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 الإهـــــداء
 بسم خالقي وميسر اموري وعصمت امري"

 "لك كل الحمد والامتنان والرضا
الحمد لله على لذة الإنجاز والحمد لله عند البدء والختام وبكل حب اهدي ثمرة تخرجي  

   : ونجاحي
إلى من كلله الله بالهيبة والوقـار ، الى من احمل اسمه بكل فخر ، الى مصدر قوتي       

 . لي  أفضلالذي لم يذخر جهدا في تقديم كل ما هو  العزيز “ والهامي "أبي  
إلى من جعل الله الجنة تحت اقدامها ، واحتضنتني قـلبها قبل يديها وسهلت لي       

 . " الشدائد بدعائها "أمي الغالية
إلى " عمتي العزيزتين " القـلب الحنون والدعاء الدائم ، الى من كن دوما بجانبي        

  . بحبهن وتشجيعهن وكلماتهن الطيبة حضوركن في حياتي نعمة اعتز بها
   ." الى من مد يده بلا كلل ولا ملل "اخوتي  بأخيك  عضدكالى من قـال فيهم : سنشد     

  . الصدف في الحياة فكانو خير الرفقة ونعم الأصدقـاء  أجملالى من جمعتني بهم     
  . الى اساتذتي الافـاضل ، جزيل الشكر والتقدير على توجيهاتكم   

  من قريب ووفـاء  لكل من امن بي اهدي هدا العمل المتواضع عربون شكر          
 .بعيد دون استثناء  أو  



 

 شكر وعرفـان
نحمد الله عز وجل الذي وفقنا في إتمام هذا البحث العلمي ،  

 .الصحة والعافية والعزيمة فـالحمد لله حمدا كثيرا  ألهمناوالذي  

أتقدم بجزيل الشكر والتقدير الى الدكتور المشرف بوخاري  

من توجيهات ومعلومات  عبد الحميد على كل ما قدمه لي  

 . قيمة ساهمت في اثراء موضوع دراستي

 كما اشكر كل أساتذة قسم العلوم المالية والمحاسبة كل باسمه 

والشكر موصول الى جميع من ساهم سواء من بعيد او قريب  

 في الاعانة لإعداد هذا العمل المتواضع . 



 

 الملخص 

تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة لتقييم الأداء داخل المؤسسات الاقتصادية، من خلال  

وقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي والتحليلي إلى جانب تحليل ميداني لبيانات    ،غرداية  –دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  

توصلت من خلال هذه التجربة إلى أن الاعتماد على المؤشرات المالية فقط لا يكفي لتقييم    ،وتقارير الأداء الخاصة بالمؤسسة 

كما    ،شامل وفعّال للأداء المؤسسي، بل يجب تبني مقاربة متكاملة تشمل أيضًا بعد العملاء، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو

 .ساهم بشكل كبير في تحسين التسيير واتخاذ قرارات استراتيجية أكثر دقة أبرزت الدراسة أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يمكن أن ي

 .الكلمات المفتاحية: بطاقة الأداء المتوازن، تقييم الأداء، سونلغاز، أبعاد الأداء، تسيير استراتيجي

Summary 

This study aims to highlight the role of the Balanced Scorecard as a modern tool 

for performance evaluation within economic institutions, through a case study of 

Sonelgaz-Ghardaia. The study relied on a descriptive and analytical approach, 

along with a field analysis of the institution's performance data and reports. 

Through this experience, it was concluded that relying solely on financial 

indicators is not sufficient for a comprehensive and effective assessment of 

institutional performance. Rather, an integrated approach must be adopted that also 

includes customer dimensions, internal processes, and learning and growth. The 

study also highlighted that implementing the Balanced Scorecard can significantly 

contribute to improving management and making more accurate strategic 

decisions. Keywords: Balanced Scorecard, performance evaluation, Sonelgaz, 

performance dimensions, strategic management . 

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

  

 

 فهرس المحتويات 



 

 

 الصفحة  المحتويات 
  التشكرات 

  الإهداء
  فهـرس المحتويات 

  الجداول قائمة  
  قائمة الأشكال 

 ج -أ قـدمة م

 ول الفصل الأ

 الفصل الاول مفاهيم حول بطاقة الاداء المتوازن وتقييم الاداء 

 7 المبحث الأول: مفهوم تقييم الأداء 
 7 المطلب الأول: تعريف تقييم الأداء 

 9 المطلب الثاني: طرق ومميزات تقييم الأداء
 12 تقييم الأداء المطلب الثالث: أهمية  

 13 بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء     أثر المبحث الثاني:  
 13 المطلب الأول: تعريف بطاقة الأداء المتوازن 

 21 المطلب الثاني: خطوات اعداد بطاقة الأداء المتوازن 
 25 المطلب الثالث: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء             

 26 المبحث الثالث: الدراسات السابقة 
 26 المطلب الأول: الدراسات باللغة العربية 

 31 المطلب الثاني: الدراسات باللغة الأجنبية 
 34 المطلب الثالث: الفرق بين الدراسات السابقة والحالية 



 

 الفصل الثاني 
دراسة حالة تقييم الاداء باستعمال بطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة سونالغاز غرداية                           الفصل الثاني   

 39 المبحث الأول: تقديم المؤسسة 
 39 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

 45 المطلب الثاني: دراسة الهيكل التنظيمي 
 46 المطلب الثالث: أهمية المؤسسة بالمحيط 

 49 المبحث الثاني: أثر بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء 
 50 سونلغاز غرداية زالمطلب الأول: خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن لشركة توزيع الكهرباء والغا

 53 المطلب الثاني : تحديد وحساب مؤشرات الأداء للأهداف الاستراتيجية وفق كل بعد   
 70 المطلب الثالث: بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن

 73 المبحث الثالث: تحليل ومناقشة نتائج بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء لشركة سونلغاز 
 74 نتائج البعد المال المطلب الأول: تحليل 

 75 المطلب الثاني: تحليل نتائج بعد العملاء 
 76 المطلب الثالث: تحليل نتائج بعد العمليات الداخلية والتعلم والنمو 

 اتمة خ
 قائمة المصادر والمراجع



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قـائمة الجداول 



 

 رقم ال عنوان ال صفحة ال

( 01  (2022–2019بالنتائج ) احصائيات معلومات خاصة  54 II ( 

( 02 (2022–2020المؤشرات المالية المحسوبة ) 55  II ( 

65 ( 03 التقدير النسبي للمؤشرات البعد المال    II ( 

( 40 مؤشرات بعد العملاء وتقديراتها  58  II ( 

85 ( 50 التقدير النسبي لمؤشرات بعد العملاء    II ( 

( 60 الداخلية مؤشرات بعد العمليات  60  II ( 

16 ( 70 التقدير النسبي لمؤشرات بعد العمليات    II ( 

26 ( 08 مؤشرات بعد التعلم والنمو    II ( 

36 ( 09 التقدير النسبي لمؤشرات بعد التعلم والنمو    II ( 

17 ( 10 2022نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لسنة    II ( 

  

  

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قـائمة الاشكال 



 

 

 رقم ال عنوان ال صفحة ال

 01 عناصر قياس الأداء المتوازن كما حددها كابلان ونورتان  15

 02 منظور التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن 19

34  03 –غرداية  -يمثل الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز 

74  04 يمثل الهيكل التنظيمي لقسم محل الدراسة 

75  05 التقدير النسبي للمؤشرات البعد المال  

 06 التقدير النسبي للمؤشرات بعد العملاء  60

16  07 التقدير النسبي للمؤشرات بعد العمليات 

46  08 التقدير النسبي للمؤشرات بعد التعلم والنمو  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت ختصارا الا قـائمة  



 

 الكامل  لمصطلح ا الاختصار

BSC Balanced Scorecard (بطاقة الأداء المتوازن) 

KPIs Key Performance Indicators (مؤشرات الأداء الرئيسية) 

ROI Return on Investment (العائد على الاستثمار) 

ROE Return on Equity (العائد على حقوق المساهمين) 

SP Société de Production (شركة الإنتاج) 

GRTE Gestion du Réseau de Transport d'Électricité (نقل الكهرباء) 

GRTG Gestion du Réseau de Transport de Gaz (نقل الغاز) 

SD Société de Distribution (التوزيع) 

SDA Société de Distribution d'Alger (توزيع الجزائر العاصمة) 

  

  

 

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 مقدمة 



 مقدمة   

 أ‌‌
 

 : توطئة

تشهه د المساههسههاص الاةتفههادية فا الوة  الراتن تحدياص متزايدة حولات التحولاص السههرةلاة فا بي ة ا عما    

