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 �العر�یةالدراسة  خصمل
 : ملخص الدراسة

تهدف الدراسة إلى معرفة مدى شمولیة ومنفعة تطبیق نموذج �طاقة الأداء المتوازن �متغیر مستقل في 
سعیدة، وذلك من خلال تحدید مكونات   orolaitقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي لدى مجمع الحلیب ملبنة المنبع 

ومستو�ات الأداء الإستراتیجي الذي �شكل المتغیر التا�ع في هذه الدراسة، والمقاییس التي یتكون منها �ل مكون 
 من مكوناته التي تم قیاسه من خلالها.

الدراسة، راسة المنهج الوصفي التحلیلي، الدي �قوم بوصف الظواهر والأحداث موضوع وقد استخدمت الد
 كما أن إستعمال أسلوب دراسة حالة، بوصفه منهجا �ساعد على تحدید وتحلیل مشكلات الدراسة.

توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج، أهمها إثبات صحة جمیع فرضیات الدراسة، وأن لدى مجمع  وقد
رجة وعیهم �أ�عاد �طاقة الأداء معرفة �مفاهیم الأداء الإستراتیجي، وارتفاع د  orolaitالحلیب ملبنة المبنع 

 و�عداد �طاقة الأداء المتوازن.  swootالمنتوازن، وأن هناك تكامل قوي بین التخطیط الإستراتیجي وتحلیل 
إضافة إلى ذلك توصلت الدراسات إلى أن تطبیق البطاقة من شأنه أن یتیح للمؤسسات الإقتصاد�ة معرفة 

هذه المؤسسات أین �جب أن تر�ز طاقاتها، وأولو�اتها ومواردها ضمن خر�طة طر�ق تكون محل التنفیذ، وتحدد ل
 أقسامها ووحداتها المختلفة.

سعیدة إلى تبني هذا النموذج   orolaitوقد أوصت الدراسة �ضرورة سعي مجمع الحلیب ملبنة المنبع 
الإستراتیجي، �ما توصي  داءذج الأدوات الملائمة لإدارة الأبتطبیقه �شكل متكامل، حیث یوفر تطبیق هذا النمو 

�ضرورة تهیئة الظروف اللازمة لتفعیل عملیة التطبیق، وذلك إذا أرادت هذه الشر�ات تقییم نفسها والعمل الدراسة 
 على تحقبق أداء إستراتیجي �متاز �الد�مومة.

 .التخطیط الإستراتیجي�طاقة الأداء المتوازن، الأداء الإستراتیجي،  :الدالة الكلمات
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 الملخص �اللغة الانجلیز�ة:
Study Summary: 

 
The study aims to find out the comprehensiveness and usefulness of applying the 
balanced scorecard model as an independent variable in measuring and evaluating 
the strategic performance of the milk complex of the upstream orolait milk company, 
by identifying the components and levels of strategic performance that constitute the 
dependent variable in this study, and the measures that make up each of its 
components.by which it was measured.  

The study used the descriptive analytical method, which describes the phenomena 
and events under study, and the case study method was used, as a method that 
helps to identify and analyze the problems of the study. 

 At the time the study reached many results, the most important of which is proving 
the validity of all the hypotheses of the study, and that the orolait milk complex has 
knowledge of the concepts of strategic performance, and a high degree of awareness 
of the dimensions of the balanced scorecard, and that there is a strong integration 
between strategic planning, SWOT analysis and preparation of the balanced 
scorecard.  

In addition, the study concluded that the application of the card would allow 
economic institutions to know a roadmap to be implemented, and specify for these 
institutions where they should focus their energies, priorities and resources within 
their various departments and units. The study recommended that the milk complex 
of the upstream orolait Saeeda milk complex should strive to adopt this model and 
apply it in an integrated manner, as the application of this model provides the 
appropriate tools for strategic performance management. Achieving sustainable 
strategic performance. 

 Keywords: Balanced scorecard, strategic performance, Strategic Planning. 
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 :مقدمة 

 

 ب  

 

 : المقدمة
تتمیز بیئة الأعمال في وقتنا الحاضر �جملة من الصفات الخصائص التي تتعلق �شمولیة وتوسع الأسواق، 
إحتدام شدة المنافسة، التطور التكنولوجي، ظهور مؤسسات جدیدة وموت مؤسسات أخرى، ظهور و�نتشار 

جدیدة وموت منتجات قد�مة، قصور دورة حیاة المنتج، تنوع العروض الإنتاجیة .... وغیرها من الأمور منتجات 
 التي أفرزت محر�ات جدیدة تضاف إلى عامل السعر في إستقطاب ز�ائن جدد للمؤسسة الإقتصاد�ة

إنتاج  كما تنهض المؤسسات الإقتصاد�ة في العصر الحدیث �مسؤولیات أخرى إضافة إلى تحقیق أقصى
بتكالیف أقل ونوعیة أفضل، ومن هذه المسؤولیات تحقیق أهداف اجتماعیة وأخرى بیئیة قد تكون مباشرة أو غیر 
مباشرة، ینتظر منها تحقیق أهداف غیر مالیة تصب في قالب تحقیق الهدف الأول والأسمى للمؤسسة 

 .راتیجیة الأخرى الاقتصاد�ة، ألا وهو تحقیق أعلى ر�ح ممكن مع شيء من الأهداف الإست
وتقتضي عملیات تحقیق الأهداف والغا�ات المستقبلیة التي تسعى إلیها أي مؤسسة اقتصاد�ة، وضع 
خطط و�ستراتیجیات و�رامج �فیلة بتحدید المسار الدقیق، الذي �مكن تعتمد علیه في إدارة مواردها المختلفة 

ن �كون إلا �استعانة بنظام �امل وشامل، �عمد إلى �ما أن بلوغ أي من هذه الأهداف والغا�ات ل. �طر�قة رشیدة
 .قیاس وتقییم �افة الأفراد الناشطین في المؤسسة، إضافة إلى أقسامهم، و�التالي المؤسسة �كل

فالمؤسسة الحدیثة مطالبة بتكو�ن نظم للقیاس والتقییم تنصف بلحاكمیة، وتشتمل على الكثیر من  
المستقبلي للمؤسسة، وتأخذ �عین الإعتبار متطلبات الز�ائن والعملیات المؤشرات التي تقرأ التصور الحالي و 

التشغیلیة، والحاجة إلى الإبتكار وتحسین المستمر، الأمر الذي یوفر مدخلا أكثر توازنا یوفي بتفسیر منطقي 
هذا غیر فلعدة عقود مضت، �ان قیاس وتقییم الأداء �قتصر على النتائج المالیة فقط، ولكن  . لأداء المؤسسة

كاف للتأكد من سلامة تحقیق المؤسسة لرؤ�تها ورسالتها ولمدى تحقیق أهدافها على المدى الطو�ل، مما جعل 
العدید من المؤسسات في حاجة ماسة إلى أساس منهجي واضح لقیاس الأداء �قیس النتائج المالیة وغیر المالیة. 

لیه �نظام لقیاس وتقییم الأداء یتضمن مجموعة منهجا �عتمد ع " Kaplan and Norton" لذلك إقترح �ل من
، وقد "Balanced scorecard_BSC_" من المقاییس المالیة وغیر المالیة سمیت �طاقة الأداء المتوازن 

�أن الاعتماد على النتائج المالیة في تقییم الأداء �من �قود سفینة وهو ینظر إلى  "Kaplan" وصف البروفیسور
 "إلى مقدمتها مؤخرتها بدلا من النظر

حیث یتم �موجبة هذه الأداة، ترجمة إستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف إستراتیجیة، ومقاییس، وقیم  
 ها منهج تفكیر متوازن وأداة عمل تنفیذ�ة تمكن �ئیة ومبادرات، فهي على وصف مبتكر مستهدفة، وخطوات إجرا

الإستراتیحي وفق إطار متكامل من المقاییس المؤسسة في حال بنائها من تقییم أدائها التشغیلي والمالي و 
 .المالیة وغیر المالیة �شكل متوازن 
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 :  إشكالیة الدراسة
 في عوامل التقییم الإستراتیجيو  �طاقة الأداء المتوازن  الكامنة العلاقة وتفسیر فهم محاولة في الدراسة هذه تصب

 :التالیة الإشكالیة على الإجا�ة خلال من سعیدة ولا�ةبمؤسسة ملبنة المنبع 
 ومن هنا نطرح الإشكالیة التالیة 

 ؟إلى أي مدى �مكن إستخدام �طاقة الأداء المتوازن �نظام أداة لتقییم الأداء الإستراتیجي
 الإقتصاد�ة؟ ةالمؤسس دراسة حالة

  :حیث یتفرع من السؤال الرئیسي الأسئلة الفرعیة التالیة
 الاستراتیجي و�طاقة الاداء المتوازن؟ماهي مفاهیم وا�عاد الاداء  -
 ما هي المقومات والمتطلبات اللازمة لتطبیق �طاقة الأداء المتوازن ؟  -
 داخل المؤسسة ؟  الاستراتیجي كیف یؤثر �ل �عد من أ�عاد البطاقة على مستوى الأداء -
 ما مدى فعالیة �طاقة الأداة المتوازن في تقییم أداء المؤسسات الإقتصاد�ة؟ -

 ثانیا:الفرضیات 

 :بهدف الإجا�ة عن التساؤل الرئیسي و التساؤلات الفرعیة تمت صیاغة الفرضیات التالیة

 عوامل التقییم الإستراتیجيو  �طاقة الأداء المتوازن  بین قوي  ثرأ یوجد •
 ثیر مكونات �طاقة الاداء المتوازن ومؤشرات الاداء الاستراتیجيأیوجد تباین في ت •
 ولا�ةبعوامل التقییم الإستراتیجي لدى مؤسسة ملبنة المنبع و  �طاقة الأداء المتوازن  بین إرتباط یوجد •

 سعیدة. 

تحظى عملیة تقییم الأداء في المؤسسة �أهمیة �الغة تبني علیها العدید من القرارات  :أهمیة الدراسة ثالثا:
ة على التقدم نحو تنفیذ إستراتیجیاتها الهامة وتحدد اتجاهات سیر المؤسسة سلبا أو إ�جا�ا، مما �ساعد هذه الأخیر 

 و�لوغ أهدافها. 
وتبرز أهمیة هذه الدراسة في �ونها تتطرق إلى أحدث أدوات تقییم الأداء المتمثلة في �طاقة الأداء 

 المتوازن التي ترتكز على قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي للمؤسسات. 
للتعرف على مدى ملاءمة البطاقة في تقییم أداء كما تظهر أهمیة الدراسة أ�ضا من خلال محاولتها 

  .المؤسسات الإقتصاد�ة
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 :أهداف الدراسةرا�عا: 
تهدف الدراسة إلى عرض نموذج �طاقة الأداء المتوازن �مدخل لقیاس وتقییم الأداء المؤسسي �شكل 

اتیجي، وذلك في ضل التحد�ات إستراتیجي متعدد الأ�عاد، ینطلق من إستیعاب النموذج لنظام إدارة الأداء الإستر 
ولكي یتحقق  .التي تملیها متغیرات البیئة الداخلیة ومتغیرات البیئة الخارجیة التي أصبحت من سمات العصر

  :الهدف الرئیسي من وراء هذه الدراسة لابد من تحقیق الأهداف الفرعیة الآتیة
 .علیهاالتعرف على مفهوم �طاقة الأداء المتوازن والأ�عاد التي تقوم  -
التعرف على إسهامات البطاقة في مجال إدارة نشاطات المؤسسة، و�سهامها في تنفیذ  -

 .الإستراتیجیات وتقییمها
 .التعرف على مفهوم الأداء الإستراتیجي، و�براز أهم المستو�ات التي �قوم علیها -
 .مثل هذا النظامالتعرف على نظام إدارة الأداء الإستراتیجي، وأهم العملیات المتسلسلة لإعداد  -
إبراز أوجه القصور في المؤشرات المالیة وضرورة ر�طها مع المؤشرات غیر مالیة في قیاس  -

 .وتقییم الأداء الإستراتیجي
  .تحدید المنافع المتأتیة من إستخدام �طاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي -

  :أسباب رئیسیة لإختیار هذا الموضوع وهينمیز ثلاث : أسباب إختیار الموضوعخامسا: 
المیول إلى هذا النوع من الدراسات، قصد �سب معارف حدیثة تفسر النتائج المحاسبة والمالیة،  -

 .التي تدخل في صلب تخصص الطالب
أهمیة الموضوع �النظر إلى التطورات الحدیثة في مجال الإدارة و�سخدام الأسالیب الإدار�ة في  -

 .المنجزتفسیر الأداء 
إهمال في إستعمال �طاقة الأداء المتوازن �أداة إستراتیجیة في الكثیر من المؤسسات الجزائر�ة،  -

 ).و إعتماد مسیر�ها على الأدوات التقلید�ة للتسییر و�دارة الموارد (المالیة، البشر�ة، الماد�ة
 :تنقسم هذه الحدود إلى : حدود البحث: سادسا 

 سعیدة  orolait ة مجمع الحلیب ملبنة المنبعتخص دراسالحدود المكانیة: 
،وهي الفترة اللازمة  2022و 2009تم الاعتماد على الفترة الزمنیة المحصورة بین سنة  الحدود الزمانیة:

لتحلیل وتفسیر المؤشرات المطروحة في القطاع محل الدراسة، و�ستخدامها في بناء �طاقة تعنى �قراءة وتقییم 
 .الأداء الإستراتیجي

 سا�عا: منهجیة البحث وطرق جمع البیانات:  
بوصفة منهجا �ساعد على تحدید وتحلیل مشكلة  المنهج الوصفي الاحصائي،تعتمد الدراسة الحالیة على 

التحلیلي في تأطیر الجانب النظري حیث تم الاعتماد  ك تم الإعتماد على المنهج الوصفيالدراسة، ولتحقیق ذل
الصلة �موضوع الدراسة بهدف جمع البیانات والمعلومات لتكون خلفیة نظر�ة �افیة على المراجع العلمیة ذات 

 الطرق الاحصائیة و�رنامج فیه  حول �یفیة بناء �طاقة الأداء المتوازن و الأداء الاستراتیجي، أما الجانب العملي
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spss على السجلات  فقد أعتمد على البیانات والمعلومات التي تم الحصول علیها من خلال الاطلاع

�سعیدة إضافة إلى التقار یر التي تصدرها  orolait والتقار�ر الصادرة عن سلطة مجمع الحلیب ملبنة المنبع
 الوزارة الوصیة على القطاع.

للوقوف على أهم النضرات والتطبیقات التي توصل إلیها الباحثون، نعرض أهم  :ثامنا: الدراسات السا�قة
الدراسات السا�قة ذات الصلة �موضع �ل من �طاقة الأداء المتوازن وقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، فقد تم 

 :الإطلاع على الدراسات الآتیة
داء المؤسسة وتحقیق رضا الز�ون في في تحسین أ (BSC) دور لوحة القیادة المستقبلیة عرقوب وعلي: -1

 ضل التوجهات نحو حو�مة المؤسسات دراسة حالة مجمع صایدال_، رسالة د�توراه غیر منشورة، 
جامعة أحمد بوقرة _ بومرداس_، �لیة العلوم الإقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، تخصص تسییر 

  .2015/2014المنظمات، الجزائر،
إستهدفت الدراسة إبراز دور �طاقة الأداء الوازن �أداة إدار�ة حدیثة، �مكن من خلالها المؤسسة أن تحسن 
أداءها الشامل وأن تحقق أكثر فأكثر رضا الز�ون، و�فترضت الدراسة تبني المؤسسات الجزائر�ة لمبادئ 

 الأداء الشامل للمؤسسة، �ما �مكن �طاقة الأداء المتوازن والحو�مة المؤسساتیة �مكنه أن �ساهم في تحسین 
إستخدام الأخیر في تطو�ر �طاقة الأداء التوازن، واثبت النتائج أن نموذج حو�مة المؤسسات و�طاقة الأداء 
المتوازن من أهم الأداوات الإدار�ة الحدیثة التي تهتم بتحسین الأداء الشامل والمستدام للمؤسسات الإقتصاد�ة 

أفرزت الدراسة أفضلیة التكامل بین نظام حو�مة المؤسسات و�طاقة الأداء  وتحقیق رضا الز�ون. �ما
إنطلاقا من هذه النتائج  .المتوازن في تطو�ر الأخیرة و�سهامها الجید في قیاس وتقییم الأداء الشامل للمؤسسة

المؤسسات أوصى الطالب على ضرورة تبني مبادئ حو�مة المؤسسات ومبادئ �طاقة الأداء المتوازن في 
الجزائر�ة وتكیفهما مع ما یتناسب ورؤ�تها للمستقبل. والعمل على ر�ط النموذجین في سبیل تحسین الأداء 

 الشامل
تقو�م الأداء الإستراتیجي على وفق منظور �طاقة الأداء المتوازن دراسة حالة  عبد السلام إبراهیم عبید: -2

قادسیة للعلوم الإدار�ة والاقتصاد�ة، في مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار، مجلة ال
 2011،  1،العدد11المجلد

سعى البحث إلى إعادة إختبار الافتراضات الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن على وفق عدة تساؤلات  
 : أهمها

كیف �مكن توظیف �طاقة الأداء المتوازن في تحلیل أداء المصرف؟ ما مدى التكامل الذي تحققه بین 
 داء الاستراتیجي المختلفة؟ بین توقعات أصحاب المصالح؟ وأخیرا ما طبیعة العلاقات السببیة بین مساحات الأ

مقاییس الأداء المستهدف؟ قدمت �یف �مكن أن تسهم في ترجمة رؤ�ة و�ستراتیجیة المصرف إلى أهداف 
 ومعاییر تشغیلیة؟ وما دورها في الموازنة بین توقعات المستفیدین؟ 



 :مقدمة 

 

 و  

 
البحث دعما قو�ا لصحة الإفتراضات الأساسیة لمدخل �طاقة الأداء المتوازن ذات الصلة قدمت نتائج 

بتكامل الأهداف الإستراتیجیة للمصرف والعلاقات السببیة بین مقاییس الأداء المستهدف وأثرهما في تدعیم 
لإستراتیجیة لمدخل تنافسیة المصرف وأداءه الاستراتیجي. وعلى وفق نتائج البحث ولأجل إستثمار المضامین ا

 التخلي عن المنظور التقلیديالاستراتیجي یوصي البحث � �طاقة الأداء المتوازن في تقو�م ورقا�ة وتحسین الأداء
للرقا�ة الإستراتیجیة وتقو�م الأداء وتبني مدخل �طاقة الأداء المتوازن و�الشكل الذي یتیح لإدارة المصرف إیلاء  

 محاور ومجالات الأداء الاستراتیجي إهتمامات متوازنة لتحسین جمیع
إستخدام نموذج القیاس المتوازن للأداء في قیاس الأداء الاستراتیجي لمنشآت  الخولي هالة عبد الله:-3

 2001الأعمال، رسالة د�توراه، غیر منشورة، جامعة غزة الإسلامیة، فلسطین، 
ة الأداء المتوازن، ومن ثم إقتراح الحلول إستهدفت الدراسة إجراء دراسة تحلیلیة إنتقاد�ه لنموذج �طاق

الكفیلة بتفادي نقاط الضعف، �ي �مكن بناء نموذج فعال للقیاس المتوازن للأداء في مؤسسات الأعمال. وقد 
إن إدخال �عض التعدیلات على النموذج، �جعله متكاملا للقیاس والإدارة   :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها

من المناسب الإهتمام بتقییم الآثار غیر المالیة لبعض جوانب ذلك النموذج مثل: رضا العملاء الإستراتیجیة، لذا 
وتحسین الجودة، فقد �ساعد ذلك في تحدید العملاء والمنتجات الأكثر ر�حیة للمؤسسة، مع تحدید المدخلات 

طاقة الأداء المتوازن في عملیة إمكانیة استخدام �. والعملیات التي تؤدي إلى ز�ادة تكلفة المنتجات أو الخدمات
التخطیط الإستراتیجي، لغرض تحدید إستراتیجیة المؤسسة وسیاستها والتي سوف تترجم في صورة مقاییس مالیة 

 (BSC)وغیر مالیة في نموذج
بناء نموذج قیاس وتقو�م أداء شر�ات المقـاولات الأردنیـة �اسـتخدام �طاقـة  العناتي رضوان محمد:-4

 2004المتوازنة، أطروحة د�توراة، غیر منشورة، جامعة عمان العر�یة للدراسات العلیا، العلامـات 
هدفت هذه الدراسة إلى بناء نموذجین الأول لقیاس وتقو�م أداء شر�ات المقاولات الأردنیة �استخدام �طاقة 

لإدارة على أساس الأنشطة. الأداء المتوازنة، والثاني لتسعیر عطاءات هذه الشر�ات �استخدام نظامي التكالیف وا
وطور نموذج ر�اضي لقیاس أداء شر�ات المقاولات الأردنیة یتضمن محاور �لا من الأداء المالي، رضا 

 الز�ائن، �فاءة العملیات التشغیلیة الداخلیة، السلامة العامة، الموظفین، وخدمة وتنمیة المجتمع المحلي
سات لم تعد أمرا إختیار�ا، ولكنه أصبح شرطا جوهر�ا للبقاء فمسألة تحسین الأداء أو تطو�ره وتجدید المؤس

والإستمرار وعدم الإفلاس والتصفیة. لذا �ان الإهتمام في هذا العصر �قضیة الأداء من منظور �لي شامل، 
 �ستهدف في الأساس تكو�ن وتدعیم القدرات التنافسیة

هي الإطار  (Norton & ,R , Kaplan)كما إقترحها  (BSC) و ر�ما تكون �طاقة الأداء المتوازنة
فالدراسة توجه جدید نحو  الأكثر أهمیة والذي یهدف إلى تحقیق التوازن بین الأ�عاد والأهداف المتعددة للأداء. 

إستعمال �طاقة الأداء المتوازن في تمر�ر مفاهیم وأفكار إدارة الأداء الإستراتیجي، لینشأ �الذات أداء إستراتیجي 
 .تقییمه بنفس الأداة التي أنشأت نظام لإدارة الأداء الإستراتیجي في المؤسسة�مكن قیاسه و 
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�عرض الشكل (أ)، على نحو أولي المتغیرات الرئیسیة للدراسة هي (التخطیط  تاسعا: نموذج الدراسة:

 لمتغیرات. الإستراتیجي و�دارة الأداء و�طاقة الأداء المتوازن) �ما �عرض طبیعة العلاقة التي تسود بین هذه ا
هي نظام إداري یهدف إلى مساعدة المؤسسة على  أولا: المتغیر المستقل: �طاقة الأداء المتوازن: 

ترجمة رؤ�تها و�ستراتیجیاتها إلى مجموعة من الأهداف والمقاییس الإستراتیجیة المترا�طة. و�تم تناولها من خلال 
 : الأ�عاد التالیة

هو البعد الذي یهتم �الأهداف الطو�لة الأجل للمؤسسة، والمرتبطة أساسا بتحقیق الأر�اح  البعد المالي:
  .والحصة السوقیة وتولید التدفقات النقد�ة التي تحسن مردود�ة المؤسسة

هو البعد الذي یهتم �إحتیاجات ورغبات الز�ائن، والمتمثلة في أر�عة مجالات هي: الوقت،  �عد الز�ائن:
 .دمة والسعرالجودة، الخ

�قصد �العملیات الداخلیة جمیع الأنشطة والأعمال الحیو�ة في المؤسسة، والتي  �عد العملیات الداخلیة:
تمیز المؤسسة عن غیرها من المؤسسات، والتي یتم من خلالها مقابلة أهداف المساهمین مع إحتیاجات ورغبات 

  .الز�ائن
ى تولید منتجات جدیدة أو إبتكار تقنیات متقدمة، أو تطبیق �قصد �ه قدرة المؤسسة عل �عد التعلم والنمو:

 سیاسات إدار�ة حدیثة
هو دراسة الأهداف والغا�ات الموزعة على  ثانیا: المتغیر التا�ع: قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي:

ل الإدارة وظائف المؤسسة، والتي خرجت بها الإستراتیجیات العامة (التخطیط الإستراتیجي) والمرسومة من قب
العلیا، من خلال مقابلة ما �ان مع ما �ان منتظرا، �غیة معرفة الإنحرافات سواء �انت إ�جابیة أو سلبیة، مع 
الإشارة إلى الأسباب التي أدت إلى السلبیة منها من أجل تصحیحها، أو الإ�قاء على الإ�جابیة منها من أجل 

 ء ). الأداو�ر مشار�ع المؤسسة (إدارة الاستمرار في تط
 

، تم تقسیم الدراسة إلى ثلاثة فصول رئیسیة وستة مباحث، عاشرا: خطة الدراسة: لتحقیق أهداف الدراسة
 مبتدأ �المقدمة و�ستعراض الدراسات السا�قة، ومختتمة �الخلاصة والتوصیات.

  :تفصیل هذه النقاط موجز في النقاط الآتیة 
ت التي تناولت الأدب الإداري في مجال �طاقة الأداء إستهلت الدراسة �إستقراء تحلیلي، لأهم الدراسا

المتوازن وقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسات الاقتصاد�ة، وأهم المفاهیم المرتبطة بها، وأثر ذلك في 
 تطو�ر نظام للقیاس والتقییم من خلال تطبیق نموذج �طاقة الأداء المتوازن �عمل على تطو�ر وتحسین الأداء 

قبلا. �ما وقع الإختیار على الدراسات التي تناولت �طاقة الأداء المتوازن لقیاس وتقییم أداء مست
 ).المؤسسات الاقتصاد�ة و ناقشت مسألة الأداء الإستراتیجي في مكوناته (المالي وغیر مالي

 



 :مقدمة 

 

 ح  

 
تعر�ف �أهم و�ختص الفصل الأول، بتحلیل �طاقة الأداء المتوازن في الفكر الإداري والإستراتیجي، وال

المحاور التي �مكن أن تشتمل علیها البطاقة، �الإضافة على المحر�ات التي تدیر مسألة الأداء في المؤسسة 
لیأتي الفصل الثاني، بدراسة قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسات الإقصاد�ة، من  .ضمن هذه المحاور

 تعر�ف الأداء الإستراتیجي للمؤسسة، أما المبحث الثاني خلال تناول ثلاث مباحث، عرج المبحث الأول منه: ل
طرق لأهم المداخل المستخدمة في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، في حین یتناول المبحث الثالث أهم تفت

 مة في قیاس وتقییم الأداء المؤسسالمؤشرات المالیة وغیر مالیة والمستخد
و�ختص هذا المبحث من الفصل بدراسة أهمیة �طاقة الأداء المتوازن في إعداد نظام لإدارة الأداء  

 .الإستراتیجي في المؤسسات الاقتصاد�ة
 orolait أما الفصل الثالث والأخیر فقد إختص �الدراسة المیدانیة، و�الضبط �مجمع الحلیب ملبنة المنبع

ب النظري من الدراسة وما �جري في القطاع، من خلال تناول ثلاثة سعیدة وهي محاولة للتوفیق بین الجان
مباحث، التي �مكن أن تؤثر على أداء القطاع، ،وفي الختام تم تناول مسألة إعداد نموذج مهیكل لبطاقة الأداء 

 المتوازن ینطلق من رؤ�ة القطاع و�نتهي �مجموعة من المقاییس المالیة وغیر مالیة
على صحة الفرضیات  وأشارتتمة عامة لخصت جمیع النتائج المتوصل إلیها، لتختتم الدراسة �خا 

 .المشار إلیها من عدمه، لتضرب موعدا مع �حوث أخرى تثري النقاش في هذا الموضوع
 

 

 



 

 

 

 

 

الأول: مدخل الفصل 
لتحلیل �طاقة الأداء 

  المتوازن 
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 : تمهید
تعمل المؤسسات الإقتصاد�ة في بیئة دینامیكیة سر�عة التغیر تتسم �حدة المنافسة المحلیة والعالمیة، في 
ظل وجود معاییر متنوعة للتصنیف المحلي والعالمي، ورغبة قو�ة من المؤسسات الإقتصاد�ة في تحقیق رضا 

المعنیة �أعمالها. الأمر الذي تطلب أنظمة لقیاس الأداء �حیث تحدد ما �جب أن تقوم �ه المؤسسة الأطراف 
الإقتصاد�ة لتحقیق رضا الأطراف المعنیة، وتحدید مساهمتهم في العمل داخل المؤسسة، وتحدید الإستراتیجیات 

  .الأطراف المعنیةوالعملیات التي �جب أن تقوم ا المؤسسة لوضعها في المسار الصحیح لإرضاء 
لغرض إعداد هذه العملیات والإستراتیجیات فإن الأمر یتطلب من هذه المؤسسات أن تمتلك رؤ�ة �عیدة 
الأمد، وأن لا تنظر إلى مجالات تحقیق المردود�ة في الوقت الحاضر، و�نما علیها أ�ضا أن تفكر �عمق 

رات البیئیة لمستقبل. عن طر�ق دراسة وتحلیل �ل المتغی�الآلیات و�ستراتیجیات التي تكفل لها تحقیق الأر�اح في ا
  .لمختلفةاات عملیالوالمؤثرة في 
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 المبحث الأول: ما هیة �طاقة الأداء المتوازن 
 

لقد أجبر ظهور مفهومي العولمة والبیئة التنافسیة العدید من المؤسسات الاقتصاد�ة على بذل المز�د من 
حیث دعا  الأداء من أجل البقاء و الاستمرار في الأجل الطو�ل في ظل التطورات الحدیثة.الجهد لرفع �فاءة 

ذلك إلى الحاجة لأسالیب مستحدثة في مراقبة التسییر لا تر�ز فقط على البیانات المالیة والقیمة المضافة وقیاس 
التي أصبحت غیر قادرة على العمل في الأداء �استخدام نظام التكالیف المعیار�ة وغیرها من الأسالیب التقلید�ة 

البیئة الجدیدة التي تمیزت �الاضطراب والتغیر السر�ع. وشكلت هذه الظروف الدافع الأساسي في البحث عن 
  .أنظمة جدیدة تواكب هذه التغیرات

توصلت جهود هذه الأ�حاث لإستحداث أدوات لقیاس وتقییم الأداء في المؤسسات الاقتصاد�ة تظم 
دیدة إلى جانب المؤشرات المالیة، تعنى �مجالات مختلفة تم تجمیعها في أر�عة محاور رئیسیة: مالیة، مؤشرات ج

 ."الز�ائن، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، والتي أصطلح علیها إسم " �طاقة الأداء المتوازن 

 المطلب الأول: مفهوم �طاقة الأداء المتوازن  
 المتوازن  أولا:أسباب ظهور �طاقة الأداء 

تعرضت المقاییس المالیة للأداء للعدید من الانتقادات، ور�زت هذه الانتقادات على الطبیعة التار�خیة 
للمقاییس المالیة والتي تعكس سلوك المؤسسة في الماضي ولا تعكسه في المستقبل، وتتجاهل هذه المقاییس 

الأ�حاث والتطو�ر والموارد البشر�ة والشهرة، إضافة  القیمة المالیة للأصول غیر الملموسة في المؤسسة مثل تكلفة
الداخلیة أو في العملیة إلى أن هذه المقاییس لا توفر المعلومات التي تحتاجها الإدارة �غرض اتخاذ القرارات 

إضافة إلى رضا الز�ائن ومستوى الجودة وسلوك المنافسین و�فاءة عملیات التشغیل الداخلي وامكانیة ، الرقابیة
تطو�رها لمواجهة احتیاجات المؤسسة والظروف المتغیرة فیها، وتنمیة الموارد البشر�ة، ومما سبق ومن خلال 
الانتقادات الموجهة للمقاییس المالیة اعتبرت هذه المقاییس غیر مناسبة لأغراض التقییم واتخاذ القرار، ومن اجل 

. )1( تراتیجیة �عیدا عن الانتقادات التي ذ�رت آنفاالتغلب على هذه المشكلة ظهرت الحاجة إلى مقاییس أداء اس
وما ینطبق على القطاع الخاص في إطار تقییم الأداء ینطبق على القطاع العام، حیث أن ما سبق ذ�ره �مس 

وتعرضت بیئة الأعمال داخل وخارج المؤسسات المجموعة من المتغیرات أثرت على . الخدمات المقدمة للمواطن
اء بها مما دعا المؤسسات إلى الاتجاه نحو تطبیق �طاقة الأداء المتوازن، وفیما یلي مختلف نواحي الأد

 المتغیرات التي ظهرت:
 

                                                            
) : دورة منظمة المتعلقة في تشجیع الابداع لدى العاملین في الوزارات الفلسطینیة ، رسالة ماجیستر ، 2012أبو جزر حمد ، حمد أحمد ( -( 1)

 غزة ، فلسطین . –السیاسة للادارات العلیا أكادمیة الادارة و 



  الفصل الأول:مدخل لتحلیل بطاقة الأداء المتوازن 

 

 4 

 
تر�یز اهتمام المقاییس التقلید�ة على النتائج في الأجل القصیر �الرغم من أن معظم القرارات   -1

الأصول وتلك المرتبطة ببرامج التطو�ر الإدار�ة ذات تأثیر طو�ل الأجل، خاصة قرارات الاستثمار واقتناء 
والتحسین مما یدفع متخذ القرار إلى تحسین الأداء في الأجل القر�ب، والعمل على تأجیل أو الابتعاد عن اتخاذ 

 .القرارات المرتبطة �التحسینات والتطو�ر ذو البعد الاستراتیجي طو�ل الأجل
رارات وأسالیب الانتاج حیث یترتب علیها تطبیق حدوث تغییرات في فلسفة الإدارة ومداخل اتخاذ الق  -2

الادارة الإستراتیجیة، وظهور فلسفة التوقیت المنضبط في المخزون والانتاج، ونظام الانتاج المرن، وتحول 
الاهتمام �المنتج من التر�یز على مرحلة الانتاج إلى التر�یز على �ل مرحلة من مراحل دورة المنتج، وتحول 

الجودة إلى انتهاج سیاسة التحسین المستمر، واستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة، وأسلوب تحلیل  الاهتمام برقا�ة
 .سلسلة القیمة وأسلوب هندسة القیمة وقد نتج عن ذلك �له مزا�ا تنافسیة �بیرة

ظهور ثورة تكنولوجیا المعلومات في مجال الانتاج وأنظمة المعلومات ترتب علیها استخدام الحاسوب  -3
ختلف نواحي النشاط �المؤسسة ابتداء من مرحلة تصمیم المنتج ومرورا �مرحلة التخطیط للاحتیاجات، ثم في م

مرحلة التنفیذ وتطبیق أنظمة التصنیع المرنة، وأنظمة التخز�ن والاسترجاع الأوتوماتیكي، ثم مرحلة الرقا�ة 
اد الإدارة �المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار �الاضافة لاستخدام أسالیب قواعد البیانات الداخلیة والخارجیة و�مد

 .�سرعة ودقة فائقة
ظهور تغیرات و تحولات جذر�ة في أهداف منشأت الأعمال للمحافظة على �قائها وسط ظروف  -4

المنافسة الشدیدة، حیث أصبح هدفها هو خدمة الز�ون والاحتفاظ �ه، و�دا الاهتمام بتحلیل ر�حیة الز�ون، إضافة 
الدائم �التحسین المستمر في الجودة، وتقد�م منتجات متنوعة ومبتكرة، والاستجا�ة السر�عة لطلبات  الى الاهتمام

  .الز�ائن مع مواجهة تحد�ات خفض التكلفة والأسعار
و�شكل متوازن فإن الظروف التي مرت بها مؤسسات القطاع الخاص، تتشا�ه مع الظروف التي مرت بها 

ترتب على �ل هذه المتغیرات ظهور انتقادات �ثیرة لنظام تقییم الأداء التقلیدي الذي مؤسسات القطاع العام، وقد 
أصبح أداة غیر مناسبة لتحدید مدى سلامة الأداء، وغیر فاعلة في توجیه نظر الإدارة إلى مواطن الخلل ونقص 

التوجه لمقاییس أخرى  الكفاءة، وغیر �فؤ في توجیه الإدارة و�رشادها لتحسین وضعها التنافسي. ومن هنا �ان
  )1( .ومنها �طاقة الأداء المتوازن 

تم تعر�ف �طاقة الأداء المتوازن من طرف العدید من الباحثین في  ثانیا: تعر�ف �طاقة الأداء المتوازن:
 : علم الإدارة الإستراتیجیة، وأبرز هذه التعر�فات هو

        عرفا �طاقة الأداء المتوازن سنة  حیث "Nolan Norton"و "R.Kaplan تعر�ف �ل من -1
 �أنها "نظام متماسك �قدم مجموعة من الأفكار والمبادئ وطر�قة سیر الشامل للمؤسسات، تترجم فیها  1996
 

                                                            
 :مرجع سابق )2012أبو جزر حمد ، حمد أحمد ( -( 1)
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الإستراتیجیة وأعمال المؤسسة، والمساعة في  الرؤ�ة الإستراتیجیة ضمن مجموعة مترا�طة من مقاییس الأداء

  )1(ردي والتنظیمي داخل المؤسسة، وصولا إلى تحقیق الأهداف العامة".التنسیق بین النشاط الف
�مكن تعر�ف �طاقةالأداء المتوازن �أنها مجموعة من المقاییس المالیة و غیر المالیة التي تقدم  " -2

 )2(تهم". اظمنلمدراء الإدارات العلیا صورة واضحة وشاملة عن أداء م
معه على أنها "نظام إداري �سمح للمؤسسة �إنجاز ومن  Chuck Hannabarger "في حین عرفها -3

وتعقب أعمالها ومدى تحقق أهدافها الإستراتیجیة عبر الزمن، وذلك من خلال أر�عة أ�عاد متمیزة هي: البعد 
  )3( المالي، �عد الز�ائن، �عد العملیات الداخلیة و�عد التعلم والنمو.

ء المتوازن هي نظام إداري �سمح للإدارة العلیا للمؤسسة في سیاق التعر�فات السا�قة نرى �أن �طاقة الأدا
�إعطاء الإطار العام لتطبیق إستراتیجیاتها وتتبع تحقیق أهدافها، من خلال تفاعل مجموعة من مؤشرات الأداء 
 المختارة والملخصة في أر�عة أ�عاد رئیسة هي: البعد المالي، �عد الز�ائن، �عد العملیات الداخلیة و�عد التعلم

  .والنمو
تعمل �طاقة الأداء المتوازن �ما یدل إسمها على تحقیق التوازن  ثالثا: معنى التوازن في �طاقة الأداء:

 )4( بین جملة من التر�یبات التي بنیت علیها البطاقة. وأهم هذه التوازنات متمثل في الآتي:
ة الداخلیة الخاصة �العملیات الداخلیة التوازن بین البیئة الخارجیة المتعلقة �الز�ائن والمساهمین والبیئ  -

 والتعلم والنمو
 التوازن بین المقاییس المالیة وغیر المالیة، والتي تستخدم في قیاس وتقییم أداء المؤسسات -
 التوازن بین الأهداف الإدار�ة قصیر والمتوسطة وطو�لة الأجل داخل مختلف مقاییس الأداء -
متمثلة في جملة المقاییس التي تحرك الأداء والتي تساعد على التوازن بین مقاییس الأداء المتقدمة ال -

التنبؤ �الأداء مستقبلا، ومقاییس الأداء المتأخرة المتمثلة أساسا في جملة المقاییس المستهدفة والتي تبین النتائج 
 .من القرارات السا�قة

 من خلال مفهوم �طاقة الأداء المتوازن یتضح أن صیاغة �ل من را�عا: أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن:
"R.Kaplan "و "Nolan Norton"  للبطاقة �عتمد على فلسفة مفادها عدم وجود جانب وحید لقیاس الأداء وهو 

 
 

                                                            
(1 ) - robert kaplan and david norton : the balanced scorcard translating strategy in action , harvaerd business 
review ,1996,p19 . 

