استخدام أدوات مراقبة التسيير تكون ملائمة لاحتياجات المؤسسة؛ -
 تطبيق مراقبة التسيير لا تتم إلا بوجود عدة وسائل وأدوات رقابية سواء كانت تقليدية أو حديثة؛ -
المؤسسات للعديد من الأدوات التي تدكنهم من معرفة السير الحسن من أجل ضمان فعالية نظام مراقبة التسيير تحتاج  -

 .للتنبؤات وتقييم الأداء
 

 النتائج التطبيقية للدراسة .2
أن الشركة محل الدراسة تعتمد على الأدوات التقليدية لتقييم الأداء، حيث تقوم باستخدام المحاسبة التحليلية والمالية  -

 الأىداف قصيرة الأجل فقط؛وبعض المؤشرات المالية لتقييم 
 لوحظ من خلال نتائج الدراسة التطبيقية أن المؤسسة لا تولي إىتمام لنشاط مراقبة التسيير؛ -
لقد كشفت بطاقة الأداء المتوازن عن عدم اىتمام المؤسسة بالتعلم وبمواردىا البشرية بشكل عام، وىو ما يعتبر أمر خطير  -

 م نزدد بقاء المؤسسة أو زوالها؛خاصة وأن الرأس المال البشري مورد مه
من خلال النموذج المقترح على مؤسسة الحليب عثاني بخنشلة واعتمادا على بعض المؤشرات وجدنا أنها لا تتمتع  -

الأساليب الحديثة لتقييم الأداء بلعدم اىتمام المسؤولين في ىذه المؤسسة  بالمقومات اللازمة لتطبيق ىذه الأداة وذلك
 ؛لرقابةلعض المؤشرات والمقاييس المالية التقليدية التي لم تعد كافية كوسيلة واعتمادىم على ب

 ستتمكن من تقليلىذه الأداة   في حال قامت بتطبيقاتضح من خلال ندوذج بطاقة الأداء المتوازن المقترح أن المؤسسة  -
بعاد في أاتخاذ إجراءات وتدابير صارمة وبتحليل كل بعد من بوذلك  ،الطويلة الأجلالقصيرة و التكاليف  في الآجال 

 ؛الأداء الكلي
تبين من النموذج المقترح أن المؤسسة لا تولي اىتمام بزبائنها فهي لا تحاول كسب الزبائن الحاليين ولا تبحث عن آخرين  -

 جدد وذلك لانخفاض معدل دوران الزبائن؛
إدارة المؤسسة تدتلك كفاءة إدارية عالية لو تم الاستثمار فيها لتمكنت من توصلنا من خلال النموذج المقترح إلى أن   -

 التسيير بفعالية وكفاءة؛
لقد كشفت الدراسة الميدانية التي قمنا بها أن المؤسسة لا تولي الاىتمام الكافي للدراسات الاستراتيجية، حيث أن الأغلبية  -

 نرهلون فكرة ترجمة استراتيجية المؤسسة؛
 وذلك نتيجة لارتفاع قيمة المبيعات؛ 0202ؤسسة لنتيجة مرتفعة سنة تحقيق الم -
 تبين أن المؤسسة تركز على الأبعاد المالية فقط دون الأبعاد غير المالية كبعد التعلم والنمو وبعد العملاء؛ -
نتائج الفعلية والمستهدفة من خلال المقارنة بين ال اتخاذ القراراتمن بطاقة الأداء المتوازن تدكن  تبين من خلال الدراسة أن -

 ؛التوجيو والقيادة الفعالةبتحديدىا للانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية بما يساعد 
 .تساىم بطاقة الأداء المتوازن في استمرارية نشاط المؤسسة -

 توصيات الدراسة
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 خاتدة

 على ضوء النتائج المتوصل إليها في الجانب التطبيقي، نقدم الاقتراحات التالية: 
 ضرورة إقتناع المسيرين في المؤسسة بأنذية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن كأداة تعمل على تعزيز عملية مراقبة التسيير؛ -
 العمل أكثر على الجانب المالي للمؤسسة خاصة الاستثمار في الأصول؛ -
 محاولة التركيز على الجانب التسويقي والتجاري، والحفاظ على الزبائن وجذب آخرين جدد؛  -
 العمل على إبقاء الكفاءة في جانب العمليات الداخلية كما ىي أو رفعا أكثر؛ -
 القيام بتحسين العلاقة مع العاملين، ومحاولة تغيير طريقة التوظيف للحفاظ على الموظفين المؤىلين؛ -
 إجراء دورات تكوينية للعمال لتوسيع المهارات والمعارف أكثر. -

 فاق الدراسة آ
شعب تونظرا لل ،مؤسسةلالتطرق لدور بطاقة الأداء المتوازن في دعم عملية مراقبة التسيير لتم في ىذه الدراسة 

اقتراح ومنو نشكن   ،زاوية مختلفة مدا نرعلها  مجالا مفتوحا  لمعالجة جوانب أخرى نالموضوع  فكل باحث ينظر للموضوع م
 المواضيع التالية:

  ؛لمؤسسيدور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء ا -
 بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء المالي؛ -
 ؛تطبيق قياس الأداء المتوازن  في دعم نظم الإدارة البيئية لتحقيق التنمية المستدامة -
 .استخدام مقاييس الأداء المتوازن في تطوير الصناعة الجزائرية -
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