وةد حاص من الضهروري    اهوا  من يي  توور التننولوييا  وو اتهتداد يدة المنافسهة  وو ت ير متول اص الزنائن

تبنّا ودواص وواهههاليد ردارةة يديقة ةادرة على موا  ة تال المت يراص ونهههماا ااهههتدامة ا دا  وتحفي  ا تدا  

ومن بين وبرز تال ا دواص تبرز حواةة ا دا  المتوازا كإطار متنامت يسههاعد المساههسههاص على     الااههتراتيةية

تريمة رؤةت ا وراههههههههالت ا رلى وتدا  ملمواههههههههة  وتفييم ودائ ا حورةفة تههههههههمولية تتةاوز ا حلااد المالية التفليدية   

 .نائن  واللاملياص الداخلية  والتلالم والنمولتشمت ويضًا حلاد الز 

وفا ظت تويه المساههسههاص الةزائرةة تحو تبنا تمادا ردارة و قر فلاالية  يورت التسههاؤ  يو  مدي فاعلية  

ا فا المساهههسهههاص الحيوةة مقت تهههركة اهههوتل از   حواةة ا دا  المتوازا كأداة لتفييم ا دا  المساهههسههها  خفهههوصهههً

ا فا ةوههاق الوههاةههة والمههدمههاص اللاههامههة وعليههه  فههإا د  رااهههههههههههههههة اللالأةههة بين حوههاةههة ا دا  التا تللاههد دورًا محورةههً

المتوازا وتفييم ا دا  فا تاا السهيا  تنتسها وتمية تيرةة وتوبيةية كبيرة  رد تسهاتم فا تلازةز فلاالية التسهيير  

 .وتحفي  ا تدا  حكوا ة و بر

 :طرح الإشكالية

بناً  على ما تفدم  ت د  حالإياطة حكافة الةواتد المتلالفة حالمونههههوق عن طرة  الإياحة على الإتههههكالية  

 : التالية

 ؟اوتل ازفا تفييم ا دا  حالمساسة  المتوازا كأداة حواةة ا دا   اا تساتمرلى وي مدي يمكن 

  : اتولأةا من تاا السسا  الةوتري يمكننا صياغة التساؤلاص الورعية التالية



 مقدمة   

 ب‌‌
 

 تفييم الادا  فا المساسة محت الدرااة ؟ يف تتم عملية  ❖

 تت تفدم ال واةة تفور تامت عن ادا  المساسة ؟ ❖

 تت تلاتمد المساسة على حواةة الادا  المتوازا فا تفييم ادائ ا ؟ ❖

 :الفرضيات

  : الورعية  اتولفنا من الورنياص التالية وا ا لةللإياحة على الإتكالية الموروية 

فا مساسة   ورنلاة وحلااد حواةة ا دا  المتوازا تا وداة تلامت على الالمام ب    الاولى:الورنية   ❖

 .حلاد اللاملياص الداخلية  حلاد التلالم والنمو اللاملأ  حلاد  المالا اوتل از ال لاد 

 حمساسة اوتل از.بين حواةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا   وثرويود  القاتية:الورنية  ❖

  .الاعتماد على ال لاد المالا غير كافا لتفييم ا دا  الشامت للمساسة  القالقة:الورنية  ❖

 :أهداف الدراسة

  :ت د  الدرااة رلى تحفي  ال اياص التالية            

 فا تفييم ا دا  فا المساسة؛ وثرتا المتوازا ونيااالتلار  على وتمية حواةة ا دا   ❖

 التلار  على المحاور التا تفوم علي ا حواةة ا دا  المتوازا؛ ❖

   تونيح دور تفييم ا دا  لتحديد كوا ة المساسة ومدي تحةيف ا؛ ❖

  :أهمية الدراسة

 ي ة تنمن وتمية الدرااههههههة فا المساههههههسههههههة الاةتفههههههادية فا مدي ااهههههه ام ا فا اثرا  الملارفة النيرةة من  

والميهداتيهة من ي هة وخري   ييه  وت ها تتبنى مو وم حوهاةهة ا دا  المتوازا كنيهام وواههههههههههههههلوب او كهأداة فا تفييم  



 مقدمة   

 ت‌‌
 

ما يفدمه تاا التفييم فا الحفههو  على الملالوماص كوت ا تسههتمدم فا اتماد   ونيااوقياس ودا  تههركة اههوتل از 

 . الفراراص الااتراتيةية والتش يلية  ف ا ايدي وتم ا دواص الحديقة لمراق ة التسيير داخت المساسة

 الدراسة:حدود 

  : وةنفسم الى يدود مكاتية وزماتية تتمقت فيما يلا

  .اوتل از" غردايةتركة “و ه الحدود المكاتية: تفتفر على مةتمع الدرااة والمتمقت فا 

  .2023الى  2020 بدوص الدرااة فا ب ه الحدود الزماتية:

 :المن ج وا دواص المستمدمة

تلاتمد درااهههههههههههههتنا تيرةا على المن ج الوصهههههههههههههوا والتحليلا  وما فيما يتلال  حالةاتد التوبيفا  ففد تم ات اق  

الملالوماص المويودة لمساههسههة اههوتل از  يي  من ج رةانهها فا درااههة الحالة  مما اههمح لنا بتوبي  يز  من 

 :ةمنا بدرااة البياتاص المالية للمساسة  ومن بين ا

 الوثائ  والتفارةر السنوةة الفادرة عن المساسة محت الدرااة؛ ❖

 المفابلأص غير الرامية مع حلاض مسسولا المساسة لةمع ملالوماص توعية؛ ❖

 تحليت الوثائ  الداخلية المتلالفة بتفارةر ا دا   وخوط اللامت  وتمادا التفييم الملاتمدة؛ ❖

يداو  البياتاص لااتمراا وتحليت مستراص ا دا  الرئيسية المرت وة حكت حلاد من وحلااد حواةة   ❖

 ا دا  المتوازا.

 



 مقدمة   

 ث‌‌
 

 : مبررات اختيار الموضوع

 :تم اختيار تال الدرااة للادة وا اب  وتم ا

 .ا دا  حالاعتماد على الةاتد المالا ففطالاعتماد على الور  التفليدية فا تفييم  ❖

 . الميو  الشمفا فا التواع فا تدا المةا  ❖

 :صعوبات الدراسة

  التحدياص المرت وة حالضي  الوة   ❖

 : هيكل البحث

ا تهههدا   مع تحليهههت    ولتحفي على ةواعهههد ال حههه     ونهههالاعتمهههاد بنهههاً  على الملالومهههاص المتوفرة لهههدينههها     

ةسههههم تاا ال ح  رلى ففههههلين. الوفههههت  الورنههههياص ففد   حلاين الاعت ار  مع ا خا  ويواتب ا  الرئيسههههيةالإتههههكالية  

ا و  تم التور  الى : مواهيم يو  حواةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  وونهههههههههههههح  فا م حقين كاا الم ح  

حوهاةهة ا دا  المتوازا فا تفييم    رثرا و  يتمحور يو  مو وم تفييم ا دا  امها الم حه  القهاتا ففهد تورةنها الى  

 .ا دا  وخفص الم ح  القال  للدراااص الساحفة

اما الوفهت القاتا ففد خفهص لدرااهة يالة تفييم ا دا  حااهتلاما  حواةة ا دا  المتوازا لمساهسهة اهوتل از 

"غرداية " وةسهههههههههم تاا ا خير الى ثلأ  م اي    يي  يتمحور الم ح  ا و  يو  تفديم المساهههههههههسهههههههههة   اما 

  وخفههههههههههههههص الم ح  القال   وثر حواةة ا دا  المتوازا فا تفييم ا دا الم ح  القاتا ففد تم التور  فيه الى 

 .تحليت ومناةشة تتائج حواةة ا دا  المتوازا فا تفييم ا دا  لشركة اوتل ازل

 : متغيرات الدراسة



 مقدمة   

 ج‌‌‌
 

 . المت ير المستفت : حواةة ا دا  المتوازا 

  : وحلاادل ✓

  ا دا  المالا ✓

  اللاملأ  ✓

  اللاملياص الداخلية ✓

  التلالم والنمو ✓

 .المت ير التاحع : تفييم ا دا  فا المساسة الاةتفادية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الاول مفـاهيم حول بطاقة  
الاداء المتوازن وتقييم  

وتقييم   المتوازن الاداء 
 الأداء 
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 تمهيد:  

تلاتبر حواةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  من المواهيم التا تال  اتتمام فا الدراااص الدراية        