، 1الغالبي ، طاھر محمد منصور ، المنظور الاستراتیجي لبطاقة التقییم المتوازن ، دار وائل للنشر ، طادریس ، وائل محمد صبحي ، و  -( 2)
 .13عمان ، الاردن ، ص

(3 )-chuck hannabarger and other : balanced scorcard translating strategy for dummies , wiley publisheing , 
inc, canada,2007.p10 

عبد الرزاق محمد : استراتیجیة التكامل و اعادة الھندسة و اثارھا على الاداء الاستراتیجي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن ، دار  أثمار -( 4)
 . 211، ص  2015-2014حامد ، عمان ، 
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الجانب المالي، بل هناك عدة جوانب تعمل على ترجمة رؤ�ة المؤسسة و�ستراتیجیاتها إلى مجموعة من 

 )1(أ�عاد رئیسیة هي:  داء موزعة على أر�عةمقاییس الأ
: �عمل هذا البعد على تعقب وقیاس الإستراتیجیات المطبقة من طرف المؤسسة، والتي البعد المالي -1

 .تساهم في تحسن النتیجة المالیة في نها�ة السنة
�عمل هذا البعد على قیاس رضا الز�ائن على منتجات وخدمات المؤسسة، وتعقب  �عد الز�ائن: -2

تفضیلاتهم وسلو�اتهم مستقبلا. بهدف ز�ادة مبیعات المؤسسة و�التالي تعز�ز المر�ز التنافسي والرقا�ة على 
 .الأسواق
لى رضا �عمل هذا البعد على قیاس العملیات التي �كون لها إنعكاس ع �عد العملیات الداخلیة: -3

 .الز�ائن، وتوفیر جملة المتطلبات لذلك
یر�ز هذا البعد على �یفیة تدر�ب وتعلیم المستخدمین داخل المؤسسة، والعمل  �عد التعلم والنمو: -4

على رفع مستوى إدراكهم لمتطلبات العمل، والعمل على تحسینها مستقبلا. بهدف البقاء وتحسین المر�ز 
  .تشتغل فیه نافسي للمؤسسة ضمن السوق الذيتال

من خلال إستعراض أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن نستنتج أن البطاقة تقوم على فلسفة تحسین جوانب الأداء 
بهدف تحقیق رضا وولاء الز�ائن، إعتمادا على العملیات الداخلیة التي تنطلق من تنمیة وتحسین مهارات 

الوقت عدم تحسین جانب من العاملین. وتضمن هذه الفلسفة تحسین جوانب أداء المؤسسة معا، وفي نفس 
جوانب الأداء على حساب جانب أو جوانب أداء أخرى. فلا یترتب على تحسین نتائج المؤسسة تأثیرات سلبیة 

 على جوانب الأداء الأخرى. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                            

(1 ) - chuck hannabarger and other :op, cit .p31.  



  الفصل الأول:مدخل لتحلیل بطاقة الأداء المتوازن 

 

 7 

 

فبطاقة �طاقة الأداء المتوازن تقوم على تقد�م أ�عاد أو محاور النشاطات (�عد العملیات الداخلیة و�عد 
التعلم والنمو) وتأخیر الأ�عاد الأخرى (البعد المالي و �عد الز�ائن) إعتمادا على ما �قود المؤسسة إلى تحقیق 

  )1( رؤ�تها و�ستراتیجیتها، و�حقق في ذات الوقت توازن الأداء.
 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أساسیات الأداء و�طاقة الأداء المتوازن، دار  -)1الاستراتیجي (وائل محمد صبحي إدر�س وطاهر محسن منصور الغالبي: سلسلة إدارة الأداء  :المصدر

 .140، ص 2009وائل للنشر،عمان، 

 

 

 

                                                            
-دراسة تطبیقیة  –ة الاداء المتوازن و منھجیة ستة یجما الخالیة في المنشآت الصناعیة ھشام فاروق الابیاري : نحور اطار لتكامل بطاق -( 1)

   186، مصر ، ص 2001،  2،مجلة التجارة و التمویل ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا ، ع

 مراجعة الإدارة الإجماع الأھداف الإستراتیجیة  للمؤسسة الاقتصادیة

 الموردین المساھمین الأقسام التنفیذیة  الزبائن العمال

 (QIP)مجلس نظام إجراءات تحسین الجودة 

التمییز في إدارة الموارد  التمییز في الإنتاج خدمة الزبائن نظام المعلومات و الیقظة 
  

 الإبداع

 الإنتاجقسم  القسم التقني

 المؤشرات

 (QIP)أھداف نظام إجراءات تحسین الجودة  

  "Anagole Devicesص بمؤسسة "الخا (QIP)مكونات نظام إجراءات تحسین الجودة ) 1-1الشكل رقم (
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 المطلب الثاني: أهمیة وخصائص �طاقة الأداء المتوازن 

تجمع جمیع الأ�حاث التي تناولت �طاقة الأداء المتوازن �الدراسة والتحلیل، على أهمیتها الإدار�ة �أداة  
للرقا�ة وقیاس الأداء وسبل تطو�ره إنطلاقا من تحقیق الأهداف المرجوة أو المسطرة من طرف المؤسسات 

 غیرها من مقاییس الأداء الأخرى الإقتصاد�ة، وذلك �الإعتماد على مجموعة من الخصائص التي تمیزها عن 
 

تبرز أهمیة �طاقة الأداء المتوازن من خلال المنافع العدیدة الناتجة : أولا: أهمیة �طاقة الأداء المتوازن 
 عن إستخدامها من طرف العدید من منظمات الأعمال، و�مكن إجمالها فیما یلي :

تقییم الأداء �نظام متكامل للمعلومات تقوم �طاقة الأداء المتوازن على أساس استخدام مؤشرات  -
 .والتوصیل والتعلم الإستراتیجي، حیث تدخل هذه المؤشرات ضمن إستراتیجیة المؤسسة البعیدة المدى

توجه �طاقة الأداء المتوازن المنظمات إلى تر�یز اهتمامها على تحقیق رؤ�تها و�ستراتیجیتها �عد أن �ان  -
یة فقط، و�ذلك فقد نقلت �طاقة الأداء المتوازن المنظمات من الاهتمام �المدى اهتمامها مقتصرا على النتائج المال

 )1(القصیر إلى الاهتمام �المدى البعید. 
توفر �طاقة الأداء المتوازن نظرة متوازنة لتقییم الأداء وذلك �ضمها لمختلف العوامل المالیة وغیر   -

ي تهدف من خلالها إلى بلوغ رؤ�ة وأهداف المؤسسة وتوضیح المالیة، الداخلیة والخارجیة، الكمیة والنوعیة، والت
 )2(.وترجمة إستراتیجیتها إلى أفعال

تعتبر �طاقة الأداء المتوازنة نظاما متكامل للإدارة الإستراتیجیة، حیث تجعل من الإستراتیجیة محور  -
ف والغا�ات المحددة، وذلك اهتمام جمیع الأفراد داخل المؤسسة �ما �عمل على تنفیذها و�ساهم في بلوغ الأهدا

 )3( في ظل الرقا�ة والتقییم المستمر�ن.
توفر �طاقة الأداء المتوازن إطارا منهجیا لتوصیل وتنفیذ إستراتیجیة المؤسسة، وذلك من خلال تقد�م  -

تصور واضح لهذه الإستراتیجیة �ظهر في شكل تمثیل بیاني یدعى �الخر�طة الإستراتیجیة، حیث توضح هذه 
 )4(العلاقات السببیة التي تر�ط أ�عاد البطاقة ببعضها والتي تقود نحو خلق القیمة للمؤسسة.  الأخیرة

تعمل �طاقة الأداء المتوازن على الحیلولة دون التعظیم الفرعي للأر�اح، و ذلك من خلال قیامها �إلزام  -
 تقوم البطاقة بتوجیه المدیر�ن إلىالمدیر�ن �ضرورة مراعاة �افة معاییر التقییم التشغیلیة في نفس الوقت، حیث 

 
                                                            

زرقاء للبحوث و دراسات الانسانیة ، أحمد یوسف دودین ، معوقات استخدام بطاقة اداء المتوازن في البنوك التجاریة الاردنیة ، مجلة ال -( 1)
   9، ص 2009، الاردن ،2المجلد التاسع ، ع

(2 ) - ray sarbapriya , balanced vision from blanced screcard for corporate strategic management journal of 
expert systèms , vol ,1,no,1,2012,p22  
(3 ) - david p .norton , rebert s .kaplan comment utiliser le tableau de bord prospactif .op.cit . p14 
(4 ) - ray sarbapriya op. cit .p23 . 
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الالتزام �التحقق مما إذا �ان التطو�ر أو التحسین الذي تم انجازه في مجال معین قد تم على حساب مجال  

 .أخر، وما إذا �ان ذلك التطو�ر قد أدى إلى إعاقة أو عرقلة تحقیق الهدف الرئیسي للمؤسسة
تتمیز �طاقة الأداء المتوازن �مجموعة من الخصائص التي  :ثانیا: خصائص �طاقة الأداء المتوازن 

 :البطاقة  هذه تمیزها عن غیرها من مقاییس الأداء الأخرى، وفیما یلي عرض مفصل لأهم خصائص
و�تم ذلك من خلال ترجمة  المساعدة في توصیل و�علام الإستراتیجیة لكل أعضاء المؤسسة: -1

من الأهداف التشغیلیة المقاسة والمفهومة. وعملا ببطاقة الأداء الإستراتیجیة إلى مجموعة مترا�طة ومتصلة 
 )1( المتوازن یتخذ المدیر�ن والموظفین أفعالا وقرارات تهدف إلى تحقیق إستراتیجة المؤسسة.

�عبارة أخرى تقوم �طاقة الأداء المتوازن على إعلام �ل الموظفین �الإستراتیجیات الرئیسیة والأهداف  
المرجوة من تطبیق هذه الإستراتیجیات، وفي خضم هذا التطبیق تقوم المؤسسة بر�ط وتوصیل إستراتیجیاتها 

 .اد �طاقة الأداء المتوازن الطو�لة الأجل �أهدافها بواسطة إستخدام مؤشرات القیاس لكل �عد من أ�ع
تقوم �طاقة الأداء  في �طاقة الأداء المتوازن: (Cause and Effect) علاقات السبب والنتیجة -2

المتوازن على مجموعة من مقاییس النواتج، ومحر�ات أداء تلك النواتج، الأمر الذي �عكس سلسلة علاقات 
داء المتوازن، �ما �مكن التعبیر عن علاقت السبب والنتیجة السبب والنتیجة التي تتخلل الأ�عاد الأر�عة لبطاقة الأ

، أي إذا حدث تغیر في عنصر ما سیحدث تغیر آخر (if- then) "�مجموعة متتا�عة من عبارتي " إذا  عندها
 .في عنصر الذي یرتبط �ه أو �عتمد علیه

جات التي تمت �نتیجة في ظل هذه العلاقة یتم تحدید مؤشرات القیاس الخاصة �كل هدف في ضوء المخر 
 )2(المثال الآتي:  في العلاقةللجهد المبذول في أداء العمل المسبب في حدوث هذه النتیجة. �مكن ترجمة هذه 

یتمثل هدف مؤسسة إقتصاد�ة في إبتكار منتج جدید �عكس رغبات الز�ائن و�أقل تكلفة ممكنة، لذلك فإن  
�طاقة الأداء المتوازن تصف الأهداف والمقاییس المحددة في جانب التعلم والنمو للأداء یؤدي إلى تحسینات في 

الحصة السوقیة وأ�ضا الدخل الشخصي وثروة العملیات الداخلیة. یؤدي هذا في المقابل إلى ز�ادة رضا الز�ائن و 
لذلك فإن �ل مقاییس الأداء التشغیلي التي في الحقیقة هي تفاعل ثلاثي الأ�عاد الأولى من  �نتیجةالمساهمین. 

المثال (التعلم والنمو، العملیات الداخلیة، الز�ائن) هي جزء من سلسلة السبب والنتیجة وعامل من عوامل ذات 
ر في تكو�ن الإستراتیجیة وتحدید الأهداف المستقبلیة للمؤسسة (الأداء المستقبلي)، التي تؤدي في التأثیر المباش

 الأخیر إلى تحقیق النتائج المالیة الحالیة (الأداء الحالي). 
 
 

                                                            
عبد الحمید عبد الفتاح المغربي و رمضان فھیم غربیة : التخفیض الاستراتیجس بقیاس الاداء المتوازن ، المكتبة العصریة ، المنصورة ،  -( 1)

  . 202، ص 2006مصر ، 
،  -دراسة تطبیقیة في المصرف العقاري السوري  –حسین قاضي و أخرون : أھمیة استخدام بطاقة الاداء المتوازن في الاداء المصارف  -( 2)

  240، ص  2007، سوریا ،  4، ع  29مجلة جامعة تیشرین للدراسات وز البحوث الجامعیة سلسة العلوم الاقتصادیة و القانونیة ، م 
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الإبداعي للمنظمات، ندوة الأسالیب الحدیثة في الإدارة المالیة العامة المصدر: محمد عبد الوهاب العزاوي:توظیف �طاقة الأداء المتوازن �نظام لتعز�ز الأداء 

 . 24،ص2005نوفمبر  24-20(ورشة عمل غسل الأموال : أسالیب وطرق المكافحة، المنظمة العر�یة للتنمیة الإدار�ة، سور�ا،

والمتكاملة  في �ثیر من الحالات تعمل المبادرات والتحسینات الناجحة الإهتمام �الأهداف المالیة: -3
كلیا في العملیات الداخلیة للمؤسسة الإقتصاد�ة على تقد�م منتجات ذات جوة عالیة و�سعر معقول من منطلق 
التر�یز على تدر�ب ورفع مهرات الموظفین، وصولا إلى تحقیق الأهداف المالیة التي تعتبر المحصلة النهائیة 

 )1( لكافة التغیرات التي حصلت في العوامل الأخرى.
�شیر الطرح أعلاه أن المؤسسات الرائدة التي تنجح في تحسین العوامل الغیر المالیة، تنجح �ذلك في 

  )2( تحسین العوامل المالیة، لأنها إهتمت بدراسة الأصول المعنو�ة التي تعمل على:
 .إ�جاء علاقة قو�ة وطو�لة مع الز�ائن  -
 .إدارة مهارات العاملین وتحفیزهم للتطو�ر الدائم  -
 .تقد�م منتجات جدیدة ومتطورة و�جودة عالیة  -
 .التمكن من إستخدام الأمثل للتكنلوجیا ونظم المعلومات  -
 .تقد�م منتجات تواكب احاجات ورغبات الز�ائن، و�تكلفة قلیلة و�فترات إنتاج قصیرة  -
إن مدقق النظر في الأصول الحقیقیة للمؤسسات التي  دور الأصول المعنو�ة في خلق القیمة : -4

�مكن أن نقیس قدرتها على خلق القیمة بتقنیات المحاسبة العاد�ة، نجد أنها تساهم �أقل من الر�ع في خلق القیمة 
 على أهمیة الأصول المعنو�ة " Niven" %من مصادر القیمة داخل المؤسسات حیث أكد75لكامل القطاع 

                                                            
 .  202-201مید عبد الفتاح المغربي و رمضان فھیم ، مرجع سابق ، ص عبد الح -( 1)

(2 ) - juan solano and other : system quality managment using balanced scorecard , managing the coprate is 
oranization in the 21 st century eighth amiricas conference on information systems,2002,venezuela,p229 .  

 علاقات السبب و النتیجة في بطاقة الأداء المتوازن) 2-1الشكل رقم (

 العالمیة

 الزبائن

 العائد على رأس المال  

 ولاء الزبون للمنتج 

 التسلیم في الموعد 

 العملیات الداخلیة

 التعلم و النمو

 زمن الانتاج  جودة العملیة 

 سیارات العاملین
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) �ظهر القیمة المتزایدة 03-01بر الزمن على حساب الأصول الحقیقیة، والشكل رقم (وتعاضم دورها ع

 )1(إلى غا�ة یومنا هذا.  1982للأصول القیمة المتزایدة للأصول المعنو�ة للفترة الممتدة من 
 

 

 

 

 

Source: Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step- By- Step (Maximizing Performance and Maintaining 

Results), John Wiley & Sons, Inc, New York, 2002, P28 

 

المعنو�ة، لعلمهم أن حجب هذه الأخیرة فالمهتمین ببطاقة الأداء المتوازن أكدوا على أهمیة تقییم الأصول 
في تقییم الجهاز الإنتاجي أوتنظیمي للمؤسسة، سینجم عنه الكثیر من المشاكل والأخطار التي قد تؤدي في 

 .الأخیر إلى زوالها
 المبحث الثاني: تحلیل أ�عاد �طاقة الأداء المتوازن 

الي، الز�ائن، العملیات الداخلیة، التعلم تشمل �طاقة الأداء المتوازن على خمسة أ�عاد وهي البعد الم 
والنمو، البیئة والمجتمع. ولكل �عد من هذه الأ�عاد الخمسة أهداف إستراتیجیة ترتبط بتحقیق المهام الأساسیة 
لتنظیم العمل داخل المؤسسة، ومقاییس تعكس مدى التقدم نحو تحقیق الهدف الإستراتیجي المحدد، وقیم 

 قیم المطلوب الوصول إلیها،. �ل هذا وأكثر سیحلل في هذا المبحث �ما یلي : مستهدفة للأداء تحدد ال
�ستند البعد المالي على التقار�ر والكشوفات  :المطلب الأول: البعد المالي في �طاقة الأداء المتوازن 

نبا هاما من المالیة والمحاسبیة، في تحلیل مختلف نتائج أعمال المؤسسة و�ستنباط النسب المالیة التي تعكس جا
  أدائها الإقتصادي. فما هي أهدافه الإستراتیجیة، وما هي مقاییسه اللاحقة؟

تشیر التدفقات النقد�ة في المؤسسة إلى البعد المالي في �طاقة الأداء المتوازن  أولا: الهدف الإستراتیجي:
المر�ب من مؤشرات الأداء المالیة التي تحدد مدى مساهمة إستراتیجیات المؤسسة وتطبیقها في تحسین الوضعیة 

 مؤسسة �إستراتجیة أمام المالیة للمؤسسة �عبارة أخرى تعمد �طاقة الأداء المتوازن على ر�ط الأهداف المالیة لل
 
 

                                                            
 . 203عبد الحمید عبد الفتاح المغربي و رمضان فھیم ، مرجع سابق ، ص  -( 1)

 1982 1992 الیوم

 

75% 

 

 

62% 38% 

 القیمة المتزایدة للأصول ) 3-1الشكل رقم (
  المعنویة في المؤسسات الاقتصادیة 
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�عبارة أخرى تعمد �طاقة الأداء المتوازن على ر�ط الأهداف المالیة للمؤسسة   )1( المساهمین فیها.

�إستراتجیة المؤسسة نفسها، حیث تعتبر الأهداف المالیة �مثا�ة المحصلة النهائیة للأ�عاد الأخرى المشكلة لبطاقة 
  )2(:ها في تحسین النتائج المالیة لإستراتیجة المؤسسة، والمتمثلة أساسا فيالأداء المتوازن التي ینحصر مجهود

�قاء المؤسسة في السوق: معبر عنها �السیولة النقد�ة الموجودة لدى المؤسسة لتسدید �ل ما علیها  -1
 .من دیون في الوقت المناسب

الدخل التشغیلي  نجاح المؤسسة: و�تأتى ذلك من تحسین مردود�ة المؤسسة المؤشر عنها �مستوى  -2
 .للمؤسسة، ونمو مبیعاتها الفصلیة

إزدهار المؤسسة وتوسعها: و�تأتى ذلك من إرتفاع الحصة السوقیة للمؤسسة، وتحقیق عوائد  -3
  .للمساهمین من إستخدام أموالهم
على ضرورة إختیار المؤشرات المالیة مع  (Kaplan And Norton) لقد أشار ثانیا: المقاییس اللاحقة:

یتلاءم ومراحل حیاة المؤسسة الاقتصاد�ة، والتي تطابق إنتهاج المؤسسة لإستراتیجیة معینة في قیادة أدائها، ما 
  )3( ولخصها الثنائي في ثلاث مراحل رئیسیة هي:

وهي المرحلة الأولى من حیاة المؤسسة الإقتصاد�ة، التي تستخدم فیها المؤشرات  مرحلة النمو: -1
مبیعات، وتتبع تعداد الأسواق التي دخلتها المؤسسة ومستوى تطور ز�ائنها، إضافة إلى المالیة لقیاس مدى نمو ال

 تتبع مستوى التكالیف على تطو�ر المنتجات الجدیدة والعملیات التشغیلیة وتنمیة مهارات العاملین داخل المؤسسة
وسع والدخول في هي المرحلة التي تستقر فیها عوائد المؤسسة، وتحاول فیها الت مرحلة الإستقرار: -2

الأسواق جدیدة، إضافة إلى إقتناء المؤسسة لإستثمارات فرعیة تدر عوائد إضافیة أخرى، و�التالي وجب إختیار 
المؤشرات المالیة التي تعمل على قیاس العائد على رأس المال المستثمر، وقیاس العملیات التشغیلیة والقیمة 

  .الإقتصاد�ة المضافة
ها المؤسسة إلى حصاد نتائج الإستثمارات في المرحلتین السا�قتین، و�التالي تسعى فی مرحلة النضج: -3

وجب إستخدام المؤشرات المالیة التي تر�ز على تعظیم التدفقات النقد�ة الداخلة، وفترة إسترداد الإستثمارات 
  .وترقب حجم الإیرادات

ى مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها المالیة، المؤ�د هنا أن لإستخدام المؤشرات المالیة أهمیة �الغة للتعبیر عل
إنطلاقا من تقییمها لفعالیة و�فاءة إستخدام المؤسسة لرأس مالها وأصولها المختلفة في خلق القیمة المضافة. �ما 
 تزود المؤشرات المالیة العدید من أصحاب المصالح المهتمین بنشاط المؤسسة من (مستثمر�ن، موردین، عملاء، 

                                                            
(1 ) - Robert Kaplan and David Norton : the Balanced Scorecard –Measures That Drive Performance,Op.cit, 
P77. 
(2 ) - Ibid, P 47. 
(3 ) - Robert Kaplan and David Norton : the Balanced Scorecard –Measures That Drive Performance,Op.cit, 
P 48-49. 
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و�دارة)، �المعلومات المالیة اللازمة لإتخاذ قرارات الإستثمار �النسبة للمستثمر�ن، و�برام صفقات عاملین 

التمو�ن والبیع مع المؤسسة �النسبة للموردین وعملاء، وأخیرا قرارات المستخدمین وموظفي الإدارة �البقاء داخل 
  .نفس المؤسسة

یة التي تناسب إستخدام أي إستراتیجة من ) یوضح مختلف المؤشرات المال01-01والجدول رقم (
 .الإستراتیجیات السا�قة الذ�ر والمرحلة التي تصادق وضع المؤسسة

 مـقایـیس الإستراتیجیات المـالـیـة  ):01-01لجدول رقم (ا

 الإستراتیجیة المالیة المراحل
إستراتیجیة النمو و تنو�ع  

 المداخیل
إستراتیجیة تخفیض 

 الإنتاجیةالتكالیف و تحسین 
إستراتیجیة الاستثمار و استخدام 

 الأصول
 معدل نمو المبیعات في القطاع النمو

نسبة الارادات من المنتجات أو 
 الخدمات الجدیدة و ز�ائن الجدد

نسبة الاردادات على عدد 
 العمال
 

نسبة الاستثمار على المبیعات 
 المحققة

نسبة تكالیف الأ�حاث والتطو�ر 
 المحققةعلى المبیعات 

حصة المؤسسة من الز�ائن  استقرار
 المستهدفین و الأصناف

نسبة الاردادات من المنتجات 
 الجدیدة

 مردود�ة الز�ائن و المنتجات

التكالیف الإجمالیة مقارنة 
 �المنافسین

 نسبة تخفیض تكالیف
نسبة تكالیف غیر مباشرة 

 على المبیعات

 معدلات العائد على الأصول
 الأصولنسبة استغلال 

مردود�ة الز�ائن و تشكیلة  النضج
 المنتجات

نسبة الز�ائن الغیر مر�حین على 
 إجمالي عدد الز�ائن

تكالیف الوحدو�ة ( لكل وحدة 
 إنتاج ، لكل صفقة )

 فترة الاسترداد
 الدورة التشغیلیة

Source: Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard 

Business review, 1996, P 52. 

 

ولإعطاء نظرة عامة عن البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن وما جاء فیه من أفكار و مفاهیم، نقترح 
) الذي �حد أجه الترا�ط بین إستراتیجیات المؤسسة المؤشرات المالیة وصولا إلى تحقیق 04- 01الشكل رقم (

  .المالیة للمؤسسة الأهداف
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ردنیة، المصدر : وحید رثعان الختاتنه ومنصور إبراهیم السعایدة: نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشر�ات الصناعیة المساهمة العامة الأ

  346،ص 2010، 2، العدد 37دراسات العلوم الإدار�ة، عمادة البحث العلمي /الجامعة الأردنیة، الأردن، المجلد 

 

رغم أهمیة المؤشرات المالیة في قیاس أداء المؤسسات الإقتصاد�ة، إلا أنها تعرضت للكثیر من الإنتقادات 
  )1( المثارة للقیاس المعتمد على المؤشرات المالیة، منها:

 .إقتصار المؤشرات المالیة على قیاس الأداء في الأمد القصیر  -
 

                                                            
، -طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن -( 1)

 176مرجع سابق، ص 
 

 الأھداف المالیة المحافظة على سیولة المؤسسة رفع مرد ودیة المؤسسة تحقیق عوائد للمساھمین

 سعر سھم المؤسسة في السوق -

 نسبة الاستقلالیة المالیة -

 نسب السیولة -

 نسب المرد ودیة  -

 فترة الاستیراد -

 التدفقات النقدیة -

اللاحقةالمؤشرات   

 استراتیجیات المؤسسة

إستراتیجیة تخفیض و تحسین  إستراتیجیة النمو و تنویع المداخل
 الإنتاجیة

إستراتیجیة الاستثمار و استخدام 
 الأصول

:محركات الأداء  

 المبادرات

 

:مكونات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن 0- 04( - 1 ( رقم شكلال  
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الإستراتیجیة �عید الأمد، وذلك �صاحبه فشل في إ�جاد عدم تر�یز المؤشرات المالیة على الجوانب  -

 .معطیات نوعیة وقدرة على الإستجا�ة والمرونة
تحث المؤشرات المالیة المدر�ین وتشجعهم على تقلیل الإختلاف والإنحرافات على المعاییر المستهدفة  -

 .بدلا من التحسین المستمر وتجاوز المؤشرات إلى �صاحبها تحدي واضح
شرات المالیة في إ�جاد وتزو�د المؤسسة �المعلومات حول ما الذي یر�ده الز�ائن و�یف �عظمها فشل المؤ  -

 .المنافسین
 .تهتم المؤشرات المالیة على التعظیم الجزئي، وهذا �حجب الإنتباه على الصورة الكلیة للعمل  -
ها لرؤ�ة حول الحدث تقدم المؤشرات المالیة معلومات تار�خیة، حول الحدث في الماضي بدل من تقد�م  -

 .المستقبلي
یؤ�د البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن �جمیع مبادراته وأهدافه على أهمیة توفیر البیانات المالیة الدقیقة 
في الوقت المناسب لإعداء المؤشرات المالیة والخروج بتقار�ر مالیة لذلك، إلا أن التر�یز على هذه 

 .عدم التوازن مع �قیة عناصر تقییم الأداءالبیانات فقط یؤدي خلق نوع من 
 المطلب الثاني: �عد الز�ائن في �طاقة الأداء المتوازن 

�عتبر الز�ون في الوقت الحاضر محور أساسي في نجاح أي مؤسسة إقتصاد�ة تطرح منتج أو خدمة 
�قاء و�ستمرار�ة نشاط  معینة في السوق لإرتباطه الأساسي بتغطیة تكالیف المؤسسة وتحقیق أر�اح لها و�التالي

المؤسسة، هذه الأخیرة إستوجب على المؤسسات الإقتصاد�ة وضع متطلبات وحاجات الز�ائن في قلب 
  .إستراتیجیاتها الإنتاجیة من خلال تقد�م منتجات وخدمات جدیدة، �جودة عالیة وأسعار معقولة

المتوازن، جاء لتحدید أو تعر�ف  هذا و�ن وضع محو الز�ائن في صلب المحاور الأساسیة لبطاقة الأداء
�عض مقاییس أداء المؤسسة التي تجبر المؤسسة على أن تنظر لأدائها ونتائج تطبیقها لإستراتیجیاتها �أعین 
الز�ائن، وهذا ما �مثل صیغة عملیة للتفكیر ملیا لإ�جاد آلیات عمل و�ذلك معاییر دقیقة تأخذ �عین الإعتبار 

لتحولات والتغیرات الحاصلة في رؤ�ة الز�ائن لطبیعة ما تقدمه المؤسسة من سلع إختیارات الز�ائن، وتتا�ع ا
  )1( وخدمات.

من خلال ما جاء أعلاه حدد الهدف الاستراتیجي لبعدالز�ائن، بتحقیق رضاهم  أولا: الهدف الإستراتیجي:
عة من الأعمال الا�جابیة وتعظیم القیمة المدر�ة لدیهم،و�تأتى ذلك من خلال قیام المؤسسة الإقتصاد�ة �مجمو 

بز�ائنها، وأن تكتسب المز�د منهم، والز�ائن الراضین هم على الأغلب الذین  تحتفظوالمختلفة حتى یتسنى لها أن 
 )2( سوف �كررون شراء منتجات المؤسسة لمرات عدیدة.

                                                            
صبحي إدریس: دراسات في الإستراتیجیة وبطاقة الأداء المتوازن، دار زھران للنشر  طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد -( 1)

 182،ص 2007والتوزیع، عمان، 
وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة: نموذج معدل لبطاقة الأھداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة،  -( 2)

 . 343،ص 2010، 2، العدد  37عمادة البحث العلمي /الجامعة الأردنیة، الأردن، المجلد  دراسات العلوم الإداریة،
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الز�ون لما تقدمه أشار الهدف الإستراتیجي إلى مسألة تحقیق رضا الز�ائن وتعظیم القیمة الإدراكیة لدى 

أن " Kotler" المؤسسة الإقتصاد�ة من سلع وخدمات، حیث وردت فیهما تعار�ف عدیدة ر�طت بینهما، فیرى 
رضا الز�ون لم یتعدى مجرد حكم شخصي من مقارنة الز�ون لأداء المنتج (نتیجة الإستهلاك) مع توقعاته، فإن 

تاء الز�ون و�خیب أمله و�ن فاق الأداء التوقعات عجز الأداء إلى الوصول في حین شملت إلى التوقعات �س
 )1( یبتهج الز�ون و�رضى إلى حد �بیر.

أي أنه لا �كفي الاقتصار على إرضاء الز�ون �هدف إستراتیجي فقط على إعتبار أن ذلك هو مجرد 
سة عملیة رد فعل الز�ون تجاه القیمة الز�ون المحصلة من عرض خاص ومحدد، بل �جب الانتقال إلى درا

وقیاس القیمة المحصلة من الز�ون لأنها تذهب إلى حد وصف طبیعة العلاقة بین المنتوج والز�ون، و�ناء علیه 
فالدراسات المرتبطة �القیمة الز�ون تجیب على تساؤل مهم و هو معرفة ما �جب أن تقوم �ه المؤسسة تجاه 

التعرف على مصادر إنشاء القیمة للز�ون  ز�ائنها؟ و�ذلك فهي تمنح منحى إستراتیجي للمؤسسة وتساعدها على
لتستمد بذلك میزاتها التنافسیة من معرفتها وتحكمها في مجموعة العملیات المتتا�عة لإنشاء القیمة للز�ون، ومقابل 
ذلك نجد أن قیاس رضا الز�ون مستمد من أدوات التحلیل، و�سعى إلى إ�جاد إجا�ة للسؤال التالي: �یف �حكم 

ین على عرضنا الحالي؟. و�ن هذا التوجه التكتیكي یترتب علیه عادة تحسین في خصائص الز�ائن الحالی
 )2( المنتجات أو الخدمات التي لم یرضى علیها الز�ائن.

تعتبر مقترحات القیمة لدى الز�ون �مثا�ة محر�ات الأداء لتحقیق الهدف  ثانیا: المقاییس اللاحقة: 
ر �عتمد على جملة من المؤشرات التي تعمل على قیاس مستوى رضا الاستراتیجي لبعد الز�ائن، هذا الأخی

 الز�ائن للمنتجات والخدمات المقدمة من طرف المؤسسة. 
خمسة مؤشرات رئیسیة مرتبطة �سلسلة من العلاقات  ( Kaplan And Norton ) في هذا الشأن حدد

 )05-01السببیة موضحة في الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
(1 ) - Philip Kotler and Kevin Lane Keller: Marketing management, Pearson Prentice Hall, New Jersey, USA, 
2006, P 63. 

جامعة محمد خیضر بسكرة،  -لى مردودیة المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانیة جمال خنشور: إثر قیمة الزبون والمفاھیم المحاذیة لھا ع -( 2)
 383،ص 2006،الجزائر، نوفمبر  10العدد 
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Source: Robert Kaplan and David Norton :The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard 

Business review, 1996, P 68. 

 

) نلاحظ أن رضا الز�ائن على المنتجات أو الخدمات التي تقدمها أي 05-01فمن خلال الشكل رقم (
مؤسسة من شأنه أن �حافظ على عدد ز�ائن المؤسسة القدامى و�تعدى ذلك إلى إكتساب ز�ائن جدد من السوق، 

من شأنه أن یرفع من حصتها السوقیة، وأخیرا فإن كما أن حفاظ المؤسسة على ز�ائنها و�كتسابها لز�ائن جدد 
كسب رضا الز�ائن و�حتفاظ بهم و�سب المز�د منهم من شأنه أن یرفع ر�حیة المؤسسة جراء تعاملها مع الز�ون 
الواحد، وخلاصة القول أن هذه المقاییس لا تعمل �شكل منعزل، بل تتكامل لتنعكس على �عضها البعض. وفیما 

 :مقاییس �عد الز�ائنیلي توضیح شامل ل
إن رضا الز�ائن من أهم المقاییس التي تضعها المؤسسات، حیث أن هذا المقیاس �حدد  رضا الز�ائن: -1

و�عبر عن نتائج الأعمال التي تقوم بها المؤسسة، إلا أنه و�شكل منفرد لا �عتبر �افیا للتعبیر عن �عد الز�ائن 
یق رضا الز�ائن وحده لا وقیاسه، لأن من الممكن أن تجعل المؤسسة الز�ائن راضین �أسالیب متعددة، لكن تحق

یؤ�د قیام الز�ون بتكرار الشراء من سلع الشر�ة أو خدماتها، ولذلك فإن هذا القیاس �جب أن �ستخدم إلى جانب 
  )1( مقاییس أخرى، و�شكل عام فإن رضا الز�ائن �حقق منافع متعددة منها:

 �حافظ على استمرار تعامل الز�ائن مع المؤسسة لأطول فترة ممكنة -
 ر مدخلا لتعمیق علاقة الز�ائن �المؤسسة�عتب -
 �قلل من حساسیة الز�ائن اتجاه أسعار السلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة   -
 

                                                            
وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة: مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة لأھمیة استخدام  -( 1)

ة الأھداف المتوازنة في تقییم الأداء ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، عمادة البحث العلمي /الجامعة الأردنیة، المقاییس غیر المالیة لبطاق
 7ص 2009، 1،العدد  5الأردن، المجلد 

 الحصة السوقیة

 ربحیة الزبون

 رضا الزبون

 اكتساب الزبائن الاحتفاظ بالزبائن

  المقاییس الرئیسیة لبعد الزبائن ): 05-1الشكل رقم (
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قیاس درجة رضا الز�ائن عن طر�ق الإستقصاء أو عدد الشكاوى المستلمة من الز�ائن، معدل و یتم 

یعات، معدل النمو في عدد الز�ائن، معدل المبیعات الوحدات المرتدة من الز�ائن �عد البیع ، معدل النمو في المب
  )1( السنو�ة إلى عدد الز�ائن، معدل تكالیف الدعا�ة والإعلان إلى صافي المبیعات، معدل تحصیل الدیون.

إن إكتساب ز�ائن جدد هو مقیاس لمقدرة المؤسسة في الحصول على ز�ائن  إكتساب الز�ائن: -2
هذا الإكتساب �طرق متعدد مثل نسبة عدد الز�ائن الجدد إلى عدد الز�ائن إضافیین للز�ائن الحالیین، و�قاس 

  )2( الحالیین أو مثلا نسبة الز�ائن الجدد إلى إجمالي الز�ائن.
یتم قیاس الاحتفاظ �الز�ائن من خلال مراقبة عدد المرات التي �كرر فیها الز�ون  الإحتفاظ �الز�ائن:  -3

خدماتها، و�تم ذلك من خلال مراقبة المؤسسة لسلوك ز�ائنها، و�مكن لهذا  عملیة شراء سلع المؤسسة أو إستخدام
المقیاس أن �كون دقیقا في المؤسسات التي تقدم سلعا وخدمات لز�ائن یرتبطون مع المؤسسة، و�سهل التعرف 

  )3( علیهم من خلال السجلات أو القوائم المعدة لتتبعهم.
تشیر الحصة السوقیة إلى الجزء الخاص �المؤسسة من مجمل المبیعات في تلك  الحصة السوقیة:  -4

السوق. و�مكن أن تقاس حصة السوق في إطار عدد العملاء أو القیمة النقد�ة المتحققة من مبیعات المؤسسة 
  )4( لكل منتج أو خدمة قیاسا إلى القیمة النقد�ة المتحققة للمبیعات الكلیة في السوق.

�عتبر مقیاس ر�حیة الز�ون، محددا لمدى تحقق النجاح في إستراتیجیات المؤسسة  �ون:ر�حیة الز  -5
المختلفة، وذلك لأن هدف إدارة المؤسسة في النها�ة لا یتوقف عند القیام �أعمال، ونشاطات مختلفة تؤدي إلى 

عمال والأنشطة، وذلك تحقیق رضا الز�ائن، و�كتساب ز�ائن جدد والاحتفاظ بهم، و�نما تحقیق ر�حیة من هذه الأ
من خلال مفهوم تبادل المنافع، �حیث تقدم المؤسسة منتجات وخدمات تشبع رغبات الز�ائن، والذین بدورهم 

 )5( �قومون بدفع أثمان هذه السلع والخدمات.
الجدیر �الذ�ر أن أداء المؤسسة الموجه للز�ائن �صب في تحقیق الغا�ات والأهداف المالیة، فتحقیق رضا 

�ائن ینجر عنه إكتساب عملاء جدد وخدمة منطقة جدیدة في السوق التي تنعكس �الإ�جاب على البعد المالي الز 
لأهداف ) یبین تدفق محر�ات الأداء ومقاییسها وا06-01بز�ادة الأر�اح ونمو حجم المبیعات. والشكل رقم (

 الإستراتیجیة لبعد الز�ون 

                                                            
الإداریة مع  كأحد الاتجاھات الحدیثة للمحاسبة (BSC) بد الحمید أحمد أحمد شاھین: مدخل مقترح لتطویر مقیاس الأداء المتوازنع -( 1)

 . 313،ص 2003،مصر،  2،العدد  7دراسة میدانیة، مجلة الفكر المحاسبي، المجلد 
، مرجع  -محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس: سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن -( 2)

 197سابق، ص 
إبراھیم السعایدة: مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة لأھمیة استخدام حید رثعان الختاتنھ ومنصور  -( 3)

 7المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأھداف المتوازنة في تقییم الأداء، مرجع سابق، ص 
،  -ساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنطاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس: سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي أ -( 4)

 201مرجع سابق، ص 
وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة: مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة لأھمیة استخدام  -( 5)

 7ص المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأھداف المتوازنة في تقییم الأداء، مرجع سابق
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ار وطاهر محسن منصور الغالبي: سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي أساسیات الأداء و�طاقة الأداء المتوازن، دالمصدر : وائل محمد صبحي إدر�س 

 193، ص  2009وائل للنشر، عمان، 

الأكید أن للز�ائن مر�ز ثقل �بیر في نشاط المؤسسات الإقتصاد�ة، لذلك �جب أن تمتلك أي المؤسسة  
متعددة تقع في إطار عمل إدارة البحوث والدراسات المتخصصة في معلومات دقیقة حولهم تأتي من مصادر 

 .سلوك الز�ائن وغیرها
 المطلب الثالث: �عد العملیات الداخلیة في �طاقة الأداء المتوازن 

�قصد ببعد العملیات الداخلیة �أنه جمیع الأنشطة والفعالیات الداخلیة التي تتمیز بها المؤسسة الإقتصاد�ة  
فما هو  )1( عن غیرها من المؤسسات التي من خلالها یتم مقابلة حجات الز�ائن وغا�ات وأهداف المالكین.