 عديدة.الالياص المسثرة ةبت انين  وبرزحاعت ارتا 

  دا ييه  تمقهت حوهاةهة ا دا  المتوازا مةموعهة من المحهاور التا تفهدم تفههههههههههههههور وانههههههههههههههح        

   المساسة.وةمقت تفييم ا دا  تةيت يواتد اير التفدم تحو تحفي  اتدا  وغاياص تال  المساسة 

موههاهيم يو  حوههاةههة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  فا ثلأثههة    لاوعليههه تورةنهها فا الوفهههههههههههههههت ا و   

  م اي :

  ا دا .مو وم تفييم  الأول:المبحث 

 ا دا .حواةة ا دا  المتوازا فا تفييم  وثر الثاني:المبحث 

 الساحفة.الدراااص   الثالث:المبحث 
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 مفهوم تقييم الأداء  الأول:المبحث 

المكوتاص الحيوةة فا اللاملية الإدارةة الشههههههاملة ال ادفة الى تحفي  ا تدا    ويد يلاتبر تفييم ا دا  

الوشههت    بنةات يي  اته يلاكس مةموعة من اللاناصههر ا اههااههية المرت وة   وفلاالية الااههتراتيةية حكوا ة  

    وتووةرل.وةلامت على التمييز بين اللامت الةيد واللامت السيئ ب د  تحسين يودته  الولاالية النوا ة 

 تعريف تقييم الأداء  الأول:المطلب  

  الأداء:تعريف  أولا:

وفيما يلا يتم عرض مواهيم    بتلادد مواهيمهلم يستوع اللالما  الوصو  الى مو وم دةي  للأدا      

 .ممتلوة له

  وااههتدامت ا يتسههم ا دا  حاته النشههام المتنامت والمسههتمر الاي يلابر عن تةات المنيمة            

دلك وففا لملاايير  اوا  حالاتساق او حالاتنماش و   وت يرات ا حالإنافة الى ةدرت ا عللأ التنييف مع البي ة  

 . 1محددة تضلا ا المنيمة لتلبية ايتيايات ا فا نو  ا تدا  طوةلة ا مد 

ا دا  وته يلابر عن ةدرة المساهههههههههههسهههههههههههة فا   Robins \ Wlersemaكما عر  ال ايقاا          

 .  2حلايدة المدي التا تسلاى الي ا تحفي  ا تدا 

 تفود او   والمتواصهههههلة التاومن خلأ  ما اهههههب  يمكن تلارةف ا دا  على اته اللاملية الشهههههاملة      

 لك الوصو  الى ا تدا  المريوة.ا تسلاى الى تحفي  تمو مستدام ودائم للمساسة ون

 

 
دار الصفاء للنشر   ،1، الطبعة الاستراتيجي‌للمصارفالحكومة‌المؤسسة‌والأداء‌المالي‌ المشهداني، ايمان شيحان  طالب،علاء فرحان  1

 65ص   ، 2011، الأردن، والتوزيع، عمان
‌‌. 67، ص2011، مرجع سابق  المشهداني،ايمان شيحان  طالب، علاء فرحان   2
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  الأداء:تعريف تقييم  ثانيا:

تناك اللاديد من المفههههههههههههههادر التا تناةا مونههههههههههههههوق تفييم ا دا   ولنن لا يويد اتوا  على       

 تلارةف وايد وانح ودةي .  وةتم تلارةف تفييم ا دا  على النحو التالا:

( تفييم ا دا  حهأتهه عمليهة ت هد  رلى تحليهت وقيهاس ا عمها  التا تم  Devrise)  يُلارّ  ديورز      

. وفا تاا السههههيا   يري ال لاض وا تفييم ا دا  يلانا مفارتة النتائج المحففة  1رتةازتا خلأ  فترة محددة

حالنتائج المسهت دفة وو المحتمت الوصهو  رلي ا  ب د  تنوةن صهورة وانهحة ودقيفة لما تم رتةازل حالولات  

  وما يةري ياليًا   فا المساهسهة ومدي ةدرت ا على تحفي  وتداف ا وتنويا الموط الملاتمدة حشهكت يضهمن

 2 وتحسينه.اتماد التدابير المناا ة لتلازةز ا دا  

كما عرفه ويضهههها تفههههر محمود مرتاا ف د حاعت ارل وظيوة ردارةة تشههههكت المريلة الن ائية من       

وتتضهمن مةموعة من الموواص التا يفوم ب ا الة از الإداري لضهماا تحفي     المسهتمرة عملية الإدارةة 

 3 النوا ة.ةدر ممكن من  ونأ برالنتائج وففا للموة المونوعة 

الى  الفراراص  وة د كما يري ترنرص اهههههيموا اا تفييم ا دا  يمقت خووة تالية للاملية اتماد      

بالك يلاتبر يز ا من عملية تسهههلاى    محدد. وتوتحليت الونهههع المالا والاةتفهههادي للمساهههسهههة فا وة   

 4 الإدارةة.لتحفي  ال د  من خلأ  اعتماد وااليد التحليت المالا والمرايلاة 

 
مجمع اعمال مؤتمر الأساليب الحديثة في قياس الأداء  ‌استنباطها،‌قياس‌الأداء‌الحكومي‌وطرق‌‌،‌معاييرالطعامنةمحمد   1

 . 401.، ص 2008القاهرة ،  الإدارية،المنظمة العربية للتنمية  الحكومي،

،  2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة ، تقييم‌أداء‌المؤسسات‌في‌ظل‌معايير‌الأداء‌المتوازنمحمود عبد الفتاح رضوان،   2

 .  11.ص
، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع،  أثر‌السياسات‌الاقتصادية‌في‌أداء‌المصاريف‌التجاريةنصر محمود مرنان فهد،   3

 .  25ص، 2009الأردن، 
 .  22، ص 1996، عالم الكتب، القاهرة، هندسة‌التغييرـ‌التغيير‌الجذري‌لقمة‌الإدارةسلطان تركي،   4
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من خلأ  ما تم دكرل  يمكن وا تسههههههتنتج وا تفييم ا دا  يلاتمد حشههههههكت واههههههااهههههها على مفارتة       

النتائج التا تم الوصهههههههههو  رلي ا مع ا تدا  المحددة. تشهههههههههمت تال اللاملية مةموعة من الموواص التا  

لاتبر  ت د  رلى التأ د من تحفي  تال النتائج بناً  على الموة المونوعة ونأةفى درية من النوا ة. يُ 

 .ويضًا وايلة لتوفير ايا  تارةما يساعد الإدارة فا اتماد ةراراص و قر فلاالية فا المستفبت

 تقييم الأداء    طرق ومميزاتالمطلب الثاني:  

 الأداء  طرق تقييم أولا:

 :1وفيما يلا اتم الور  او ا  قر تيوعا لتفييم ا دا  

تُلاتبر تال الورةفة ا  قر تهيوعًا  وواه ل ا من يي  التفهميم  ووحسهو ا فا  التقييم:قائمة معايير  

الااهههههتمدام. تلاتمد تال الورةفة على تحديد ملاايير التفييم ومدي توافرتا فا ودا  الورد  ودلك من خلأ  

مةياس يحدد درياص تلاكس المسههتوةاص الممتلوة لتوافر الملاايير فا ا دا . يتم يمع الدرياص الماصههة  

 .2حالتفييم  ليكوا الناتج تو مستوي تفييم ودا  الورد 

يفوم كت رئيس م اتهر بترتيد مرؤواهيه يسهد النوا ة بناً  على ا دا    البسيي::طريقة الترتيب   -

اللاام  مما يسدي رلى رعداد ةائمة تفهههنل اللااملين ورغم حسهههاطة تال الورةفة  رلا وت ا توايه مشهههكلأص 

 .3تفليدية فا تفييم ا دا 

 
 .  10:00، 2025ـ04 ـomc. www.scribd\\https: ، 11إيهاب نيسا، طرق تقييم الأداء،  1
 . 215، ص  2019القاهرة: دار الجامعات،  ، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي ، محمد  طعبد الباسأحمد،  2
 . 136– 132، ص2016عمان: دار الفكر،   ، تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق  ، صادق، فريد  3
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تتيح تال الورةفة مفارتة ا فراد مع زملأئ م فا توس الفسهههههم  مما   العاملين:طريقة المقارنة بين  -

يسدي رلى تشهههههكيت ثنائياص يتم تحديد ا فضهههههت فا كت ثنائية  ومن ثم يمكن ترتيد اللااملين تنازلياً بناً   

 على ودائ م اللاام.