 الهدف الإستراتیجي لهذا البعد وما هي مقاییسه اللاحقة؟
یتمثل الهدف الاستراتیجي لهذا البعد في تحسین العملیات الإنتاجیة، وقد تم  الهدف الإستراتیجي:أولا:  

إختیار هذا الهدف �معبر عن إستراتیجیة المؤسسات الإقتصاد�ة في مجال العملیات، لأن النجاح في تحقیق هذا 
و�رضاء لز�ائن المؤسسة وتحقیق جملة الهدف �ستلزم التفوق في إنجاز الأعمال التي تم تحدیدها والتخطیط لها، 

�عبارة أخرى یهدف �عد العملیات الداخلیة على إنتاج وتسلیم القیمة المقترحة للز�ائن في الوقت  )2( أهداف المالیة.
 والمكان المحددین، من خلال تحسین العملیات وتخفیض التكالیف، الأمر الذي سینعكس �الإ�جاب على إنتاجیة 

                                                            
 2009طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس: الإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكامل، دار وائل للنشر، عمان،  -( 1)
 501،ص 
دنیة، وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة: نموذج معدل لبطاقة الأھداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساھمة العامة الأر -( 2)

 347مرجع سابق، ص

 البعد المالي

 مقاییس بعد الزبائن 

 الحصة السوقیة   ربحیة الزبون الحصة من الزبائن 

 المحافظة على الزبائن 
 اكتساب زبائن جدد

 رضا الزبائن 

 بعد العملیات الداخلیة 

 بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن) 06-01الشكل رقم (
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لیر�ز بذلك �عد العملیات الداخلیة على العناصر والأنشطة الداخلیة لعملیات  )1(.ا المالیةالمؤسسة ونتائجه

التشغیل �المؤسسة، وتحدید المراحل الداخلیة التي �حدث فیها نوع من الصعو�ات والمشاكل أثناء الإنتاج، 
 ومحاولة حصرها و التغلب علیها برفع مهارات و�فاءات عملیات التشغیل والإنتاج

في إطار �طاقة الأداء المتوازن یتطلب إعداد مؤشرات �عد العملیات الداخلیة  ثانیا: المقاییس اللاحقة: 
المعرفة الدقیقة بواقع عمل المؤسسة الإقتصاد�ة وأسالیب الإنتاج والأداء، و�ذلك التبصر حول مستقبل العملیات 

ي تعطي تصور واضح على القدرات الإبداعیة والضرورة تقتضي التر�یز على أهم المؤشرات الت .داخل المؤسسة
  )2( داخل المؤسسة، والتي تجسد من خلالها إعداد وتقد�م منتجات وخدمات متمیزة في السوق.

وفیما یلي �عض المقاییس التي �مكن الإعتماد علیها في قیاس أداء العملیات الداخلیة داخل المؤسسة 
 )02-01والملخصة في الجدول رقم (

 ) : مقاییس العملیات الداخلیة 02-01( الجدول رقم

 العملیات للز�ائن العملیات التشغیلیة
 التكلفة المتوسطة لكل صفقة  -
 التسلیم في الوقت المناسب -
 معدل دوران المخزونات  -
 نسبة الطاقة الإنتاجیة  -
 تحسین وقت الدورة  -
 معدل استخدام الفضاء -
 دقة التخطیط  -

 متوسط زمن الانتظار  -
 زمن الرد على طلبات الز�ائن  -
 نسبة العیب المئو�ة  -
 حجم و قیمة المردودات  -
 عدد قواعد البیانات الخاصة �كل ز�ون  -
 عدد التقار�ر الإعلامیة الا�جابیة  -
 التحسین المستمر  -

 إدارة العملیات التنظیمیة و الاجتماعیة إدارة العملیات الإبداعیة
 نفقات البحث و التطو�ر  -
 عدد براءات الاختراع  -
 متوسط عمر براءات الاختراع -
 نسبة المنتوجات الجدیدة على مجمل العروض  -
 منتجات و خدمات طور الإعداد  -
 زمن تقد�م المنتجات / الخدمات الجدیدة  -
 عدد المنتجات و الخدمات الجدیدة المقدمة  -

 إشعاعات البیئة  -
 إشراك المجموعات العملیة  -
 إجراءات الضمان  -
 ة التعر�فیة للمستخدم البطاق -
 تقلیل النفا�ات  -

Source: Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By-Step (Maximizing Performance and Maintaining Results), 
John Wiley & Sons, Inc, New York, 2002,P134 

 
                                                            

(1 ) - Robert Kaplan and David Norton: Strategy Maps - Converting Intangible Assets into Tangible 
Outcomes -, Harvard Business School Press, Boston, 2004, p28 

تراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس: سلسلة إدارة الأداء الإس -( 2)
 146مرجع سابق ص 



  الفصل الأول:مدخل لتحلیل بطاقة الأداء المتوازن 

 

 21 

 
لإدارة المؤسسة الإقتصاد�ة أن تجري �فید إستخدام مقاییس العملیات الداخلیة في تحدید المدى الذي �مكن 

تحسینات في عملیاتها الداخلیة، التي تتضمن حسن الإشراف على العملیات التشغیلیة، وسبل التفاعل مع 
الز�ائن، والسعي نحو الأفضل من خلال خلق روح الإبداع والإبتكار داخل المؤسسة، و�حاطة �ل هذا �مجموعة 

 .یة التي من شأنها أن تدفع �المؤسسة نحو تحقیق أهدافها المسطرةمن الإجراءات التنظیمیة والإجتماع
 لمطلب الرا�ع: �عد التعلم والنموا

تحتاج �ل مؤسسة إلى تحسین أدائها في الأ�عاد الثلاث السا�قة، و�تسنى لها ذلك من خلال تحسین 
في المؤسسة، التي تهدف إلى  جوهر �عد التعلم والنمو على إعتباره المحرك الأساسي لإنجاز العملیات الداخلیة

 خلق قیمة للز�ائن وملاك المؤسسة.
فمن خلال ما تم عرضه حول �طاقة الأداء المتوازن من مؤشرات ومبادرات ذات العلاقة �الأ�عاد الثلاثة  

السالفة الذ�ر ور�طها مع �عضها البعض، �مكن إكتشاف �عض الفجوات في البناء التحتي التنظیمي الحالي 
المستخدمین وأنظمة المعلومات المستخدمة (الطاقات والإمكانیات المتاحة)، والمستوى الضروري منها لمهارات 

لتحقیق النتائج(الطاقات والإمكانیات المطلو�ة)، على أن یتم غلق هذه الفجوة من خلال قیاس وتصمیم �عد التعلم 
   )1(والنمو الذي �ضمن أداء مستمر في المستقبل.

التعلم والنمو على قدرة المستخدمین ومستوى مهاراتهم، وجودة نظم المعلومات على أن یر�ز �عد 
المستخدمة في المؤسسة، إضافة إلى أنظمة الإسناد المساعدة على تحقیق الأهداف التنظیمیة. فالعملیات 

لومات الداخلیة في المؤسسة لن تنجح إلا بوجود مستخدمین ماهر�ن ومدفوعین �الشكل الكافي، ومجهز�ن �المع
   )2( الدقیقة والمناسبة.

یتعلق الهدف الإستراتیجي في �عد التعلم والنمو في إستمرار أداء المؤسسة  أولا: الهدف الإستراتیجي:
وخلق قیمة مستقبلیة لها، من خلال: الإستثمار في المستخدمین بهدف رأس مال �شري، الإستثمار في أنظمة 

   )3( الإستثمار في الهیكل التنظیمي بهدف تكو�ن رأس مال تنظیمي.المعلومات بهدف تكو�ن رأس مال معرفي، 
 )4( وفیما یلي توضیح لكل هدف إستراتیجي في هذا البعد:

 

 

                                                            
(1 ) - Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and 
Maintaining Results), Op.cit,P 34. 
(2 ) - Jessica Keyes:IMPLEMENTING THE IT BALANCED SCORECARD, Taylor and Francis 
Group,United States of America, 2005, P 10. 
(3 ) -Robert Kaplan and David Norton: Thebalanced scorecard translating strategy in action, Op.cit, P 28 -29. 
(4 ) - Leoni julyan, The balanced scorecard as a performance measurement tool for the south african 
gouvernement’s upgrading of informal settlements programme,University of south african, submitted in 
accordance with the requirements for the degree of doctor of Commerce in the subject accounting, June 
2011,p170 
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هل المؤسسة لها المز�ج الصحیح من المهارات لمواجهة التحد�ات؟: في هذا  رأس المال البشري: -1

مین والإحتفاظ بهم ورفع مستوى مهاراتهم وتدر�بهم الشأن یر�ز �عد التعلم والنمو على سبل تحقیق رضا المستخد
 .لإنجاز العمل المطلوب

هل المستخدمون لهم المعلومات والأدوات المطلو�ة لإحداث نتائج ناجحة  رأس المال المعرفي: -2
للز�ائن؟: �شیر �عد التعلم والنمو على وجود أنظمة معلومات قادرة على تزو�د المستخدمین �المعلومات والبیانات 

النها�ة إلى  الكافیة حول سیر العملیات الداخلیة في المؤسسة والإجراءات التنظیمیة التي تحكمها، لتصل في
 .تحقیق رغبات الز�ائن

هل المؤسسة لها الثقافة والتخطیط والحوافز الصحیحة لتحقیق النجاح؟: �شیر  رأس المال التنظیمي: -3
�عد التعلم والنمو إلى جود ثقافة خاصة �المؤسسة من خلال ما یتم لمسه من معتقدات و�فتراضات مستخدمي 

السلیمة التي توجه سلوك المستخدمین والمجموعات (فر�ق العمل)  إضافة إلى ضرورة وجود القیادة .المؤسسة
داخل المؤسسة، ور�طها �أنظمة التخطیط وتصمیم الأعمال وتوز�ع الأدوار على المستخدمین، والتي توصلفي 

 .النها�ة إلى تحقیق الأهداف الخاصة برضا الز�ائن
ات عالیة من المهارة، والتعلم، ونظم إنتاج لذا �جب على إدارة المؤسسات الاستثمار في أفراد ذوي مستو�

المعلومات المساندة وتقنیاتها، مع تغییر الإجراءات الروتینیة التنظیمیة، وذلك لإغلاق الفجوة الكبیرة بین موارد 
   )1( التعلم و�ین ما سیكون مطلو�ا منها لإنجاز الأهداف للأداء الناجح وتحقیقها في المستقبل.

لقد تم تحدید الأهداف الإستراتیجیة في هذا المجال �حیث إشتملت على تكو�ن  لاحقة:ثانیا: المقاییس ال
الرأس مال البشري، الرأس مال المعرفي و الرأس مال التنظیمي، �ما تم تحدید �ل محر�ات الأداء التي من 

  .شأها أن تحقق هذه الأهداف، وفیما یلي توضیح لكل محر�ات الأداء وأسلوب قیاس �ل أداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
، مجلة الزرقاء للبحوث -دراسة میدانیة –الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة  أحمد یوسف دودین: معوقات استخدام بطاقة -( 1)

 . 8،ص 2009والدراسات الإنسانیة ، المجلد التاسع ، العدد الثاني، الأردن، 
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 هناك ثلاثة مقاییس جوهر�ة لقدرات العاملین، �ظهرها الشكل رقم  مقاییس قدرات العاملین: -1

)01-07 ( 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
دار  المصدر : وائل محمد صبحي إدر�س وطاهر محسن منصور الغالبي: سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي أساسیات الأداء و�طاقة الأداء المتوازن،

 246،ص 2009للنشر، عمان،وائل 

 

�عد رفع الروح المعنو�ة للعاملین �صورة عامة من الأمور المهمة �النسبة للمنظمات  رضا العاملین: -2
  )1( و�نعكس على تطو�ر المنتج ورضا الز�ائن عن الإنتاج، و�قاس رضا العاملین من خلال:

 الدعم الكامل من الإدارةمستوى  -                 مدى مشار�تهم في إتخاذ القرارات -
  سرعة وصول المعلومات للعاملین  -                           تشجیعهم على الإبداع -
 الاعتراف �انجازاتهم عند إتقانهم للعمل -
�عد إحتفاظ المؤسسة �العاملین لمدة طو�لة مؤشر لمدى ولائهم للمؤسسة فضلا  الاحتفاظ �العاملین: -3

عن حصول المؤسسة على خبراتهم في مجال تلبیة إحتیاجات الز�ائن، �ما أنه من الصعب إستبدال الأشخاص 
  )2( ذوي على أن یتم قیاس مدى إحتفاظ المؤسسة �مستخدمیها عن طر�ق الموهبة والخبرات �أشخاص أقل منهم.

                                                            
ة العلامات المتوازنة علي خلف سلمان الركابي وجلیلة عیدان الذھب: علي خلف سلمان الركابي وجلیلة عیدان الذھب: استعمال بطاق -( 1)

،  2014أفریل  17- 16لدعم التنمیة المستدامة، المؤتمر العربي السنوي العام الأول "واقع مھنة المحاسبة بین التحدیات والطموح"، بغداد، 
 10ص

 10علي خلف سلمان الركابي وجلیلة عیدان الذھب: مرجع سابق، ص -( 2)

 محركات الأداء 

 المقاییس اللاحقة  

لبنیة التحتیة _ ا
 التكنولوجیا

 مناخ العمل الإیجابي 

 النتائج

 رضا العاملین 

 إحتفاظ بالعاملین إنتاجیة العاملین 

 

ین املقدرات الع  

 التعلم و النمو في اطار قدرات العاملین )07-01الشكل رقم (
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على أن یتم قیاس مدى إحتفاظ المؤسسة �مستخدمیها عن طر�ق مؤشر معدل دوران العاملین. هذا لا �منع  

   )1( إستخدام المؤشرات المكملة الآتیة:
 متوسط عمر العاملین  -                   متوسط سنوات الخدمة  -
   المؤقتین/ العمال الدائمون العمال   -                     عدد المتقدمین للعمل -
تعكس إنتاجیة العاملین مهاراتهم وروحهم المعنو�ة ومدى قدرتهم على الإبداع  العاملین: إنتاجیة -4

والابتكار و�تم ذلك من خلال إستخراج معدل إنتاجیة العامل قبل و�عد الدورة التدر�بیة وتحسین العملیات 
معدل إنتاجیة العامل قبل و�عد الدورة التدر�بیة والذي �حسب على و�تم ذلك من خلال إستخراج  )2( الداخلیة.

  )3( أساس الصیغة التالیة:
 معدل الإنتاجیة للعامل= الإنتاجیة الكلیة للقسم أو المر�ز/عدد العاملین في القسم أو المر�ز 
أصبح الاعتماد على نظام معلومات الجیدة والتكنولوجیات الحدیثة سببا من أسباب  البنیة التحتیة: -5

�قاء المؤسسة ود�مومتها في ظل البیئة التنافسیة لمواكبة التغیرات والتطورات التكنولوجیة و إستغلالها والافادة 
شأنها أن تحكم على  منها لتلبیة متطلبات الز�ائن. على هذا الأساس توجد مجموعة من المؤشرات التي من

 )4(:فعالیة هذه النظم والتكنولوجیات في تلبیة طلبات الز�ائن في أسرع وقت ممكن، والتي نوجزها في الأتي
 تكلفة الحصول على التكنولوجیا الحدیثة نسبة إلى إجمالي الأصول -
 .قیق%من ساعات العمل في المؤسسة دون عمل ح50عدد العمال المتفرغون الذین �مضون أكثر من  -
 نسبة العاملین في الخطوط الأمامیة للإنتاج النسبة المؤو�ة للعمال المتفرغین الدائمین -
 عدد العمال المؤقتین/ عدد العمال الدائمین زمن العملیات الحقیقي على الزمن المعیاري لتنفیذها  -
 
 
 
 
 

                                                            
 263ن فھیم غربیة، مرجع سابق، ص عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،رمضا -( 1)
 10علي خلف سلمان الركابي وجلیلة عیدان الذھب: مرجع سابق، ص -( 2)
وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة: نموذج معدل لبطاقة الأھداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة،  -( 3)

 350مرجع سابق ص 
وحید رثعان الختاتنھ ومنصور إبراھیم السعایدة:  - . 24علي خلف سلمان الركابي وجلیلة عیدان الذھب: مرجع سابق، ص -انظر إلى  -( 4)

  .350نموذج معدل لبطاقة الأھداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساھمة العامة الأردنیة، مرجع سابق، ص
 263مرجع سابق، ص عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، رمضان فھیم غربیة:   -
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ترتكز هذه المقاییس على العملیات الداخلیة في المؤسسة الإقتصاد�ة والتي �مكن أن  بیئة العمل: -6
 )1(:تنسجم �شكل طبیعي مع المقاییس الأخرى. وأهم هذه المقاییس موجز في الآتي

     .التسرب الوظیفي  -                                 .نسبة الغیا�ات والتأخرات -
 .ترقیة الصحة  -         .مخالفة اللوائح والتعلیماتدلیل الحوافز عدد مرات  -
 .التسرب الوظیفي  -              .نسبة العاملین الحاصلین على مؤهل جامعي -
 .عدد الشكاوى  -                                 . تقر�ر الإتصال الداخلي -
 
    .الحوادث عدد -                             .) دلیل التخو�ل (عدد المدراء -
 .نسبة نمو المبیعات  -                                      . إنتهاكات الأخلاق -

من خلال إستعراض �عد التعلم والنمو یتبین أنه یر�ز على أهمیة تنمیة القدرات الوظیفیة للمستخدمین 
العمل في ظروف جیدة والحفاظ علیهم وتنظیمهم في هیكل ملائم، و�تاحة �ل الإمكانیات المساعدة على 

) 08-01وملائمة، نظرا لأهمیة هذا البعد في التأثیر على الأ�عاد الثلاثة الأخرى، وهذا ما �صوره الشكل رقم (
الذي �عمل على عرض ور�ط �ل محر�ات الأداء الخاصة �عد التعلم والنمو مع محر�ات الأداء الخاصة 

 .اف الأساسیة التي تسعى إلیها هذه المحر�ات�الأ�عاد الثلاثة الأولى، إضافة إلى إضهار الأهد
تتشكل �طاقة الأداء المتوازن من مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التي تتوزع على و�التالي 

أر�عة أ�عاد وهي(المالي، الز�ون، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو)، وتساند �عضها البعض محققتا بذلك التفاعل 
�عضها البعض في إطار تشخیص مقدار مساهمة الإدارة والأفراد والأنشطة المختلفة في تحقیق والتكامل مع 

 الأهداف الإستراتیجیة التي تسعى إلیها المؤسسة الإقتصاد�ة.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
(1 ) - Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and 
Maintaining Results), Op.cit,P 14 
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Converting Intangible Assets –Source: Robert Kaplan and David Norton:Strategy Maps .34, Harvard Business School 

Press, Boston, 2004, P -into TangibleOutcomes 

 

 إستراتیجیة الإنتاج إستراتیجیة النمو قیمة حامل السھم على المدى الطویل

البعد 
 المالي

التكالیف تحسین ھیكل  توسیع فرص الدخل تعزیز قیمة الزبون رفع معدل استخدام الأصول 

 القیمة المقترحة للزبون

العلامات  المشاركة الخدمة الوظیفة السعر الجودة الوفرة الاختیار
 التجاریة

الخدمة \خواص المنتج   الصورة العلاقة 

الزبائنبعد   

إدارة العملیات التنظیمیة و  إدارة العملیات الإبداعیة إدارة العملیات للزبائن إدارة العملیات التشغیلیة
 الاجتماعیة

تحسین البیئة الصحة و  -
إدارة و تنظیم  – السلامة
انتھاج الممارسات   -العملیات

تعزیز المجموعات  -المثلى
 العمالیة و إدارتھا

تمییز الفرص للمنتج أو  -
إدارة حقیبة  -الخدمة الجدیدة

تطویر و  -البحث و التطویر
تصمیم المنتج أو الخدمة 

تقدیم المنتج أو  -الجدیدة
 الخدمة الجدیدة إلى السوق

انتقاء الزبائن   -
كسب  -المستھدفین

 -الزبائن المستھدفین
الاحتفاظ بالزبائن 

تعمیق و  -الحالیین
مع  تنمیة العلاقات

   الزبائن

 الحصول على المواد الأولیة -
تحویل  -من عدد الموردین

المواد الأولیة إلى سلع تامة 
تقدیم السلع التامة إلى  -الصنع
 إدارة المخاطر -الزبائن

مجموعة 
الوظائف 

 الاستراتیجیة

محفظة 
المعلومات 
 الاستراتیجیة

أجندة التغییر 
 التنظیمي

بعد العملیات 
 الداخلیة

الإبداع 
 الاستعداد

الإبداع 
 التخطیط

 رأس المال التنظیمي رأس المال لمعلوماتي رأس المال البشري

 مھارات -

 تدریب-

 )معرفة(إدراك -

 الأنظمة -

 قواعد البیانات -

 الشبكات -

 قیادة    -ثقافة     -

فریق    –تخطیط  -
 العمل

:أھداف بعد التعلم و النمو 0-08( 1 ( رقم شكلال  



  الفصل الأول:مدخل لتحلیل بطاقة الأداء المتوازن 

 

 27 

 

 :الفصل خلاصة
�طاقة الأداء المتوازن رؤ�ة شاملة للمؤسسة مترجمة إلى عدة إستراتیجیات ترتبط بتحقیق هدف أو تحوي 

عدة أهداف مع �عضها البعض، التي ترتبط هي الأخرى �جملة من المؤشرات التي تترجم أداء مؤسسة ما خلال 
 :النتیجة) هيفترة زمنیة محددة، والموزعة على أر�عة أ�عاد أساسیة مرتبطة �علاقات (السبب و 

 �عد العملیات الداخلیة�عد التعلم والنمو.البعد المالیبعد الز�ائن -
مع إمكانیة إضافة �عد آخر �ضم مؤشرات الأداء البیئي والاجتماعي للمؤسسة فالتوجه الجدید الذي 

ام المقاییس أظهرته �طاقة الأداء المتوازن في إستخدام مقاییس الأداء غیر مالیة وسد الفجوة الناشئة عن إستخد
المالیة فقط في قیاس وتقییم الأداء، �سبب محدود�ة قدرتها على قراءة التوجهات المستقبلیة للمؤسسات 
الإقتصاد�ة على إختلاف أنواعها، فإستخدام المقاییس غیر المالیة وسعي إلى تعظیمها من خلال تحدید حاجتها 

قتناء التكنولوجیات الحدیثة، و�عداد الأنظمة و�جراءات التي إلى ز�ادة قدراتها و�ستثماراتها في تدر�ب العاملین و�
 .تكفل تنظیم العمل داخل المؤسسة في سبیل تحسین العملیات الداخلیة وتنمیة عملیات الابتكار



 

 

 

 

 

الفصل الثاني: قیاس وتقییم 

 الأداء الإستراتیجي
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 تمهید :

في ضل التحد�ات المعاصرة التي تواجه المؤسسات الإقتصاد�ة، أصبح من الضروري الآن أن تدار 
 المؤسسات �طر�قة د�مقراطیة، حیث یدور حوار موضوعي بین المدیر والمستخدمین �غض النظر عن

مناصبهم ومستو�اتهم الإدار�ة حول تحدید رؤ�ة ورسالة المؤسسة �إعتبارهما نقطة البدا�ة في تحدید الإتجاه 
العام للمؤسسة. وذلك في ضوء التحلیل الإستراتیجي للفرص والتهدیدات التي نشأت في السوق، وفي 

حو الأهداف والغا�ات العامة ضوء تحلیل نقاط القوة والضعف الذاتیة.... �الإضافة إلى الحوار الأساسي 
في ضوء هذا التوجه ظهرت مجموعة من النماذج المساعدة على قیاس وتقییم الأداء  .المطلوب تحقیقها

الإستراتیجي، والتي تر�ط بین حاجة المؤسسة لتحقیق أهدافها الخاصة �المردود�ة والنمو مع حاجة 
حیث تحتفظ النماذج الجدیدة في القرن  .ا ذاتیاالأطراف الفاعلة مع المؤسسة إلى تطو�ر وتحقیق مصالحه

الواحد والعشرون �الأهداف والمقاییس المالیة، و لكنها تتعداها إلى أهداف أخرى غیر مالیة. تساعد 
المؤسسة على خلق القیمة المستقبلیة من خلال الإستثمار في الز�ائن، والموردین، والمستخدمین، وفي 

و�طاقة الاداء المتوازن أحد النماذج الحدیثة التي ظهرت في هذا القرن  .ثةالعملیات والتكنولوجیات الحدی
 .والمعول علیها، في مجال إرضاء جمیع أصحاب المصالح المرتبطة �المؤسسة
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  .المبحث الأول: ماهیة الأداء الإستراتیجي للمؤسسة

یزال الكتاب والباحثین في جدل �شأن �شكل الأداء الإستراتیجي نقطة أساس في المؤسسة، حیث لا 
تحدید المعنى الدقیق له، وفي الوقت نفسه فإنهم مقتنعون تماما أنه من الصعب التسلیم وقبول أي نظر�ة 
في مجال المؤسسة لا یدخل في حسا�اتها مفهوم الأداء الإستراتیجي الذي �مثل میدانه المفهوم الأوسع 

اته أسس �ل من الأداء المالي والعملیاتي، الأداء البشري، الأداء والأشمل لأداء المؤسسات و�دخل في طی
البیئي. وسنتناول في الصفحات المبحث الأول القادمة مفهوم الأداء الإستراتیجي، مستواه أ�عاده الرئیسیة، 

 والعوامل المؤثرة علیه.
 المطلب الأول: مفهوم الأداء الإستراتیجي للمؤسسة 

اء الإستراتیجي وجب إعطاء تعر�ف دقیق للأداء ور�طه �إستراتیجیات بهدف الإحاطة �موضوع الأد
المؤسسة، الرامیة إلى تحقیق جملة من الأهداف على المدیین القصیر والطو�ل الأجل، والموزعة على 

  .الوظائف الداخلیة والخارجیة للمؤسسة
 أولا: تعر�ف الأداء المؤسسي: 

�اعتباره العامل الأكثر إسهاما في تتبع تحقیق الأهداف  �عبر الأداء عن مكانة مؤسسة في المجتمع،
المرجوة التي وجدت من أجلها المؤسسة ومدى نموها وتحسن أعمالها من فترة إلى أخرى، والتي تنصب 
أساسا على تشغیل �ل الطاقات المتاحة في المؤسسة �أقل التكالیف، مع العنا�ة �جودة الإنتاج والسعي 

 اصر الإنتاج في المؤسسة (الموارد المالیة، الماد�ة، البشر�ة). المتواصل إلى تنمیة عن
إتمام، إجراء، إنجاز، تحقیق، تنفیذ، عمل، قیام، وفاء. حیث تستند هذه المعاني لغة:  و�راد �الأداء

التي أشتقت بدورها من الكلمة  (Perform) في الأصل إلى مسمى الأداء المستمد من الكلمة الإنجلیز�ة
   )1(والتي تعني تنفیذ المهمة أو تأد�ة العمل.   (Performer)لقد�مةالفرنسیة ا

أما في أدبیات الإدارة فینظر إلى أداء المؤسسة على أنه ظاهرة شاملة لجمیع فروع الأعمال، وذا 
  .إرتباط وثیق �المتغیرات والعوامل البیئیة، سواء �انت داخلیة أو خارجیة

الأداء محاور أساسیة في المؤسسة هي: إدارة الأفراد ضمن من خلال هذه التعار�ف یتضمن 
العملیات الداخلیة في المؤسسة، إدارة العملیات التي تسمح �الإستخدام الأمثل للموارد وخلق منافع لز�ائن 
المؤسسة، إضافة إلى إدارة الأموال التي تر�ز على خلق منافع مالیة لأصحاب المؤسسة ودائنیها. حیث 

 محاور �مفهومین أساسیین هما:ترتبط هذه ال
وتمثل العلاقة بین الموارد والمخرجات المتحققة وتقاس �إحتساب نسبة المخرجات إلى  الكفاءة: .أ

المدخلات، والتي تشیر إلى مقدار الموارد والأموال والعاملین اللازمة لتحقیق مستوى معین من المخرجات 
 أو هدف معین، و�تعبیر آخر فإن الكفاءة هي تحقیق أعلى منفعة مقابل التكالیف. 

                                                            
 29، ص2015، 1مجيد الكرخي: مؤشرات الأداء الرئيسية، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، ط -( 1)
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  :عادلة الكفاءة �الشكل الر�اضي الآتيوتصاغ م
 = قیمة المخرجات/ قیمة المدخلات = النتائج المتحصل علیها/ الوسائل المستعملةالكفاءة 

التي تعبر على قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها المخططة، وتقاس من خلال  ب.   الفعالیة:
خطة الموضوعة، و�ذلك فإن الفعالیة تتحدث مقارنة النتائج التي ترغب في تحقیقها وما حققته �موجب ال

حقیقها.                   عن �میة المخرجات النهائیة دون النظر إلى �میة الموارد المستخدمة في ت
  :وتصاغ معادلة الفعالیة �الشكل الر�اضي الآتي

                                             لمتحصل علیها/ الأهداف المخططة= النتائج ا الفعالیة
ولكل مجموعة من أصحاب المصلحة في المؤسسة، لها رأي مختلف حول ما �مكن إعتباره "فعالا  

في المؤسسة". وذلك في ضوء ما ینتظرونه من المؤسسة (الأهداف المخططة) والنتائج التي �حصلون 
 )1(علیها. حیث: 

على الاستثمار والاستقرار والنمو ینظر المستثمرون والمساهمون إلى المؤسسة لتوفیر عائد جید  -
 .على المدى الطو�ل

و الز�ائن یر�دون قیمة مقابل المال، جودة المنتج أو الخدمة، دعم جید و خدمات �عد البیع و  -
 رعا�ة أكبر.

و�رغب الموردون في العمل مع المؤسسة �مکن الاعتماد علیها و تزو�دهم �الاستقرار علی المدى  -
  .في الدفع، وهي علی علم �القیود المفروضة علی قدرة الموردین علی العرضالطو�ل �سوق وموثوقیة 

المستخدمین یبحثون عن الرضا الوظیفي، و إستقرار التوظیف، وآفاق التطور الوظیفي، والتنمیة  -
  .الشخصیة، والأجورالجیدة والمكافآت

تهم وطر�قة في حین یبحث آخرون وهم جمهور المجتمع عن تأثیر أنشطة المؤسسة على بیئ -
 .حیاتهم (الاقتصاد�ة والاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة) لتكون إ�جابیة ومفیدة

تتعدد المجالات التي تسعى المؤسسة الإقتصاد�ة لقیاسها، على ثانیا: أهداف الأداء المؤسسي:  
ى أساس أن �ل مجال منها �عكس هدفا تسعى المؤسسة إلى تحقیقه، والتي تختلف من مؤسسة إلى أخر 

   )2(حسب طبیعة نشاطها ونظرة الإدارة العلیا لهذه المجالات، والتي نبرزها في الآتي: 
التي تعتمد على مجموعة من المؤشرات التي تقیس فعالیة وقدرة الإدارة على تولید  المردود�ة: .1
 .الأر�اح

 

                                                            
 (2) Ivan T. Robertson, Militza Callinan and Dave Bartram: Organizational Effectiveness _The 
Role of Psychologists_, John Wiley & Sons, Ltd., USA, 2002, P 3. 

 83، ص1998،الأردن،  1سعد غالب �سين: الإدارة الإستراتجية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، ط -( 2)
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و�تمثل في الحصة السوقیة، التي تشیر إلى نسبة حجم الأعمال المحققة عن �ل  المر�ز السوقي: .2

سلعة أو خدمة تقدمها مؤسسة ما مع حجم الأعمال والسلعة على مستوى السوق، وغالبا ما تقارن �أقوى 
  .النافسین في السوق 

ا، وتصاغ وتمثل العلاقة بین مخرجات المؤسسة من السلع والخدمات و�ین مدخلاته الإنتاجیة: .3
 .= الكفاءة + الفعالیةالإنتاجیة    :الإنتاجیة في الغالب �العلاقة الر�اضیة الآتیة

وتتمثل �قیام الإدارات الرئیسیة في المؤسسة بتقییم التكالیف والجودة والمر�ز  قیادة المنتجات: .4
  .السوقي لكل منتج من المنتجات الحالیة والمخطط لها مستقبلا

تتم عملیة تنمیة الأفراد �مجال رئیسي للأداء تسعى المؤسسات  هات العاملین:تنمیة الأفراد و�تجا .5
لقیاسه عن طر�ق تجمیع التقار�ر المتنوعة لتقییم الأسلوب الذي تتبعه المؤسسة في سد الإحتیاجات 
الحالیة والمستقبلیة في القوى العاملة، �ما یتم قیاس إتجاهات العاملین نحو المؤسسة مباشرة بواسطة 

 .حوث الإتجاهات و�طر�ق غیر مباشر عن طر�ق بیانات الغیا�ات ودورات العمل�
في هذا المجال تضع المؤسسة مقاییس تلائم طبیعتها و�یئتها  المسؤولیة الإجتماعیة والبیئیة: .6

  .المحیطة، بهدف تقییم مدى نجاحها في تحمل مسؤولیاتها نحو العاملین والموردین والمجتمع �كل
حیث تقوم المؤسسة �إجراء دراسة معمقة �شأن  الأهداف الطو�لة والقصیرة الأجل:الموازنة بین  .7

التداخل بین مجالات الأداء الرئیسیة للتأكد من أن الأهداف الحالیة لم یتم تحقیقها على حساب الأر�اح 
ه والإستقرار في المستقبل، أي عدم التعارض بین الأهداف الحالیة ومستوى الأر�اح المطلوب تحقیق

 .مستقبلا
تعتبر التكلفة أحد أهداف الأداء الأقل أهمیة، لكن لها أهمیة قصوى �النسبة للمؤسسات  التكلفة: .8

التي تتنافس مباشرة على السعر، وتخفیضها هدف أدائهم الرئیسي، وحتى المؤسسات التي تتنافس على 
ى ممكن. والتكلفة هي أشیاء أخرى عدى السعر ستحاول الإ�قاء على مستوى تكالیفها عند أقل مستو 

 .مساهمة مالیة في العملیة الإنتاجیة لتمكن المؤسسة من إنتاج منتجات وخدمات متعددة
 المطلب الثاني: أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فیه 

  :�مكن النظر إلى أداء المؤسسة من عدة زوا�ا محصورة في الآتي : أنواع الأداء في المؤسسة:أولا 
�مثل الأداء الداخلي للمؤسسة مختلف القوى والعوامل التي الأداء الداخلي والخارجي للمؤسسة: . 1

�مكن أو �سهل على المؤسسة التحكم فیها وتقع ضمنیا داخل المؤسسة. وهو تكامل ثلاث محاور رئیسیة 
 في المؤسسة هي :

لمؤشرات المالیة مثل المردود�ة وهو المفهوم الضیق للأداء، و�ر�ز على إستخدام ا الأداء المالي:أ. 
 .والنمو
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�شیر هذا البعد إلى �فاءة المؤسسة في إستخدام مواردها المتاحة  الأداء المالي والتشغیلي:ب.  

(مالیة، ماد�ة، �شر�ة) بهدف الحصول على عوائد مالیة، و�ر�ز هذا البعد على مؤشرات مثل الحصة 
  .السوقیة وتقد�م منتج جدید ذي جودة عالیة إلى جانب المؤشرات المالیة

شمولا للأداء الداخلي، وهو �عبر عن مدى تحقیق  : �عد هذا البعد الأكثر. الأداء التنظیميج
المؤسسة لأهدافها. والذي یدخل في طیاته أسس �ل من الأداء المالي والتشغیلي، إضافة إلى أداء 

  .السلو�ي للأفراد، وأداء نظم المعلومات والتكنولوجیا المستخدمة داخل المؤسسة
حیطها الخارجي، الذي �مثل مختلف القوى فیشیر إلى علاقة المؤسسة �م أما الأداء الخارجي. 2

والعوامل التي لا �مكن أو �صعب على المؤسسة التحكم فیها وتقع ضمنیا خارج المؤسسة. حیث �شیر 
الأداء الخارجي للمؤسسة إلى رصد والتحسس �ل ما �حدث خارجها و�تخاذ القرارات إلى تتضمن تثبیت 

 )1(المؤسسة على المسارات المرغو�ة. 

المحیط (البیئة) الخارجي للمؤسسة على العدید من المتغیرات البیئیة والإجتماعیة  و�شتمل 
والإقتصاد�ة والقانونیة والثقافیة الموجهة أساسا نحو الز�ائن والمجتمع المحلي والحكومة والذوي الإحتیاجات 

 )2(الخاصة. 
: �شیر الأداء الأخیر إلى مختلف الإدارات الداخلیة للمؤسسة الأداء الشامل والأداء الجزئي -3

و�هتماماتها الأساسیة، التي تنصب على التسییر الیومي لعملیات المؤسسة، مثل أداء إدارة 
التسو�ق، أداء إدارة المواد البشر�ة، أداء الإدارة المالیة، أداء إدارة العملیات الإنتاجیة... الخ. 

لى تفاعل مراكزها أو إداراتها الفرعیة مع �عضها البعض، ومع المحیط و�شیر الأداء الأول إ
 )3(الخارجي للمؤسسة في سبیل تحقیق أهداف مثل النمو والإستمرار�ة. 

أي   )4(كما �عرف الأداء الشامل للمؤسسة على أنه" تجمیع للنتائج الإقتصاد�ة والإجتماعیة والبیئیة"  
  .عاد الثلاثة الخاصة �التنمیة المستدامةأنه الأداء الذي یدمج و�راعي الأ�

�شیر الأداء الأول إلى "قدرة المؤسسة على خلق منافع  الأداء الإقتصادي والإجتماعي والبیئي: -4
لمالكیها (الر�ح)، من خلال الإبداع في الإنتاج والإستعمال الكفؤ للموارد المستخدمة". في حین 
�شیر الأداء الإجتماعي للمؤسسة إلى "أخذ المؤسسة �مصالح المجتمع والبیئة �عین الإعتبار في 

 إلى ما �عد الإلتزام القانوني للتشر�عات البیئیة والإجتماعیة، حیث كل عملیاتها، وهو إلتزام �متد 

                                                            
، مجلة الباحث، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، –مقاربة مفهومية وتحد�ت التنافسية –ستراتيجي للمؤسسات عبد المليك مزهوده: التسيير الا -( 1)

 .91-90، ص2006، 04جامعة ورقلة، الجزائر، العدد 
 .69فلاح حسن عداي الحسيني: مرجع سابق، ص  -( 2)
 .89،ص 2001، 01، مجلة العلوم الإنسانية، جامعةبسكرة، الجزائر، العدد –يممفهوم وتقي–عبدالمليك مزهوده: الأداء بين الكفاءة والفعالية -( 3)
منشورة، العايب عبد الرحمان: التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الإقتصادية في الجزائر في ظل تحد�ت التنمية المستدامة، أطروحة دكتوراه غير  -( 4)

 .. 159،ص  2010/2011 علوم إقتصادية، جامعة فرحات عباس"سطيف"، الجزائر،
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تأخذ المؤسسة خطوات أخرى طوعا تفید في تحسین نوعیة الحیاة للمستخدمین وعائلاتهم، �الإضافة 

أما  .)1(إلى السكان المحلیون والمجتمع �كل. والذي �عرف الیوم �المسؤولیة الإجتماعیة للمؤسسات" 
ء البیئي فهو �عكس إلتزام المؤسسة �ستة مجموعات تغطي مجموعات الصحة البیئیة، �خصوص الأدا

نوعیة الهواء، الموارد المائیة، التنوع البیولوجي، والموارد الطبیعیة والتغیرات المناخیة. والتي تتفرع إلى 
   )2(مؤشر �صف مدى إهتمام المؤسسة بنظم الطبیعة الحیة وغیر حیة. 25

ق والتمعن في التعار�ف السا�قة �مكن إستخلاص �عض النتائج الموضحة في من خلال التدقی
  :المعادلات الآتیة

  .الأداء المؤسسي = الأداء الداخلي + الأداء الخارجي
  .الأداء الشامل = الأداء المؤسسي

والبیئیة  الأداء التنظیمي = الأداء الداخلي الأداء الشامل = الأداء التنظیمي + المسؤولیة الإجتماعیة
 .للمؤسسة

  .الأداء الإقتصادي = الأداء المالي + الأداء التشغیلي
الأداء الشامل = مجموع الأداء الجزئي للإدارات الداخلیة للمؤسسة مع �عضها ومع محیط المؤسسة 

  .الخارجي
  .الأداء الخارجي = أداء المؤسسة مع �ل ما هو من مكونات البیئة الخارجیة للمؤسسة

 لشامل = الأداء الإقتصادي + الأداء الإجتماعي + الأداء البیئي.الأداء ا
فیما یلي مجموعة من العوامل التي لها تأثیر مباشر  : العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي:ثانیا

   )3(وغیر مباشر على الأداء المؤسسي �كل: 
 درجة التخصص وتقسیم العمل المعتمد في المؤسسة.  .1
  .الإنتاج �ثیفة رأس المال أو �ثیفة العمالةأسلیب تكنولوجیا  .2
  .نظام المتا�عة والرقا�ة المعتمد في شكل جزاء وعقاب .3
  .درجة الإلتزام �اللوائح والإجراءات التي تضبط السلوك التنظیمي .4
 .شبكات الإتصال المتكاملة �ممر لتدفق المعلومات الضرور�ة لمختلف القرارات المتخذة .5

 

                                                            
(1 ) - Mason Carpenter and Talya Bauer, Berrin Erdogan :Management Principles : 
Jupiterimages Corporation, USA, 2012, P 33- 34. 