تال الورةفة من كت رئيس توزةع مرؤوايه وف  درياص النوا ة  الاجباري: تتطلبطريقة التوزيع -

المحددة من ةبت المنيمة  مت لاةً التوزةع الوبيلاا الاي يوترض وا ملايم ا فراد يحفلوا على درياص 

 .1متواوة  مع تناةص النس ة كلما ابتلادتا عن تال الدرية

تلاتمههد تههال الورةفههة على التركيز على النتههائج بههدلًا من اههههههههههههههلوكيههاص   بييالأهييداف:طريقيية الإدارة  -

 :2المرؤواين. تشمت الموواص الرئيسية

يتم ونههع ا تدا  المراد تحةيف ا حالتلااوا بين الرئيس والمرؤواههين   تحديد الأهداف: ✓

 .مع تحديد المدة الزمنية اللأزمة

يةد على الرئيس متاحلاة تفدم المرؤواهههههين وتفديم الدعم اللأزم لتحفي    دعم المتابعة: ✓

 .ا تدا 

عنهد اتت ها  المهدة  يتم مفهارتهة النتهائج الولاليهة حها تهدا  المحهددة  وتحهديهد    تقييم الأداء: ✓

 الاتحرافاص الإيةابية وو السلبية.

تتلااوا ردارة الموارد ال شهرةة مع الرؤاها  الم اتهرةن لإتشها  ةوائم تفييم لسهلوكياص   المراجعة:قوائم  -

المرؤواهههههين. تفوم ردارة ا فراد بتفييم اللاناصهههههر وتأثيرتا على ا دا   مع تحديد قيم لنت عنفهههههر  بينما  

 
 . 188، ص 2020صنعاء: دار جامعة العلوم،   ،‌إدارة‌الموارد‌البشرية:‌المفاهيم‌والوظائف ، نعبد الرحمالعريقي،  1

2 Dessler, Gary. Human Resource Management. 15th ed. Boston: Pearson, 2017, pp. 252–256. 
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تُسهههههتلم الفوائم خالية    1ي فى مدير الموارد ال شهههههرةة على علم ب ال الةيم دوا وا يدرك ا الرئيس الم اتهههههر

من الةيم لتوادي التحيز  وةحدد الرئيس الم اتهر الفهواص المتوفرة  ثم يحدد مدير الموارد ال شهرةة الةيمة  

 المناا ة لنت عنفر بناً  على ودا  المرؤواين.

تفوم تال الورةفة بتفييم ا دا  من ةبت يميع الملانيين حااههههههتمدام واههههههاليد متلاددة     :360درجة  -

مقت تفييم الرئيس والزملأ  والمرؤواهههههين  مع الاعتماد على ودواص مقت ةوائم التفييم و دارة ا تدا . يتم  

ت التفييم حشههههههههكت دوري  مما يوفر ملالوماص تههههههههاملة  لنن يلاترض حلاض الرؤاهههههههها  على تفييم م من ةب

 .2مرؤواي م  وتُنتفد ويضاً لوو  الوة  الاي تست رةه  مما يسثر ال اً على الإتتايية

 مميزات تقييم الأداء  ثانيا: 

تسهههههههههههههههاعهد طرةفهة تفييم ا دا  المن ةا المهديرةن فا قيهاس ودا  الموظوين بهدةهة وتحهديهد مةهالاص  -

 التحسين.

 ه يساعد الإدارة فا اختيار الموظل المنااد  مما يلاود حالوائدة على كت من الموظل والمساسة. 

عهادةً مها يُمنح الموظووا المحتملوا الهاين ةهدموا رتةهازاص ااههههههههههههههتقنهائيهة ترقيهة بنهاً  على تتهائج تفييم  -

 .3ودائ م

هههههههههه تُلاتبر تال اللاملية فلّاالة فا تفييم تةات برامج التدرةد  يي  تتيح للمديرةن رؤةة تفدم الموظل  

 حلاد التدرةد وتوفير رؤي لتحسين البرامج.

 
1 Mondy, R. Wayne & Martocchio, Joseph. Human Resource Management. 14th ed. Harlow: Pearson 

Education, 2016, p. 228. 

 . 45، ص2021،  12مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، العدد  اتجاهات‌حديثة‌في‌تقييم‌الأداء:‌دراسة‌تحليلية"‌"   ، ، هناء د عبد المجي 2

 . 109ص  –101، ص2020القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية، . إدارة‌الأداء:‌النظرية‌والتطبيق ، يعبد الغنعثمان، محمد  3

 



 المتوازن‌وتقييم‌الاداء‌‌‌‌‌الأداء:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌مفاهيم‌حول‌بطاقة‌‌‌‌الأولالفصل‌‌

12 
 

 ه يلازز بي ة تنافسية ريةابية بين الموظوين  مما يحوزتم على تحسين ودائ م.

 ه يستمدم المديروا المنفة للحفو  على آرا  الموظوين يو  مشكلأت م ويلول ا. 

ههه يساعد الايتواب حسةت للتفييماص السنوةة للمديرةن فا ف م تمط تمو الموظوين وتحديد من يلااتا  

 .1من ترايع فا ا دا  والموواص اللأزمة لتحسينه

 أهمية تقييم الأداء   الثالث:المطلب  

تيرا لاا تفييم ا دا  يوفر تشهههميفههها للمشهههكلأص التا توايه المساهههسهههة وةةيم كوا ت ا فا          

 : 2يحمت وتمية كبيرة يمكن تلميف ا فا النفام التالية م ام ا  فإتهتنويا 

  ومقت؛المساسة من اات لأ  مواردتا حشكت  _ تمكين

 ممكنة؛_ يساتم فا نماا اا المساسة تسدي وظائو ا حأةفى كوا ة 

_ يسههاتم فا كشههل الاتحرافاص فا ممتلل وتشههوة المساههسههة على تلازةز الرةاحة واتماد الإيرا اص 

 وخري؛التفحيحية الازمة لمنع يدوث ا مرة 

  حالاتحرافاص؛_ تحديد المرا ز الإدارةة الملانية 

  المساسة؛_ تشكت تتائج تفييم ا دا  واااية لونع او تلاديت ااتراتيةية 

 المونوعة؛_ تحفي  ملاايير الةودة على وااس المواصواص 

 
1  Aditya Bhat  ،  تقييم‌الأداء‌التعريف‌والاهداف‌والعملية‌والطرق‌والمزايا‌والعيوب‌،https://www. Questionpro  .

Com ،1100: 20، 2025ـ04 ـ . 

، دراسة حالة بعض      قابلية‌تطبيق‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌كأداة‌لتقييم‌الاستراتيجية‌في‌المؤسسات‌الاقتصادية‌الجزائرية‌‌‌بلاسكة، صالح   2 

 . 6، ص 2012 سطيف، شهادة الماجيستر جامعة  المؤسسات، 
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من  وفلاالة _ تحديد اههبيت لتووةر المساههسههة والتركيز على ملاالةة تفام الضههلال حورةفة من ةية  

 المستمرة؛خلأ  تحليت تامت وتلازةز الم اراص والابتناراص والمتاحلاة 

ممها يسهههههههههههههههاعهد فا تفليهت الزمن    رتةهازتها _عمليهة تفييم ا دا  تتيح التركيز على الم هام التا يةهد  

 ؛  1ونالتالا تحسين يودة المنتةاص والمدماص المفدمة للاملأ  المست لنة والموارد  

فا تلازةز الاتفههالاص الداخلية بين اللاملأ  والاةسههام داخت المساههسههة وتحسههين اللالأةاص    _ يسههاتم

  اللاام.مما ينلاكس ريةاحا على ا دا   وعملأئ ا الماريية بين المساسة 

    بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء ثرأ  الثاني:المبحث  

يي  طورتا    الااهههههتراتيةية تسهههههتحود حواةة ا دا  المتوازا على ةدر كبير من الاتتمام فا الإدارة 

kaplan \ Norton ف ا تةمع بين المفاييس المالية   ا دا .على ا اهههههاليد التفليدية فا تفييم    لتووة ا

 لتحسين ا.المساسة وةساعد فا تحديد توايا النفص   دا مما يوفر رؤةة تاملة  مالية وال ير 

فا تفييم ا دا     ووثرتافا تاا الم ح  اهههههههو  تتلار  على مو وم حواةة ا دا  المتوازا وتمادي ا  

    المساسة.فا 

 بطاقة الأداء المتوازن    الأول: تعريفالمطلب  

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن  أولا:

 
،  الاجتماعيفي‌التمييز‌التنظيمي:‌دراسة‌تطبيقية‌على‌المؤسسة‌العامة‌للضمان‌‌‌وأثرهافاعلية‌نظام‌تقييم‌الأداء‌المؤسسي‌‌ ذيب، محمد   1

 .    692، ص 2013 ، 4العدد  ، 9المجد   اعمال، الأردنية في إدارة  المجلة
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تلاههد حوههاةههة ا دا  المتوازا من ا دواص الحههديقههة فا تفييم ا دا  ويضههههههههههههههه  حههاتتمههام اللاههديههد من 

 : 1مما ودي الى تلادد التلاارةف التا تبين ملاناتا تاكر من ا  والمونرةن ال ايقين 

تم تفديم حواةة قياس ا دا  المتوازا  و  مرة كواهههههههيلة لةياس ا دا  المساهههههههسههههههها فا عام         

تدل  وت د  Kaplan and Norton حمة ود Harvard Business Review)مةلة( عبر    1992

ا داة الى ملاالةة الففور المرت ط حالاعتماد ففط على المفاييس المالية يي  ترتنز تال المفاييس على  

  ووتننسههههههههوا اا  من كابلأاوةلاتبر كت   اللاام.مما يشههههههههكت خللأ فا تفييم ا دا   يفههههههههرةا ا دا  المالا 

اتدا  ومستهههراص تلاتمد على   وااهههتراتيةيات ا الىحواةة ا دا  المتوازا تسههه م فا تحوةت راهههالة الشهههركة 

كوا ة اللاملياص التشههه يلية والورل المتاية لللااملين    اللاملأ  رنههها  المالا ا دا    واهههااهههية:ورنلاة احلااد 

الابداق  ون اا الشههههههههههههكت يفهههههههههههه ح التنافس بين الشههههههههههههركاص ةائما على الم ادرة والفدرة على   والنمو للتلالم  

 . 2بدلا من الاعتماد على ا صو  القابتة والملمواة ففط  والابتنار

كما يلار  محمد ةدري يسههههههههههههن حواةة التفييم المتوازا  دا  على ات ا تيام اداري ي د  الى      

المديرةن على تريمة رؤةة وااهههههههتراتيةياص المساهههههههسهههههههة الى مةموعة من ا تدا  والةيااهههههههاص    مسهههههههاعه

 .  3المتراحوة والااتراتيةية

وي ة تيرل  ليسه  تال مةرد من ةية وو واهلوب لةياس ا دا   بت تا   من Newingوعرف ا     

تسهاعد     طرةفة فلاالة للإدارة تنيم ا عما  ب د  تحسهين الرنحية و يدا  تحسهيناص ملحوظة فا ا دا 

 
تقييم‌الأداء‌المالي‌للمؤسسة‌الاقتصادية‌باستخدام‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌دراسة‌حالة‌مديرية‌توزيع‌‌لينة بوالصوف،  موساوي، عصماء   1 

 . 30، ص 2023 ميلة،  بوالصوف،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر، المركز الجامعي عبد الحفيظ  ، ميلة‌الكهرباء‌والغازـ‌‌

مكتبة نيسان للطباعة   ، 1الطبعة   ، حكوميةتقييم‌الأداء‌المؤسسات‌الحكومية‌وغير‌‌كأداةبطاقة‌الأداء‌المتوازن‌ ماضي، كامل احمد أبو   2 

 .  164ص،  2018فلسطين ،  والتوزيع، 
 .  247ص ، 2005، دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، مصر،1، طبعة  إدارة‌الأداء‌المتميز‌محمد قدري حسن،  3
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تال الورةفة فا تنييم ا عما  على تحفي  وعلى مسهههتوةاص الرنحية وزةادة الفدرة التنافسهههية على المدي 

 .1الووةت  من خلأ  نماا التوازا بين اللاوامت الممتلوة التا تسثر على الرنح 

ااههههههتنادًا رلى التلارةواص السههههههاحفة  يتضههههههح وا حواةة ا دا  المتوازا  كمن ج يديد  تسهههههه م فا      

تحسههههههين اللاملية الإدارةة ف ا تونههههههح وتتريم الااههههههتراتيةياص رلى مةموعة من ا تدا  الااههههههتراتيةية  

ييس الهههداخليههة  المتراحوهههة  من خلأ  تحفي  التوازا بين محهههاورتههها ا رنلاهههة  ممههها يتيح التوازا بين المفههها

 . 2والماريية. ونالتالا  تساعد فا رام رؤةة مستفبلية للمساسة لتحفي  ا تدا  المنشودة

 قياس الأداء المتوازن كما حددها كابلان ونورتان  (: عناصر1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

حواةة قياس ا دا  المتوازا )المدخت الملااصر لةياس   الم رنا عبد الحميد عبد الوتات  المفدر:

 . 61  ل 2009  والتوزةع المكت ة اللافرةة للنشر  ا ولى  (  الو لاة ا دا  الااتراتيةا

 
، مجلة   تأثير‌الربط‌والتكامل‌بين‌مقياس‌الأداء‌المتوازن‌ونظام‌التكلفة‌على‌أساس‌النشاط‌على‌أداء‌تنظيمات‌الاعمال‌البتانولي علاء ،   1

 .  149ـ120(1،)2004،41كلية التجارة للبحوث العلمية ، 
2 ¹ Kaplan, Robert S., and Norton, David P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston: 

Harvard Business School Press, 1996, pp. 9–12. 

 

 مجال‌الرؤية‌‌المالي:‌

لكي تنجح ماليا كيف ينبغي  

ان تبدو في عيون المساهمين  

 )ملاك المنشاة(؟   

 مجال‌رؤية‌السوق‌والعملاء:‌

لكي نحقق رؤيتنا كيف ينبغي  

 ان نبدو في عيون عملائنا؟

 مجال‌رؤية‌العمليات‌الداخلية:‌

لكي نرضي مساهمينا وعملائنا 

في أي عمليات العمل يجب أن  

 تتميز؟ 

 مجال‌رؤية‌التعلم:‌

لكي نحقق رؤيتنا كيف  

سنحافظ على قدرتنا على  

 التغيير والتطوير؟ 

الرؤية‌‌

ا والاستراتيجية‌  
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  المتوازن:أهمية بطاقة الاداء  ثانيا:

  : 1النفام التاليةتبدو اتمية حواةة الادا  المتوازا من خلأ  ااتفرا  

  للةياس؛تتريم الااتراتيةية الى اتدا  ةابلة _  

_ تلاتبر تيام ردارةا يحوز على الت ير فا المةالاص الحرية كالمنتةاص والايزا  واللاملأ  وتووةر   

  ا اوا ؛وتنمية 

ملااتهههههه    يةيفة_ تسهههههاعد الشهههههركاص على تلاديت ااهههههتراتيةيات ا ححي  يفههههه ح كسهههههد المبرة والتلالم  

  المنيمة؛داخت 

  والمةتمع؛تةمع بين ادا  الورد واتدا  المنيمة واللاملأ   _

  _ تحف  من خلأ  الملالوماص للأحلااد ا رنلاة توازا بين المفاييس الداخلية والماريية؛ 

       للأتدا ؛_ ترنط المستوةاص الدتيا 

  مستفبلأ؛_ تساعد فا ايرا  مرايلاة دورةة للأدا  لملارفه امكاتية تحسين الااتراتيةية  

  المتوازن:بطاقة الأداء  ومكوناتمحاور   ثالثا:

 أ ي محاور بطاقة الأداء لمتوازن 

تفدم حواةة ا دا  المتوازا رؤةة تهههههاملة ووانهههههحة  دا  الويدة الاةتفهههههادية  مما يلازز ةدرة الإدارة 

 .2اللاليا على اتماد الفراراص من خلأ  محاورتا ا رنلاة

 
، الطبعة الأولى، المكتبة  (بطاقة‌قياس‌الأداء‌المتوازن‌)المدخل‌المعاصر‌لقياس‌الأداء‌الاستراتيجي‌عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1

   68، ص 2009العصرية للنشر والتوزيع، 
ترجمة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الطبعة   ، كابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد. بطاقة الأداء المتوازن: ترجمة الاستراتيجية إلى عمل  2

 . 34، ص 2005الأولى، القاهرة: 
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يتضمن تاا المحور وتدافًا مالية محددة  مقت اللاائد على الااتقمار  تنلوة  المالي:ييييييييي المحور  1

المنتةاص الرنحية  والتدف  النفدي. تُسهههههتمدم النسهههههد المالية وا رةام الممتلوة لةياس تال ا تدا . كما  

المالية ةد تنوا داص وتمية خاصهههههة فا ووةاص ملاينة  مقت التدف  النفدي خلأ  فتراص  وا حلاض ا رةام 

ا زماص. وما حالنسهههههههههه ة للشههههههههههركاص غير ال ادفة للرنح  ففد تمتلل ا مور ةليلًأ  لنن ا تيت ححاية رلى 