نمية المستدامة، أبحاث إقتصادية بومدين يوسف: إعتماد بطاقة الأداء المتوازن البيئية كآلية لتأهيل بيئة منظمات الأعمال وتفعيل دورها في الت -( 2)
 .2013،الجزائر، ديسمبر  14وإدارية،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، عدد 

لعلوم الإقتصادية، كلية عبد الوهاب سويسي: الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس بالإستعمال أسلوب لوحة القيادة، أطروحة دكتوراه في ا -( 3)
 .10- 9، ص 2004 /2003العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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البیئة الخارجیة، وطبیعة نظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أخطائها فلسفة التعامل مع  .6

 .أثناء التفاعل مع البیئة الخارجیة
 .وحدة السلطة الآمرة، والتي تؤدي إلى إنعدام مراكز قرار متعددة .7
  .القدرة على التكیف والإستجا�ة للتغیرات التي تحدث على مستوى البیئة .8
  .ین مختلف المستو�ات التنظیمیةتفو�ض السلطة �شكل متوازن ب .9

كل هذه العوامل لیست على سبیل الحصر ذات علاقة سببیة �الأداء المؤسسي، فیمكن أن تنحصر 
في عدة عناصر دون أخرى، حسب حجم المؤسسة والقطاع الذي تنشط فیه. �ما �مكن أن �كون لأحد 

الأخرى، الأمر الذي من شأنه أن �صعب المتغیرات تأثیر أكبر على الأداء المؤسسي مقارنة �المتغیرات 
 .من عملیات قیاس والتقییم المؤسسي

 

 : مؤشرات قیاس وتقییم الأداء المؤسسيانيالمبحث الث
 
 مؤشرات قیاس وتقییم الأداء المؤسسيانواع المطلب الأول:  
�مكن تصنیف مقاییس الأداء الرئیسیة المستخدمة في البحوث والدراسات الأخیرة، التي تمثل البناء  

العام لقیاس وتقییم الأداء المؤسسي إلى عدة تجمعات متمیزة. وهي أر�ع فئات رئیسیة الأر�ع تتمثل في : 
مقاییس البقاء، مقاییس المقاییس المحاسبیة، المقاییس التشغیلیة، المقاییس القائمة على السوق، و 

المسؤولیة الإجتماعیة والبیئیة و�الإضافة إلى ذلك، فإن مقاییس خلق القیمة الاقتصاد�ة التي تحظى 
�شعبیة في الممارسة العملیة ولكنها لا تستخدم في �ثیر من الأحیان في مجال الإدارة الإستراتیجیة أو في 

�ما �مكن تصنیف نفس هذه المقاییس حسب نوع الأداء المراد قیاسه أو حسب  )1( مجال تنظیم المشار�ع.
 .تعداد الوظائف التي تكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة

تتضمن المقاییس الأداء القائمة على السوق أو  :أولا: المقاییس القائمة على السوق المالي 
طي تصور واضح حول تطور رأس مال مقاییس قیمة المؤسسة، مجموعة من نسب أو المعدلات التي تع

وعادة ما یتم حساب هذه المقاییس من خلال إستخدام جملة من المتغیرات،  .المؤسسة في الأسواق المالیة
على رأسها: سعر السهم في سوق، القیمة الدفتر�ة، العوائد المحتجزة...الخ، حیث لا تتوفر هذه المقاییس 

أس مال المؤسسات. فیما یلي أهم النسب المستخدمة في معرفة إلا إذا وجد سوق مالي یتم فیه تداول ر 
 )2(قیمة المؤسسة وتجهها نحو النجاح أو الفشل

                                                            
(1 ) - Robert B. Carton and Charles W. Hofer: Measuring Organizational Performance, Edward 
Elgar Publishing, Inc, USA, 2006, p60 

 91 – 85،ص  2009،الأردن،  2الإدارة المالية، دار الحامد، طفايز سليم الحداد:  -( 2)
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تعبر هذه النسبة عن القیمة المحاسبیة للسهم، وتعكس نصیب  القیمة الدفتر�ة للسهم العادي: .1

  :السهم العادي الواحد من رؤوس الأموال الخاصة. و�مكن قیاس هذه النسبة �الآتي

= القیمة الدفتر�ة للسهم العادي
 حقوق  المساهمین العادیین

العاد�ة الأسهم العاد�ة
  

  :و�مكن قیاس هذه النسبة �الآتي القیمة السوقیة للقیمة الدفتر�ة: .2

= القیمة السوقیة للدفتر�ة
 للسهـم السوقــي السعر

 للسهـم الدفتر�ــة القیمة
  

عالیة من العوائد على أصولها أو من العوائد على  �شكل عام فإن المؤسسات التي تحقق معدلات
حقوق الملكیة تكون قیمتها السوقیة أعلى من قیمتها الدفتر�ة مقارنة مع المؤسسات ذات معدل عائد 

 منخفض على أصولها.
�عبر عن مقدار ما سیناله حامل السهم  نصیب السهم العادي الواحد من الأر�اح المحققة: .3

إقتطاع نصیب الأسهم الممتازة من صافي الر�ح و �عد إقتطاع الفوائد والضرائب.  العادي من الأر�اح �عد
  :و�مكن قیاس هذه النسبة �الآتي

= حصة السهم الواحد من الأر�اح المحققة 
 الر�ح صافي �عد إقتطاع والضرائب الفوائد−الأسهم أر�اح الممتازة

 الأسهم عدد العاد�ة
 

واحد من الأر�اح المحققة �لما دل ذلك على ز�ادة �فاءة و�لما إرتفع نصیب السهم العادي ال
  .المؤسسة، لأن إرتفاعه یؤثر �شكل إ�جابي على سعر السهم في السوق مع �قاء العوامل الأخرى ثابتة

تقیس هذه النسبة ما تم توز�عه من أر�اح الأسهم العاد�ة من  نسبة حصة الأر�اح الموزعة: .4
  :ه النسبة �الآتيالأر�اح المحققة. و�مكن قیاس هذ

 نسبة حصص الأر�اح الموزعة = 
 نصیب السهم العادي الواحد من الأر�اح الموزعة 

 نصیب السهم العادي الواحد من الأر�اح المحققة
 

تكون هذه النسبة متدنیة إذا �انت المؤسسة تتصف �معدلات نمو عالیة ومستقرة، فتدني هذه النسبة  
 لأكبر من الأر�اح لتمو�ل النمو الداخلي�عني أن المؤسسة تحتفظ �الجزء ا

  :�مكن قیاس هذه النسبة �إحدى الطر�قتین نسبة الأر�اح المحتجزة: .5
 نسبة حصص الأر�اح الموزعة  - 1=  نسبة الأر�اح المحتجزة

= نسبة الأر�اح المحتجزة
– الأر�اح صافي الر�ح المتاح لحملة الأسهم العاد�ة−توز�عات أر�اح الأسهم العاد�ة

 الصافي الر�ح المتاح لحملة الأسهم العاد�ة
  

تقیس هذه النسبة السعر الذي یدفعه المستثمر لكل وحدة نقد�ة  نسبة سعر السهم إلى مردودیته: .6
من أر�اح الفترة الحالیة، وهذه النسبة تعكس �یفیة تقدیر السوق لكل من أر�اح المؤسسة المتوقعة في 

  :هذه الأر�اح. و �مكن قیاس هذه النسبة �الآتيالمستقبل والمخاطر التي لها علاقة ب
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= سعر السهم في السوق / نصیب السهم العادي الواحد من  نسبة سعر السهم إلى مردودیته

 الار�اح المحققة 
تستخدم نسب المردود�ة لتقیم قدرة المؤسسة على تولید تدفقات نقد�ة من  ثانیا: نسب المردود�ة:

إستخدام الموارد الموجودة �حوزتها. وهي غا�ة یتطلع إلیها أصحاب الأسهم الذین �شتقون ر�حهم على 
شكل حصص موزعة،إضافة إلى الأر�اح المتأتیة من إرتفاع سعر السهم في السوق، �ما أن الأر�اح مهمة 

هذا و �مكن الاعتماد  )1(ائني المؤسسة، في �ونها مصدرا من مصادر الأموال لتغطیة الدیون أ�ضا لد
   )2(على نوعین من النسب لدارسة مردود�ة المؤسسة: 

  :مردود�ة المبیعات .1

 الفائض الإجمالي

رقم الاعمال 
=                           هامش الر�ح الاجمالي

 النتیجة العملیاتیة

رقم الاعمال 
=  هامش الر�ح التشغیلي

 النتیجة الصافیة

رقم الاعمال 
=  هامش الر�ح الصافي

تستخدم مقاییس هامش الر�ح الإجمالي، هامش الر�ح التشغیلي و هامش الر�ح الصافي. لقیاس قدرة 
  :المؤسسة على ترجمة المبیعات إلى أر�اح في مراحل مختلفة

بین المبیعات وتكلفة المنتجات المباعة، �قیس مقیاس هامش الر�ح الإجمالي: الذي یر�ط العلاقة  -
  :قدرة المؤسسة على

  .مراقبة تكلفة المخزونات أوالمنتجات المصنعة •
  .مراقبة سعر المبیعات الممرر إلى الز�ائن •
�عتبر �مثا�ة المقیاس الحقیقي لكفاءة الإدارة من خلال دمج �ل  مقیاس هامش الر�ح التشغیلي: -

  .بطة �النشاطات العاد�ة �المؤسسة خلال الدورة المالیةالتكالیف والنفقات المرت
مقیاس هامش الر�ح الصافي: �قیس ر�حیة المؤسسة �عد الأخذ �عین الاعتبار �ل العوائد  -

 والنفقات، �ما في ذلك الضرائب و�نود الأنشطة غیر العاد�ة
  :مردود�ة الاستثمارات .2

 صافي الر�ح

مجموع الاصول 
= (ROA)العائد  على مجموع الاصول 

                                                            
(1 ) - Gary A. Porterand Curtis L. Norton: Using Financial Accounting Information, South-
Western, 7th Edition, USA, 2011, P 900. 
(2 ) - Lyn M. Fraser And Aileen Ormiston; Understanding Financial Statements, Prentice Hall, 
9th Edition, USA, 2010,P 197-198. 
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 صافي الر�ح

حقوق  المساهمین 
= (ROE)العائد  على رؤوس الاموال  الخاصة 

تشیر النسبتان إلى �فاءة المؤسسة في إدارة مجموع استثماراتها في الأصول، وتولید عوائد إلى حملة 
إجمالي الأسهم، فعائد الاستثمار أو العائد على مجموع الأصول، �شیر إلى نسبة الر�ح المتحقق على 

الأصول المستثمرة في المؤسسة. أما العائد على رؤوس الأموال الخاصة، فیشیر إلى معدل العوائد الذي 
   )1( �حققه المساهمین نتیجة لإستثمار أموالهم.

تعتبر نسب المدیونیة من النسب الأساسیة التي توضح مدى المخاطرة  ثالثا: مقاییس الرافعة المالیة:
التي تتعرض لها المؤسسة، فاعتماد المؤسسة بدرجة �بیرة على الدین الخارجي �عني ز�ادة الفوائد 
المستحقة، �ما �عني ضرورة تدبیر قدر �بیر من الأموال لسداد قیمة القروض حینما �حین موعد 

تطیع المؤسسة الوفاء بها خاصة إذا �انت هناك ظروف معاكسة تساعد على قصور إستحقاقها، وقد لا تس
المؤسسة في تحقیق أهدافها، و�قاعدة عامة �لما زادت القروض التي تعتمد علیها المؤسسة �لما زادت 

  :المعبر عنها �النسب الآتیة  )2( درجة المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة والمقرضون معا.
�قیس هذا المعدل إلتزامات المؤسسة نحو دائنیها وعلاقتها �الأموال التي  انة المالیة:معدل الاستد .1

�قدمها الملاك، و�قصد �الإستدانة الخصوم الجار�ة وغیر جار�ة، أما الأموال الخاصة فهي رأس المال 
  :و�تم حساب هذه النسبة �المعادلة الآتیة  )3( والاحتیاطات والأر�اح المحتجزة.

ار�ةوغیرالج  اجمالي  الخصوم   الجار�ة  

الاموال الخاصة 
=    معدل الاستدانة  المالیة 

هذه النسبة تبین لنا العلاقة بین الأصول الجار�ة و�ین  نسبة الأصول الجار�ة إلى الإقراض: .2
إجمالي الإلتزامات المترتبة على المؤسسة، وتبرز أهمیة هذه النسبة في �ونها توضح لنا إمكانیة إستخدام 
الأصول الجار�ة في تسدید الإلتزامات المالیة المترتبة على المؤسسة، و أن ارتفاع هذه النسبة �عني وجود 

و�تم   )4( أصول جار�ة �افیة لتغطیة الدین وهذا �عني متانة المر�ز المالي للمؤسسة على المدى البعید.
  :حساب هذه النسبة �العلاقة الر�اضیة الآتیة

 الاصول الجار�ة

 اجمالي الخصوم الجار�ة  وغیرالجار�ة 
=    معدل الاستدانة  المالیة 

 
 

                                                            
(1 ) - Ibid,P198 

 345،ص2006جمال الدين المرسي وأحمد عبد الله اللحلح: الإدارة المالية مدخل اتخاذ القرارات،الدار الجامعية، الإسكندرية، -( 2)
 201، ص 2006الأردن،  عبد الحليم كراجه وآخرون: الإدارة والتحليل المالي، دار صفاء، -( 3)
 102،ص2009،الأردن،  2دريد كمال آل شبيب: مقدمة في الإدارة المالية المعاصرة، دار المسيرة، ط -( 4)
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یتم التعبیر عن السیولة �العدید من النسب الشائعة الإستخدام التي تعمل على  را�عا: نسب السیــولة:

مقارنة الأصول مع خصوم المؤسسة محل الدراسة، والتي تشیر إلى مقدرة المؤسسة على دفع إلتزاماتها 
  :الها (دیون القصیرة الأجل والمتوسطة والطو�لة الأجل)، و�تم التعبیر عن هذه المقدرة بـفي آج
تقیس هذه النسبة مدى قدرة المؤسسة على الوفاء �إلتزاماتها  نسبة السیولة العامة(نسبة التداول): .1

قد�ة لمقابلة المستحقة الأداء خلال السنة المالیة من خلال تحو�ل جمیع الأصول الجار�ة إلى سیولة ن
   )1( الإلتزامات، والتي �عبر عنها �الصیغة الر�اضیة التالیة:

 الاصول الجار�ة

 الخصوم الجار�ة 
=    نسبة السیولة  العامة 

تتعلق هذه النسبة �مقارنة الأصول الأكثر سیولة  نسبة السیولة السر�عة(نسبة السداد السر�ع): .2
مع الخصوم الجار�ة، و�التالي استبعاد المخزون من الأصول الجار�ة عند حساب هذه النسبة و�تم التعبیر 

  :عن هذه النسبة �العلاقة الر�اضیة الآتیة

−الجار�ة الاصول المخزون 

 الخصوم الجار�ة 
=    نسبة السیولة  السر�عة 

وتشیر هذه النسبة إلى قدرة المؤسسة على سداد خصومها الجار�ة الحالیة نسبة السیولة النقد�ة:  .3
   )2( من أصولها النقد�ة والشبه النقد�ة، والتي یتم التعبیر عنها �العلاقة الر�اضیة الآتیة:

النقد + المالیة الاوراق قصیرة الاجل 

 الخصوم الجار�ة 
=    نسبة السیولة  الحالیة 

تعد مقاییس التدفق النقدي من أهم المقاییس المستخدمة في قیاس  : خامسا: مقاییس التدفق النقدي
و تقییم عملیات الإدارة المالیة �المؤسسة الاقتصاد�ة و�مكانیة إستمرارها في تحقیق الأر�اح في المستقبل. 

 )3(وأهم هذه المقاییس ما �أتي: 
 إن أهم النسب التي تقیس جودة السیولة هي:  مقاییس جودة السیولة: .1
تؤشر هذه النسبة ما إذا �انت المؤسسة تنتج نقد�ة �ما فیه الكفا�ة لمواجهة  نسبة التغطیة النقد�ة: .أ

إلتزاماتها الاستثمار�ة والتمو�لیة، وما مدى الحاجة إلى التمو�ل عن طر�ق الاقتراض أو بواسطة أدوات 
  :طر�قتین. و�تم قیاس هذه النسبة بواسطة الصیغة الر�اضیة الآتیةالملكیة أو من خلال �لتا ال

 

                                                            
 57عبد الستار مصطفى الصياح وسعود جايد العامري : مرجع سابق ص  -( 1)
 69فايز سليم الحداد: مرجع سابق، ص -( 2)
 165،ص 2005، الأردن، 1ل المالي مدخل صناعة القرارات، دار وائل للنشر ، طمنير شاكر محمد وآخرون: التحلي -( 3)
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 صافي التدفق النقدي من الانشطة التشغیلیة

  جملة النقد�ة الخارجة للانشطة والاستثمار�ة التمو�لیة 
=    نسبة التغطیة النقد�ة  

تعتبر هذه النسبة مؤشرا على مدى إستفادة النقد�ة من الأنشطة  نسبة الفائدة المدفوعة: .ب
التشغیلیة في سداد الفوائد المتعلقة �القروض، حیث إن ارتفاع هذه النسبة یؤشر لاحتمال تعرض 

  :المؤسسة لمشاكل السیولة. و�تم قیاس هذه النسبة بواسطة الصیغة الر�اضیة الآتیة

 الفوائد المدفوعة

  صافي التدفق النقدي من الانشطة التشغیلیة 
=    نسبة الفوائد المدفوعة  

تعتبر هذه النسبة مؤشرا  نسبة التدفقات النقد�ة من الأنشطة التشغیلیة إلى الخصوم الجار�ة:ج. 
على مدى استفادة النقد�ة من الأنشطة التشغیلیة في سداد الخصوم الجار�ة. حیث أنه من المفروض أن 
المصدر الأساسي لسداد الخصوم الجار�ة هي التدفقات النقد�ة من الأنشطة التشغیلیة ولیس من تحو�ل 

 )1(طة الصیغة الر�اضیة الآتیةالأصول الجار�ة إلى نقد�ة.و�تم قیاس هذه النسبة بواس

 

 صافي التدفق النقدي  من الانشطة التشغیلیة

  متوسط الخصوم الجار�ة 
=    مؤشر التدفقات النقد�ة التشغیلیة 

وهي المقاییس التي تعطي مؤشرات عن قدرة أنشطة وموارد المؤسسة على  مقاییس المردود�ة: .2
 )2(تولید التدفقات النقد�ة والتي تحسب �الآتي

 صافي التدفق من الانشطة

 المبیعات 
=    نسبة التدفق النقدي الى المبیعات

 صافي التدفق النقدي من الانشطة

  صافي الر�ح 
=    نسبة مؤشرات عملیات  التشغیل 

 صافي التدفق النقدي من الانشطة

 مجموع الاصول 
=  عائد التدفق النقدي الى  الاصول 

�شیر إرتفاع النسبة الأولى والثانیة إلى �فاءة الإدارة وفعالیة سیاستها الخاصة بتولید تدفقات نقد�ة من 
 المبیعات وتحقیق أر�اح تؤدي إلى تولید تدفقات نقد�ة تشغیلیة من منطلق سیاساتها الخاصة �البیع 

 

                                                            
 137،ص 2010وجدي حامد حجازي: التخطيط وإدارة السيولة النقدية، دار التعليم الجامعي، مصر،  -( 1)
 133دريد كمال آل شبيب: مرجع سابق، ص -( 2)
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الأصول في استمرار وخلق التدفقات والتحصیل والائتمان. أما النسبة الثالثة فتشیر إلى دور إجمالي 

 )1(النقد�ة التشغیلیة للمؤسسة
توفر قائمة التدفقات النقد�ة معلومات �مكن عن طر�ق  مقاییس السیاسة المالیة للمؤسسة: .2

تحلیلها بواسطة المؤشرات المناسبة ومقارنتها لعدة سنوات التعرف على مدى �فاءة الإدارة في مجال 
 :السیاسات المالیة. ومن أهم هذه النسب

 التوز�عات النقد�ة للمساهمین

  صافي التدفق النقدي من الانشطة التشغیلیة 
=  نسبة توز�عات النقد�ة 

توفر هذه النسبة معلومات عن السیاسة التي تتبعها إدارة الشر�ة في مجال توز�ع الأر�اح ومدى 
استمرار�ة أو استقرار هذه السیاسة، فكلما �انت هذه النسب منخفضة �لما دل ذلك على أنه ممكن 

  .الأنشطة التشغیلیة الاستمرار في عمل توز�عات الأر�اح حتى ولو انخفضت التدفقات النقد�ة من

 متحصلات الفوائد والتوز�عات

  صافي التدفقات النقد�ة التشغیلیة الانشطة المتدخلة 
=  نسبة متحصلات الفوائد  والتوز�عات

تشیر هذه النسبة إلى الأهمیة النسبیة لعوائد الاستثمار سواء في القروض أو في الأوراق المالیة وذلك 
من الأنشطة التشغیلیة. فكلما انخفضت هذه النسبة �لما دل ذلك على أهمیة �المقارنة �التدفقات الداخلة 

  .الأنشطة التشغیلیة والتي تتمیز �الاستمرار�ة وتعبر عن �فاءة الإدارة

 الانفاق الرأسمالي

 التدفقات النقد�ة الداخلة من اصدار اسهم وسندات طو�لة الاجل 
=  نسبة الانفاق الرأسمالي

یة مصادر التمو�ل الخارجیة في تمو�ل الاستثمار في الأصول الثابتة، وتخدم تقیس هذه النسبة أهم
هذه النسب فئتي المستثمر�ن والمقرضین، وذلك بتوفیر مؤشرات تبین �یفیة إستخدام أموالهم، �ما تعكس 

 )2(مدى نجاح إدارة الشر�ة في تمو�ل الأصول الطو�لة الأجل
تشمل مقاییس الكفاءة القیم والنسب التي تمثل مدى إستفادة المؤسسة من  سادسا: مقاییس الكفاءة:

 )3(:مواردها. وتشمل نسب الكفاءة النموذجیة ما �أتي

 صافي المبیعات

 اجمالي الاصول 
=  معدل دوران اجمالي الاصول

 

                                                            
 134وجدي حامد حجازي: مرجع سابق، ص -( 1)
 140- 139د حجازي: مرجع سابق، ص وجدي حام -( 2)

(3 ) - Robert B. Carton and Charles W. Hofer: Op.Cit, P 62. 
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 صافي المبیعات

 عدد المستخدمین 
=  المبیعات لكل مستخدم

 صافي المبیعات

 الاصول الثابتة 
=  معدل دوران اجمالي الثابتة

 صافي الر�ح

 الاستهلاك السنوي  
= م�

𝟑𝟑
� كغ  أو  صافي الر�ح لكل قدم مر�ع

 صافي الر�ح

 عدد المستخدمین 
=  صافي الر�ح لكل مستخدم

 صافي المبیعات

 الاستهلاك السنوي  
= م�

𝟑𝟑
� كغ  أو  المبیعات لكل قدم مر�ع

 .من الواضح أن معظم معدلات الكفاءة تتطلب معلومات تأتي من خارج البیانات المالیة 
و�قصد بهذه الدورة الفترة التي تستغرقها النقد�ة في تحولها  سا�عا: مقاییس دورة النشاط أو التشغیل:

رى، فكلما إلى مواد أولیة ثم إلى سلع فمخزون ثم إلى مبیعات ثم إلى نقد�ة أو حسا�ات مدینة مرة أخ
 ) یبن هذه الدورة. 1-2طالت هذه الدورة زاد حجم رأس المال العامل للمؤسسة. والشكل رقم(

 ): دورة النشاط في المؤسسة الإقتصاد�ة1- 2الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source:Stephen A. Ross And Others: Fundamentals of Corporate Finance, The McGrawHill Companies, 

5th . Edition, USA, 2001, P558 

شراء المواد 
 

 بیع المنتجات المصنعة

یوم)40فترة تصریف المحزونات( )یوم18(الفترة تحصیل دیون الزبائن    

)یوم24فترة ائتمان الموردین( )یوم34=24-58فترة التحول النقدي(   

النقد لتحصی النقد المدفوع بشراء المزاد الأولیة  

یوم58)=40+18دورة النشاط(  
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  :الشكل السابق یتضح أن دورة النشاط ترتبط بـ
 )1(�الآتيوهي الفترة التي تتم فیها شراء المواد الخام وتصنیعها و�یعها. وتعطى  الدورة التشغیلیة: .1

 فترة تحو�ل البضاعة + فترة تحصیل الذمم المدینة  الدورة التشغیلیة =
وهي الفترة التي یتم فیها تصنیع البضاعة و�یعها. وتحسب �أحد الصیغ  فترة تحو یل البضاعة: .أ

  :الصیغة الآتیة

 تكلفة البضاعة المباعة

 متوسط المخزون  
=  معدل دوران المخزون 

 صافي المبیعات

 متوسط المخزون  
=  معدل دوران المخزون 

360 

 معدل دوران المخزون  
=  فترة تحو�ل البضاعة( الا�ام)

وهي الفترة التي یتم فیها تحصیل الذمم المدینة. وتحسب  فترة تحصیل الحسا�ات المدینة: .ب
   :كالآتي

  المبیعات اللأجلة / متوسط الحسا�ات المدینة  =معدل دوران الحسا�ات المدینة
 / معدل دوران الحسا�ات المدینة  360 تحصیل الحسا�ات المدینة( الأ�ام) = فترة 
وهي الفترة التي تمتد بین شراء المواد من المورد وسداد قیمتها.  فترة إئتمان الذمم الدائنة: .2

   :وتحسب �الآتي
 متوسط المشتر�ات الأجلة / متوسط الذمم الدائنة معدل دوران الذمم الدائنة =

 / معدل دوران الذمم الدائنة  360 فترة إئتمان الذمم الدائنة (الأ�ام) = 
وهي الفترة التي تمتد بین دفع ثمن المشتر�ات وتحصیل النقد الناجم عن  فترة التحو�ل النقدي: .3

 :المبیعات. و�تم حساب هذه الفترة وفقا للعلاقة الآتیة
 م الدائنةفترةإئتمان الذم –الدورة التشغیلیة  دورة النقد =

یتم قیاس وتقییم الأداء التشغیلي للمؤسسة من خلال مجموعة  ثانیا: قیاس وتقییم الأداء التشغیلي :
من المقاییس التشغیلیة التي تشتمل على جمیع المتغیرات التي تمثل �یفیة أداء المؤسسة في القضا�ا غیر 

 متجدد على مدى السنوات العدیدة الماضیة مالیة. وقد حظي قیاس الأداء في الأ�عاد غیر المالیة �إهتمام 
 

                                                            
(1 ) - Stephen A. Ross And Others: Fundamentals of Corporate Finance, The McGraw-Hill 

Companies, 5th Edition, USA,2001, P557-561. 
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حیث تبنت المؤسسات مناهج جدید تدمج المقاییس المالیة مع المقاییس غیر مالیة. وفیما یلي تبرز 

  : أهم هذه المقاییس
�عتبر مؤشر الحصة السوقیة من المؤشرات الجیدة للتمیز بین  مقاییس الحصة السوقیة: .1

لذلك نجد أغلب المؤسسات تسعى لتحقیق حصة سوقیة أعلى من المؤسسات الناجحة في أنشطتها، 
غیرها، وذلك من خلال السعي إلى تحلیل حصتها السوقیة، وجمع المعلومات عن المؤسسات المنافسة 

  )1( والقو�ة في السوق، لكي تتمكن من توقع المستقبل.و�مكن قیاس الحصة السوقیة وفق ما یلي:
وتمثل مبیعات المؤسسة معبرا عنها �نسبة من المبیعات الإجمالیة  الحصة السوقیة الإجمالیة: -
  .للسوق 
و�مكن التعبیر عنها �المبیعات السنو�ة للمؤسسة نسبة لمبیعات أكبر  الحصة السوقیة النسبیة: -

  .المنافسین في السوق 
دراسة العلاقة تسمح المؤشرات التي تقیس الإنتاجیة الكلیة لعناصر الإنتاج ب مقاییس الإنتاجیة: .2

بین عوامل الإنتاج وما یتولد عنها من إنتاج �لي، �ما أنها تدرس الإنتاجیة الجزئیة لكل عامل من عوامل 
 )2(الإنتاج على حدة. ومن أمثلة هذه المؤشرات ما �أتي: 

 قیمة الإنتاج الكلي / قیمة عوامل الإنتاج  الإنتاجیة الكلیة = -
 المخرجات (الكمیة أو القیمة) / قیمة المكائن والمعدات إنتاجیة رأس المال الثابت = -
 عدد ساعات تشغیل الآلات  / (المخرجات (الكمیة أو القیمة إنتاجیة الآلات =  -
 عدد العمال  المخرجات (الكمیة أو القیمة) / إنتاجیة العمل = -
 المواد (�القیمة أو الكمي) / (المخرجات (الكمیة أو القیمة إنتاجیة المواد = -
 المخرجات (الكمیة أو القیمة) / رأس المال المستثمر  إنتاجیة رأس المال المستثمر=  -
 المخرجات (الكمیة أو القیمة) / إجمالي الأجور والرواتب  إنتاجیة الأجور= -
 قیمة الإستهلاكات الوسیطیة  -المخرجات (الإنتاج �القیمة)  القیمة المضافة = -
 فعلیة / الطاقة الإنتاجیة المخططة الطاقة الإنتاجیة ال نسبة التنفیذ = -
�قصد �الجودة تحسین مواصفات المنتج سواء �انت سلعة أو خدمة، وهذا  مقاییس الجودة: .2

یتطلب وضع خطط تهدف إلى إجراء تحسینات محددة على منتجات المؤسسة. من هذا المنطلق 
حاول العدید من الباحثین تحدید وحصر أهم المتغیرات والعناصر التي �مكن الاعتماد علیها في 

 قیاس تحسین الجودة وتتمثل هذه المقاییس فیما یلي: 

                                                            
،ص  2006،الأردن،  1الجودة في الخدمات : مفاهيم وعمليات وتطبيقات، دار الشروق للنشر والتوزيع، ط قاسم �يف علوان المحياوي: إدارة -( 1)
369 
 32-31عرقوب وعلي: مرجع سابق ص  -( 2)
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 ): مقاییس جودة المنتج1- 2الجدول رقم (

 دلالة القیاس  المقیاس 
یوضح هذا المقیاس نصیب الوحدة النقد�ة الواحدة من المبیعات الناتجة عن رداءة  كفاءة الجودة 

الجودة . و�دل على إرتفاع هذه النسبة إلى عدم �فاءة الإدارة المسؤولة في الرقا�ة 
 على الجودة ، في حین تؤشر النسبة القلیلة عكس ذلك 
المبیعات الناتجة عن �میة یوضح هذا المقیاس نصیب الوحدة النقد�ة الواحدة من 

المبیعات  المعادة للمؤسسة �سبب رداءة الجودة . و�دل إنخفاض هذه النسبة إلى 
كفاءة الإدارة المسؤولة في الرقا�ة على الجودة ، في حین تؤشر النسبة المرتفعة 

 عكس ذلك .
نسبة الإنتاج 
 المرفوض 

ه النسبة إلى تدني یوضح هذا المقیاس  مدى جودة الإنتاج و�شیر ارتفاع هذ
 مستوى الإنتاج العام في المؤسسة 

نسبة الإنتاج 
 المعیب 

یراد بهذا المقیاس إظهار عدد الوحدات المعا�ة ضمن الإنتاج الكلي للمؤسسة ،  
�سبب نقص المواصفات أو التلف خلال عملیات الإنتاج . و�لما تدنت هذه 

  عن مواصفات الإنتاج .النسبة �لما ارتفعت �فاءة الجهاز الفني المسؤول 
،ص  2016المصدر: مجید الكرخي: تقییم الأداء في الوحدات الاقتصاد�ة �الاستخدام النسب المالیة، دار المناهج للنشر والتوز�ع، الأردن، 

147 -148 . 

�عتبر قیاس رضا الز�ائن من أهم العملیات التي تتیح للمؤسسة معرفة  مقاییس رضا الز�ائن: .4
یاتها التسو�قیة والتجار�ة في تكو�ن قاعدة عر�ضة من الز�ائن الراضین. على أن یتم قیاس نجاح إستراتیج

  :رضا الز�ائن من خلال عدة مؤشرات تتوزع على الآتي
 :تستند هذه الأنظمة على البیانات التي تستخرج �شكل رئیسي ومباشر  أنظمة المقاییس المباشرة

ا الز�ائن، التي تعمل على تحلیل توقعات وحاجات الز�ائن من مجموعة من الز�ائن، مثل إستطلاعات رض
المستقبلیة، وخدمة الشكاوى التي تر�ز �شكل رئیسي على مجموعة من الز�ائن المستاءین وحل مشاكلهم، 
بهدف رفع معدل الإحتفاظ بهم وز�ادة مستوى ولائهم للمؤسسة، إضافة إلى المقابلات التشخیصیة، التي 

المبكر الذي �ساعد الإدارة على تحسین أداء المؤسسة، وحل قبل ذلك المشاكل  تعطي نوع من الإنذار
  )1( المحتملة أو الحالات غیر مرغو�ة من الإستیاء والشكاوى لتجنب إنخفاض المبیعات مستقبلا.

 
 

                                                            
(1 ) - Fredrick S. Hillier: Customer Satisfaction Evaluation,International Series in Operations 
Research & Management Science, Springer Science+Business Media, LLC, USA, 2010, p13. 
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 :الرغم من عجز أنظمة القیاس المباشرة، إلا أنها تعطي حل لمشكلة  المقاییس غیر مباشرة�

قیاس رضا الز�ائن، من خلال جملة من المقاییس التي تعطي معلومات ثمینة للمؤسسة في حیاة أعمالها. 
فهذه الأنظمة مستندة على بیانات تعكس النتیجة (نتیجة رضا الز�ائن)، مثل مستوى المبیعات، الحصة 

د الز�ائن الجدد...الخ وأعمال التحسین التي تستند على هذا النوع من البیانات قد تمزج �علاج السوقیة، عد
على أن تعطى  )1( تحاول من خلاله المؤسسة تصحیح المشاكل أو الحالات غیر مرغو�ة التي حدثت.

 )2-2المقاییس الدالة عن رضا الز�ائن ملخصة في الجدول رقم (
 المقاییس غیر مباشرة الدالة عن رضا الز�ائن): 2- 2الجدول رقم (

 دلالة الحساب  كیفیة الحساب  

 المؤسسة ز�ائن عدد الحصة السوقیة 

 إجمالي عدد الز�ائن
 

�مكن معرفة درجة رضا الز�ون من خلال 
ز�ادة الحصة السوقیة لمؤسسة ما,المعبر 

عنها بز�ادة عدد ز�ائنها مقارنة �المؤسسات 
ما�فسر أن الز�ائن راضون المنافسة,وهو 

عن المنتجات أو الخدمات المقدمة من 
 طرف هذه المؤسسة

معدل الاحتفاظ 
 �الز�ائن أو فقدانهم 

معدل نمو ز�ائن سلعة أو خدمة ما 
ضمن سلسلة الخدمات أو 

 المنتجات التي تقدمها المؤسسة 

�عطي نمو هذا المقیاس تفسیر عن مدى 
حة من الز�ائن عن رضا وعم استیاء شر�

المنتوج أو الخدمة ما قدمتها ضمن سلسلة 
منتجاتها وخدماتها,واستمرارهم في الطلب 

 علیها
 رقم أعمال معدل تكرار الشراء 

عدد متوسط ز�ائن
دل ارتفاع معدل تكرار الشراء عن ارتفاع   

 مستو�ات الرضا والعكس صحیح 
إستقطاب الز�ائن 

 الجدد 
عدد  -n-1)  عدد الز�ائن في (

 (n)الز�ائن في سنة 
ینتج من ارتفاع حصة السوقیة للمؤسسة 

انجذاب زائن جدد نحو منتجاتها وخدماتها, 
وهو دلیل على رضا لما تقدمه هذه 

 المؤسسة 

                                                            
(1 ) - Fredrick S. Hillier:Op.Cit, p14. 
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تعمل �عض المؤسسات على قیاس رضا   المردود�ة التجار�ة 
ز�ائنها من خلال ما تحققه من أر�اح عن 

مرد ودیتها دل ذلك كل ز�ون,فكلما ارتفعت 
على رضا الز�ائن عن منتجاتها وخدمتها 

 المقدمة 
عدد الوحدات 

 المعادة 
عدد الوحدات المعادة في ( السنة , 

 الفصل, الشهر )
�شیر ارتفاع عدد الوحدات المعادة في 
الوحدة الزمنیة الواحدة عن مدى استیاء 
وتذمر شر�حة من الز�ائن عن جودة ما 
 تقدمه المؤسسة من منتجات وخدمات 

عددالشكاوي المقدمة من الز�ائن في  عدد الشكاوي 
 ( السنة , الفصل, الشهر )

�عبر ارتفاع عدد الشكاوى التي تستلمها 
ن قبل ز�ائنها عن عدم رضاهم المؤسسة م

لما تقدم المؤسسة من منتجات أو خدمات 
فهو �شیر إلى انخفاض الجودة المدر�ة 

 للز�ون مما �ضعف من رضاه 
في تحسین أداء المؤسسة وتحقیق رضا الز�ون في (BSC) المصدر: من إعداد الطالب بناءا على عرقوب وعلي: دور لوحة القیادة المستقبلیة

، أطروحة د�توراه غیر منشورة، علوم تسییر تخصص: تسییر المنظمات، جامعة -دراسة حالة مجمع صیدال –نحو حو�مة المؤسسات ضل التوجه 

 74-73، ص  2014/2015أحمد بوقرة "بومرداس"، 

 

ثمة طرق متعددة لتقییم أداء المستخدمین، وتختلف هذه الطرق  قیاس أداء المستخدمین: .5
�إختلاف الوظائف ومستو�اتها، و�شكل عام تنحصر هذه الطرق فیما هو �مي وتقدیري، وما هو نوعي 

  :وموضوعي. وذلك على النحو الآتي
مؤسسة یراعي هذا النوع من المقاییس، إنتاجیة إجمالي المستخدمین في ال المقاییس التقدیر�ة: .أ

وحر�تهم من و�لى المؤسسة خلال فترة زمنیة محددة، إضافة إلى ساعات الغیاب خلال نفس الفترة وعدد 
 :شكواي التظلم التي یدلي بها المستخدم �شأن أحد جوانب العمل. تفصیل هذه المقاییس ملخص �الآتي

والعمر المتوقع �حدد مقیاس الإنتاج الحالة الصحیة لأي مؤسسة  نسب إنتاجیة المستخدمین: -
لحیاتها، ور�طه �عمل المستخدمین �عطي صورة عن مدى قدرتهم على رفعه وخفضه خلال فترة زمنیة 

 ) 3 – 2محددة. والمقاییس المتعلقة �مقاییس الإنتاجیة المستخدمین ملخصة في الجدول رقم (
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 ) : دلالة مقاییس إنتاجیة المستخدمین3 - 2الجدول رقم (

 دلالة القیاس  كیفیة الحساب  المقیاس 

إنتاجیة 
المستخدم الواحد 

 (قیمة) 

 قیمة إنتاج

عدد المستخدمین
�قدم هذا المقیاس دلالة على قیمة الوحدات   

التي أنتجها العامل الواحد خلال السنة الماضیة 
 وارتفاعه �عطي رضا اكبر لإدارة المؤسسة 

إنتاجیة 
المستخدم الواحد 

 (الكمیة)

كمیة الإنتاج

عدد المستخدمین
 

�شیر هذا المقیاس إلى �میة الإنتاج التي 
أنتجها العامل الواحد خلال السنة المالیة و�لما 

ارتفعت هذه النسبة أشار ذلك على رضا 
المستخدمین خاصة في المراحل الأولى من نمو 

 المؤسسة 
إنتاجیة 
العامل الواحد 
من القیمة 
 المضافة 

 القیمة المضافة

عدد المستخدمین
 

یؤشر هذا المقیاس إلى ما ینتجه العامل 
الواحد من القیمة المضافة التي تتولد نتیجة 

 استخدام عوامل الإنتاج 

تطور 
إنتاجیة 

 المستخدم 

إنتاجیة المستخدم الواحد في سنة

 إنتاجیة المستخدم الواحد 
 

�عطي هذا المؤشر دلالة على التطور 
الحاصل في إنتاجیة العامل سواء �انت مقاسة 

 �الكمیة أو �القیمة 
نصیب الوحدة 
النقد�ة الواحدة 
من الإنتاج من 

تكالیف 
 المستخدمین 

مصار�ف المستخدمین

 قیمة الإنتاج
 

�مثل هذا المقیاس النسبة التي تشكلها تكالیف 
حیث �عكس  المستخدمین من قیمة الإنتاج

المقیاس درجة التكنولوجیة المستخدمة ودرجة 
 التصنیع و�ثافة القوى العاملة المستخدمة 

إنتاجیة 
ساعة العمل 

 الواحدة (كمیة ) 

 كمیة الإنتاج

عدد ساعات العمل
 

�حسب هذا المقیاس مخرجات الساعة الواحدة 
من ساعات العمل من الوحدات المنتجة والذي 

 �عكس سرعة الأداء 
إنتاجیة 
 الأجر (القیمة )

 قیمة الإنتاج

عدد ساعات العمل
 

وهو نفس المعیار السابق ولكن قیست 
إنتاجیة الساعة الواحدة هنا �قیمة الإنتاج المتحقق 
حیث یتعذر تحدید �میة الإنتاج لتنوعه في �عض 



  ثاني: قیاس وتقییم الاداء الاستراتیجيالفصل ال

 

 49 

 الأحیان 

أهمیة 
 العمال الفنیین 

عدد المستخدمین الفنیین

عدد المستخدمین
 

المقیاس أهمیة العمال الفنیین �عكس هذا 
مقارنة �إجمالي عدد العمال وهو مقیاس مهم في 

 تمیز برامج التدر�ب و�عدادها وتحدید إفرادها 
أهمیة 

 العمال �القطعة 
عدد المستخدمین �القطعة

 عدد المستخدمین
 

�عكس هذا المقیاس اتجاه الإدارة في الاعتماد 
على العمال �القطعة بهدف الاستفادة من طاقة 

العاملین وتقلیل التالف من الإنتاج واستثمار الزمن 
 �شكل أفضل 

عدد 
المستخدمین 

الذ�ور إلى عدد 
 المستخدمین 

عدد المستخدمین الذ�ور

عدد المستخدمین
 

 

وى العاملة یبین هذا المقیاس نسبة توز�ع الق
بین الذ�ور والإناث و�قدم تصورا عن الإجراءات 
الواجب اتخاذها لمعالجة وضع هذه القوى حسب 
طبیعته, �الأعمال الإضافیة وأعمال المخاطرة 
 والمعوقات الاجتماعیة والإجازات وغیر ذلك 

،ص  2016المصدر: مجید الكرخي: تقییم الأداء في الوحدات الاقتصاد�ة �الاستخدام النسب المالیة، دار المناهج للنشر والتوز�ع، الأردن، 

152 – 154 

 

�عد التدر�ب أحد الطرق الرئیسیة لرفع الإنتاجیة، وهو أحد المحاور الرئیسیة  نسب التدر�ب: -
معرفة و�ستعداد وقدرة على أداء المهام المطلو�ة منه �الشكل  لتحسین عنصر البشري حتى �صبح أكثر

المطلوب والمناسب. ولقیاس فعالیة التدر�ب في المؤسسة �جب جمع بیانات التي توضح العائد من 
) مقرونة �ما تحققه المؤسسة من 4-2و�التالي فإن نسب التدر�ب المطروحة في الجدول ( )1( التدر�ب.