 .1الحواب على ااتمرارةت ا من خلأ  نماا توفر موارد كافية لدعم وتشوت ا

ااهههتراتيةيات ا  تلاتمد المساهههسهههاص اليوم على ايتياياص ورل اص اللاملأ  فا  العملاء:يييييييييييي محور 2

النةات والمنافسههة فا السههو . يرت ط تاا النةات بتفديم منتةاص وخدماص عالية الةودة حأاههلاار    لضههماا

 .2ملافولة  وةمكن للمدرا  تحوةت راالت م المتلالفة حاللاملأ  رلى مفاييس تلاكس اتتمامات م

 : 3يتضمن تاا المحور مةموعة من المفاييس  وتا

 السوقية؛ه الحفة 

 حاللاملأ ؛ه الايتواب 

 يدد؛ه ا تساب عملأ  

 اللاملأ ؛ه رنا 

   اللاميت؛ه رنحية 

 
،    المؤسسة‌الموجهة‌استراتيجيا‌طريقة‌كابلان‌ونورتون‌في‌قياس‌التوازن‌والاولويات‌الاستراتيجيةروبارت كابلان ، ديفيد نورتون ،   1

 .  2001،فيفري  196مجلة خلاصات المدير ورجل الاعمال ، العدد  
،مذكرة ماجستير غير  ذائية‌دور‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌في‌قياس‌الأداء‌المستدام‌بالمؤسسات‌المتوسطة‌للصناعات‌الغ‌عريوة محاد ،   2

 .   82،ص2011منشورة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة فرحات عباس ،سطيف، 
3 Robert’s Kaplan, David P. Norton, Le Tableau de bord prospectif (pilotzge strategique : les 4 axes du 
succes), op.cit, p83. 
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لإرنها  يملة ا اه م واللاملأ  ما تا اللاملياص التشه يلية التا  الداخلية:يييييييييي محور العمليات   3 

المةا  على اللاملياص التشهههههه يلية ا اههههههااههههههية اللأزمة لإدارة  يةد علينا تنوياتا لتحفي  دلك؟ يركز تاا 

ا عما   مع ريلأ  اتتمام خال للتواعت بين الشهههههههركة واللاميت. ما تا اللاملياص التا ةد تقير ااهههههههتيا   

اللاملأ ؟ وما الاي يمكن وا يرنههههههههي م؟ تلاتبر اللاديد من المنيماص وا تحسههههههههين اللاملياص الداخلية تو  

 .1في  النةات المالا فا المستفبتعنفر واااا ونروري لتح

والبنية التحتية التا يةد وا تنمي ا المنيمة   2يحدد تاا المحور الفدراص   والنمو:ييي محور التعلم 4

مع التركيز على وتمية الفدراص الونرةة لللااملين وم ارات م وتيم الملالوماص. كما يلازز رنهههههههههها اللااملين  

وزةادة رتتاييت م. يمكن قياس ايتواب المنيمة حاللااملين من خلأ  تسههههههههههه ة ااهههههههههههتمرارتم و تتاييت م  مما  

  وتهداف ها من خلأ  التلالم والنمو. يلاتمهد النةهات على بنها  بي هة تحتيهة  يلاكس ةهدرة المنيمهة على تحفي

 .3تدعم التحسين والنمو على المدي الووةت

 

 

 

 

 

 

 
 .  66 ذكره ،ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  مرجع سبق   1
 . 199،ص   2016،دار ومكتبة الحامد للنشر ووالتوزيع ،عمان ، الأردن ،   1،طبعة   إدارة‌الأداءمصطفى يوسف كافي ،   2
 . 218 ـ217،ص 2015،دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن، 1،طبعة   استراتيجية‌التكامل‌وإعادة‌الهندسةاثمار عبد الرزاق محمد ،   3
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 منظور التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن  (:2الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

رمكاتية تولايت حواةة ا دا  المتوازا لتحسين ودا   خولة  مديصالح   ويلأم  بندرةدي   المفدر:

اللالوم الاةتفادية والتةارةة   مااتر  كليةلااتنما  متول اص تيت ت ادة  المدمية  ماكرةالمساساص 

 .56ل   2016  التسيير  ةالمةوعلوم 

 منظور‌التعلم‌والنمو‌‌

 قدرات‌العاملين‌‌
قدرات‌أنظمة‌‌

 المعلومات‌‌
الإجراءات‌‌

 التنظيمية‌‌

 التحفيز‌‌

 التمكين‌‌

 الاندماج‌‌
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  التالية:تتنوا من اللاناصر  المتوازن:ب ي مكونات بطاقة الأداء 

 للمساسة.تةسد الرؤةة المستفبلية  حيث :(future vision) ي الرؤية المستقبلية

تتنوا من مةموعة من الموط والبرامج التا وعدت ا المساهههسهههة لتحفي     :(strategy) يييييييييييي الاسييتراتيجية

 .1وتداف ا

ااتراتيةية محددة بناً  على تحليت مستراص تامة  ثم اللامت يتولد تبنا  :  (perspectives)ييييييي الابعاد 

 على تنوياتا لتحفي  ا تدا . فا حلااد تُلاتبر مكوتًا وااايًا فا الااتراتيةية.

تلاتبر تال ال اية ال د  الاي تسلاى المساسة لتحةيفه  يي  تونح كيفية    :(objectives) الأهداف يييييي

الملاتمدة. وةتم التلابير عن ا من خلأ  مسهتوةاص محددة وةابلة للةياس لضهماا تةات تحفي   تنويا الااهتراتيةية  

 .2الااتراتيةية

تا المستهههههههراص التا تلاكس مدي التفدم تحو ا تدا  المحددة  وتتميز  :  (measures) يييييييييييييي المقايي 

 حواحلا ا النما.

: التا تلاكس البياتاص والرؤي النمية لمستر ا دا  خلأ  فترة زمنية مستفبلية  (targets)يييييي المستهدفات  

 محددة.

 
،  2005ترجمة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة: ، بطاقة الأداء المتوازن: ترجمة الاستراتيجية إلى عمل   ، كابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد 1

 . 41 ص
 . 43، ص 2005مرجع نفسه،  كابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد،  2



 المتوازن‌وتقييم‌الاداء‌‌‌‌الأداء:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌مفاهيم‌حول‌بطاقة‌‌الأولالفصل‌

21 
 

تلابر تال اللالأةاص عن ارت ام ا تدا  :  (cause & effet linkages)ييييييي ارتباطات السبب والنتيجة  

ب لاض ا ال لاض  يي  يتم فا رطار تال اللالأةة تحديد مستراص لةياس ا تدا  بناً  على الممرياص الناتةة  

 .1اللامت الاي ودي رلى تحفي  تال النتائجعن الة ود المباولة فا ودا  

(: تلاتبر تال البرامج ودواص فلّاالة ت د  رلى توييه ا دا  الااتراتيةا وتس يت  initiativesيي المبادرات )

 .2عملية التنويا والإتةاز فا المستوةاص التنييمية ا دتى

 الأداء المتوازن   اعداد بطاقةخطوات   الثاني:المطلب  

 المتوازن:أولا ي متطلبات تطبيق بطاقة الأداء 

  التالية:يفوم تفميم توبي  تيام حواةة ا دا  المتوازا توفر مةموعة المتول اص تتمقت فا النفام 

تلامت المساهسهة على صهياغة رؤةت ا وراهالت ا حشهكت وانهح ومو وم لةميع   الرؤية: •

ا تدا  طوةلة ا يت  التا يتم تحوةل ا رلى وتدا  ا طرا  الملانية. تتضههههههههههمن الرؤةة مةموعة من 

ةفههيرة ا يت لتحفي  التنامت بين يميع يواتد المساههسههة. كما يتم ت سههيط الااههتراتيةية على ممتلل  

 .3المستوةاص الإدارةة لضماا ف م ا  مما يس م فا اتماد ةراراص مدرواة

 
 .  71ذكره ،ص عريوة محاد ، مرجع سبق   1
دور‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌في‌تقييم‌الأداء‌الاستراتيجي‌للمؤسسات‌التغطية‌دراسة‌حالة‌مؤسسة‌نفطال‌‌‌حجاج عبد الرؤوف ، بن رنو أحلام ،  2

 .  148ـ135، ص2015، 3(، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، رقم 2014ـ2013،مقاطعة‌الوقود‌حاسي‌مسعود‌)
تطبيق‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌كأداة‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌في‌المشروعات‌‌‌زوبي أكرم علي، النخاط خالد عبد الواحد، العبيدي يسرى ادم، مقومات  3