 .وز�ادة جودته في المستقبل القر�برفع لحجم الإنتاج 
 

 

 

 

 

                                                            
عربية أحمد بن بشير بن محمد المدني: أثر التدريب على الأداء بالمؤسسات العامة _ دراسة حالة: الخطوط الجوية العربية السعودية بالمملكة ال -( 1)

،_أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، بالمملكة العربية السعودية،  2008 - 2000السعودية في الفترة من: 
 92، ص 2009
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 ) :دلالة مقاییس تدر�ب المستخدمین4-2الجدول رقم (

 دلالة القیاس  كیفیة الحساب  المقیاس 

نصیب 
المستخدم الواحد 

من نفقات 
 التدر�ب 

 نفقات التدر�ب

عدد المستخدمین
 

یوضح هذا المقیاس معدل ما�خصص  
للعامل الواحد من نفقات التدر�ب في 

المؤسسة والذي �سترشد �ه في معرفة فعالیة 
 نفقات التدر�ب 

فرصة   
المستخدم 

 للتدر�ب 
 
 

عدد المتدر�ین

عدد المستخدمین
 

یوضح هذا المقیاس حجم الفرص  
المتوفرة للعامل الواحد من أجل التدر�ب 

وانخفاض هذه النسبة یدل على قلة الفرص 
التدر�بیة ، الأمرالذي �عكس تدني �فاءة 

 الإدارة المسؤولة عن التدر�ب .
 

مخصص  
التدر�ب من 

مصار�ف 
 المستخدمین 

 

نفقات التدر�ب

مصار�ف المستخدمین
 

یرمي هذا المقیاس إلى بیان إهتمام 
�التدر�ب من خلال النسبة التي تشكلها 
نفقات التدر�ب إلى إجمالي الرواتب و 

 الأجور التي یتقاضاها المستخدمون 

،ص  2016 مجید الكرخي: تقییم الأداء في الوحدات الاقتصاد�ة �الاستخدام النسب المالیة، دار المناهج للنشر والتوز�ع، الأردن، :المصدر 

162 –163. 

�قصد �حر�ة المستخدمین نسبة من یتر�ون العمل في وحدة زمنیة إلى  نسب حر�ة المستخدمین:  -
متوسط عدد المستخدمین في قوة العمل في نفس الفترة، و�عتبر الدوران الوظیفي �الغیاب من المؤشرات 
التنظیمیة القابلة للعد، فالدوران �كلف المؤسسة خسائر �بیرة، لأن عملیة إجتذاب و�ختیار وتدر�ب الأفراد 

لوا محل الذین تر�وا العمل عملیة مكلفة. و�حصائیات دوران المستخدمین غالبا ما تشتمل جمیع حالات لیح
ترك العمل دون أن تبین حالات الدوران الإرادي وغیر إرادي وتحسب نسب حر�ة المستخدمین �أحد 

مستخدمین متوسط عدد ال  n)/عدد تار�ي العمل (لسنة معدل دوران المستخدمین = )1(النسب الآتیة
متوسط عدد  n) / عدد تار�ي العمل (لسنة -(المستخدمین الجدد  نسبة دوران العمل=  n)(لسنة

 المستخدمین لنفس الفترة 
                                                            

(1 ) - Michael Armstrong AndStephen Taylor: Armstrong’s Handbook of Human Resource 
Management Practice, Michael Armstrong, Thirteenth edition, USA, India, 2014, P 249- 250. 
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تعتبر مقاییس الغیاب من أكثر المقاییس المستخدمة شیوعا لقیاس الأداء الجید،  نسب الغیاب: 

فالمستخدم �ثیر الغیاب هو مستخدم غیر منتج، لأن أحد شروط المسبقة للأداء الجید هو الحضور 
  )1(للعمل. والمقاییس المتعلقة �مقاییس الغیاب 
 :ثالثا : قیاس وتقییم الأداء التنظیمي

لأداء التنظیمي المفهوم الأوسع والأشمل لأداء المؤسسات الإقتصاد�ة، والذي یدخل في �مثل میدان ا 
   & Cameron" طیاته أسس �ل من الأداء المالي والتشغیلي، حیث یرى العدید من الباحثین من أمثال

Whetten " إضافة إلى" Kahn and Katz ،" أنه من المناسب الإعتماد على هذا المیدان �مفاهیمه
ومقاییسه عند دراسة الأداء في مختلف المجالات الإدار�ة، وخاصة في مجال البحوث الإستراتیجیة 
ونظر�ة المؤسسة، نظرا لما تتطلبه الطبیعة المتشا�كة للأهداف التنظیمیة وحاجة الأطراف المهتمة بها. إذ 

المؤسسة، و�عمل على  �غطي میدان الأداء التنظیمي (الفعالیة التنظیمیة) أهداف أصحاب المصلحة في
إستخدام الأداء التنظیمي في قیاس  " Chakravarthy" قیاس هذه الأهداف لمختلف الأطراف، و�ؤ�د

الأداء خاصة في جانب الإستراتیجي منه، إذ �عتقد أن الأداء الإستراتیجي ما هو إلا دراسة و�حث وقیاس 
 )2( الأداء التنظیمي.

داء التنظیمي عن الأداء المالي والتشغیلي للمؤسسات، نعرض لتمییز الأ نطاق الأداء التنظیمي:  .1
مجموعة من المجالات التي �مكن أن �شتمل علیها أو یتعداها الأداء التنظیمي. وهذه المجالات هي 

 )3(: كالآتي
وهذا المحور أساسي في حیاة الأعمال، لأن  المجال الإقتصادي (المالي + التشغیلي): -

غیر ذلك من المؤسسات غیر الفعالة من الناحیة الاقتصاد�ة لن تبقى على قید المؤسسات التجار�ة أو 
الحیاة. و�ما هو الحال مع جمیع المعاییر الأخرى، فإن فعالیة المؤسسات من الناحیة الاقتصاد�ة ترتبط 

ع إرتباطا وثیقا �البیئة الاقتصاد�ة الخارجیة، و�جب أن تكون المؤسسات الفعالة قادرة على التكیف م
  .التغیرات التي تحدث في المناخ الاقتصادي

یتطلب الأداء التنظیمي إستخدام التكنولوجیا لأغراض الاتصال الداخلي  المجال التكنولوجي: -
و�ذلك لتطو�ر الخدمات والمنتجات وتقد�مها. وستؤثر طبیعة العمل على الأدوار التي �مكن أن تؤدیها 

  .التكنولوجیا
 

                                                            
 112ص  دار الجامعة الجديدة، مصر،،إدارةالأداء والمتميزمحمد قدري حسن: -( 1)
راه غير سعد علي ريحان المحمدي: العلاقة بين الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما في تحقيق فعالية المؤسسة الصناعية: رسالة دكتو  -( 2)

 115،ص  2011منشورة، تخصص إدارة أعمال، جامعة سان كليمنتس العالمية، العراق،
(3 )- Ivan T. Robertson, Militza Callinan and Dave Bartram: Op.Cit, P 3 - 4 
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طبیعة البیئة التجار�ة التي تعمل فیها المؤسسة أمر �الغ الأهمیة لنجاحها. وهذا  المجال التجاري: -

المعنى، �مكن للمرء أن �حدد المنافسین �مجموعة أخرى من أصحاب المصلحة. و�مكن تعر�ف الفعالیة 
  .من حیث إ�جاد أو تطو�ر مكانة محددة في السوق، أو مواجهة المنافسة وأخذ أكبر حصة في السوق 

�شتمل هذا المجال على مجموعة من الجوانب الاجتماعیة، التي تشتمل على  المجال الاجتماعي: -
السیاسیة والأخلاقیة والثقافیة للأداء التنظیمي. وآثار النجاح الاقتصادي أو الفشل  -المقاییس الاجتماعیة 

هداف التنظیمیة أ�عاد هي الآثار إجتماعیة (العمالة ومستوى المعیشة ونوعیة الحیاة). وقد تكون للأ
 .أخلاقیة و إجتماعیة وسیاسیة. وعلى هذا النحو، فإنها قد تتعارض مع الأهداف الاقتصاد�ة البحتة

عندما ننظر في خصائص المؤسسة الفعالة، أو أدائها  خصائص الأداء التنظیمي المتمیز: .2
ه الخصائص في خمسة التنظیمي المتمیز نمیل إلى إ�جاد مواضیع مشتر�ة ناشئة. و�مكن تلخیص هذ

  )1( مجالات رئیسیة هي:
  .مواصفات الهدف -
  .هیكل إداري ییسر الأداء المتعلق �الأهداف -
  .وضوح الأهداف والتواصل الواضح للأهداف في جمیع أنحاء المؤسسة -
  .قوة عمل ذات دوافع جیدة، تقدرها المؤسسة، مع وجود الكفاءات التي تتماشى و أهداف المؤسسة -
 .�البیئة التجار�ة والقدرة على التغییر والتطور الداخليالوعي  -
المتمعن في الدراسات التي تناولت مقاییس الأداء التنظیمي، �جد أنها  مقاییس الأداء التنظیمي: .3

تتضمن جملة من المقاییس المالیة التي أصبحت غیر قادرة لوحدها في الوقت الراهن على إعطاء صورة 
التي إنتقدت شمولیة قیاس الأداء  متكاملة عن الأداء التنظیمي، وذلك على قول العدید من الدراسات

�الإستخدام المؤشرات المالیة لوحدها. ومن هذا المنطلق جاءت جملة من الدراسات لتضیف التنظیمي 
معاییر أخرى غیر مالیة في قیاس الأداء التنظیمي، والتي أكدت على إستخدام المؤشرات مثل (المنتجات 

. ومن الباحثین الجدیدة، الجودة، سوك المستخدمین، رضا الز�ائن...الخ) عند قیاس وتقییم الأداء التنظیمي
الذي توصل إلى إ�جاد ثلاثین " Campbell.P " الذي لخص �م أكبر من مقاییس الأداء التنظیمي نجد

 ) 5-2مقیاس أستخدم لقیاس الأداء التنظیمي للمؤسسات. وهذه المقاییس موجزة في الجدول رقم (
 

 

 

 
                                                            

(1 ) - Ivan T. Robertson, Militza Callinan and Dave Bartram: Op.Cit, P 5 
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 ): معاییر قیاس الأداء التنظیمي5-2الجدول رقم (
 دلالة الحساب  كیفیة الحساب  معاییر القیاس

تقصي الآراء والأحكام الخبراء والمتخصصین في  الفعالیة العامة 
 المؤسسة محل القیاس. 

�فید مقیاس الفعالیة العامة في إعطاء حكم عام من الحالة 
المالیة والإقتصاد�ة التي تعیشها المؤسسة خلال فترة 

خلال تلك  معینة، مع إ�جاز مجموعة الأهداف التي حققتها
 الفترة.

مقارنة 
الإنتاجیة أو 

 التكالیف 

_ مقارنة مقاییس الإنتاجیة للمؤسسة مع المؤسسات 
 المماثلة.

 _ مقارنة تكالیف الوحدات التنظیمیة لنفس المؤسسة. 
 

�فید هذا النوع من المقارنة في تحدید مكانة المؤسسة مع 
أكبر نفس المؤسسة المماثلة أو تحدید القسم الذي �ستخدم 

قدر من الوحدات النقدي، �الإضافة إلى ما �قدمه من منافع 
 للمؤسسة.

التغیر المطلق في إجمالي الأصول والأصول التشغیلیة،  النمو 
والمبیعات، و�جمالي النفقات، حجم العمالة،الطاقة 
 الإنتاجیة، ومصروفات التشغیل، عدد الابتكارات. 

تشمل مقاییس النمو التنظیمي للمؤسسة، وقد تم تصور 
النمو التنظیمي للمؤسسة، وقد تم تصور النمو في سیاق 

الموارد ومن منظور العملیات التجار�ة في إستخلاص 
 مقاییس النمو المعتمدة. 

الرضا 
 الوظیفي 

قیاس الروح المعنو�ة للعامل من حیث (الحر�ة، 
 ..)  الاستقلالیة، المتعة، والخبرة

�فید قیاس رضا المستخدمین في تفسیر سرعة تدفق الأداء 
من قسم إلى قسم في المؤسسة إضافة إلى ماتقدمه 

المؤسسة من جودة في الإنتاج والخدمات المقدمة لجمهور 
 الز�ائن.

التحفیز 
 والدافعیة 

 _ عدد الجوائز الإجتماعیة.
 _ عدد الإجازات المقدمة في السنة.

 (الجوائز،الهدا�ا، الإ�جازات) _ تكالیف التحفیز
 _ أنشطة التقدیر، المرح، التواصل.

یوضح هذا المقیاس جلیا أهمیة الحوافز في مجال العمل 
و�نعكساتها الإ�جابیة على الرضا الوظیفي للعاملین مما 

 ینعكس على إنتاجیتهم و�نتمائهم للمؤسسة. 

الروح المعنو�ة 
للجماعات 

 العمل  

 الصحیة._ تكلفة الرعا�ة 
 تكلفة الرعا�ة الإجتماعیة.

 _ تكلفة المكافئات التشجیعیة.

یوضح هذا المقیاس جلیا أهمیة الحوافز في مجال العمل 
و�نعكساتها الإ�جابیة على الرضا الوظیفي للعاملین مما 

 ینعكس على إنتاجیتهم و�نتمائهم للمؤسسة
نیة التي _ عدد المقابلات الشخصیة، أو الز�ارات المیدا الرقا�ة 

 �قوم بها رؤساء المؤسسات أو الأقسام.
_مضمون التقار�ر الدور�ة لنشاط فرد أو قسم ما في 

 المؤسسة. 

تسمح مقاییس نظم الرقا�ة المستخدمة في ظبط وتوجیه 
 سلو�یات المستخدمین نحو تحقیق الأهداف المسطرة.

التماسك 
وتقلیل 

 الصراعات 

�شیر إرتفاع هذا النوع من المقاییس إلى غیاب تنسیق   _ مقاییس الشكاوي (الأداء التشغیلي)
وتعاون في إنجاز الأعمال من مستخدمي المؤسسة إضافة 

 إلى ضعف شبكة الإتصال المستخدمة.
المرونة 
 والتكیف

 _ عدد مرات تأهیل القوى العاملة. 
 _ عدد مرات تعدیل القواعد والأسالیب الإدار�ة 

 _ تغیر في الأهداف المسطرة.

تستخدم مقاییس المرونة في تقدیر سرعة إستجا�ة المؤسسة 
و�ستعابها للتغیرات التي تحدث على مستوى البیئة الخارجیة 

بواسطة إعادة صیاغة الأهداف والقواعد المسطرة لتنظیم 
 العمل داخل المؤسسة. 
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درجة 
 الإستقرار 

 _ عدد النزاعات والصراعات داخل المؤسسة. 
 المناصب خلال السنة._ عدد التغیرات في 

 _ التغیر في عناصر الإنتاج.

تفید هذه المقاییس في قراءة مدى الإستقرار الذي تعیشه 
المؤسسة خلال فترة ما ومدى الإستعاب التام لتطلعات 

 المستقبل من خلال عملیات التخطیط. 
الإندماج 
 والتوافق 

_ مستوى إستعاب المستخدمین لأهداف المؤسسة لأهداف 
 دمین.المستخ

�شیر إرتفاع هذا النوع من المقاییس في إرتفاع مستو�ات 
الرضا الوظیفي للمستخدمین لما تقدمه لهم من منافع، 

�قابله إرتفاع �ذلك لرضا رؤساء المؤسسة على ما�قدمه 
 المستخدمون من جهد.

شرعیة 
 المؤسسة 

_ مستوى الإنسجام بین قیم المؤسسة (تطابق السلو�یات 
 سلوك المجتمع) وقیم المجتمع. المستخدمین مع 

 _ الحصة السوقیة 

إرتفاع أحد مقاییس الشرعیة للمؤسسة �عطیها قبول أكبر 
 من قبل شر�حة واسعة من المجتمع. 

التطابق في 
الأدوار وقواعد 

 السلوك 

حول �سمح إرتفاع هذا المقیاس في قراءة مدى الإتفاق  _ عدد ما �جیده المستخدم من وضائف داخل المؤسسة.
مجموعة من المسائل و�مكانیة التوسع في تفو�ض السلطة 

 داخل المؤسسة، وتوقعات الأداء ..الخ..
المهارات 
العلمیة 
 للمدراء 

_ قراءة في عدد المهارات التي یتمتع �ه المدراء عن 
 غیرهم من المستخدمین.

�سمح إرتفاع  هذا المقیاس في تحقیق رفع التفاعل 
 الإ�جابي بین مختلف مدخلات المؤسسة. 

المهارات 
العلمیة لدى 
 إدارة التنظیم 

_ قراءة في عدد المهارات التي یتمتع �ه المؤسسة عن 
 غیرهم من المؤسسات.

�سمح إرتفاع  هذا المقیاس في رفع مستوى التواصل 
 تلف مدخلات المؤسسة.التفاعل الإ�جابي بین مخ

إدارة 
المعلومات 

 والإتصالات 

 _ عدد الوحدات التي تمر بها المعلومة.
 _ عدد قنوات الإتصال في المؤسسة وحجم التواصل بها.

_ حجم المعلومات التي ترصد عمل المؤسسة وعمل 
 منافسیه، والتغیرات الحاصل في البیئة الخارجیة.

تعادل تعادل تقر�با  إن جمع المعلومات الخاصة �المؤسسة
الجهاز العصبي للإنسان فهي تتخلل �ل جزء من المؤسسة 
فضلا عن المجالات الأساسیة للبیئة الخارجیة. فكلما �انت 

المعلومات التي تجمعها المؤسسة حول أدائها وقدراتها 
 أفضل 

الإستعداد 
لتحقیق 
الأهداف 

 الملموسة 

_ مقارنة الإمكانیات المتاحة مع الأهداف المسطرة 
والملموسة مثل (الحصة السوقیة،حجم المبیعات، العائد 

 على رأس المال ... الخ) 

تفید مقارنة الإمكانیات المتاحة من عوامل الإنتاج مع ما 
سطر من أهداف، إلى قیاس مستوى الإستعداد الذي تتمتع 

سطرة حسب الآجال �ه المؤسسة في تحقیق أهدافها الم
 المحددة لها. 

الإستفادة من 
 البیئة 

_ تقدیر عدد المزا�ا التي تقدمها البیئة الخارجیة للمؤسسة 
 ومقارنتها بتمثیلها من المؤسسات.

�شیر إرتفاع هذا المقیاس إلى إرتفاع مستوى الإستعاب 
الذي تتمتع �ه المؤسسة للفرص التي تعطیها البیئة 

 الخارجیة للمؤسسة. 
التقییم 

 الخارجي
_ مجموعة من الأحكام التي تصدرها الأطراف الخارجیة 
حول مدى إحترام المؤسسة للقواعد والتشر�عات القانونیة 

 والإجتماعیة والبیئیة. 

یؤشر إنخفاض عدد الأحكام التي تطرح ضد المؤسسة إلى 
إحترام المؤسسة لقواعد العمل داخل المحیط الذي تشغل 

 فیه. 
یؤشر إرتفاع هذا المقیاس إلى الإستعداد الدائم للمؤسسة  _ عدد سنوات استمرار المؤسسة في العمل.  الإستقرار

في صیانة بنائها التنظیمي و�ذلك ضمان عملیة الإمداد 
�كل مستلزمات الإنتاج في �ل الفترات التي مرت بها 

 المؤسسة.
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التكالیف الإدار�ة في المؤسسة عن مدى تعقد �عتبر إرتفاع  _ حجم التكالیف الإدار�ة. تكلفة الإدارة 
العملیة الإدار�ة في المؤسسة ومرورها �مستو�ات لافائدة 

 منها.
المشار�ة في 
عملیة صنع 

 القرار 

�سمح إرتفاع هذا المقیاس في تحسین الأداء داخل  _ عدد المستخدمین المشار�ین في اتخاذ قرار معین .
مستخدم �الإنتماء المؤسسة والذي بدوره �حسن شعور ال

 للمؤسسة.
التر�یز على 

 الإنجاز 
_ عدد الحاجات �حققها المستخدم الواحد على عدد 

 الحاجات التي �سعى إلیها.
�سمح إرتفاع هذا المقیاس إلى ز�ادة مستوى التحفیز 

 للمستخدمین داخل المؤسسة.
حمیدة: الفعالیة التنظیمیة ومداخل قیاسها_ دراسة تحلیلیة مقارنة بین المصدر: من إعداد الطالبین بناءا على: زایدي عبد السلام ومالكیة 

أداء  المداخل التقلید�ة والمداخل المعاصرة_، منشورات مخبر السا�اسات والإستراتیجیات الإقتصاد�ة في الجزائر _أ�حاث الملتقى الدولي حول "

 165- 155،ص  2010الجزء الأول، جامعة المسیلة، الجزائر، ،_ 2009نوفمبر  11- 10وفعالیة المؤسسة ظل التنمیة المستدامة" 

 

 : را�عا: قیاس وتقییم الأداء البیئي والاجتماعي 
�حتل موضوع الأداء البیئي والاجتماعي في العصر الحدیث إهتماما �ارزا ومتزایدا على �افة 

العلمیة إضافة إلى الأصعدة،حیث أخذ حیزا واسعا من فكر الباحثین والمنظمات المهنیة والهیئات 
 التشر�عات القانونیة لمعظم دول العالم المتقدم والدول النامیة

تسعى المؤسسة الحدیثة إلى تحقیق  أ�عاد قیاس وتقییم الأداء البیئي والإجتماعي للمؤسسة: -1
ي أعلى مستو�ات الأداء، من خلال خلق أكبر قیمة لمستثمر�ها وز�ائنها وموردیها ومستخدمیها وللهیئات الت

تنظم الحیاة الإقتصاد�ة في المجتمع. وفي سبیل ذلك تحقیق ذلك یتطلب من المؤسسة تغیر نمط إدارتها، 
 آخذة �عین الإعتبار أ�عاد الأداء البیئي والإجتماعي في تقد�م صورتها ومنتجاتها للمجتمع

والإقتصاد�ة الموجهة حیث یتشكل الأداء البیئي والاجتماعي من مجموع الجوانب البیئیة والإجتماعیة 
أساسا نحو مستخدمي وملاك المؤسسة (الأداء الداخلي) من جهة، والز�ائن والمجتمع المحلي والحكومة 

وفي هذا المجال حددت لجنة المجلس  ).ولذوي الإحتیاجات الخاصة من جهة أخرى (الأداء الخارجي
أر�عة مجالات رئیسیة   The Nationalof Association Accountants (NAA)القومي للمحاسبي 

   )1( للأداء الإجتماعي هي:
یتضمن ذلك الأداء البیئي للمؤسسة الموجه أساسا إتجاه تخفیف أو منع  �عد المساهمات البیئیة: •

التدهور البیئي (التلوث)، مثل تلوث الهواء والماء والضوضاء، وصیانة الموارد النادرة والتصرف في 
  .النفا�ات الصلبة التي یتم تضمینها في ذلك المجال

 
 
 

                                                            
 4- 3،ص  2005المراجعة البيئية، الدار الجامعية، مصر، أمين السيد أحمد لطفي:  -( 1)
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لموجهة إجتماعیا والتي تعتبر �صفة یتضمن ذلك أنشطة المؤسسة ا �عد المساهمات العامة: •
رئیسیة ذات فائدة للجمهور العام، مثل الأنشطة الإنسانیة الخیر�ة العامة للمؤسسة، بناء المساكن، تحو�ل 

 الأنشطة الصحیة والأنشطة التطو�ة فیما بین العاملین، برامج الغذاء والتخطیط والتحسین المجتمعي
داء الإجتماعي الموجه نو المستخدمین، على سبیل المثال یتضمن ذلك الأ �عد الموارد البشر�ة: •

تحسین ممارسات التوظیف، برامج التدر�ب، ظروف التشغیل، سیاسات التحفیز وتوفیر فرص العمل 
 الجیدة وخطط ومنافع للمستخدمین

یتضمن هذا المجال الإهتمام �المستهلك وجودة المنتج والتغلیف والدعا�ة  �عد المنتج أو الخدمة: •
  .الإعلان ومتطلبات توفیر خدمة ضمان ما �عد البیع وحما�ة المنتجو 

یهدف هذا التقر�ر إلى توفیر معلومات تعكس  تقر�ر الأداء البیئي والإجتماعي المتعدد الأ�عاد: -2
نتائج قیاس التأثیرات البیئیة والإجتماعیة الكلیة للمؤسسة، والتي أعتمد في قیاسها إنطلاقا من أ�عاد السالفة 

   )1( ذ�ر. حیث یتمز هذا التقر�ر �ما �أتي:ال
یوفر معلومات تعكس نتائج قیاس العملیات البیئیة والإجتماعیة التي یتطلبها القانون �حد  -

 .أدنى لتحقیق الاهداف البیئیة والإجتماعیة حتى ولو لم تقبل بها المؤسسة
أكثر وضوحا لتأثیرات المعلومات التي یتضمنها هذا التقر�ر تضفي دلالة بیئیة و�جتماعیة  -

العملیات البیئیة والإجتماعیة �ما �فید في تقییم فعالیة الموارد المستخدمة �مساهمات بیئیة 
 . و�جتماعیة في تحقیق الأهداف الإجتماعیة

یوفر التقر�ر معلومات للأجهزة الحكومیة المتخصصة المختلفة التي یتر�ز إهتمامها في  -
سؤولیاتها البیئیة والإجتماعیة، �غض النضر عما تتحمله التعرف على مدى وفاء المؤسسة لم

 .من مبالغ في سبیل ذلك
یتمثل الغرض من القیاس والتقر�ر عن الأداء البیئي والإجتماعي في توفیر رؤ�ة واضحة  -

 .للأهداف والسیاسات و�رامج وأداء المؤسسة �الإضافة إلى أثرها البیئي والإجتماعي
المصلحة مع المؤسسة، والذین لدیهم رغبة في التعرف على طبیعة  وتستهدف هذه التقار�ر أصحاب

والنتائج المحتملة لنشاط المؤسسة، فدور هذه المعاییر في ذلك السیاق یتمثل في التأكد من أن الـأداء 
البیئي والإجتماعي للمؤسسة موجود وذا مغزى، یتسم �العدالة والصدق وتوفیر قاعدة بیانات �افیة 

 .سیق البیئي والإجتماعيللتخطیط والتن
لقیاس وتقییم الأداء المؤسسي یتعین توافر مجموعة من المؤشرات التي تتوزع على جمیع الوظائف  

 المتواجدة على مستوى المؤسسة، والتي تتسم بدرجة عالیة من الإتساق والترا�ط الداخلي، وقدرة فائقة على 
 

                                                            
 229-228، ص 2007،مصر،  1محمد عباس بدوي: المحاسبة البيئية (بين النظرية والتطبيق)، المكتب الجامعي الحديث، ط -( 1)

 



  ثاني: قیاس وتقییم الاداء الاستراتیجيالفصل ال

 

 57 

ي للمؤسسة.والتي یتم تجمیعها من قراءة القوائم قراءة الوضع المالي والتنظیمي والبیئي والإجتماع
المالیة والتقار�ر البیئیة والإجتماعیة التي تعدها المؤسسة والهیئات المختصة في نها�ة �ل سنة مالیة، 
والجدیر �البیان أنها تعطي خلاصة عن مزا�ا وعیوب التي قد تحیط �المؤسسة من خلال قیامها بوظائفها 

 .وأنشطتها
 المطلب الثاني : �طاقة الأداء المتوازن أساس نظام إدارة الأداء الإستراتیجي 

لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي یتعین توافر مجموعة من البیانات المعبر عنها �مقاییس �میة 
ونوعیة، تتسم بدرجة عالیة من الإتساق والترا�ط الداخلي، وقدرة فائقة على قراءة الوضع الحقیقي 

 سسة. و في هذا الإطار حددت عدة تصورات لقراءة الأداء الإستراتیجي في المؤسسة الإقتصاد�ةللمؤ 
حسب (مسلم علاوي السعد): حصر الد�تور "مسلم  :جوانب قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي  -1

 )1(علاوي السعد" عملیات قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، في المؤشرات الرئیسیة الآتیة: 
تتضمن النسب المالیة المختلفة والعلاقة بینها، ومن أمثلتها: نسب السیولة، نسب  المقاییس المالیة: •

 .الرفع المالي، معدلات النشاط، المردود�ة، العائد على الإستثمار، عائد السهم الواحد
 لعوامل والإنتاجیةمتعددة اوتشمل العلاقة والتكامل بین الإنتاجیة الجزئیة، الإنتاجیة  مقاییس الإنتاجیة: •
 وتشمل وجهات النظر لأصحاب المصالح عن الاهداف المتوقعة مقاییس أصحاب المصالح: •
 .المقاییس التي تر�ز على قیاس النمو، الكفاءة، و�ستغلال الأصول مقاییس القیمة المضافة: •

 
الأداء قبل تحدید جوانب قیاس وتقییم  : قواعد وخطوات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن  ثانیا:

 لقواعد و العوامل والمقومات التيالإستراتیجي �استخدام �طاقة الأداء المتوازن، یتعین أولا تحدید جملة ا
 تساعد على التصمیم الفعال والتطبیق الناجح لبطاقة الأداء المتوازن 

نمیز جملة من القواعد أطلق علیها القواعد الذهبیة  قواعد تطبیق �طاقة الأداء المتوازن:  -أ
 )2( ساسیة لتطبیق منهج �طاقة الأداء المتوازن على المیدان، والمتمثلة في:الأ

ضرورة تبني ودعم الإدارة العلیا لتطبیق مقاییس �طاقة قیاس الأداء المتوازن، مع وجوب أن �كون  •
 .ذلك الدعم واضحا لكل العاملین حتى یؤدي إلى التزام العاملین �المقاییس

حلول معیار�ة تناسب �ل المؤسسات، نظرا لإختلاف عوامل البیئة  �جب إدراك أنه لا توجد هناك •
 .الداخلیة والخارجیة التي تؤثر على تلك المؤسسات

 
 

                                                            
 178، ص2012،لبنان،1العلمية،ط، دار الكتب -مدخل للإدارة المستدامة -بطاقة العلامات المتوازنةمسلم علاوي السعد وآخرون:  -( 1)
سطينية ماهر موسي درغام ومروان محمد أبو فضة: أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفل -( 2)

 752،ص 2،العدد 17عة الإسلامية غزة، المجلدالعاملة في قطاع غزة (دراسة ميدانية)، مجلة الجامعة الإسلامية، سلسلة العلوم الإنسانية، الجام
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�جب إدراك أن تحدید وفهم إستراتیجیة المؤسسة إنما هي نقطة البدا�ة في مشروع �طاقة قیاس  •
عة من المقاییس تتفق مع الأداء المتوازن، فعندما یتم تحدید الأهداف �شكل واضح و�ختیار مجمو 

 الإستراتیجیة وتعكس مدى تنفیذ الأهداف المحددة
ضرورة إدراك صعو�ة القیاس الكمي لكل مقاییس الأداء، لذلك ینبغي أن ندرك أن هناك مقاییس  •

 .كمیة ومقاییس �یفیة
�جب تحدید عدد محدود من الأهداف والمقاییس تتوافق مع السمات الفر�دة التي تمیز �ل قطاع  •

إقتصادي، ولا شك أن ذلك �قضي على ظاهرة إغراق الإدارة �كم هائل من المعلومات �فوق القدرة التحلیلیة 
 .لها وما یترتب علیه من إعاقة العمل الإداري 

ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظیم، وذلك لإدراك  •
 .التغیرات المستمرة

حلیلات عمیقة ولكن �فضل أن تبدأ بتحلیلات �سیطة وتقر�بیة، بهدف التعلم �جب عدم البدء بت •
 .والتحسین مع توسیع الاستخدام �التدرج حتى لا تكون هناك فجوة بین التحلیل والتطبیق

ضرورة إدراك دقة و�ساطة أنظمة نقل المعلومات من البدا�ة، �ي لا یتم نقل معلومات خاطئة إلى  •
 للنظامالمستخدم النهائي 

ضرورة التر�یز على منح الحوافز الماد�ة والمعنو�ة لكل من �ساهم في تعمیم النظام أو تطبیقه،  •
  .وهذا �مثل دافعا قو�ا للمسؤولین عن تطبیق النظام

 
�ما �حتاج تطبیق نموذج �طاقة الأداء المتوازن في  مقومات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن:  -ب

المقومات التي تكفل نجاح هذه العملیة. في هذا الشأن أشارت العدید  المؤسسات الإقتصاد�ة إلى �عض
  )1( من أدبیات الفكر المحاسبي والإداري إلى أهم هذه المقومات تتعلق بـ:

من خلال تحدید ور�ط إستراتیجیة المؤسسة  :التحدید الواضح لإستراتیجیة المؤسسة الإقتصاد�ة •
بتحقیق مزا�ا تنافسیة وأن �كون ذلك في حدود الموارد المتاحة سواء موارد مالیة أو طاقات إدار�ة، یلعب 

  نموذج �طاقة الأداء المتوازن دورا هاما في ترجمة وتحلیل الإستراتیجیة إلى متغیرات قابلة للقیاس
: �سمح إشراك الإدارة العلیا یم وتطبیق نموذج �طاقة الأداء المتوازن إشراك الإدارة العلیا في تصم •

وفر�ق العمل في تحدید الأهداف الإستراتیجیة ثم اختیار المؤشرات المناسبة التي تعبر عنها إلى جانب 
 توصیل الإستراتیجیة إلى المستو�ات التنفیذ�ة المختلفة

 
 

                                                            
يق علاء محمد ملو العين: إستخدام القياس المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظل حوكمة الأداء الإستراتيجي بالتطب -( 1)

 310، ص2015،  1،العدد 42الأردنية، المجلد على البنوك التجارية السعودية، دراسات العلوم الإدارية، عمادة البحث العلمي/ الجامعة
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وذلك من خلال توضیح إستراتیجیة المؤسسة  :الاتصال الفعال �المستو�ات الإدار�ة المختلفة •
للعاملین والأهداف الواجب تحقیقها ور�ط نظم الحوافز �مؤشرات الأداء من شأنه أن �خلق نوع من الإنتماء 

 لدى العاملین �أهمیة النموذج والدافعیة لتطبیق
عاملین من خلال تطبیق سیاسة التدر�ب المستمر لل وضع رؤ�ة إستراتیجیة متمیزة للمؤسسة: •

على �یفیة إستخدام نموذج �طاقة الأداء المتوازن لخلق �وادر �شر�ة قادرة على التعامل مع المتغیرات 
 الجدیدة
  .قادر على تحقیق رؤ�ة المؤسسة �فعالیة وجود نظام محاسبي جید وناضج: •
ذلك قادر على قبول فكرة التغییر في حد ذاتها و�شمل  أن یتوافر �المؤسسة نظام إداري مؤهل: •

 .التطو�ر في الإستراتیجیات والمؤشرات والنماذج التي تعتمد علیها المؤسسة
التحدیث المستمر لنموذج �طاقة الأداء المتوازن في ضوء تغیر الظروف الاقتصاد�ة والسیاسیة  •

 والتكنولوجیة وذلك حتى یتسنى الحصول على الفوائد المتوقعة من تطبیق النموذج 
لقد تعددت آراء الكتاب والباحثین حول الخطوات  : الأداء المتوازن  خطوات تطبیق نموذج �طاقة -2

اللازمة لتصمیم وتطبیق �طاقة قیاس الأداء المتوازن، والتي یراعى فیها الترتیب والوقت المخصص لكل 
 2خطوة یتم تكییفهما طبقا لخصائص وظروف �ل مؤسسة على حده. في هذا الشأن �عرض الشكل رقم (

 قترح لبرنامج التطبیق من خلال مراحل رئیسیة تبدأ �الرؤ�ة وتنتهي �المتا�عة والتقییم ) تصور عام م13-
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 ) :خطوات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن 2- 2الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الأداء المتوازن في المؤسسات السعود�ة، المؤتمر المصدر: من إعداد الطالب �الإعتماد على: هاني عبد الرحمان العمري: منهجیة تطبیق �طاقة 

 .26، ص 2009نوفمبر  04- 01الدولي للتنمیة الإدار�ة " نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي"، معهد الإدارة العامة، المملكة العر�یةالسعود�ة، 

 

 

 

 

السماح لكل عامل بوصف الصورة  • 
التي یعتقد أن المؤسسة ستبدو علیھا 

 في المستقبل
تحدید مجال العمل أو النشاط الذي  •

تعمل فیھ المؤسسة أو ینبغي أن تعمل 
 فیھ

عقد ندوات مشتركة یحضرھا جمیع  •
العاملین في المؤسسة لصیاغة 

 الأھداف

وصف المشاركین للمبادرات العامة  •
التي یمكن أن ترشد و توجھ المؤسسة 

 نحو الرؤیة المنشودة

تكوین مجموعة عمل تعمل على تحدید  •
 ىثیرعلاتالأكثرو ترتیب المبادرات 

 المنشودة النتائج

إحداث الترابط بین عناصر النجاح  •
الحرجة من خلال إعداد رسم تخطیطي 
یوضح علاقة نمط العلاقة بین الأھداف 

 (المبادرات)الأداءمحركات 

إعداد المقاییس و التعرف على  •
الأسباب و النتائج و إیجاد التوازن بین 

 المقاییس المختلفة
 صیاغة المقاییس و تحلیلھا تبعا لتنظیم •

 المؤسسة

تحدید المشاریع و البرامج و الأعمال و  •
الواجب القیام بھا سعیا نحو الھدف 

 الاستراتیجي

یبدأ التنفیذ الفعلي للمھام المطلوبة و  •
 ضیاع إلى لم یتم ذلك فانھ سیؤدي إذا

 الاستثمارات و المبادرات التطویریة 

تتبع و اكتشاف أي انخفاض في الأداء  •
 للعناصر الحرجة

مقارنة المقاییس الفعلیة للأداء مع  •
 ماھو مستھدف

 المرحلة الأولى:

 صیاغة رؤیة و رسالة المؤسسة

 المرحلة الثانیة:

 وضع الأھداف الإستراتجیة

 
 المرحلة الثالثة:

 تحدید الاستراتیجیات

 المرحلة الرابعة: 

 تحدید العناصر الحرجة في النجاح

 المرحلة الخامسة: 

 رسم و تطویر الخریطة الاستراتیجیة

 المرحلة السادسة:

 تحدید مؤشرات القیاس

 المرحلة السابعة:

 تحدید و تطویر خطة العمل

 
 المرحلة الثامنة:

  التنفیذیةالأفعالتحدید 

 

 المرحلة التاسعة:

التقییممتابعة و لا  
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ینبغي أن تبدأ المؤسسة الإقتصاد�ة بوضع وتحدید بیان الرؤ�ة  صیاغة رؤ�ة ورسالة المؤسسة: •
المستقبلیة، والتي تسعى المؤسسات الإقتصاد�ة إلى ترجمتها في شكل رسالة، تعبر عن تلك المساحة من 
الأحلام التي �مكن تحقیق الجزء الأكبر منها في ظل الإمكانات الحالیة للمؤسسة والإطار الزمني المحدد 

رسالة التطلع الرئیسي للمؤسسة، �ما تعبر عن سبب وجودها، من خلال تحدید الخصائص لها. وتصف 
  )1(الفر�دة التي تمیزها عن غیرها من المؤسسات المنافسة. 