 .  70، ص2018، كلية الاقتصاد جامعة سيرت، ليبيا ، 1، مجلة الدراسات الاقتصادية، العدد الليبية‌الصغيرة‌
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لضههههههههههههههمهههاا تةهههات توبي  تيهههام حوهههاةهههة ا دا  المتوازا  من    العليييا:دعم الإدارة   •

الضههههروري وا تحيى تال اللاملية بدعم مادي وملانوي من الإدارة اللاليا. فلاندما يشههههلار الموظووا فا 

 .1المساسة حأا الإدارة تسةد ي ودتم  فإا دلك يلازز التزام م بتوبي  النيام وةفلت من مفاومت م له

المسهههههههههتوةاص الإدارةة فا يةد اعتماد واهههههههههلوب الاتفههههههههها  بين    الفعال:التواصييييييل  •

المساههههسههههة لضههههماا ونههههوت الراههههالة. كما يتلاين على الإدارة التركيز على عملية الاتفهههها  من خلأ  

 .2تنييم ايتماعاص ومناةشاص بين اللااملين لتحفي  تواف  يو  خوة اللامت والمحاور الرئيسية

تسههههههتند رلى تحسههههههين كوا ة اللاملياص من خلأ  دمج التننولويياص الحديقة    الأتمتة: •

ا تمتة فا تحسهين الاتضه ام فا تنويا حواةة ا دا  المتوازا من خلأ    وتسهاتم.3التا تسهاتم فا دلك

توفير ملالوماص دقيفة فا الوة  المنااههههههههههد  وتحوةت البياتاص رلى ملالوماص قيمة  مما يسهههههههههه ت اتماد 

 .4ةراراص وفضت عبر الوصو  السرةع رلى بياتاص ا دا 

عمليهههة التةميع تحليهههت بيهههاتهههاص ا دا  المرت وهههة    العكسيييييييييييية: تشيييييييييمييلالتغييذييية   •

حالااههههههههههههتراتيةية  مما يسهههههههههههه ت اختيار وفحص الورنههههههههههههياص المتلالفة حاللالأةاص المت ادلة بين ا تدا  

يةد وا يدعم تيام الت اية اللاكسههههههية الورنههههههياص كةز  من الااههههههتراتيةية    .5الااههههههتراتيةية والم ادراص 

 .6الشاملة  يي  يساتم فا تفييم وتدا  ااتراتيةياص المساسة

 
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية  أداء‌مؤسسات‌القطاع‌العام‌في‌قطاع‌غزة‌باستخدام‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌‌أبو ماضي كامل احمد، قياس  1

 .   91ص،  2015إدارة الاعمال، جامعة الجنان، طرابلس لبنان، 
 92أبو ماضي كامل احمد، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .  162ص،  2012، مدخل للإدارة المستدامة، الطبعة الاولى، دار الكتب العلمية، لبنان،  بطاقة‌العلامات‌المتوازنةمسلم علاوي السعد واخرون،   3
محاولة‌تطبيق‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌للتحكم‌في‌الأداء‌المستدام‌للمؤسسة‌الاقتصادية‌الجزائرية‌دراسة‌حالة‌شركة‌الاسمنت‌لعين‌‌‌‌قراوي أحلام،   4

،  2020، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر ، لكبير‌ـ‌سطيف

 .  47 ـ46ص 
5 Kaplan, R. S., & Norton, D. P, The Balanced Scorecard :‌Translating‌Strategy into Action, 1st edition, Harvard 
Business School Press, Boston, USA, 1996, p 252.     

، رسالة ماجيستر غير منشورة ، قسم   تقويم‌أداء‌بنك‌فلسطين‌المحدود‌باستخدام‌بطاقة‌قياس‌الأداء‌المتوازن‌أحمد محمد أبو قمر محمد ،     6

 . 65، ص 2009المحاسبة والتمويل ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، 
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  المتوازن:الأداء  اعداد بطاقةثانيا ي خطوات 

تبدو عملية رتشههههههههههها  حواةة ا دا  المتوازا من المسهههههههههههتوةاص اللاليا فا المساهههههههههههسهههههههههههة  مسهههههههههههتندة رلى الرؤةة 

الااهههههتراتيةية  يي  تحو  تال الااهههههتراتيةية رلى وفلاا  ومفاييس ووتدا  ملمواهههههة لتحفي  توازا بين الةواتد 

ةة  واههنسههتلارض وتم الموواص  الممتلوة. تمتلل آرا  ال ايقين يو  الموواص المن ةية لتفههميم وتوبي  ال وا

 1المتو  علي ا.

تُلار  راهالة المساهسهة حأت ا ال رض ا اهااها من ويودتا  يي   المؤسيسية:صيياغة رسيالة  (1

الراهههههالة تلابيرًا عن التوي اص ا اهههههااهههههية  تلاكس دورتا فا المةتمع وتحدد مةا  تشهههههاط ا. تمقت تال 

للمنيمة  وتا ليسههههههه  مةرد تص بت تهههههههلاور عمي  والتزام حال د . عندما يتحو  تاا الشهههههههلاور رلى 

 .2مسسولية يماعية  ينةح الةميع فا تحفي  الراالة وال اية المنشودة

تفدم الرؤةة صهههههورة وانهههههحة عن الونهههههع المرغوب   للمؤسيييسييية:تحديد الرؤية المسيييتقبلية   (2

للمساهسهة  وتا واهاس صهياغة الااهتراتيةية وتحديد ا تدا . تلاكس تفهورًا للمسهتفبت وتحدد الاتةال  

 .3الاي تسلاى المساسة للوصو  رليه  وةتولد تووةرتا ي دًا يماعيًا من الإدارة اللاليا وفر  اللامت

تحدد الإدارة اللاليا ااهههههتراتيةية المنيمة وففاً لدورة ييات ا    المؤسيييسييية:صيييياغة اسيييتراتيجية   (3

ومنتةات ا ومسهههههتوي المنافسهههههة و مكاتات ا. تشهههههمت الااهههههتراتيةية ريرا اص لتحفي  ا تدا  المساهههههسهههههية 

وخل  ونههههههههههههع متميز من خلأ  وتشههههههههههههوة تضههههههههههههيف قيمة للزنائن  مما يتولد ي وداً وم اراص فنرةة 

 . 4وتحليلية متفدمة

 
 .  24ـ22كريمة حبيب، تقييم الأداء البنكي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، موجهة لطلبة ثانية ماستر، اقتصاد نقدي وبنكي، ص  1
 . 55، ص 2005، السابقكابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد، مرجع  2
 .85، ص 2012دار صفاء للنشر، عمّان: ،  بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء الاستراتيجي ، طاهر، عبد القادر  3
 . 66، ص 2005كابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد، مرجع نفسه،   4
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تحدد المساهههههسهههههة وتدافًا ااهههههتراتيةية تسهههههتند رلى ااهههههتراتيةياص    الاسيييتراتيجية:تحديد الأهداف  (4

موورة  مع التركيز على ةضههههههههههههايا عامة وتههههههههههههاملة  وتحدد مدي زمنا يتراوت بين خمس رلى عشههههههههههههر  

 .1انواص 

تشههههههير المووة رلى الاتتفا  من الااههههههتراتيةياص رلى   الحرجة:تحديد الابعاد وعوامل النجاح   (5

تحديد اللاناصهههههر الضهههههرورةة لنةاي ا  مع التركيز على اللاوامت ا  قر تأثيرًا على النتائج. يةد على  

المساههههههسههههههة ترتيد تال اللاوامت يسههههههد ا ولوةة لتحفي  ا تدا  الااههههههتراتيةية  مما يلازز التراحط فا 

مت الحرية للنةات حأت ا المحاور ا اااية للت يير اللأزمة لتحفي  رؤةة تيام تفييم ا دا . تُلار  اللاوا

 المساسة ووتداف ا  وتساعد فا تحديد المستراص الااتراتيةية المولونة.

حلاد تحديد عوامت النةات ا اههههههههههااههههههههههية  يتم قيااهههههههههه ا   الأداء(:تحديد المؤشيييييييرات )مقايي    (6

حااهتمدام مستهراص تلاكس التفدم فا تلك اللاوامت  مسهتمدة من ا تدا  الااهتراتيةية للمساهسهة  يي  

 .2يمقت كت تد  ااتراتيةا مسترًا وو مةموعة مستراص فا حواةة ا دا  المتوازا 

فا تهال المريلهة  تُلاهد خوهة اللامهت التا تتضههههههههههههههمن ا تشههههههههههههههوهة   العميل:تحيدييد وتطوير خطية  (7

والم ام لتحفي  ا تدا  والرؤةة الااهههههههههتراتيةية  مع تحديد ا فراد المسهههههههههسولين ويدو  زمنا للتفارةر.  