یبدأ تصمیم �طاقة الأداء المتوازن عادة من قبل فر�ق من الإدارة  وضع الأهداف الإستراتیجیة: •
ة و�ستراتیجیتها إلى أهداف إستراتیجیة محددة، �حیث یتم إ�جاد العلیا، �عملون معا لترجمة رؤ�ة المؤسس

نموذج مشترك للمؤسسة �كل �ساهم فیه �ل الأطراف ذات العلاقة �المؤسسة. وتهدف هذه العملیة إلى 
إ�جاد نوع من الاتفاق في الآراء والفهم المشترك عن رؤ�ة المؤسسة و�ستراتیجیتها بین المدیر�ن، وذلك من 

ها إلى أسلوب عملي �مكن للمدیر�ن فهمه و�ستخدامه في ترشید تصرفاتهم على إختلاف خلال ترجمت
مستو�اتهم. وعلیه فان رؤ�ة المؤسسة و�ستراتیجیتها یتم ترجمتهما إلى مجموعة متكاملة من الأهداف 

  )2( والمقاییس التي تحدد محر�ات النجاح على المدى الطو�ل.
اتیجیة عن خطة العمل موضوعة تحت سیاقات وسبل تعبر الإستر  تحدید الإستراتیجیات: •

التصرف، وهي جملة النشاطات المختلفة (محر�ات الأداء) التي �مكن أن تستخدمها المؤسسة في سبیل 
  )3( تمیز في أعین الز�ائن، وتعز�ز القیمة المضافة و�التالي تحقیق الأهداف الإستراتیجیة.

ن خلال تكو�ن مجموعة نقاش لتقر�ر جملة العوامل وذلك م تحدید العناصر الحرجة في النجاح: •
والمبادرات الأكثر أهمیة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة السابق وضعها وترتیبها حسب أولو�اتها ضمن �ل 
�عد من أ�عاد البطاقة، هذا �الإضافة إلى الر�ط أفقیا بین تلك العوامل تفاد�ا لتفوق عامل ما على حساب 

   )4( التضارب. آخر، أو الإزدواج أو
الخر�طة الإستراتیجیة للمؤسسة عبارة عن رسم تخطیطي  رسم وتطو�ر الخر�طة الإستراتیجیة: •

 �سیط لإستراتیجیة المؤسسة مكون من صفحة واحدة تقوم بتصو�ر ووصف أهداف المؤسسة �شكل 
 
 

                                                            
 128،ص 2007وائل محمد صبحي إدريس: الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،  -( 1)

(2 ) - Robert Kaplan and David Norton : " Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System" Harvard Business Review, January- February, 1996, p76 

ن، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس: دراسات في الإستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن، دار زهران للنشر والتوزيع، الأرد -( 3)
 190،ص 2007

محمود: بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لقياس عائد الاستثمار الفكري في مؤسسات التعليم  الهلالي الشربيني الهلالي وأماني السيد غور وأحمد فرد -( 4)
الدولي الثاني )، الاتجاهات الحديثة في تطوير الاداء المؤسسي و الأكاديمي في مؤسسات  -العالي (تصور مقترح)، المؤتمر العلمي السنوي (العربي الخامس 

 . 51،ص 2010أفريل  15- 14الم العربي، كلية التربية النوعية، المنصورة، مصر، التعليم العالي النوعي في مصر والع
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ومن المفترض التر�یز على عدد محدود من الأهداف والأخذ �عین الإعتبار الجانب  )1( تسلسلي.
السبـبي ما بین الأهداف. فالتفكیر �الأهداف والجانب السبـبي �ساعد فر�ق الإدارة في التر�یز على 

 )2(الأنشطة القابلة للقیاس والمطلو�ة لإ�صال رؤ�تهم المستقبلیة. 
یتم في هذه الخطوة تحدید مؤشرات القیاس الرئیسة التي  :تحدید و�ختیار مؤشرات القیاس •

ستستخدم في عملنا لاحقا، حیث یتم إختیار مقیاس لكل هدف من الأهداف وذلك بهدف التعرف على 
مدى التقدم في تحقق تلك الأهداف خلال الفترة. في هذا الشأن �قوم فر�ق عمل في المؤسسة بترجمة 

وجودة في الخر�طة الإستراتیجیة إلى مقاییس �مكن من خلالها تتبع تنفیذ جمیع الأهداف الإستراتیجیة الم
الأهداف، وهذا من أجل الحصول على معلومات عن التنفیذ الفعلي، و�الإضافة إلى ذلك تساهم مقاییس 
الأداء بتحدید مسؤولیات �افة الأقسام والمراكز في المؤسسة. و�تم تطو�ر مقاییس الأداء من خلال إعداد 

ة عمل مكونة من المدراء التنفیذیین مع إشراك العاملین قدر المستطاع، والمغزى من مشار�ة جمیع ورش
الفر�ق التنفیذي في تحدید مقاییس الأداء هو إلزام جمیع العاملین �العمل على تحسن هذه المؤشرات لأنهم 

  )3( شار�وا في صیاغتها.
مشار�ة في إعداد البطاقة على خطة عمل تتفق جمیع المجموعات ال تحدید وتطو�ر خطة العمل: •

موضع العمل، تشتمل على جمیع الخطوات الواجب إتخاذها لتحقیق الأهداف والرؤ�ة التي تمت 
صیاغتها، مع ضرورة تحدید قائمة �الأولو�ات وجدولا زمنیا لإعداد التقار�ر المرحلیة والنهائیة، تفاد�ا 

 )4( لحدوث مشكلات غیر متوقعة.
تتطلب هذه الخطوة بیان الأنشطة الأفعال الواجب البد في تنفیذها  ل التنفیذ�ة:تحدید الأفعا •

لتحقیق الأهداف والإنتقال �الخطة إلى عالم الواقع، وهذا یتطلب بدوره تحدید الأهداف السنو�ة وتوز�ع 
لدافعیة، وتخصیص الموارد، وتحدید المسؤولیات والأدوار، وتدعیم البرامج، والثقافة ومحاولة ر�ط ذال �ا

و�راعى عند ممارسة الأفعال التنفیذ�ة أ�ضا أنها تؤثر في �ل من العاملین والمدیر�ن �المؤسسة وتتأثر 
 )5(بهم

 
 

                                                            
(1 )- Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing 
Performance and Maintaining Results), Op.cit, p59 

، -(المنظور الإستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن – 2داء الإستراتيجي (طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس: سلسلة إدارة الأ -( 2)
 28مرجع سابق، ص

(3 )- Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing 
Performance and Maintaining Results), Op.cit, P60 

 51محمود: مرجع سابق، صالهلالي الشربيني الهلالي وأماني السيد غور وأحمد فرد  -( 4)
 248عبد الحميد عبد الفتاح المغربي و رمضان فهيم غربية: مرجع سابق، ص -( 5)
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تعمل �طاقة قیاس الأداء المتوازن على توقع الأحداث المستقبلیة للمؤسسة لیتم  المتا�عة والتقییم: •
تصو�ر هذه الأحداث ورسمها في شكل خر�طة إستراتیجیة، وتقوم الخر�طة �العمل على بیان الأهداف 
الإستراتیجیة وتخصیصها وترجمتها إلى أهداف تشغیلیة لتوضیح الأعمال الیومیة للعاملین، وهنا تبرز 

میة الخر�طة الإستراتیجیة من خلال مقارنة التنفیذ الفعلي للأداء مع الخر�طة الإستراتیجیة، و�ر�ز أه
المدراء في هذا الجانب على تتبع و�كتشاف أي إنخفاض في الأداء للعناصر الحرجة والهامة وأسباب هذا 

لخر�طة الإستراتیجیة تغذ�ة الإنخفاض، وذلك من أجل السرعة في معالجة الخلل وعدم تكراره، و�هذا توفر ا
 )1(عكسیة. 

 مخاطر وعقبات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن:   -3
تسعى المؤسسات الإقتصاد�ة من خلال تطبیق نموذج �طاقة الأداء المتوازن إلى مراقبة تنفیذ  

إستراتیجیاتها وتتبع تحقیق أهدافها مستقبلا، و�نجر عن هذه العملیة �عض المخاطر وعقبات التي �جب 
 .تحقیق أهدافها تجنبها أو التكیف معها، حتى تتمكن المؤسسة من الاستفادة الكلیة من البطاقة في سبیل

تتضمن المخاطر التي �مكن  المخاطر الواجب مراعاتها عند تتطبیق �طاقة الأداء المتوازن: .1
   )2( تجنبها عند تطبیق �طاقة الأداء المتوازن ما یلي:

 لا �جب أن تر�ز الإدارة على المقاییس التي لم ینتج عنها منافع مالیة �لیة طو�لة الأجل.  
 لمؤسسة الدقة والحذر عند التحري في إستخدام المقاییس غیر مالیة�جب أن تتحرى إدارة ا.  
   لا تفترض أن تكون علاقات السبب والنتیجة المطبقة �أنها مجرد إفتراضات، بل �جب أن تكون

محددة �قوة وسرعة الإرتباطات السببیة بین المقاییس المالیة وغیر مالیة، لذلك وجب على المؤسسة أن 
  .لإرتباطات، ومع مرور الوقت و�كتساب الخبرة تستطیع أن تعد �طاقة أداء خاصة بهاتضع دلیلا لهذه ا

  لا تبحث عن التحسینات عبر �ل المقاییس في �ل وقت، لأن �عض المبادرات تحتاج إلى وقت
لأن تتم عبر عدة أهداف إستراتیجیة، على سبیل المثال التأكید على الجودة وتعظیم الأر�اح في نفس 

  .لا �كون مطلبا مستحقا، لأن تحسین الجودة قد �كون غیر مناسب مع تعظیم الأر�اح الوقت قد
مجمل العقبات التي �مكن أن  (Niven. R) لخص عقبات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن: .2

- 2تعترض أي مؤسسة في سبیل تطبق �طاقة الأداء المتوازن في أر�ع نقاط أساسیة �ظهرها الشكل رقم (
3 ( 
 
 
 

                                                            
(1 ) - Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing 
Performance and Maintaining Results), Op.cit, p60 

 263إدريس: دراسات في الإستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سابق، ص طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي  -)2 (
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 ) :عقبات تطبیق �طاقة الأداء المتوازن 3- 2رقم ( الشكل

 

 
 

 

 

 

    

 

 

 
 

Source: Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit Agencies, 

John Wiley & Sons, Inc, New York, 2003, P11. 1 . 

 

تعمل الإدارة العلیا على تحو�ل المهام للمستخدمین، والإتصال الدائم معهم �غیة عقبات الرؤ�ة:  -
تبادل �افة المعلومات البیانات والمنافع على حد سواء، وتنشأ عن هذه العملیات �عض العقبات نوجزها 

 )1(: في الآتي
 عدم وجود توافق مشترك لرؤ�ة معینة �خصوص توجهات المؤسسة المستقبلیة -
  .عدم وضوح الإستراتیجیة �القدر الكافي للأشخاص المعنیین بتطبیقها -
عدم وضوح الأهداف: ینبع هذا المشكل من عدم وضوح الرؤ�ة والإستراتیجیة، لأن الأهداف هي  -

ة و�التالي فإن عدم وضوح الأهداف وغموضها یؤدي إلى فوضى داخل ترجمة لرؤ�ة و�ستراتیجیة المؤسس
المؤسسة �سبب جهل �ل مستخدم إلى ما یر�د الوصول إلیه، �ما أن عدم وضوح الإستراتیجیة یؤدي إلى 

  .وضع معاییر خاطئة
التحلیل : في البیئة السر�عة التغیر، تحتاج المؤسسات الاقتصاد�ة إلى �ثیر من العقبات الإدار�ة -

والنقاش في سبیل تقلیل وتضیق الخلافات بین فرق الإدارة والخروج �جملة من القرارات الإستراتیجیة التي 
  :وتتضمن هذه العقبات ما یلي )2( تخدم توجهات المؤسسة المستقبلیة.

                                                            
 8، مرجع سابق، ص -دراسة ميدانية –أحمد يوسف دودين: معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية  -( 1)

(2 ) - Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit 
Agencies, Op.cit, P13 

 10%فقط من المؤسسات تنفذ إستراتجیتھا

 عقبات تطبیق الأداء المتوازن

 عقبات الرؤیة:

عدم فھم القوى 
العاملة الإستراتجیة 

 المؤسسة

 العقبات الإداریة:

تقضي  مجمل الفرق التنفیذیة
اقل من ساعة واحدة في 
 الشھر لمناقشة الاستراجیة

عقبات المستخدمین: 
عدم ربط المدراء 

نظام الحوافز 
 باستراجیة المؤسسة

 العقبات المالیة:

المؤسسات الاقتصادیة  مجمل
لا تربط مواردھا المالیة 

 باستراتیجیاتھا
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تعمل إدارة المؤسسة على ترجمة رؤ�ة و�ستراتیجیة المؤسسة إلى مجموعة متماسكة من المقاییس  -

توز�عها على أر�عة أ�عاد رئیسیة، وهذه العملیة تستغرق وقت طو�ل لجمع البیانات الكافیة و�ختبار و 
 )1( فرضیات الإرتباط بین جملة المبادرات المتاحة الأهداف المرجوة منها.

نقص الموظفین المؤهلین القادر�ن على التعامل مع نظام �طاقة الأداء المتوازن، مما یؤدي  -
مقاومة تطبیق هذا النظام، وتتكون لدى الموظفین إتجاهات سلبیة تجاه إستخدام �طاقة الأداء �النها�ة إلى 

  .المتوازن ، وخاصة أنهم لا یدر�ون أهدافا واضحة لها
تعد عملیة وضع المقاییس وتحدیدها في �طاقة الأداء المتوازنة معقدة جدا، إضافة إلى صعو�ة  -

  .تخدمة التي تظهر الأداء �شكل متكاملتحدید العدد الأمثل من المقاییس المس
إشتد النقاش لعقود حول أهمیة التحفیز في تحسین الأداء، ولحد الیوم لا  عقبات المستخدمین: -

توجد إجا�ة معروفة ومقنعة، لكن هناك إحتمال یدور حول مقترح أن إعطاء الحوافز للعاملین والموظفین 
الأقل �شكل مؤقت. و�التالي فإن غیاب نظام للحوافز وعدم في المؤسسة من شأنه أن یرفع تر�یزهم على 

إعطاء القدر الكافي من الإهتمام لنشطات �ل مستخدمي المؤسسة من شأنه أن �عیق تحقیق أهدافها على 
  )2( الأقل القصیرة منها.

الیة هناك العدید من المؤسسات الإقتصاد�ة لا تعمد إلى ر�ط ما لدیها من موارد م العقبات المالیة:
مع إستراتیجیاتها المسطرة، فتعمد هذه المؤسسات إلى تقدیر إحتیاجاتها المالیة الحالیة �النظر إلى 
إحتیاجات السنة الماضیة مع إضافة نسبة مؤو�ة من إحتیاجات السنة الماضیة، �عد ضر�تا ضارة جدا في 

إضافة إلى الحقائق السالفة الذ�ر  )3( آمال تنفیذ الإستراتیجیة وعملا تقلید�ا �حد من �صرها إلى المستقبل.
إستنتجت الكثیر من الدراسات أن إنشغال المدراء �القرارات القصیرة الأجل وضعف مهاراتهم الإدار�ة، 
وغموض علاقات السبب والنتیجة في أغلب الأحیان، و�عض الثقافات الخاطئة �مكن أن تكون عائق دون 

  )4() 6 - 2ن تلخیص مجمل هذه العوائق في الجدول رقم (تطبیق �طاقة الأداء المتوازن. وعموما �مك
 

                                                            
(1 ) - Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit 
Agencies, Op.cit, P21 
(2 ) - Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit 
Agencies, Op.cit, P20. 
(3 ) - Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit 
Agencies, Op.cit, P20. 
(4 ) - Saleh Abdulrahman Al Thunaian : Exploring the use of the Balanced Scorecard (BSC) in 
the healthcare sector of the kingdom of Saudi Arabia: rhetoric and reality, submitted for the 
degree of Doctor of Philosophy, Unpublished Ph, School of Management University of 
Bradford, UK, 2013, P 75 
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 ) :الأسباب الرئیسیة لفشل تطبیق �طاقة الأداء المتوازن 6-2الجدول رقم (

Source: Saleh Abdulrahman Al Thunaian : Exploring the use of the Balanced Scorecard (BSC) in the 

healthcare sector of the kingdom of Saudi Arabia: rhetoric and reality, of Doctor of Philosophy, Unpublished 

Ph, School of Management submitted for the degree University of Bradford, UK, 2013, P 75. 

 

إنطلاقا من هذه الحقائق، تفترض �عض الدراسات �عض الحلول العملیة البسیطة لتفعیل �طاقة الأداء 
دون تطبیق البطاقة. وأهم هذه المتوازن في المؤسسة وتجنب الكثیر من المشاكل والعقبات التي تحول 

  )1( الحلول العملیة موجزة في الآتي:
من خلال عرض المقاییس التي وضعتها المؤسسة لقیاس الأداء  الإبتعاد عن المقاییس الخاطئة: -

 .على عدد من المختصین من داخل وخارج المؤسسة للتأكد من تكامل المعلومات فیه
 
 
  
شهور القادمة، مع  12- 6من خلال وضع مقاییس سهلة الحساب خلال  المقاییس:تبیسط هذه  -

  .إمكانیة إضافة مقاییس أخرى جدیدة �ل فترة حسب حاجة العمل
                                                            

 8ص ، مرجع سابق، -دراسة ميدانية –أحمد يوسف دودين: معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية  -)1 (

 غیاب نظام للمعلومات متطور. -
 ضعف القیادة ومتطلبات التغییر . -
 غیاب متطلبات الوقت والنفقة . -
 . الحاجة الكبیرة لتغیر الثقافة ضمن المؤسسة -
 

القضا�ا 
 القبلیة

 عدم صحة رؤ�ة و�ستراتیجیة المؤسسة . - 
 صعو�ة تقیییم الأهمیة النسبیة للمقاییس، وصعو�ة تمییزها والاختیار منها . - 
 عدم ر�ط إستراتیجي المؤسسة �احتیاجات المالیة المخصصة . - 
 إختیار الأهداف �ستند إلى متطلبات أصحاب الحصص . - 

معالجة 
 القضا�ا 

 عدم ر�ط إستراتیجیة المؤسسة �قسم ، فر�ق ، وأهداف فرد�ة . -  
 إقصاء عدد �بیر  من المقاییس ذات التأثیر العام . -  

�الأهداف المسطرة ( غموض التعر�ف السیئ �المصفوفة التي تر�ط الإستراتیجیة  -   
 السبب الواضحة ). علاقات

 ( الصعبة التحقیق ) نوعیة في الطبیعة لمجالات الأكثرالحاجة إلى تحقیق نتائج في ا -

القضا�ا 
 البعد�ة 
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  .القیام �القیاس الدوري سواء یومي أو شهري للمؤشرات المالیة وغیر مالیة القیاس الدوري: -
ه تطبیق �طاقة الأداء المتوازن هو من أكثر المشاكل التي تواج التقدم في تطبیق البطاقة: -

التعطیل المستمر لهذا التطبیق لأن الجمیع یر�د أن یراجع تصمیم البطاقة و�ضیف إلیها أو�حذف منها 
و�ذلك یتأخر تطبیقها، وأفضل طر�قة لمعالجة المشكلة هي أن تخبر الجمیع �أن هذا التصمیم هو مسودة 

إلیها من وقت لآخر خلال تطبیقه �ما یتناسب مع الحاجات لمخطط �طاقة، حیث �مكن تعدیلها أو إضافة 
 .المتغیرة للمؤسسة
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 الفصل خلاصة
 

عندما تقوم المؤسسة �استخدام �طاقة قیاس الأداء المتوازن فإنها تقوم في الواقع �إنشاء و�ناء نظام  
مسببات ومحر�ات الأداء غیر المالیة، جدید �أخذ في إعتباره مسببات ومحر�ات الأداء المالي �جانب 

 .و�ر�ز على الأداء طو�ل الأجل الذي �حقق التخطیط الإستراتیجي و�دعم المر�ز التنافسي للمؤسسة
حیث تمثل �طاقة الأداء المتوازن نظاما شاملا للقیاس والتقییم الإستراتیجي، ناتجة عن �ونها تشتق  

وعكسها للأمور المهمة في عمل المؤسسة، وتستجیب  من إستراتیجیة المؤسسة ورؤ�تها للمستقبل،
لمتطلبات التحسین المستمر في مختلف أ�عادها المحددة. �ما تضمن الترا�ط والإصطفاف بین أقسام 

 .(وظائف) المؤسسة وأهدافها، لتسهل في الأخیر من عملیات التقییم الإستراتیجي
وترجمتها إلى وسیلة تحقق التواصل بین  تساهم �طاقة الأداء المتوازن في توضح رؤ�ة المؤسسة 

جمیع وظائف المؤسسة، ومتا�عة الأداء وفق الأهداف الموضوعة، وهذا �ساعد المؤسسة على التفكیر في 
خططها الإستراتیجیة، وفي تقییم الإهتمامات والتوقعات والنتائج المطلو�ة من خلال خمسة أ�عاد (البعد 

الداخلیة، �عد التعلم والنمو، �عد البیئة والمجتمع). ولكل �عد وزن  المالي، �عد الز�ائن، �عد العملیات
وأهمیة مختلفة لدى المؤسسة، فلا تعتمد المؤسسة على مقاس واحد للأداء _ مالي مثلا_ ولكن على 

مقاییس أخرى أ�ضا. الأمر الذي �جعل من البطاقة نظاما متوازنا لقیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، لأنها 
التوازن بین المقاییس المالیة وغي مالیة، و�ین المقاییس الداخلیة والخارجیة، و�ین المقاییس القائدة تحقق 

 والدافعة، و�ین المقاییس القصیة والطو�لة الأجل. و�ستخلص مما سبق ذ�ره الآتي: 
  .تساهم البطاقة في بناء نظام متكامل للأداء الإستراتیجي في المؤسسة -
  .وجهات والمسارات الإستراتیجیة من خلال أ�عادها الخمسةتحدد وتقیس الت -
  .تزود البطاقة المؤسسة �أدوات فعالة للرقاة والتقییم الإستراتیجي -
تساعد المؤسسة من خلال قنوات التغذ�ة العكسیة بین محورها على �شف المشكلات، و�جراء  -

  .المعالجات، وتطو�ر الخطط وتحسینها
ة على تحقیق الأداء العالي والمستدام، من خلال الكشف عن الأسالیب توفر للمؤسسة قاعد -

الإدار�ة التي تساهم في رفع �فاءة و فعالیة المؤسسة، في مجالات إتخاذ القرارات، فر�ق العمل والروح 
  .المعنو�ة، الإتصالات والتدر�ب والمهارات، الحوافز والعوائد والمواقف التي تدفع نحو التغییر

تمكن �طاقة الأداء المتوازن من معرفة مواقع المشكلات التي تستحق إهتماما أكثر، الأمر الذي  -
.ءعد في تحقیق التحسن الجذري للأدا�سا
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 :تمهید

 إلى والوصول أكثر التعمق أجل ومن �حثنا، لموضوع النظري  للجانب السا�قین الفصلین في تطرقنا �عد
 موضوع حول النظر�ة الدراسة لمواصلة التطبیقي �تكملة إلى الانتقال بنا �فترض ودقیقة، علمیة نتائج

 صحیحة صورة و�عطاء العلمي البحث إثراء أجل ومن الواقع، على أرض إسقاطها ومحاولة البحث
 الدراسة لتطبیق میدانا لتكون  سعیدة بولا�ة ملبنة المنبعفي مؤسسة  الموضوع التي تم إجرائها عن وواضحة
 حیث ،عوامل التقییم الإستراتیجيتحقیق  في�طاقة الأداء المتوازن  تأثیر دراسة خلال من وهذاالنظر�ة، 

المؤسسة،  داخل الأفراد من عینة على وتوز�عها الإستمارة (الاستبیان) على الاعتماد الفصل هذا في تم
  .وتفسیرها المرجوة للنتائج والتوصل الدراسة فرضیات  اختبار أجل من

 :الموالیة المباحث إلى الفصل هذا تقسیم تم الأثر هذا على وللوقوف

 حول مؤسسة إنتاج الحلیب و مشتقاته نظرة عامة  :الأول المبحث)OROLAIT(. 
 المیدانیة ةالدراس نتائج وتحلیل مناقشة : يالثان المبحث. 
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 )OROLAIT(حول مؤسسة إنتاج الحلیب و مشتقاته نظرة عامةالمبحث الاول : 
 المطلب الاول : التعر�ف �مؤسسة إنتاج الحلیب و مشتقاته      

و هي في شكل مؤسسة عمومیة  ذات طا�ع   1996نوفمبر  20في  63-69أنشئت المؤسسة �أمر رقم 
تجاري و صناعي تتمتع �الشخصیة المعنو�ة و الاستقلالیة المالیة، نلاحظ أن الدیوان للحلیب تحت سلطة 

 م تقسیم هدا الدیوان حسب النواحي التالیة :وزارة الفلاحة و قد ت

  ORELAIT    الناحیة الشرقیة    -
     OROLACالناحیة الوسطى    -
 OROLAIT     الناحیة الغر�یة   -
 : OROLAITالتعر�ف ب  •

�عتبر الدیوان الجهوي الغر�ي للحلیب و مشتقاته  مؤسسة عمومیة اقتصاد�ة ،و هي مختصة في إنتاج  
الحلیب  و  مشتقاته عن  طر�ق  وحداتها  المنتشرة عبر الجهة الغر�یة من الوطن ،  مقرها  الرئیسي  في  

 مدینة وهران.

منتج  150حلیب �ان عددهم عن طر�ق مجموعة من منتجي ال 1948تأسست هده المؤسسة في سنة 
ألف لتر یومیا ، و هدا  420فرنك فرنسي قد�م و �طاقة إنتاجیة تقدر ب  900000برأس مال �قدر   ب 

 .(CLO)تحت اسم مر�ب حلیب وهران 

أصبحت تسمى بتعاونیة حلیب وهران ، و في عام  1967عرفت المؤسسة عدة تغیرات ، حیث سنة 
 لحلیب و مشتقاته و الدي هو مؤسسة إنتاجیة و تجار�ة.حل محلها الدیوان الوطني ل 1970

تر�یب   إطار إعادة  في OROLAITأنشئ الدیوان الغر�ي للحلیب و مشتقاته  1981-12-12أما في 
، و هدا الدیوان �انت له مجموعة من المهام الرئیسیة �معالجة الحلیب 354-81المؤسسات �مرسوم رقم 

 و مشتقاته.

، و تحررت  من ناحیة  1990و �عد الإصلاحات  الاقتصاد�ة دخلت المؤسسة الاستقلالیة في  ماى   
 مؤسسة عمومیة   و أصبح الدیوان  الاستثمار�ة و اختیار الموردین  و إقامة المشار�ع التسییر و التمو�ل

ملیون دینار جزائري و  40في شكل أسهم تنتمي لقطاع التغذ�ة ، و مزودة برأس مال �قدر ب  اقتصاد�ة 
 �حتوي على الوحدات التالیة :

 وحدة الإنتاج بوهران. -
 وحدة الإنتاج �سیدي بلعباس.  -
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 وحدة الإنتاج �مستغانم.  -
 وحدة الإنتاج �سعیدة.  -
 وحدة الإنتاج �معسكر. -
 وحدة الإنتاج بتیارت.  -
 وحدة الإنتاج ببشار. -
 وحدة الإنتاج بتلمسان.  -
 لمحة تار�خیة عن الوحدة :  •

وحدة سعیدة * المنبع*  تقع  �القرب  من  مدینة  سعیدة  شمالا �المنطقة  الصناعیة  �انت البدا�ة  في   
لتر من  40000�قدرة  إنتاجیة  تقدر ب  1988-2-13و دخلت میدان  إنتاج  في  1984بنائها سنة 
 عامل. 86ب  2022لترمن اللبن و �عتبر عدد عمالها في  10000الحلیب و 

-10-1،من  1997-12-30بوهران إلى غا�ة  OROLAITكانت هده الوحدة تا�عة إلى المؤسسة الأم 
أصبحت هده الوحدة  تسمى بوحدة  المنبع  للحلیب و هي وحدة  مستقلة  رأس مالها �قدر ب    1997

، دج و یتمثل إنتاجها في الحلیب و مشتقاته �ما تتسع مناطق توز�ع  إلى �ل من وهران  1000000
 مشر�ة ، عین الصفراء، فرندة ، البیض، سیق ، المحمد�ة . 

 تنقسم الوحدة إلى ثلاثة بنا�ات :

 المخزن الخاص  �المواد الأولیة و مواد التغلیف. -1
 الورشة الخاصة �الإنتاج مقسمة إلى خمسة أقسام : -2

 ورشة إعادة التر�یب. •

 ورشة التعقیم أو البسترة. •

 ورشة التكییف أو التعلیب. •

 تنظیف.قسم ال •

 غرفة التبر�د. •
 البنا�ة الادار�ة -3

عاملا موزعین حسب المصالح  86 ساعات یومیا �حیث أن عدد العمال الإجمالي هو 8تشغل الوحدة ت 
 لك �توز�ع أولي �ما یلي :  ذو 

 عمال. 5المدیر�ة و الإدارة العامة و المراقبة و التسییر:  -
 عمال. 5المحاسبة و المالیة:  -
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 عامل. 23الإنتاج:  -
 عمال. 7الصیانة:  -
 عمال. 3التمو�ن:  -
 عامل. 9البیع:  -
 عمال. 3مصلحة الاستقبال : �ستقبل فیها حلیب البقر من عند الفلاحین ،العدد :  -
 عمال. 2المخبر:  -
 عامل.   8الأمن:  -
 �ما یوجد توز�ع ثانوي لعدد عمال الوحدة و دلك یتم �ما یلي :     

 عامل . 4منفذین:  -
 مل .عا 4السیطرة:  -
 عمال . 8الإطارات :  -
 عمال . 5الإطارات العلیا :   -

 لتر یومیا توزع �لها و هي مقسمة �التالي  25000تنتج الوحدة حوالي 
 لتر حلیب معقم. 13000

 لتر حلیب �قر.   8000

 لتر لبن.   4000

تم البدء في إنتاج یتم  إنتاج  الحلیب على نوعین  ،  الكیس  و العلبة ، و �دلك �النسبة للبن . �ما أنه 
الز�دة  * السمن* .  ومستقبلا تحضر المؤسسة مشروع إنتاج الجبن لكن هدا المشروع  تعترضه �عض 

 العراقیل الإدار�ة رغم وصول التجهیزات الخاصة �الإنتاج و توفر الإمكانیات و الأرضیة اللازمة لذلك.

 :         ملاحظة

عامل مقسم  17واج و  یوجد  فوجین  �ل فوج  متكون  من العمل في الورشات  یتم على شكل  نظام أف
 ساعات یومیا لكل فوج.          8منفذا و �كون العمل لمدة  15 تقنیین و  2 إلى :
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 : OROLAITالهیكل التنظیمي لمجمع الحلیب ملبنة المنبع ):1- 3الشكل رقم (

 

 

  

 

  

 

 

 

     

  

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 المدیر العام

ادارة 
الموارد 
 البشریة

المالیة ادارة 
 و المحاسبة

ادارة الثروة 
 الحیوانیة

  و الزراعیة 

ادارة 
 التكنلوجیا

ادارة 
 التجارة

ادارة 
 التموین

قسم الاقتصاد 
 الخاص

 

 قسم اقتصاد الدفع

 قسم خدمات الاقتصاد 

 قسم المالیة

 قسم التحلیلات 
 و المواد

 قسم المحاسبة

قسم الثروة 
 الحیوانیة

الثروة قسم اقتصاد 
 الحیوانیة

 حدیقة حیوانات فنیة

 قسم الصیانة

 قسم الانتاج

 قسم المبیعات

قسم اقتصاد 
  التوزیع

قسم اقتصاد 
 المبیعات

 قسم المخزون الدارج

قسم اقتصاد 
 ادارة المخزون

قسم اقتصاد 
 التسویق

18المساعد   

  المختبر   

 الصحة و السلامة

16علوم الكمبیوتر   

16التدقیق الداخلي   

BCG  16 

 

 
16الوحدة القانونیة   

18رئیس المشروع    

10سكرتاریة   

قسم الاقتصاد 
 العام
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 المطلب الثاني : الهیكل التنظیمي للوحدة :
للهیكل التنظیمي للمؤسسة فهو �ظم عدة مصالح تا�عة لهده الأخیرة لا �مكن الاستغناء عنها و  �النسبة

 .هي مرتبة حسب الشرح التا�ع لها
 : شرح الهیكل التنظیمي للوحدة

 مدیر�ات أو مصالح رئیسیة تا�عة لها مصالح ثانو�ة : 6و یتكون هدا الهیكل من 

      ثانو�ة : مصالح 4ه ذو تضم ه : المدیر�ة التقنیة •

 : مصلحة الإنتاج -

 و هذه المصلحة بدورها تضم ورشتین : ورشة التحضیر، ورشة التعقیم.

 ر:ورشة التحضی* 

و یتم  في هده المرحلة  تخلیط المادة الأولیة * مسحوق الحلیب * مع  إضافة  الماء و �عض 
د غالبا من الدول الاسكندنافیة المستلزمات الضرور�ة للحصول على الحلیب , هده المواد التي تستور 

 �التحدید من النرو�ج.

 : ورشة التعقیم* 

هده المرحلة یتم تعقیم الحلیب أو ما �عرف �عملیة البسترة حتى �كون صالحا للاستهلاك البشري. إضافة 
إلى الورشتین السا�قتین هناك غرفتین  للتبر�د تفصلان بینهما ، الغرفة الأولى مخصصة لخزن مشتقات 

الحلیب التي تحتاج إلى برودة شدیدة و هي منتجات ذات مدة صلاحیة طو�لة ، أما الغرفة الثانیة فدرجة 
البرودة فیها متوسطة و یتم فیها تخز�ن المنتجات التي تكون مدة فسادها سر�عة جدا �الجبن مثلا ، و 

 على مدار الساعة.تفكر المؤسسة في ز�ادة إنتاج �إضافة فرقة ثالثة من العمل لضمان الإنتاج 

 : مصلحة الصیانة -

تقوم هده المصلحة �صیانة و إصلاح آلات و تجهیزات مستعملة في الإنتاج ، و لها علاقة أ�ضا مع 
 التمو�ن و التوز�ع عن طر�ق إصلاح وسائل النقل حیث تسهر هده المصلحة على :  مصلحة

 ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج.  -
 ضمان الصیانة والتشغیل المتواصل لكل التجهیزات المرتبطة و المشار�ة في الإنتاج.   -
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 تحقیق الأهداف المسطرة ضمن برنامج الصیانة المعدة سا�قا. -
 إعداد وتنسیق و مراقبة الصیانة السنو�ة للوحدة. -

 و تظم مكتبا للدراسات وورشة لعملیة الصیانة المجهزة �الوسائل اللازمة لذلك.
 : المخبر -

�قوم  �استقبال  حلیب المر�ین و إجراء تحلیلات  للتأكد من مدى  مطا�قته للمعاییر المطلو�ة سواء تعلق 
الأمر بنسبة الماء أو درجة الحموضة و هدا عن طر�ق تحالیل فیز�و�میائیة ثم تحالیل �كترولوجیة للتأكد 

 الوحدات الأخرى. من خلوه من أي أمراض و �قوم بتحلیل المواد المستوردة من
 :       مصلحة تجمیع و استقبال الحلیب -

من   1دورها استقبال حلیب المر�ین و تسییرهم إدار�ا حیث تعادل مساهمة المر�ین �الحلیب الطبیعي 
 الإنتاج الكلي و یتم تسییرهم و تنظیمهم �التعاون مع المخبر.

 تحتوي هده الوظیفة على المصالح التالیة : : مدیر�ة المحاسبة و المالیة •
 : مصلحة المحاسبة العامة  –أ 

تعني �ضبط العملیات و الحسا�ات المالیة التجار�ة وفقا لأصول المحاسبة المتعارف علیها و بناءا على 
 الوثائق التي �حتفظ بها لغرض الإثبات و التطهیر و من أهم مهامها :

 جیه المداخیل إلى البنك. مراقبة و متا�عة الصندوق و تو  -
 مراقبة خز�نة المؤسسة. -
 تبر�ر نفقات و مداخیل المؤسسة. -
إعداد قوائم الحسا�ات الختامیة �المیزانیة ، جدول حسا�ات النتائج والتي تمكن من تحلیل  -

 وضعیة التسییر داخل المؤسسة.
 ا. القیام �عملیة الجرد ، الترحیل إلى دفتر الأستاذ و تسجیل العملیات یومی -
 

 : المحاسبة التحلیلیة –ب 
والتي تم الشروع  في  تطبیقها  نظرا  للنقائص الناتجة عن المحاسبة العامة ،  فبواسطة المحاسبة 

 التحلیلیة یتم تصنیف التكالیف و تحلیلها ، و حساب التكلفة النهائیة بدقة.
 : الإدارة العامة •

 إلى المصالح الآتیة :وظیفتها الرئیسیة هي تسییر المستخدمین و تنقسم 
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 تسییر المستخدمین : –أ 

تهتم هده المصلحة �شؤون المستخدمین و التأكد من صلاحیة العاملین و تأهیلهم من �ونهم في الأماكن 
المناسبة و من �ون شروط عملهم الحسنة و مشجعة على بدل الجهد و تكر�س الطاقات من أجل العمل 

 كما أنها تسهر على ضمان حقوق و واجبات العامل في إطار ما �عرف �علاقات العمل. 

 : مصلحة التكو�ن  – ب

دورها  یتمثل  في  إطارات  المؤسسة  أو  إطارات  أخرى غیر  تا�عة للمؤسسة " التكو�ن المهني ،  
 المتر�صین ... الخ ".

 :  المصلحة الاجتماعیة –ج 

تسهر هده الأخیرة  على حل �ل مشاكل العمال  الاجتماعیة  و المهنیة ،  و تشرف على تلبیة متطلبات 
 في ظروف أفضل ، �ما تقوم �التامین على �افة العمال داخل الوحدة.العمل 

 : مدیر�ة البیع •

 تنقسم هده المدیر�ة إلى المصالح الآتیة :

 مصلحة تسییر المبیعات* 

 و یتلخص دورها في الاستقبال و البیع و تسییر هده العملیات إدار�ا. 

 : مصلحة البیع* 

 تسییر موزعي الحلیب سواء داخل الولا�ة أو خارجها.تهتم ببیع منتوج الحلیب و مشتقاته و 

 : مصلحة الفوترة* 

 یتلخص دورها في إعداد الفواتیر لكل المبیعات سواء تعلق الأمر �الحلیب أو مشتقاته. 

 : مصلحة النزاعات القضائیة* 

فأحیانا   الأمر �الموزعین أو العمال ،  تعلق  سواء تخص الوحدة   تهتم نكل النزاعات القضائیة التي
 �العقد الدي یر�طه �الوحدة فهنا �أتي دور هده المصلحة في متا�عته قضائیا. �خل أحد الموزعین

 



  orolait: دراسة مجمع الحلیب ملبنة المنبع الثالفصل الث

 

 78 

 

 : مصلحة النقل* 

المهمة الأساسیة لهده المصلحة تتمثل في توفیر وسائل النقل سواء نقل المواد الأولیة أو المنتجات أو 
 الغیار. قطع

 : مدیر�ة التمو�ن •

تقوم بتمو�ن الوحدة �كل مستلزمات الإنتاج من غبرة ، الحلیب ، مادة دسمة ، مواد التغلیف ...الخ . إذ 
تحصل على المادة الأولیة (الغبرة) عن طر�ق المؤسسة الأم و هدا عبر مؤسسة أنشئت لغرض تمو�ن 

ة و تقوم تلك المؤسسة �شرائها و التفاوض مع الوحدات �المواد الأولیة ، حیث ترسل الوحدة الكمیة المطلو�
الشر�ات الأجنبیة مباشرة ،  أما فیما �خص مواد التغلیف من نوع الكیس فإنها �انت تجلب من إسبانیا ثم 
انطلق إنتاجها محلیا �مر�ب المد�ة و هي ذات جودة متوسطة و لكنها تتحسن مع مرور الوقت ، �ما أنها 

 نوع علب ألمانیا.تحصل على مادة التغلیف من 

كان قرار بدء إنتاج العلب قد تم على مستوى المدیر�ة الجهو�ة بوهران و هدا ضمن خطة وطنیة تهدف 
إلى التخلص من الكیس التقلیدي لكن هدا المشروع لم �كتمل و لقد عادت المؤسسة �عد مدة  إلى الطر�قة 

ن التغلیف إلى  ولا�ات  أخرى و �الأخص الأولى نظرا لعدم رواج هده الفكرة ، و اتجهت بهدا النوع م
 وهران ،  و تنقسم هده المدیر�ة إلى  مصلحتین:

* مصلحة تسییر المخزون : تهتم بتسییر و إدارة المدخلات و المخرجات للمواد الأولیة المختلفة مواد 
 التغلیف ، مواد التنظیف ، قطع الغیار و �التالي تتعامل مع �ل أقسام الوحدة. 

 الشراء : تهتم �كل ما یتعلق �شراء المواد الأولیة و �ل مستلزمات الإنتاج. * مصلحة 

 : مصلحة الأمن و النظافة •

( تضم مصلحة الوسائل العامة )  تقوم �مراقبة المعدات و أمن العمال �ما أنها مسؤولة عن مراقبة دخول 
 و خروج العمال و الشاحنات و تقوم �حفظ الوحدة و تنقسم بدورها إلى :

 تسهر على توفیر �ل مستخدمات المكتب و مستلزمات التنظیف. :  مصلحة الوسائل العامة* 
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 .مهام إدارة الموارد البشر�ة في مجمع الحلیب

تبین حسب مؤسسة تافنة لصناعة الملا�س استقطاب الأفراد عن طر�ق و�الة التشغیل أو من  الاستقطاب:
خلال وضع إعلانات یتم فیها جذب أكبر عدد ممكن من العاملین وفي هذه الحالة یتم إتاحة الفرص 

 للأفراد الأكفاء.

ر�ق الخبرة وشهادة �عد عملیة الاستقطاب تلیها مباشرة عملیة الاختیار التي تتم عن ط الاختیار:
 التخصص.

�عد عملیة الاختیار �قوم الأفراد �مباشرة أعمالهم �شكل فعلي وفي أغلب الأحیان یتم وضع الفرد  التعیین:
یوم لهذه المؤسسة �عد هذه الفترة یتم تعیین  15المعین حدیثا تحت الاختبار أو التجر�ة والتي مدتها 

 المؤهلین للوظیفة.

لمؤهلات في هذه المؤسسة عن طر�ق التنقیط أي أقل من خمسین نقطة غیر مقبول ، یتم تقییم ا التقییم:
 أكثر من خمسین نقطة مقبول ، وهذا التقییم �قوم �ه المسؤول على هذه الكفاءات.

یتم تحسین �فاءة العمالة عن طر�ق البرامج التدر�بیة والتكو�نیة و�كون التكو�ن إما داخلي في  التكو�ن:
من خلال اكتساب مهارات جدیدة أو خبرات ومعرفة التشغیل لبعض الآلات. و�هدف المؤسسة وذلك 

التكو�ن لرفع �فاءة المؤسسة وفعالیتها، تحسین وتطو�ر العلاقات بین الأفراد في مختلف المستو�ات 
 وتحسین الاتصالات بینهم.
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 المیدانیة ةالدراس نتائج وتحلیل مناقشة :الثاني المبحث
 وتتضمن الدراسة، أهداف لتحقیق تمت التي المیدانیة الدراسة إجراءات وصف المبحث هذا في سنتناول   

 .الدراسة عینةو  ةالدراس تحدید أداة 
 ةالدراس أداة و المعلومات جمع مصادر  :الأول المطلب

 سنبین ذاهمیدانیة،ل وأخرى  نظر�ة مصادر إلى وتنقسم المعلومات، لجمع مصادر عدة علمي �حث لكل   
 .ةالدراس أداة و مصادر  التالي المطلب في
 :المعلومات جمع مصادر  :أولا

 :وهي والتطبیقیة النظر�ة المعلومات لجمع مصادر عدة وهناك
 :النظر�ة المعلومات جمع مصادر

عوامل التقییم و  بطاقة الأداء المتوازن ب تتعلق التي والملتقیات والمجلات الكتب جعةار م خلال من وذلك   
 .علمي �شكل ةالدراس ءلإثرا وذلك ،الاستراتیجي

 :المیدانیة المعلومات جمع مصادر
 وتجمیع ،وحصر ةلدراسا استبیانات توز�ع خلال من المیداني، الجانب في �البحث �القیام وذلك   

 . "SPSS" الإحصائي برنامج �استخدام وتحلیلها تفر�غها ثم ومن ،ةللدارس نحتاجها التي المعلومات
(statistical package for social sciences) 

 :ةالدراس أداةثانیا: 
 من مجموعة على الاستبیان هذا �حتوي  حیث استبیان، بواسطة ة�الدراس الخاصة المعلومات جمع تم   

 المعلومات على الحصول أجل من علیها، الإجا�ة سةاالدر  عینة فرادأ من والمطلوب تالعبارا أو الأسئلة
 :كالتالي الاستبیان قسمنا وقد موضوعنا حول ةالدراس عینة داأفر  ءوأرا
 :الأول القسم .أ
 سنوات الخبرة). ،المستوى التعلیمي، الفئة المهنیة السن، الجنس،:( مثل الشخصیة البیانات عن عبارة   
 :الثاني القسم .ب
داء �طاقة الأ في والمتمثل المستقل، المتغیر الاستبیان من المحور هذا و�تضمنالمحور الأول :  .1

 :في والمتمثلة أ�عاد أر�عة على �حتوي  وهو المتوازن 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،البعد المالي �مثل  :الأول البعد 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،�عد الز�ائن �مثل  :الثاني البعد 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،�عد العملیات الداخلیة �مثل  :الثالث البعد 
   فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ، �مثل �عد التعلم و النمو :البعد الرا�ع 
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عوامل التقییم  في والمتمثل ،التا�ع المتغیر الاستبیان من المحور هذا و�تضمن:  : الثاني المحور .2

 :في والمتمثلة أ�عاد أر�عة على �حتوي  وهو الاستراتیجي
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،الهیكل التنظیمي �مثل  :الأول البعد 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،الثقافة المؤسسیة �مثل  :الثاني البعد 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،الفر�ق التنفیذي �مثل  :الثالث البعد 
 فقرات أو عبارات. 05 من و�تكون  ،المناخ التنظیمي �مثل  :را�عال البعد 

 
 تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة   :المطلب الثاني 

 أكثر من �عتبر لأنه وذلك " لیكرت الخماسي"سلم مقیاس اختیار على ةالدارس في اعتمدنا ولقد   
 لیكرت مقیاس التالي الجدول و�وضح ،ءالآرا لقیاس استخداما المقاییس

 
 سلم لیكرت الخماسي مقیاس ):1-3(رقم الجدول

 
 موافق غیر العبارات

 تماما
 موافق تماما موافق  محاید موافق غیر

 1 2  3 4 5 الدرجة
 ین إعتمادا على سلم لیكرت الخماسيالطالب إعداد من :المصدر

 ةسالدرا وعینة مجتمع
 :ةالدراس مجتمع :أولا
 بولا�ة) orolaitالحلیب  منبع مؤسسة( مستوى  على العاملین العمال جمیع من الدراسة مجتمع یتكون    

 .عامل 86 عددهم والبالغ .سعیدة
 ةالدراس عینة :ثانیا 

 محل �المؤسسة عاملا 86المجتمع الأصلي  مجموع من عامل 35 ب المقدرة الدراسة عینة اختیار تم   
  .الوظیفیة المستو�ات جمیع مراعاة مع وذلك �طر�قة عشوائیة، والدراسة البحث
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 : الدراسة الوصفیة

 عرض نتائج قسم الأول: .1

 الجنس حسب العینة أفراد توز�ع  ):2-3(رقم الجدول

 الجنس
 النسبة     المئو�ة التكرارات

النسبة المئو�ة 
  %الصالحة

النسبة المئو�ة 
  %التراكمیة

 80  80  %80 28 ذ�ر

 100 20  %20 7 أنثى
 100 100 35 المجموع

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

في   % 80من خلال الجدول أعلاه یتضح أن غالبیة المبحوثین �انوا ذ�ور ، حیث بلغت نسبتهم    
ملبنة من مجموع أفراد العینة مما یدل على أن نسبة الذ�ور في مؤسسة  % 20حین بلغت نسبة الإناث 

 .الذ�ور تعتمد �الدرجة الأولى علىأكثر من الإناث وهذا راجع إلى طبیعة المؤسسة إنتاجیة  الحلیب
 الجنس حسب العینة أفراد توز�ع ):2-3الرقم( شكل
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 السن حسب العینة أفراد توز�ع  ):3-3(رقم الجدول

 العمر (السن)
 التكرارات

النسبة     
 المئو�ة

النسبة المئو�ة 
  %الصالحة

النسبة المئو�ة 
  %التراكمیة

 51,4 51,4  %51,4 18 سنة 29إلى  18من 
 82,8 31,4  %31,4 11 سنة 39إلى  30من 
 60سنة إلى  40من 

 سنة
6 17,2%  17,2 100 

 100 100 35 المجموع
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر 

سنة) احتلت أعلى نسبة  و التي  29سنة إلى  18من الجدول أعلاه یتضح لنا أن الفئة العمر�ة (من    
 % 31.4سنة) في المرتبة الثانیة و بنسبة   39سنة إلى  30تلیها الفئة العمر�ة (من   % 51.4بلغت 

ومنه �مكن القول أن نصف عدد عمال  % 17.2سنة) بنسبة  60 إلى 40من ثم الفئة العمر�ة (
 .شبابالمؤسسة 

 
 عمر(السن)ال حسب العینة أفراد توز�ع ):3-3الرقم( شكل
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 التعلیميالمستوى  حسب العینة أفراد توز�ع  ):4-3(رقم الجدول

التعلیميالمستوى   
 التكرارات

النسبة     
 المئو�ة

النسبة المئو�ة 
  %الصالحة

النسبة المئو�ة 
  %التراكمیة

 42,8 42,8  %42,8 15 أقل من ثانوي 
 68,5 25,7  %25,7 9 ثانوي 

 94.2 25,7  %25,7 9 لیسانس

 97,1 2,9  %2,9 1 ماستر
 100 2,9  %2,9 1 ماجستر
 100 100 35 المجموع

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

حیث  أقل من ثانوي من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن أغلبیة أفراد العینة لدیهم مستوى تعلیمي    
نسبة أفراد و  % 25.7في حین بلغت نسبة أفراد العینة الذین لدیهم مستوى ثانوي  %42.8بلغت نسبتهم 

ماستر و وفي الأخیر نجد نسبة أفراد العینة الذین لدیهم  % 25.7 لیسانسالعینة الذین لدیهم مستوى 
 .لكل منهما % 2.9والتي بلغت  ماجستر

 
التعلیميالمستوى  حسب العینة أفراد توز�ع ):4-3الرقم( شكل
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 الفئة المهنیة حسب العینة أفراد توز�ع  ):5-3(رقم الجدول

 التكرارات الفئة المهنیة
 

 النسبة
 المئو�ة 

النسبة المئو�ة 
 %الصالحة

النسبة المئو�ة 
  %التراكمیة

 20,0 20,0  %20 7 إدارة التخطیط

 48,6 28,6  %28,6 10 إدارة الموارد البشر�ة

 60,0 11,4  %11,4 4 تسو�ق

 77,1 17,1 %17,1 6 محاسبة و مالیة

 85,7 8,6  %8,6 3 إدارة الإنتاج

 100,0 14,3  %14,3 5 أخرى 

 100 100 35 مجموعال

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

  %28.6و بنسبة  ة الموارد البشر�ةر داإوظیفة من الجدول أعلاه یتضح لنا أن أغلبیة أفراد العینة  لدیهم    
لدیهم  % 17.1نسبة بنجد و  إدارة التخطیطوظیفة من أفراد العینة الذین لدیهم  % 20نسبة بثم تلیها 

في التسو�ق و في الأخیر إدارة  %11.4لدیهم وظائف أخرى و یلیه  % 14.3 و وظیفة محاسبة ومالیة
في تحقیق  إدارة الموارد البشر�ةمنه نستنتج أن المؤسسة تعتمد في التوظیف على  %8.6الإنتاج بنسبة 

 .أهدافها
 الفئة المهنیة حسب العینة أفراد توز�ع ):5-3الرقم( شكل
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 سنوات الخبرة حسب العینة أفراد توز�ع  ):6-3(رقم الجدول

 النسبة التكرارات سنوات الخبرة
 المئو�ة

النسبة المئو�ة 
  %الصالحة

النسبة المئو�ة 
  %التراكمیة

سنوات 40أقل من    15 42,9%  42,9 42,9 

 74,3 31,4  %31,4 11 سنوات 9إلى  05من 
سنة 20إلى  10من   7 20 %  20,0 94,3 

سنة 20أكثر من   2 5,7%  5,7 100,0 
 100 100 35 المجموع

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

 04اقل من من لدیهم خبرة مهنیة ( من أفراد العینة هم % 42.9من الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة    
، في حین أن نسبة أفراد العینة الذین لدیهم  %31,4بنسبة  سنة) على التوالي 9إلى  05سنوات) و(من 

من أفراد العینة الذین  % 5.7، ثم تلیها نسبة  % 20سنة)  قدرت بــــــ  20إلى  10خبرة مهنیة  (من 
 . ) سنة 20أكثر من لدیهم خبرة مهنیة (

 
 سنوات الخبرة حسب العینة أفراد توز�ع ):6-3الرقم( شكل
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  الدراسة الإحصائیة

 :اهیلع یقلوالتع الجداول عرض

 البیانات جمع أداة  �استخدام اهیلع الحصول تم التي النتائج ىلع یقلوالتع عرض الجزء ذاه في سیتم   
 وفقا spss الاجتماعیة وملعلل الإحصائیة الحزمة ببرنامج اهومعالجت البیانات تفر�غ و�عد ،)الاستبیان(

 من لكل المكونة تالفقرا ىلع مبحوثینلل یةلالتفصی الإجا�ات عرض سیتم ا،هوفرضیات ةالدراس ةللأسئ
�عد العملیات الداخلیة ، �عد  ،�عد الز�ائن  ،البعد المالي ( الأر�عة �أ�عاده�طاقة الأداء المتوازن  محور

الثقافة  ،الهیكل التنظیمي ( الأر�عة �أ�عاده عوامل التقییم الاستراتیجي محور و�ذا  )التعلم و النمو
  .   )الفر�ق التنفیذي ، المناخ التنظیمي ،المؤسسیة 

 : �طاقة الأداء المتوازن  محور حول سةاالدر  عینة استجا�ات عرض
 عینة داأفر  لاستجا�ات المعیار�ة توالانحرافا الحسابیة والمتوسطات المئو�ة والنسب تار راالتك حساب تم   
�عد العملیات الداخلیة.�عد  �عد الز�ائن، البعد المالي،(�طاقة الأداء المتوازن  محور أ�عاد ىلع سةاالدر 

  : التالیة الجداول اهتوضح كما النتائجوجاءت  )التعلم و النمو
 دراسة درجة الموافقة 

 :البعد الماليالبعد الأول: 
 البعد المالي عبارات حول العینة أفراد استجا�ات ) : یوضح7-3رقم ( جدول

 .SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من  :المصدر
 

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 01 المبیعات تحسین على المؤسسة تعمل 1,46 0.701 قوي جدا 5
 02 الخسارة و للر�ح سنو�ة تقار�ر وضع 2,00 0.907 قوي  1
 03 المؤسسة في العمال لأداء تقار�ر وضع 1,51 0.562 قوي جدا 4
 العام الحساب في الإرادات كافة وضع یتم 1,94 1.083 قوي  2

 للمؤسسة
04 

 في للموردین المستحقات �سداد المؤسسة تهتم 1,80 0.933 قوي جدا 3
 المناسب الوقت

05 

 الاتجاه العام 1.742 0.837 قوي جدا
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على  02و تحصلت الفقرة رقم  �شدة فقرات البعد الأول �انت موافقیتضح من خلال الجدول أعلاه أن   

�متوسط حسابي  04وتلیها العبارة رقم  0.907و انحراف معیاري  2.00المرتبة الأولى �متوسط حسابي 
وهذا یدل على أنه یوجد ثقة متبادلة بین الإدارة و الموظفین و  1.083و انحراف معیاري  1.94�ساوي 

وانحراف  1.80المرتبة الثالثة �متوسط حسابي �ساوي   05یما بینهم واحتلت الفقرة رقم بین الموظفین ف
الأخیرة �متوسط حسابي قیمته ما قبل المرتبة  03، في حین احتلت الفقرة رقم  0.933معیاري قدره 

احتلت و  مما یدل على أن القیم السائدة في المؤسسة تساعد على العمل 0.562وانحراف معیاري  1.51
 .0.701وانحراف معیاري  1.46المرتبة الأخیرة �متوسط حسابي قیمته  01الفقرة رقم 

 0.837وانحراف معیاري قیمته  1.742و�ناءا على المتوسط الحسابي العام للبعد الأول الذي �ساوي    
عزز �العمل و ساعد على �المؤسسة  البعد المالي في، ومنه نستنتج أن  قوي جداودرجة أهمیة المعادلة 

 .قیمة التعاون بین المستخدمین

 الز�ائن.البعد الثاني: 

 �عد الز�ائن عبارات حول العینة أفراد استجا�ات یوضح) : 8-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

تسعى المؤسسة لخدمة الز�ائن �شكل  1,77 0.877 قوي جدا 4
 عادل

01 

 02 تسلیم الطلبیات في الوقت المحدد 1,66 1.083 قوي جدا 5

 03 �ستطیع الز�ون مقابلة المسؤول �سهولة 2,11 1.022  قوي  2
�جد الز�ائن سهولة في الحصول على  2,09 0.887 قوي  3

 الخدمة
04 

 05 یوجد صندوق لشكاوى الز�ائن 2,11 0.932  قوي  1
 العامالاتجاه  1.948 0.960 قوي 

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

 موافقیتضح من خلال الجدول أعلاه أن فقرات البعد الثاني  تتراوح مستوى أهمیتها بین درجتي     
و انحراف معیاري  2.11على المرتبة الأولى �متوسط حسابي 05و تحصلت الفقرة رقم  �شدة وموافق

 وهذا یدل على   1.022و انحراف معیاري 2.11 �متوسط حسابي �ساوي  03وتلیها العبارة رقم  0.932
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 2.09المرتبة الثالثة �متوسط حسابي �ساوي   04واحتلت الفقرة رقم  تلبي رغبات الز�ون المؤسسة  أن

 الأخیرة �متوسط حسابي  على المرتبة 02، في حین  احتلت الفقرة رقم  0.887وانحراف معیاري قدره 
                      .ومقترحاتهم الز�ائنمما یدل على أن المؤسسة تولي اهتماما لأراء  1.083وانحراف معیاري  1.66قیمته 

 0.960وانحراف معیاري قیمته  1.948 لعام للبعد الثاني الذي �ساوي و�ناءا على المتوسط الحسابي ا
 . الأداءله دور في  �عد الز�ائنن إف،  قوي ودرجة أهمیة المعادلة 

 العملیات الداخلیةالبعد الثالث: 

 العملیات الداخلیة عبارات حول العینة أفراد استجا�ات یوضح) : 9-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

و یوجد للمؤسسة دلیل عملیات واضح  1,94 1.014  قوي  3
 معتمد

01 

 02 السرعة في تقد�م الخدمة للمواطنین 1,71 0.926 قوي جدا 4

 03 تحسین وتطو�ر قدرات ومهارات الموظف 1,57 0.608 قوي جدا 5
 0.765 قوي  1

 
تعید المؤسسة النظر في الإجراءات  2,06

 الداخلیة �شكل مستمر
04 

تقوم المؤسسة ببرمجة العملیات الإدار�ة  1,97 0.857  قوي  2
 والمالیة فیها لتسهیل انجاز المهام 

05 

 الاتجاه العام  1.85 0.834 قوي 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

 رتبة الأولى �متوسط حسابي �ساوي على الم 04یتضح من خلال الجدول أعلاه تحصلت الفقرة رقم    
و انحراف معیاري  1.97�متوسط حسابي �ساوي  05وتلیها الفقرة رقم  0.765انحراف معیاري و  2.06

 01واحتلت الفقرة رقم  لتحسین من طر�قة إنتاجهاالمؤسسة تسعى �استمرار  وهذا یدل على أن 0.857
طو�ر دائما على تمما یؤ�د  1.014وانحراف معیاري قدره  1.94المرتبة الثالثة �متوسط حسابي �ساوي 

 1.57على المرتبة الأخیرة �متوسط حسابي قیمته  03، في حین  احتلت الفقرة رقم أ�عاد الداخلیة
  0.608 وانحراف معیاري 
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 0.834وانحراف معیاري قیمته  1.85و�ناءا على المتوسط الحسابي العام للبعد الثالث الذي �ساوي   
، فإننا نستنتج �أن  المؤسسة لدیها توقعات تنظیمیة تسعى إلى تحقیقها �توفیر  قوي  ودرجة أهمیة المعادلة
 ل وتوفیر فرص التدر�ب والتكو�ن .الأمن داخل بیئة العم

 �عد التعلم و النمو: الرا�عالبعد 

 �عد التعلم و النمو عبارات حول العینة أفراد استجابات یوضح) : 10-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 01 تعمل المؤسسة على إرضاء العاملین 1,63 0.808 قوي جدا 5

وضع مبادرات من قبل الموظفین لتطو�ر  1,92 0.985 قوي  2
 العمل

02 

وجود نظام حوافز معمول �ه داخل  1,83 1.071 قوي  3
 المؤسسة

03 

التحسین و التطو�ر تهدف عملیات  1,97 0.891 قوي  1
 المستمر إلى تخفیض معدل هدر الوقت

04 

عند غیاب المسؤول تتم الأعمال بدون  1,71 0.926  قوي جدا 4
 اضطراب

05 

 الاتجاه العام 1.812 0.936 قوي 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

 1.97 على المرتبة الأولى �متوسط حسابي �ساوي  04یتضح من خلال الجدول أعلاه تحصلت الفقرة رقم 
و انحراف معیاري  1.92�متوسط حسابي �ساوي  02وتلیها الفقرة رقم  0.891و انحراف معیاري 

  ةالثالثالمرتبة  03والتي تدل على أن  المستخدمین راضین عن عملهم  واحتلت الفقرة رقم  0.985
عن  ینراض العمال أنوالتي تدل على  1.071دره وانحراف معیاري ق 1.83�متوسط حسابي �ساوي 

على المرتبة الأخیرة  01الطر�قة التي ینظم بها العمل داخل المؤسسة   في حین  احتلت الفقرة رقم 
 0.808 وانحراف معیاري  1.63�متوسط حسابي قیمته 

 0.936 وانحراف معیاري قیمته 1.812الذي �ساوي  الرا�ع للبعدو�ناءا على المتوسط الحسابي العام    
، فإننا نستنتج �أن  المستخدمین راضین عن عملهم وعن الطر�قة التي ینظم  قوي ودرجة أهمیة المعادلة 

 . بها العمل داخل المؤسسة
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 : محور الثاني عوامل التقییم الاستراتیجي  حول سةاالدر  عینة استجا�ات عرض

 عینة داأفر  لاستجا�ات المعیار�ة توالانحرافا الحسابیة والمتوسطات المئو�ة والنسب تار راالتك حساب تم   
الفر�ق  ،الثقافة المؤسسیة  ،الهیكل التنظیمي (الاستراتیجي التقییم عواملمحور  محور أ�عاد ىلع سةاالدر 

 :التالیة الجداول اهتوضح كما النتائج وجاءت  )المناخ التنظیمي،التنفیذي
 عوامل التقییم الاستراتیجي. المحور الثاني حول  ةالدراس عینة استجابات عرض

 الهیكل التنظیميالبعد الأول:

 الھیكل التنظیمي عبارات حول العینة أفراد استجابات یوضح) : 11-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 01 مفاهیم واضحةتنظیم هیكلي مبني على  96,1 1.043  قوي  2

 02 وضوح �امل للأدوار و المسؤولیات 1,43 0.815 قوي جدا 5

 03 علاقات عمل و إشراف واضحة و محددة 1,60 0.604 قوي جدا 4
هیكل تنظیمي �عزز روح الإبداع و  1,94 0.906  قوي  3

 الر�ادة
04 

هیكل تنظیمي �حدد من الروتین و  1,97 0.785  قوي  1
 البیروقراطیة

05 

 الاتجاه العام 1.78 0.830 قوي جدا
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر.

 على المرتبة الأولى �متوسط حسابي �ساوي  05یتضح من خلال الجدول أعلاه تحصلت الفقرة رقم     
و انحراف معیاري  1.96�متوسط حسابي �ساوي  01وتلیها الفقرة رقم  0.785و انحراف معیاري  1.97

ط حسابي �متوس الثالثةالمرتبة  04واحتلت الفقرة رقم   مهام العمال واضحة والتي تدل على أن 1.043
  داخل المؤسسة تشجیع البداع و الاكتشافوالتي تدل على  0.906وانحراف معیاري قدره  1.94 �ساوي 

وانحراف معیاري  1.43بي قیمته على المرتبة الأخیرة �متوسط حسا 02في حین  احتلت الفقرة رقم 
0.815 
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 0.830وانحراف معیاري قیمته  1.78الذي �ساوي  الأول للبعدو�ناءا على المتوسط الحسابي العام   

الهیكل التنظیمي للمؤسسة واضح و معمول �ه في ، فإننا نستنتج �أن  قوي جداودرجة أهمیة المعادلة 
 المیدان. 

 المؤسسیةالثقافة :ثانيالبعد ال
 الثقافة المؤسسیة  عبارات حول العینة أفراد استجابات یوضح) : 12-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

ثقافة مؤسسیة واقعیة واضحة تحد من  1,46 0.657 قوي جدا 5
 السیاسات و الممارسات السلبیة

01 

ثقافة محفزة تشجع الابتكار و الإبداع و  1,83 0.822 قوي  4
 التفكیر المستقبلي

02 

ثقافة محفزة مدفوعة ب الأداء و العمل  1,97 0.954  قوي  2
 على تحقیق النتائج

03 

ثقافة تشجع طرح ومناقشة الأفكار �حر�ة  1,94 0.968  قوي  3
 و شفافیة 

04 

ثقافة تتعا�ش فیها العادات و الثقافات  2,06 1.136 قوي  1
 والتقالید المختلفة 

05 

 الاتجاه العام 1.852 0.904 قوي 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

على المرتبة الأولى �متوسط حسابي  05یتضح من خلال الجدول أعلاه تحصلت الفقرة رقم    
و انحراف  1.97�متوسط حسابي �ساوي  03وتلیها الفقرة رقم  1.136و انحراف معیاري  2.06�ساوي 

 0.968وانحراف معیاري قدره  1.94�متوسط حسابي �ساوي   04للفقرة  الثالثةالمرتبة و  0.954معیاري 
في حین    تساهم في تحقیق أهداف المؤسسةداخل المؤسسة  الثقافة المعمول بها والتي تدل على ان 

  0.657وانحراف معیاري  1.46لى المرتبة الأخیرة �متوسط حسابي قیمته ع 01احتلت الفقرة رقم 
 0.904وانحراف معیاري قیمته  1.852 العام للمحور الثاني الذي �ساوي  و�ناءا على المتوسط الحسابي 

 الثقافة المؤسسیة معمول بها نوعا ما.، فإننا نستنتج �أن  قوي ودرجة أهمیة المعادلة 
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 الفر�ق التنفیذي:ثالثالبعد ال

 الفر�ق التنفیذي  عبارات حول العینة أفراد استجابات یوضح) : 13-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

فر�ق یتمتع �مقدورات تخطیطیة و  1,97 1.124 قوي  1
 إمكانیات حیو�ة متنوعة

01 

فر�ق یتمیز �فعالیته العالیة في المجلات  1,66 0.482 قوي جدا 5
 الإستراتجیة 

02 

فر�ق یتمیز �كفاءته العالیة في المجالات  1,91 1.040 قوي  3
 التشغیلیة

03 

فر�ق یتمتع �فهم عمیق لاحتیاجات  1.94 0.887  قوي  2
 المتعاملین

04 

فر�ق �ضع أهداف و أولو�ات محددة و  1,83 0.785  قوي  4
 الداخلیةواضحة لوزارة 

05 

 الاتجاه العام للمعتقدات التنظیمیة في المؤسسة 1.862 0.863 قوي جدا
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

   
و تحصلت الفقرة أغلبیتها بدرجة موافق یتضح من خلال الجدول أعلاه أن فقرات المحور الثاني �انت   

وتلیها الفقرة رقم  0.124و انحراف معیاري  1.97 على المرتبة الأولى �متوسط حسابي �ساوي  01رقم 
  الثالثةتبة المر  03واحتلت الفقرة رقم  0.887و انحراف معیاري  1.94�متوسط حسابي �ساوي  04

یة الفر�ق یتمتع �فعال أنوالتي تدل على  1.040وانحراف معیاري قدره  1.91 �متوسط حسابي �ساوي 
 1.66على المرتبة الأخیرة �متوسط حسابي قیمته  02في حین  احتلت الفقرة رقم  عالیة في عملیة الإنتاج

  0.482وانحراف معیاري 
وانحراف معیاري قیمته  1.862الذي �ساوي  الثالث للبعدو�ناءا على المتوسط الحسابي العام      

الفر�ق یتمتع �فهم عمیق للأدوار المطلو�ة  ، فإننا نستنتج �أن قوي جداودرجة أهمیة المعادلة  0.863
 منه. 
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 المناخ التنظیمي :را�عالبعد ال

 المناخ التنظیمي حول العینة أفراد استجابات یوضح) : 14-3رقم ( جدول

درجة  الترتیب
 الأهمیة

الانحراف 
 المعیاري 

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

أجواء تتسم بدرجة عالیة من الابتكار و  1,86 0.772  قوي  4
 الإبداع

01 

أجواء تتصف �انتشار عملیات التطو�ر  1,91 0.818 قوي  3
 و التحسین المستمر

02 

 تأجواء تسمح للأفراد �إتخاد القرارا 2,00 1.000 قوي  1
 اللازمة �شكل جماعي

03 

أجواء تتصف ب التحفیز و إدارة الأفراد  1,97 1.071 قوي  2
 �فعالیة 

04 

أجواء تسمح �ممارسة مختلف الأنماط و  1,74 1.010 قوي جدا 5
 الأسالیب الإدار�ة المعاصرة

05 

 الاتجاه العام 1.896 0.934 قوي 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

 
 على المرتبة الأولى �متوسط حسابي �ساوي  03یتضح من خلال الجدول أعلاه  تحصلت الفقرة رقم     

و انحراف معیاري  1.97�متوسط حسابي �ساوي  04وتلیها الفقرة رقم  1.000و انحراف معیاري  2.00
�متوسط   ثةالثالالمرتبة  02واحتلت الفقرة رقم   تحفیز العمال من قبل المؤسسةوالتي تدل على  1.071

على المرتبة الأخیرة  05في حین  احتلت الفقرة رقم  0.818وانحراف معیاري قدره  1.91حسابي �ساوي 
 1.010وانحراف معیاري  1.74�متوسط حسابي قیمته 

 0.934وانحراف معیاري قیمته  1.896الذي �ساوي  الرا�ع للبعدو�ناءا على المتوسط الحسابي العام    
 الأجواء الداخلیة للمؤسسة تسمح �الإبداع و تطو�ر الأفراد.، فإننا نستنتج �أن  قوي ادلة ودرجة أهمیة المع
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 .المیدانیة الدراسة نتائج وتحلیل مناقشة

 : دراسة الصدق الأولىالخطوة 
 

 معامل  ألفا �رونباخ الكلي:) : 15-3رقم ( جدول
 الموثوقیة إحصائیات

 عدد العبارات ألفا �رونباخ

0,872 45 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

، ) ، وهي قیمة مرتفعة0.872تم اختبار صدق أداة القیاس  و ثباتها حیث تحصلنا على نتیجة (    
حیث تدل على ثبات أداة القیاس للاستمارة �كل وعدم تناقض الأسئلة مع �عضها البعض ، وأن الإستمارة 

 .87%بنسبة  أعید تطبیقها على نفس العینةتعطي نفس النتائج إذا 

 معامل ألفاكرونباخ لكل محور:) : 16-3رقم ( جدول
 معامل الفاكرونباخ المحاور 

 0.829 �طاقة الأداء المتوازن  المحور الأول
 0.886 عوامل التقییم الاستراتیجي المحور الثاني

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .

) سواء 1من الجدول أعلاه یتضح لنا أن معاملات الثبات لمحاور الدراسة وأ�عادها تقترب إلى الواحد (    
 �طاقة الأداء المتوازن للمتغیر المستقل أو المتغیر التا�ع حیث بلغت قیمة الفاكرونباخ �النسبة لمحور 

وهذا ما یدل على أن  ستراتیجيعوامل التقییم الا) �النسبة لمحور 0.886) في المقابل ما قیمته (0.829(
 الاستمارة ثابتة  و منه نستنتج صدق الاستبیان.

 

 

 

 

 



  orolait: دراسة مجمع الحلیب ملبنة المنبع الثالفصل الث

 

 96 

 

 رتباط: دراسة الإ  الثانیةالخطوة 

 تحلیل الفرضیة الرئیسیة:  -1
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع مؤسسةلي عوامل التقییم الإستراتیجو  �طاقة الأداء المتوازن  بین إرتباط یوجد

 الفرضیة الرئیسیة لابد: من أجل الإجا�ة على
عوامل )  والمتغیر التا�ع ( �طاقة الأداء المتوازن تحلیل علاقة الارتباط بین المتغیر المستقل ( -1-1

 )التقییم الإستراتیجي

�طاقة بین ) 0.01α=( الدلالة مستوى  لایوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة عند : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع في مؤسسة التقییم الاستراتیجيعوامل و  الأداء المتوازن 

�طاقة الأداء بین ) 0.01α=( الدلالة مستوى  عندیوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع مؤسسة في عوامل التقییم الاستراتیجيو  المتوازن 

 عوامل التقییم الاستراتیجي و  �طاقة الأداء المتوازن معامل الارتباط بیرسون بین ) : 17-3رقم ( جدول

و �التالي نرفض الفرضیة  sig (:0.009˃0.01الجدول أعلاه یتضح لنا أن القیمة الاحتمالیة ( من      
�فرضیة رئیسیة التي تفید �أنه یوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة بین  1Hو نقبل الفرضیة البدیلة  0Hالصفر�ة 

حیث أن معامل  بولایة سعیدة ملبنة المنبعمؤسسة في  عوامل التقییم الإستراتیجيو  �طاقة الأداء المتوازن 
یوجد علاقة طرد�ة قو�ة ما بین   وهذا ما �عنى أنه   0.434الارتباط �ان موجب والذي بلغت قیمته 

 ).عوامل التقییم الإستراتیجي) و المتغیر التا�ع(�طاقة الأداء المتوازن المتغیر المستقل (
 
 

 عوامل التقییم الاستراتیجي �طاقة الأداء المتوازن  الارتباط  بیرسون 
�طاقة الأداء 

 المتوازن 
 **0,434 1 ارتباط بیرسون 

 sig  0,009 لالةالد مستوى 
 35 35 العینة حجم

عوامل التقییم 
 الاستراتیجي

 1 **0,434 ارتباط بیرسون 
  sig 0,009 لالةالد مستوى 

 35 35 العینة حجم
  α= 0,01          لالة الد مستوى  عند إحصائیا دالة رتباطیةإ علاقة **

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر
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)  والمتغیر التا�ع الإستراتیجيعوامل التقییم تحلیل علاقة الارتباط بین المتغیر المستقل ( -1-2 
 )�طاقة الأداء المتوازن  أ�عاد(

 محوربین ) 0.0α=5( الدلالة مستوى  لایوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة عند : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع في مؤسسة �طاقة الأداء المتوازن  أ�عاد وعوامل التقییم الإستراتیجي 

عوامل  محوربین ) 0.0α=5( الدلالة مستوى  عندیوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 .بولایة سعیدة ملبنة المنبع مؤسسة في �طاقة الأداء المتوازن  أ�عاد والتقییم الإستراتیجي 

�طاقة الأداء  أ�عاد وعوامل التقییم الإستراتیجي  محورمعامل الارتباط بین ) : 18-3رقم ( جدول 
 المتوازن 

عوامل  معامل الارتباط
التقییم 

 الاستراتیجي

 البعد
المالي   

 �عد
 الز�ائن

�عد 
العملیات 
 الداخلیة

�عد التعلم 
 و النمو

عوامل 
التقییم 

 الاستراتیجي

 1180, 4450,** 3510,* 0,446 1 ارتباط بیرسون 

 sig  ,5260 ,0390 ,0070 ,4980 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

 البعد
المالي   

 -3140, 2360, 2140, 1 0,446 ارتباط بیرسون 

 sig ,5260  ,2180 ,1730 ,0660 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

 �عد
 الز�ائن

 3370,* 2810, 1 2140, 3510,* ارتباط بیرسون 

 sig ,0390 ,2180  ,1020 ,0480 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

�عد العملیات 
 الداخلیة

 0170, 1 2810, 2360, 4450,** ارتباط بیرسون 

 sig ,0070 ,1730 ,1020  ,9210 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

�عد التعلم و 
 النمو

 1 0170, 337,* -3140, 1180, ارتباط بیرسون 

  sig ,4980 ,0660 ,0480 ,9210 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

                                                 α= 0,05          لالة الد مستوى  عند إحصائیا دالة ارتباطیة علاقة*
  α= 0,01          لالة الد مستوى  عند إحصائیا دالة ارتباطیة علاقة** 

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .
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الخاصة �محور عوامل التقییم الاستراتیجي و من خلال الجدول أعلاه  یتضح أن �ل معاملات الارتباط 
جاءت �لها موجبة مما یدل على وجود علاقة ارتباط خطیة  قو�ة  بین المتغیر المستقل  علاقته �الأ�عاد

إلى  30%و التي قد فاقت  )الاستراتیجيعوامل التقییم ) و المتغیر التا�ع (�طاقة الأداء المتوازن  أ�عاد(
في  �طاقة الأداء المتوازن  أ�عاد على عوامل التقییم الاستراتیجياثر  أي یوجد في �عد التعلم و النمو

و �ما أنه یوجد هناك علاقة بین المتغیر�ن فإنه �مكن تحدید مستوى  بولایة سعیدةملبنة الحلیب مؤسسة 
 متغیر�ین الأثر بین

 أ�عاد)  والمتغیر التا�ع (عوامل التقییم الإستراتیجيعلاقة الارتباط بین المتغیر المستقل (تحلیل  -1-3
 )�طاقة الأداء المتوازن 

محور بین ) 0.0α=5( الدلالة مستوى  لایوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة عند : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع مؤسسةفي  عوامل التقییم الإستراتیجي �طاقة الأداء المتوازن أ�عاد

محور �طاقة بین ) 0.0α=5( الدلالة مستوى  عندیوجد ارتباط ذو دلالة معنو�ة  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع مؤسسة في عوامل التقییم الإستراتیجي الأداء المتوازن أ�عاد
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عوامل التقییم  محور �طاقة الأداء المتوازن أ�عاد) : معامل الارتباط بین 19-3رقم ( جدول
  الإستراتیجي

 معامل الارتباط
�طاقة الأداء 

 المتوازن 
الهیكل  
 التنظیمي

الثقافة 
 المؤسسیة

الفر�ق 
 التنفیذي

المناخ 
 التنظیمي

�طاقة الأداء 
 المتوازن 

 2950, 3240, 3300, 0,488 1 ارتباط بیرسون 

 sig  ,2790 ,0530 ,0570 ,0860 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

الهیكل 
 التنظیمي

 4000,* 1710, 1790, 1 0,488 ارتباط بیرسون 

 sig ,2790  ,3030 ,3250 ,0170 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

الثقافة 
 المؤسسیة

 1690, 1160, 1 1790, 3300, ارتباط بیرسون 

 sig ,0530 ,3030  ,5070 ,3320 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

الفر�ق 
 التنفیذي

 5310,** 1 1160, 1710, 3240, ارتباط بیرسون 

 sig ,0570 ,3250 ,5070  ,0010 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

المناخ 
 التنظیمي

 1 5310,** 1690, 4000,* 2950, ارتباط بیرسون 

  sig ,0860 ,0170 ,3320 ,0010 لالةالد مستوى 

 35 35 35 35 35 العینة حجم

                              α= 0,05          لالة الد مستوى  عند إحصائیا دالة ارتباطیة علاقة*
  α= 0,01          لالة الد مستوى  عند إحصائیا دالة ارتباطیة علاقة**

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر .
الخاصة �محور �طاقة الأداء المتوازن و من خلال الجدول أعلاه  یتضح أن �ل معاملات الارتباط 

جاءت �لها موجبة مما یدل على وجود علاقة ارتباط خطیة  قو�ة  بین  علاقته �أ�عاد محور الثاني
و التي قد  )�طاقة الأداء المتوازن ) و المتغیر التا�ع (راتیجيعوامل التقییم الاست أ�عادالمتغیر المستقل (

ملبنة في مؤسسة  عوامل التقییم الاستراتیجي أ�عاد على�طاقة الأداء المتوازن اثر  أي یوجد 30%فاقت 
و �ما أنه یوجد هناك علاقة بین المتغیر�ن فإنه �مكن تحدید مستوى الأثر بین  بولایة سعیدةالحلیب 
 .  المتغیر�ن
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 ختبار الفرضیات الثالثة : إالخطوة 

 ختبار التوز�ع الطبیعي إأولا: 
 ختبار التوز�ع الطبیعيإ) : 20-3رقم ( جدول

 sigمستوى الدلالة  لسیمینوف zاختبار  الأ�عاد المحاور
 

 �طاقة الأداء المتوازن 
 0.006 1.708 البعد المالي
 0.005 1.740 �عد الز�ائن

 0.002 1.846 الداخلیة�عد العملیات 
 0.006 1.699 �عد التعلم و النمو

 
التقییم  عوامل

 الاستراتیجي

 0.003 1.808 الهیكل التنظیمي
 0.040 1.399 الثقافة المؤسسیة
 0.144 1.146 الفر�ق التنفیذي
 0.007 1.676 المناخ التنظیمي

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

هناك أ�عاد تتبع التوز�ع الطبیعي و هناك من لا تتبع وذالك بنظر إلى من الجدول أعلاه نلاحظ أن 
فإن العینة تتبع التوز�ع الطبیعي حیث �مكننا الإنتقال  30مستوى الدلالة لكن �ما أن أفراد العینة أكثر من 

 إلى الخطوة الموالیة. 
 

 TEST Tختبار إ ثانیا:
 للمحاور وفروعهاالفرضیات �النسبة -1

 داء المتوازن �طاقة الأ في والمتمثل المستقل، المتغیر الاستبیان من المحور هذا و�تضمنالمحور الأول : 
 :في والمتمثلة أ�عادأر�عة  على �حتوي  وهو
 0 ،البعد المالي �مثل : الأول البعدH    .1غیر محققH محقق 
 0  ،�عد الز�ائن �مثل : الثاني البعدH   .1غیر محققH محقق 
 0 �عد العملیات الداخلیة �مثل : الثالث البعدH    .1غیر محققH محقق 
   0 ، �مثل �عد التعلم و النمو :البعد الرا�عH    .1غیر محققH محقق 

 
عوامل التقییم  في والمتمثل ،التا�ع المتغیر الاستبیان من المحور هذا و�تضمن:  :الثاني  المحور

 :في والمتمثلة أ�عادأر�عة  على �حتوي  وهو الاستراتیجي
 0 الهیكل التنظیمي  �مثل : الأول البعدH   .1غیر محققH محقق 
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 0 الثقافة المؤسسیة  �مثل : الثاني البعدH   .1غیر محققH محقق 
 0الفر�ق التنفیذي  �مثل : الثالث البعدH   .1غیر محققH محقق 
 0 المناخ التنظیمي  �مثل : را�عال البعدH   .1غیر محققH محقق 

 للمحاور  TEST Tختبار إ) : 21-3رقم ( جدول
مستوى  درجة الحر�ة TEST T الأ�عاد المحاور

 SIGالدلالة 
 

�طاقة الأداء 
 المتوازن 

 0,000 34 11,500 البعد المالي
 0,000 34 10,954 �عد الز�ائن

 0,000 34 15,289 �عد العملیات الداخلیة
 0,000 34 13,095 النمو�عد التعلم و 

 
التقییم  عوامل

 الاستراتیجي

 0,000 34 17,580 الهیكل التنظیمي
 0,000 34 17,670 الثقافة المؤسسیة
 0,000 34 16,992 الفر�ق التنفیذي
 0,000 34 10,208 المناخ التنظیمي

 
 .موجبة ومحققةو�التالي �ل الفرضیات  1Hونقبل 0Hنرفض  0.05�ما ان الاحتمال اقل من 

 
عوامل التقییم )  والمتغیر التا�ع (�طاقة الأداء المتوازن بین المتغیر المستقل ( الأثرتحلیل علاقة  -2

 )الإستراتیجي

�طاقة  بین) 0.01α=( الدلالة مستوى  ذو دلالة معنو�ة عند أثریوجد  لا : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع  في مؤسسة التقییم الاستراتیجي عوامل و الأداء المتوازن 

�طاقة الأداء  بین) 0.01α=( الدلالة مستوى  عندذو دلالة معنو�ة  أثریوجد  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 .بولایة سعیدةملبنة المنبع  مؤسسة  في التقییم الاستراتیجي عوامل و المتوازن 

 
 التقییم الاستراتیجي عوامل و المتوازن �طاقة الأداء اختبار العلاقة بین :  )22-3(رقم  جدول

 المتغیر المستقل المتغیر التا�ع المحسو�ة Tقیمة  مستوى الدلالة
0.000 89.26 التقییم  عوامل 

 الاستراتیجي
 �طاقة الأداء المتوازن 

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر
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 0.01وهي اقل من مستوى الدلالة  sig = (0.000( من خلال الجدول أعلاه نجد أن  القیمة الاحتمالیة 

، و نقبل بدیلتها التي تفید �أنه  0Hوعلیه نرفض الفرضیة الصفر�ة  89.26المحسو�ة قدرت بــ   Tوقیمة 
 .في المؤسسة  التقییم الاستراتیجي عواملو  �طاقة الأداء المتوازن یوجد أثر بین 

 
ثقافة �عد  )  والمتغیر التا�ع (�طاقة الأداء المتوازن بین المتغیر المستقل ( الأثرتحلیل علاقة  -2

 )المؤسسیة

�طاقة  بین) 0.01α=( الدلالة مستوى  ذو دلالة معنو�ة عند أثریوجد  لا : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع  في مؤسسة�عد الثقافة المؤسسیة  و الأداء المتوازن 

�طاقة الأداء  بین) 0.01α=( الدلالة مستوى  عندذو دلالة معنو�ة  أثریوجد  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 .بولایة سعیدةملبنة المنبع  مؤسسة  في�عد الثقافة المؤسسیة  و المتوازن 

 
 ثقافة المؤسسیة �عدو  �طاقة الأداء المتوازن اختبار العلاقة بین :  )23-3(رقم  جدول

 المتغیر المستقل المتغیر التا�ع المحسو�ة Tقیمة  مستوى الدلالة
60.00  4995.  �طاقة الأداء المتوازن  ثقافة المؤسسیة 

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

 0.01وهي اقل من مستوى الدلالة  sig = (0.006من خلال الجدول أعلاه نجد أن  القیمة الاحتمالیة  (
، و نقبل بدیلتها التي تفید �أنه  0Hوعلیه نرفض الفرضیة الصفر�ة  .4995المحسو�ة قدرت بــ   Tوقیمة 

  .في المؤسسة �عد الثقافة المؤسسیة  و �طاقة الأداء المتوازن یوجد أثر بین 
 
 
 
�عد )  والمتغیر التا�ع (التقییم الاستراتیجي عواملبین المتغیر المستقل ( الأثرتحلیل علاقة  -3

 )العملیات الداخلیة

 عواملبین ) 0.01α=( الدلالة مستوى  ذو دلالة معنو�ة عند أثریوجد  لا : 0H الفرضیة الصفر�ة 
 بولایة سعیدة. ملبنة المنبع  في مؤسسة �عد العملیات الداخلیة و التقییم الاستراتیجي

التقییم  عواملبین ) 0.01α=( الدلالة مستوى  عندذو دلالة معنو�ة  أثریوجد  : 1Hالفرضیة البدیلة 
 .بولایة سعیدةملبنة المنبع  مؤسسة  في �عد العملیات الداخلیة و الاستراتیجي
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 �عد العملیات الداخلیة و التقییم الاستراتیجي عواملاختبار العلاقة بین :  )24-3(رقم  جدول

 المتغیر المستقل المتغیر التا�ع المحسو�ة Tقیمة  مستوى الدلالة
0000.  796.4 التقییم  عوامل �عد العملیات الداخلیة 

 الاستراتیجي
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

 0.01من مستوى الدلالة  أقلوهي  sig = (0.000من خلال الجدول أعلاه نجد أن  القیمة الاحتمالیة  (
، و نقبل بدیلتها التي تفید �أنه  0Hوعلیه نرفض الفرضیة الصفر�ة  796.4المحسو�ة قدرت بــ   Tوقیمة 

 .في المؤسسة  �عد العملیات الداخلیة و التقییم الاستراتیجي عواملبین یوجد أثر 
 

 R : دراسة معامل الارتباط ثالثا
 دراسة معامل الارتباط:  )25-3(رقم  جدول

 المعیاري  الخطأ
 للتقدیر

معامل 
  2Rالتحدید

 ajusté 

معامل 
  2Rالتحدید

معامل 
  R الارتباط 

المتغیر  المتغیر التا�ع
 المستقل

التقییم  عوامل 0,577 0,333 0,429 0,329
 الاستراتیجي

�طاقة الأداء 
 المتوازن 

 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

 فإنه یدل على وجود علاقة ارتباط  طرد�ة بین المتغیر�ن 0.577) تساوي Rن قیمة معامل الارتباط (ا
  . 33%وذالك بنسبة خطأ معیري للتقدیر 

 
  اختبار نموذج الانحدار البسیط : :را�عا 

 تحلیل علاقة الأثر بین المتغیر�ن :
 اختبار الفرضیة الرئیسیة:

�طاقة الأداء بین  )0.05α=( الدلالة مستوى  عند ذو دلالة معنو�ة أثرلا یوجد  : 0H الفرضیة الصفر�ة
 بولا�ة سعیدة. ملبنة المنبعمؤسسة في  عوامل التقییم الإستراتیجيو  المتوازن 

�طاقة الأداء بین  )0.05α=( الدلالة مستوى  عند ذو دلالة معنو�ة أثریوجد  : 1Hالفرضیة البدیلة
 بولا�ة سعیدة. ملبنة المنبعمؤسسة في  عوامل التقییم الإستراتیجيو  المتوازن 
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 SPSS  مخرجات على بناء بینالطال إعداد من :المصدر

 

و مجموع مر�عات البواقي  1,628 من الجدول أعلاه یتضح لنا أن مجموع مر�عات الانحدار �ساوي 
�ما بلغت  4درجة الحر�ة بــ حیث قدرت  4,884أما مجموع المر�عات الكلي �ساوي   3,256�ساوي 

ومنه نستنتج أن خط الانحدار یلائم  0H أي نرفض sig (=140.0 ˃ 0.05(و قیمة  =3,749F قیمة
ختبار الفرضیة الرئیسیة التي تفید �أنه هناك أثر ذو دلالة إحصائیة عطیات الدراسة وصلاحیة النموذج لإم

 بولا�ة سعیدة. ملبنة المنبعمؤسسة في  عوامل التقییم الإستراتیجيو  �طاقة الأداء المتوازن بین 
  

 : حساب المعاملات خامسا
 المعاملات تحلیل) : 27-3رقم ( جدول

 sigمستوى الدلالة  Tقیمة  Aقیمة  المتغیرات (الأ�عاد) المحاور
 

�طاقة الأداء 
 المتوازن 

 0,000 5,706 1,646 الثابت
 0,870 0,165 0,011 البعد المالي

 0,829 0,218- 0,017- �عد الز�ائن
 0,004 3,109 0,301 �عد العملیات الداخلیة

 0,046 2,077- 0,138- التعلم و النمو�عد 
 SPSS  مخرجات على بناء ینالطالب إعداد من :المصدر

 
 

 
 )ANOVA) : تحلیل تباین خط الانحدار البسیط (26-3رقم ( جدول

 مجموع النموذج
 المر�عات

 درجات
 الحر�ة

 متوسط
 المر�عات

  F قیمة 
 المحسو�ة

 
 مستوى دلالة

 
 0140, 3,749 4070, 4 1,628 الانحدار

 1090, 30 3,256 المتبقي الخطأ

 34 4,884 المجموع
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 0.05من مستوى الدلالة  أقلوهي  sig = (0.000من خلال الجدول أعلاه نجد أن  القیمة الاحتمالیة  (

نسبة  إرتفعت Aأي أنه �لما ارتفعت قیمة  1,646قدرت  Aو قیمة  5.706المحسو�ة قدرت بــ  T وقیمة 
 .�عاد الأخرى �النسب الموضحة في الجدولو �ذلك ترتفع عند الأ 0.011لي ب البعد الما
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 :الفصل  خلاصة

 في عوامل التقییم الإستراتیجي في تحقیق �طاقة الأداء المتوازن  أثر معرفة إلى الفصل هذا في تعرضنا لقد
 ىلع ا�جابي أثر �طاقة الأداء المتوازن  عكست حیث، سعیدة ولا�ةب )OROLAITملبنة المنبع (مؤسسة 

 عینة على وزع يذال الإستبان طر�قة على العمل هذا إنجاز في اعتمدنا ولقد عوامل التقییم الإستراتیجي
�طاقة الأداء  محور�ن على تحتوي  والتي سعیدة ولا�ةب ملبنة المنبعمؤسسة  موظفي في ممثلة الدراسة

 على الإجا�ة خلالها من هدفنا إذ المختلفة �أ�عادها عوامل التقییم الإستراتیجيو  المختلفة �أ�عادهاالمتوازن 
 �عرض قمنا ثم ، عدیدة إحصائیة أسالیب انیالإستب تلك تحلیل في استخدمنا حیثالدراسة ،  الإشكالیة

عند  الفرضیات اختبارفیما �خص  واستنتجنا ، الفرضیات واختبار المیدانیة الدراسة نتائج وتفسیر وتحلیل
�طاقة الأداء  أثربین  أثر یوجد ، تم التوصل إلى قبول الفرضیة الرئیسیة أنه )α=0.05مستوى الدلالة (

ملبنة المنبع مؤسسة  لدى �ل فرضیاتها الفرعیة محققةو  عوامل التقییم الإستراتیجيو  المتوازن 
)OROLAIT(  سعیدة ولا�ةب . 
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 عرض النتائج و التوصیات:

 البیانات وتفسیر تحلیل خلال من اتضحت والتوصیات النتائج من العدید إلى الدراسة توصلت هذه و
 بها توصي التي التوصیات من مجموعة جانب إلى الدراسة إلیها توصلت التي النتائج أهم عرض وسیتم

 :التالي النحو على وذلك ، النتائج هذه خلال من الدراسة
 : نتائج الدراسة :أولا

 التطبیقي،والتي و النظري  �الجانبین والمتعلقة الدراسة هذه تخص النتائج من مجموعة إلى التوصل تم لقد
 :كالتالي تقسیمها تم

  :النظر�ة النتائج .1
 للدارسة: النظري  الإطار خلال من استخلاصها تم والتي
  تمثل �طاقة الأداء المتوازن أحد الأسالیب الإدار�ة المقترحة لقیاس وتقییم الأداء المالي، التشغیلي

  الإقتصاد�ة .والإستراتیجي الخاص �المؤسسات 
  تمثل �طاقة الأداء المتوازن منظومة متكاملة من المقاییس المالیة وغیر مالیة، تساند �عضها

البعض وتحقق التفاعل والتكامل مع �عضها البعض، مثلها مثل الوظائف الرئیسیة في المؤسسة 
یات الداخلیة= إدارة (البعد المالي= الإدارة المالیة، �عد الز�ائن= الإدارة التسو�قیة، �عد العمل

الإنتاج، �عد التعلم والنمو = إدارة الموارد البشر�ة والتكنولوجیة في المؤسسة). حیث تعمل 
المقاییس على تشخیص مقدار مساهمة الإدارة والأفراد والأنشطة المختلفة في تحقیق الأهداف 

  .الإستراتیجیة التي تسعى إلیها المؤسسات الإقتصاد�ة
 اء المتوازن �الأداء في الأجل القصیر �ما في الأجل الطو�ل، حیث تتضمن تهتم �طاقة الأد

البطاقة مؤشرات �ل من (الأداء المالي، رضا الز�ائن، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو، المحیط 
 البیئي والإجتماعي)، مصنفة إلى مؤشرات مالیة وأخرى غیر مالیة.

  في ترجمة رؤ�ة و�ستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف  تلعب �طاقة الأداء المتوازن دورا أساسا
وغا�ات قصیرة وطو�لة الأجل، تم الر�ط بینها في إطار متكامل ومتناسق، تلخصه الخارطة 

 الإسترتیجیة موضع التنفیذ.
   تتیح �طاقة الأداء المتوازن للإدارة توجیه إهتماماتها لتحقیق تلك الأهداف والغا�ات، في إطار

 عة لها، والتي تقود المؤسسة إلى تحقیقها وتحسینها �ل مرة.المقاییس الموضو 
 طة الإستراتیجیة قدرة على توضیح الصورة الإستراتیجیة للمؤسسة، �شكل تخطیطي من �ر للخ

خلال عرض مجموعة من العلاقات السببیة والنتیجة التي تبین الترا�ط بین المكونات الإستراتیجیة 
  .للمؤسسة
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  ن، من الأسالیب والمنهاج الإدار�ة التي تتسم �الموضوعیة والحیاد، �سبب �طاقة الأداء المتواز

منهجها العلمي الذي ینطلق من رؤ�ة عامة للمؤسسة و�نتهي بتحدید المؤشرات المهمة التي 
 تلخص الوضع العام عن المؤسسة.

 د�ة، بل �طاقة الأداء المتوازن لیست قالب محدد و�طبق بنفس الطر�قة لجمیع المؤسسات الإقتصا
على العكس فإن قوتها تكمن في تمیزها �المرونة الكافیة، تتیح للإدارة القدرة على تصمیم �طاقة 

 ممیزة تتناسب تماما و�حتیاجات المؤسسة، الأقسام الفرعیة، أو موظفي المؤسسة.
  :التطبیقیة النتائج .2

 إلى التوصل تم السا�قة �الجداول المتعلقة البیانات كامل بتحلیل القیام و�عد المیدانیة، الدراسة خلال من
 :یلي فیما تمثلت نتائج
 علاقة  لها �طاقة الأداء المتوازن  أن هي المیدانیة سةاالدر  خلال من إلیها التوصل تم نتیجة أهم إن

العاملین، حیث أظهرت  على أداء التأثیر على تعمل التي عوامل التقییم الإستراتیجي تحقیق فيتأثیر 
�طاقة الأداء بین α=0.01 الدلالة  مستوى  عند إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجودالدراسة 
ولا�ة ب )OROLAITملبنة المنبع (موظفي مؤسسة  لدى عوامل التقییم الإستراتیجي و المتوازن 
  .3330) بـ : 2R( التحدید معاملو  .5770 :) بــRقدرت قیمة معامل الارتباط ( حیث، سعیدة

 الدلالة  مستوى  عند إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود α=0.01  طاقة الأداء المتوازن بین� 
قدر حیث ، ولا�ة سعیدةب) OROLAITملبنة المنبع (لدى موظفي مؤسسة  و�عد الثقافة المؤسسیة

 یدل على وجود علاقة قو�ة بین المتغیر�ن . وهذا ما 0.006مستوى الدلالة 
 الدلالة  مستوى  عند إحصائیة دلالة ذو ارتباط وجود α=0.01  عوامل  �طاقة الأداء المتوازن وبین

 .ولا�ة سعیدةب) OROLAITملبنة المنبع (لدى موظفي مؤسسة  التقییم الإستراتیجي

 ختبار الفرضیة الرئیسیة التي تفید �أنه عطیات الدراسة وصلاحیة النموذج لإخط الانحدار یلائم م

مؤسسة في  عوامل التقییم الإستراتیجيو  �طاقة الأداء المتوازن هناك أثر ذو دلالة إحصائیة بین 

و مجموع مر�عات البواقي  1,628مجموع مر�عات الانحدار  حیث بلغ بولا�ة سعیدة ملبنة المنبع

   �ما بلغت قیمة 4درجة الحر�ة بــ حیث قدرت  4,884أما مجموع المر�عات الكلي �ساوي   3,256

F=3,749  و قیمة)sig (=0.014 ˃ 0.05 
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 ثانیا: توصیات الدراسة: 

 في تساهم والتي التوصیات �عض اقتراح �مكن دراستنا خلال من إلیها توصلنا التي النتائج ضوء في
إلى تعز�ز و تحقیق التقییم الإستراتیجي لقیاس الأداء  إ�جا�ا تؤدي الذي �طاقة الأداء المتوازن  تطو�ر
 منها:
  تبني هذا النموذج وتطبیقه �شكل متكامل، حیث یوفر هذا ضرورة سعي مجمع الحلیب إلى

النموذج الأدوات الملائمة لقیاس الأداء الاستراتیجي، و�ذلك ضرورة العمل في ذات الوقت على 
تهیئة �ل الظروف اللازمة، لتفعیل عملیة تطبیقه، وذلك إذا ما أرادت هذه الشر�ات تحقیق الأداء 

  .المالي الاستراتیجي لدیها
  رة أن �قوم مجمع الحلیب �إعادة تشكیل الثقافة لدیها مما یهیئ الظروف المناسبة داخلها ضرو

 .لتقبل هذا النموذج ومن ثم تطبیقه
  حیث إن نموذج القیاس المتوازن للأداء �شكل أداة للقیاس والإدارة، فمن الضروري أن �عمل

جیه سلو�هم وتقییم الأداء مجمع الحلیب على استخدامه �وسیلة لترشید قرارات المدیر�ن وتو 
 والحوافز. 

  تدر�ب الموظفین في هذه المجمعات وتأهیلهم من خلال إشراكهم في دورات متخصصة للاطلاع
 على �یفیة تصمیم وتشغیل هذا النظام، وتعر�فهم �المزا�ا التي �حققها لهم تطبیقه �شكل متكامل.

 ى تطبیق هذا النموذج �شكل �فؤ وفعال في إستقطاب الكوادر والخبرات الفنیة المؤهلة والقادرة عل
 .مجمع الحلیب، وذلك �عد توفیر الحوافز والمكافآت الضرور�ة، لتشجیعها على الإبداع والتمیز

 ثالثا: أفاق المستقبلیة:

 الإشكالیات من العدید طرح تقد�مها �مكن تم التي التوصیات و إلیها التوصل تم التي النتائج من انطلاقا
  :ولعل أهمها مستقبلیة �حثیة مشار�ع لتكون  فیها البحث �مواصلة الجدیرة
  أثر التخطیط الإستراتیجي و�دارة الأداء على إعداد �طاقة الأداء المتوازن. 
 دراسة وتحلیل عوامل البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسات وأثرها على تحسین الأداء الإستراتیجي.  
  على ردود أفعال العاملین (المقاومة والصراع)تأثیر إدارة الأداء الإستراتیجي. 
  وأثره على تطو�ر �طاقة الأداء  عوامل التقییم الإستراتیجيوأخیرا التعمق في دراسة الارتباط بین

 .المتوازن 



  

 

 

 

  خاتمة عامةخاتمة عامة
 



 خاتمة عامة

 

 111 

 خاتمة:

قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي من المواضیع الهامة التي تأخذ حیزا �بیرا لدي المسؤولین وصناع القرار 
في المؤسسة، �ما تعتبر من العملیات الهامة التي تمارسها الإدارة الحدیثة على جمیع مستو�ات المؤسسة، 

إبتداءا من الإدارة العلیا و�نتهاءا �العاملین في الاقسام ووحدات الإنتاج، ولكي تحقق العملیة أهدافها 
المرجوة منها �جب التعامل معها �شكل نظامي ودقیق، و�مشار�ة جمیع الأطراف التي من الممكن أن 

 .تستفید من النتائج

التي تفرزها التغیرات على مستوى محتوى العمل كما �جب مواكبة تلك العملیة حتى تتلاءم مع الظروف  
وأسالیب أدائه، والتغیر في الخصائص المعرفیة ومهارات العاملین، إضافة إلى التغیر في العوامل 

 .الخارجیة التي تنعكس على عمل المؤسسات الإقتصاد�ة

عیا عمیقا لدى الإدارة العلیا لهذا فإن عملیة التقییم الإستراتیجي، تتطلب تصورا شاملا، و�ستیعا�ا دقیقا، وو  
في المؤسسة و�افة صناع القرار فیها، �أن أداء المؤسسة هو محصلة متكاملة لنتائج أعمالها في ضوء 

  :تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة، والتي تشتمل على

  .أداء الأفراد في أقسام الإنتاج ووحدات العمل -
  .اج في إطار إستراتیجیة المؤسسةأداء أقسام العمل ووحدات الإنت -
أداء المؤسسة في إطار إستراتیجیتها المسطرة والبیئة الإقتصاد�ة والإجتماعیة والثقافیة المحیطة  -

 بها

ومن أجل ر�ط �ل هذه المتغیرات، عمد الفكر الحدیث إلى إستخدام فلسفات ومداخل وأسالیب وآلیات 
قاء �الأداء مستقبلا و�كتساب مزا�ا تنافسیة، و�دأت هذه إدار�ة حدیثة تخدم توجهات المؤسسة في الإرت

التقنیات �التدخل في التصورات والتنبؤات المستقبلیة للمؤسسة، من خلال قدرتها على رسم السیاسات 
والإستراتیجیات التي تصیغها الإدارات بنماذج عدیدة، تصبح خطوط عر�ضة لتوجهاتها ورؤ�تها التي 

 .ت، أو إستغلال الفرص المتاحة لهاترسمها لمواجهة التهدیدا

وهنا تظهر أهمیة الأسالیب الإدار�ة في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي الذي تنتهجه أي مؤسسة 
إقتصاد�ة، والتي تولد بیانات مختصرة ومفیدة، وتفسرها �طر�قة �سیطة خالیة من التعقیدات، �قوم بها 

 .على مصطلحات عامة ومفهومة لدى جمیع أفراد المؤسسةالموظف العادي �ما �قوم بها الخبیر، تعتمد 
ولأن الدراسة تناولت موضوع شمولیة �طاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجي، من 

منطلق تمر�ر وتطبیق أفكار التخطیط الإستراتیجي في المؤسسة، جنبا إلى جنب تطبیق مفاهیم وأفكار 
 العام في المؤسسة. إدارة الأداء الإستراتیجي
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 أولا: المراجع �اللغة العر�یة 

 أولا: الكتب: -1

المتعلقة في تشجیع الإبداع لدى العاملین في الوزارات أبو جزر حمد ، حمد أحمد : دورة منظمة  .1
غزة ،  –الفلسطینیة ، رسالة ماجیستر ، أكاد�میة الإدارة و السیاسة للإدارات العلیا 

 . 2012فلسطین،
إدر�س ، وائل محمد صبحي ، و الغالبي ، طاهر محمد منصور ، المنظور الاستراتیجي لبطاقة  .2

 ، عمان ، الأردن .1لنشر ، طالتقییم المتوازن ، دار وائل ل
أثمار عبد الرزاق محمد : إستراتیجیة التكامل و إعادة الهندسة و أثارها على الأداء الاستراتیجي  .3

 .2014�استخدام �طاقة الأداء المتوازن ، دار حامد ، عمان ، 
اء عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي و رمضان فهیم غر�یة : التخفیض الاستراتیجس �قیاس الأد .4

 . 2006المتوازن ، المكتبة العصر�ة ، المنصورة ، مصر ، 

طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدر�س : سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي  .5
 . 2009أساسیات الأداء و �طاقة التقییم المتوازن ، دار زهران للنشر والتوز�ع،الأردن، -)1(

صبحي إدر�س: دراسات في الإستراتیجیة و�طاقة  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد .6
 . 2007الأداء المتوازن، دار زهران للنشر والتوز�ع، عمان، 

وحید رثعان الختاتنه ومنصور إبراهیم السعایدة: نموذج معدل لبطاقة الأهداف المتوازنة للشر�ات  .7
حث العلمي /الجامعة الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة، دراسات العلوم الإدار�ة، عمادة الب

 .2010، 2، العدد  37الأردنیة، الأردن، المجلد 
جمال خنشور: إثر قیمة الز�ون والمفاهیم المحاذ�ة لها على مردود�ة المؤسسة، مجلة العلوم  .8

 .2006،الجزائر، نوفمبر  10جامعة محمد خیضر �سكرة، العدد  -الإنسانیة 
�أحد   (BSC) طو�ر مقیاس الأداء المتوازن عبد الحمید أحمد أحمد شاهین: مدخل مقترح لت .9

،العدد  7الاتجاهات الحدیثة للمحاسبة الإدار�ة مع دراسة میدانیة، مجلة الفكر المحاسبي، المجلد 
 .  2003،مصر،  2

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدر�س: الإدارة الإستراتیجیة منظور  .10
 . 2009منهجي متكامل، دار وائل للنشر، عمان، 

 .1998،الأردن، 1سعد غالب �اسین: الإدارة الإستراتجیة، دار الیازوري للنشر والتوز�ع، ط .11
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بومدین یوسف: إعتماد �طاقة الأداء المتوازن البیئیة �آلیة لتأهیل بیئة منظمات الأعمال وتفعیل  .12
والتجار�ة وعلوم دورها في التنمیة المستدامة، أ�حاث إقتصاد�ة و�دار�ة،كلیة العلوم الإقتصاد�ة 

 .2013،الجزائر، د�سمبر  14التسییر، جامعة محمد خیضر �سكرة، عدد 
 .2009،الأردن،  2فایز سلیم الحداد: الإدارة المالیة، دار الحامد، ط .13
 .2005أمین السید أحمد لطفي: المراجعة البیئیة، الدار الجامعیة، مصر،  .14
الإدارة المالیة مدخل اتخاذ القرارات،الدار جمال الدین المرسي وأحمد عبد الله اللحلح:  .15

 .2006الجامعیة، الإسكندر�ة،
 . 2006عبد الحلیم �راجه وآخرون: الإدارة والتحلیل المالي، دار صفاء، الأردن،  .16
 .2009، الأردن، 2در�د �مال آل شبیب: مقدمة في الإدارة المالیة المعاصرة، دار المسیرة،ط .17
 2015لمتمیز،دار الجامعة الجدیدة، مصر،محمد قدري حسن:إدارةالأداء وا .18
، دار الكتب -مدخل للإدارة المستدامة -مسلم علاوي السعد وآخرون: �طاقة العلامات المتوازنة .19

 .2012،لبنان،1العلمیة،ط
منیر شاكر محمد وآخرون: التحلیل المالي مدخل صناعة القرارات، دار وائل للنشر ،  .20

 . 2005، الأردن، 1ط
: التخطیط و�دارة السیولة النقد�ة، دار التعلیم الجامعي، مصر، وجدي حامد حجازي  .21

2010 . 
قاسم نا�ف علوان المحیاوي: إدارة الجودة في الخدمات : مفاهیم وعملیات وتطبیقات، دار  .22

 .2006،الأردن،  1الشروق للنشر والتوز�ع، ط
 . 2005أمین السید أحمد لطفي: المراجعة البیئیة، الدار الجامعیة، مصر،  .23

محمد عباس بدوي: المحاسبة البیئیة (بین النظر�ة والتطبیق)، المكتب الجامعي الحدیث،  .24
 .2007،مصر،  1ط

وائل محمد صبحي إدر�س: الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي، دار الیازوري للنشر  .25
 . 2007والتوز�ع، الأردن، 

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدر�س: دراسات في الإستراتیجیة    .26
 . 2007و�طاقة الأداء المتوازن، دار زهران للنشر والتوز�ع، الأردن، 
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 ثانیا: الرسائل و الأطروحات الجامعیة:

تحد�ات العایب عبد الرحمان: التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الإقتصاد�ة في الجزائر في ظل  .1
التنمیة المستدامة، أطروحة د�توراه غیر منشورة، علوم إقتصاد�ة، جامعة فرحات عباس"سطیف"، 

 2010/2011الجزائر، 

عبد الوهاب سو�سي: الفعالیة التنظیمیة: تحدید المحتوى والقیاس �الإستعمال أسلوب لوحة القیادة،  .2
صاد�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، أطروحة د�توراه في العلوم الإقتصاد�ة، �لیة العلوم الإقت

 .2004 /2003الجزائر، 

أحمد بن �شیر بن محمد المدني: أثر التدر�ب على الأداء �المؤسسات العامة _ دراسة حالة:  .3
 2008 - 2000الخطوط الجو�ة العر�یة السعود�ة �المملكة العر�یة السعود�ة في الفترة من: 

ل، �لیة الدراسات العلیا، جامعة النیلین، �المملكة العر�یة ،_أطروحة د�توراه، تخصص إدارة أعما
 .2009السعود�ة، 

سعد علي ر�حان المحمدي: العلاقة بین الخیار الإستراتیجي والهیكل التنظیمي وتأثیرهما في  .4
تحقیق فعالیة المؤسسة الصناعیة: رسالة د�توراه غیر منشورة، تخصص إدارة أعمال، جامعة سان 

 یة، العراق.كلیمنتس العالم

 ثالثا:المقالات والملتقیات العلمیة : 

هشام فاروق الابیاري : نحور إطار لتكامل �طاقة الاداء المتوازن و منهجیة ستة �جما الخالیة في  .1
،مجلة التجارة و التمو�ل ، �لیة التجارة ، جامعة طنطا ، -دراسة تطبیقیة  –المنشآت الصناعیة 

 . 2001، مصر،  2ع

دین ، معوقات استخدام �طاقة أداء المتوازن في البنوك التجار�ة الأردنیة، مجلة أحمد یوسف دو  .2
  .  2009، الأردن ،2الزرقاء للبحوث و دراسات الإنسانیة ، المجلد التاسع ، ع

دراسة  –حسین قاضي و آخرون : أهمیة استخدام �طاقة الأداء المتوازن في الأداء المصارف  .3
، مجلة جامعة تیشر�ن للدراسات والبحوث الجامعیة  -السوري تطبیقیة في المصرف العقاري 

 . 2007، سور�ا ،  4، ع  29سلسة العلوم الاقتصاد�ة و القانونیة ، م 
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وحید رثعان الختاتنه ومنصور إبراهیم السعایدة: مستوى إدراك مدیري الشر�ات الصناعیة  .4
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 .یبین استبیان الدراسة ):01ملحق رقم (

  العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة                        

 جامعة الد�تور مولاي الطاهر

 كلیة العلوم الاقتصاد�ة و التجار�ة و علوم التسییر

 اقتصاد وتسییر المؤسسات: تخصص                                  

 العلوم الاقتصاد�ة: قسم                                        

 

  ستخدام �طاقة الأداء المتوازن إالتقییم الاستراتیجي لقیاس أداء المؤسسات �

 سعیدة   orolaitمجمع الحلیب ملبنة المنبع دراسة میدانیة على 

 الأستاذ: إشراف تحت              :                                 من إعداد الطالبین

 بن سكران البودالي                                                       نجادي الحاج

 بوترفاس بلال عماد الدین 

 السلام علیكم ورحمة الله و�ر�اته 

 سیدي الفاضل سیدتي الفاضلة 

ستراتیجي لقیاس أداء التقییم الإقوم الطالبین �إعداد مذ�رة لنیل شهادة ماستر �عنوان: �

، حیث تهدف الدراسة إلى تحدید أثر الادارة  المؤسسات �استخدام �طاقة الأداء المتوازن 

الاستراتیجیة على أداء المؤسسات الاقتصاد�ة وفي سبیل ذلك فإننا نتوقع منكم المساهمة 

التدقیق لهذا الاستبیان الجادة في إنجاح هذه الدراسة. نرجو التفضل �الاطلاع و�یان الرأي و 

كما نؤ�د لكم أن جمیع البیانات التي سیتم الحصول علیها منكم ستتعامل �سر�ة تامة ولا 

 تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي لا غیر.

 شاكر�ن لكم مقدما جهود�م وحسن تعاونكم 

 

 إستبیان الدراســـة
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 أمام العبارة المناسبة  )xضع العلامة (

 البیانات الشخصیة:  •

 لجنس:   ذ�ر         أنثى ا •

  السن:  •

 سنة  60إلى  40من سنة            39 إلى 30 سنة          من 29 إلى 18 من

 سنة  20أكثر من 

 المستوى:  •

 أقل من ثانوي        ثانوي        لیسانس         ماستر         ماجستیر 

 الخبرة المهنیة:  •

  سنة20إلى  10 منسنوات        09 إلى 5 سنوات         من 4أقل من 

 الوظیفة:  •

            التسو�ق             إدارة الموارد البشر�ة         إدارة التخطیط

 محاسبة ومالیة         إدارة الإنتاج            أخرى  

 

  �طاقة الأداء المتوازن  ول:المحور الأ 

 درجة الموافقة العبارات الرقم
موافق    

 �شدة
غیر  محاید موافق

 موافق
غیر موافق 

 �شدة
 البعد المالي 1-

      تعمل المؤسسة على تحسین المبیعات  1
      وضع تقار�ر سنو�ة للر�ح و الخسارة  2
      وضع تقار�ر لأداء العمال في المؤسسة   3
      یتم وضع �افة الإرادات في الحساب العام للمؤسسة  4
تهتم المؤسسة �سداد مستحقات المودین في الوقت  5

   المناسب  
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 �عد الز�ائن -2
       تسعى المؤسسة لخدمة الز�ائن �شكل عادل 6
       تسلیم الطلبیات في الوقت المحدد  7
       �ستطیع الز�ون مقابلة المسؤول �سهولة  8
       خدمة  ال�جد الز�ائن سهولة في الحصول على  9

      یوجد صندوق لشكاوى الز�ائن 10
 �عد العملیات الداخلیة -3

      یوجد للمؤسسة دلیل عملیات واضح و معتمد 11
      السرعة في تقد�م الخدمة للمواطنین 12
      تحسین و تطو�ر قدرات و مهارات الموظف 13
تعید المؤسسة النظر في الإجراءات الداخلیة �شكل  14

 مستمر 
     

الإدار�ة و المالیة فیها تقوم المؤسسة ببرمجة العملیات  15
 نجاز المهام لتسهیل إ

     

 �عد التعلم و النمو  -4
      تعمل المؤسسة على إرضاء العاملین  16
      وضع مبادرات من قبل الموظفین لتطو�ر العمل  17
      وجود نظام حوافز معمول �ه داخل المؤسسة  18
لى تخفیض عملیات التحسین و التطو�ر المستمر إتهدف  19

 معدل هدر الوقت 
     

ول في المؤسسة تتم الأعمال بدون عند غیاب المسؤ  20
 ضطراب إ

     

  ستراتیجيعوامل التقییم الإ الثاني:المحور 

 :الهیكل التنظیمي -1
      تنظیم هیكلي مبني على مفاهیم واضحة  1
       وضوح �امل للأدوار و المسؤولیات  2
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       واضحة و محددة  علاقات عمل  3
       هیكل تنظیمي �عزز روح الإبداع و الر�ادة  4
      هیكل تنظیمي �حدد من الروتین و البیروقراطیة  5

 الثقافة المؤسسیة -2
ثقافة مؤسسیة واقعیة واضحة تحد من السیاسات و  6

 الممارسات السلبیة 
     

      ثقافة محفزة تشجع الابتكار و الإبداع و التفكیر المستقبلي  7
      ثقافة محفزة مدفوعة �الأداء و العمل على تحقیق النتائج  8
      ثقافة تشجع طرح و مناقشة الأفكار �حر�ة و شفافیة   9

      العادات و الثقافات و التقالید المختلفة  اثقافة تتعا�ش فیه 10
 الفر�ق التنفیذي -3

      فر�ق یتمتع �مقدرات تخطیطیة و إمكانات حیو�ة و متنوعة  11
      فر�ق یتمیز �فعالیته العالیة في المجالات الإستراتیجیة  12
      فر�ق یتمیز �كفاءته العالیة في المجالات التشغیلیة  13
      فر�ق یتمتع �فهم عمیق لاحتیاجات المتعاملین  14
فر�ق �ضع أهداف و أولو�ات محددة وواضحة لوزارة  15

 الداخلیة 
     

 :المناخ التنظیمي -1
      أجواء تتسم بدرجة عالیة من الابتكار و الإبداع  16
نتشار عملیات التطو�ر و التحسین تتصف �إ أجواء 17

 المستمر 
     

      تخاذ القرارات اللازمة �شكل جماعي  أجواء تسمح للأفراد �إ 18
      أجواء تتصف بتحفیز و إدارة الأفراد �فعالیة  19
أجواء تسمح �ممارسة مختلف الأنماط و الأسالیب الإدار�ة  20

   المعاصرة  
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