 .3 ما تُحدد وتدا  لنت مستر  مما يوفر مريلًاا للمفارتة لنتائج الةياس

 
 . 102، ص 2012 ، مرجع السابق  ، طاهر، عبد القادر  1

 
مجلة الإدارة العامة، المعهد   ،"دور بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل الإدارة الاستراتيجية في المنظمات الحكومية"   ، الحمادي، عبد الله بن سعد 2

 . 23، ص.  2017، 153السعودي للإدارة العامة، العدد 
 . 145، ص  2018دار اليازوري العلمية، عمان: ، أساليب التخطيط الاستراتيجي في منظمات الأعمال ، العيساوي، جمال  3
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تتولد تال المريلة تونهههههيح ا تشهههههوة اللأزمة لتحوةت الموة رلى   التنفيذية:تحديد الأفعال  (8

واةع  حمها فا دلهك توزةع الموارد وتحهديهد المسههههههههههههههسوليهاص. يفوم فرة  ممفههههههههههههههص بتنويها حوهاةهة ا دا  

 .1المتوازا من خلأ  رنط المفاييس حأتيمة الملالوماص وتلارةف الموظوين ب ا

لضهههههماا فلاالية حواةة ا دا  المتوازا  يةد متاحلات ا    المتوازن:متابعة وتقييم بطاقة الأداء  (9

حااهههتمرار للتأ د من تحفي  وتداف ا. تُلاتبر وداة ديناميكية للإدارة الااهههتراتيةية  وةن  ا ااهههتمدام ا فا 

اللاملياص اليومية وعلى يميع المسههههتوةاص الإدارةة  يي  يةد وا تنوا عملية تسههههةيت درياص قياس  

 .2ة اليومية للشركةا دا  يزً ا من ا تشو

 المطلب الثالث: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء            

ظ ر توور يهديهد فا واههههههههههههههلوب الرةهاحهة وتفييم ا دا  من خلأ  حوهاةهة ا دا  المتوازا والتا تا ريهدي   

التفنياص الةديدة والتا تةمع بين المفاييس المالية والمفاييس غير المالية والتا تنفهههل حالسههه ولة ونالك تاكر 

 . 3من ا حلاض الإيةابياص والسلبياص 

 :الأثر الإيجابي يتجلى في

 رنط ا تدا  اللاامة حأتدا  الفسم وا تدا  الشمفية؛  -

 تس يت التواصت وف م وتدا  اللامت؛  -

 دعم المدرا  فا اتماد الفراراص؛  -

 
 . 40، ص2017مرجع السابق،  الحمادي، عبد الله بن سعد،  1
 . 160، ص 2018مرجع السابق،  العيساوي، جمال،  2
، مذكرة ماستر    GPL: دراسة حالة مؤسسة نفطال وحدة    ،‌دور‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌في‌تقييم‌الأداء‌المالي‌للمؤسسات‌الاقتصاديةريم الواعر   3

 . 57ـ56، ص   2015أكاديمي ، تخصص محاسبة ومالية ، جامعة العربي بن مهيدي ، ام بواقي ، 
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 تلازةز ثفافة المساسة؛  -

 :فيتمثل فيأما الأثر السلبي 

 ؛ 1لياب تيام محدد لونع ا تدا  - 

 صلاونة الحفو  على البياتاص المولونة فا الوة  المنااد ؛  -

 عدم ونوت الرنط بين المفاييس والةيمة المحففة؛  -

 ؛ 2ونع مفاييس دوا الاعتماد على تيام حواةة ا دا  المتوازا  -

 الدراسات السابقة  الثالث:المبحث 

اهههنتور  من خلأ  تاا الم ح  الى عرض اتم الدرااهههاص السهههاحفة التا ل ا علأةة حالمونهههوق ال ح  من  

  .خلأ  درااة الت يراص داص اللالأةة حالمونوق الحالا

 الدراسات باللغة العربية    الأول:المطلب  

علأةة ب واةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  يي  يرتنز تدا المولد على اتم الدرااههههههاص اللارنية والتا ل ا 

 .فا المساساص الاةتفادية

 

 
"بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتحسين الأداء المؤسسي: التحديات والمعوقات" مجلة البحوث والدراسات التجارية، جامعة القاهرة،    ، حمدي، مصطفى 1

 . 138–134، ص 2020، 108العدد 
 . 96، ص 2005كابلان، روبرت، ونورتون، ديفيد، مرجع نفسه،   2
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 بوعزة قشود خديجةاميرة  الأولى:الدراسة 

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المؤسسة ييييي دراسة حالة   ال ايقتاا حلانواا:درااة ةام  ب ا   

  1.والسفروكالة مديحة للسياحة 

: كيف تسيييييييياهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء تمحورص رتههههههههههههكالية الدرااههههههههههههة فا السههههههههههههسا  التالا

    المؤسسة؟

تهدفه  تهدل الهدرااههههههههههههههة الى التلار  على مو وم حوهاةهة ا دا  المتوازا والمنيوراص التا تفوم علي ها و ظ هار 

حالإنهههافة الى الااهههتوادة من الدرااهههة الميداتية فا تفديم حلاض المفترياص التا تسهههاعد المساهههسهههة    مزاياتا اتم  

  حااتلاماله فا تبنا االو حواةة ا دا  المتوازا وكاا زةادة وتحسين ودائ ا 

تلاتبر حواةة ا دا  المتوازا تيامًا تههههههههههاملًأ يةيس ا دا   الدرااههههههههههة ومن اتم النتائج التا توصههههههههههل  الي ا 

حااهتمدام مفاييس مالية وغير مالية  تشهمت الةواتد المالية  ورنها الزنائن  واللاملياص الداخلية  حالإنهافة رلى 

التلالم والنمو. تسههههه م تال ال واةة فا توييه ااهههههتراتيةياص المساهههههسهههههة وتحديد ا ولوةاص وتوزةع الموارد حشهههههكت  

تفييم ا دا  فا المساهههههههسهههههههة حأاهههههههاليد تفليدية تركز على المستهههههههراص المالية  ووخري يديقة تشهههههههمت  يتم   فلاا .

يسهههههاتم المنيور المالا  المستهههههراص المالية وغير المالية لتحفي  توازا بين ا تدا  الففهههههيرة والووةلة ا يت.

فا تفييم ودا  المساههههههسههههههة عبر مستههههههراص مقت ملاد  اللاائد على الااههههههتقمار وتمو ا رنات. بينما يلاتمد منيور  

اللاملأ  على رةم ا عما  ورنهها اللاملأ . وةسههتمدم منيور اللاملياص الداخلية مستههراص مقت المبيلااص اليومية  

وملاد   تمد منيور التلالم والنمو على تسهههههههه ة الايتواب حاللااملين  وملاد  التسههههههههليم فا الوة  المحدد. ووخيرًا  يلا

 
دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المؤسسة ـ دراسة حالة وكالة مديحة للسياحة والسفر، مذكرة مكملة لنيل  ،   خديجة بوعزة ، اميرة قشود1

 . 2020 ـ2019شهادة الماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تخصص إدارة مالية، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميلة ،
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لا تلاتمد وكالة مديحة للسهياية والسهور على حواةة ا دا  المتوازا لتفييم    والتننولوييا وملاد  الغياحاص.  دورات م

 ودائ ا  بت تستمدم وااليد التحليت المالا التفليدية  مقت الميزاتية المالية ونلاض الإيفائياص ال سيوة. 

 اوني   الثانية: سناءالدراسة 

مسياهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسيين أداء المؤسيسية ييييييييييي دراسية   حلانواا:درااههة ةام  ب ا ال ايقة  

  1.اري حالة مطاحن الاوراس ي وحدة 

في تحسييين أداء   كأداة للتقييمما مدى مسيياهمة بطاقة الأداء المتوازن    :التاليةواتولف  من الإتههههكالية   

 أري ؟مؤسسة مطاحن الاوراس ي وحدة 

ا دا  المتوازا ودرااهههههة الاحلااد ا رنلاة التا تفوم علي ا وكاا    على حواةةتدف  تدل الدرااهههههة الى التلار  

مستههههههههههههههراص قيهاس ا دا  واةترات تمودا لتوبي  حوهاةهة ا دا   وبرزوالتلار  على   اعهدادتها تونههههههههههههههيح خوواص 

  ودائ ا.المتوازا فا مساسة مواين الاوراس لتلازةز 

  الدرااة:ومن اتم النتائج التا توصل  الي ا 

يرت ط ا دا  الااههتراتيةا حفدرة المساههسههة على تحفي  وتداف ا وتحوةل ا رلى اههلوكياص عملية. توفر حواةة  

ا دا  المتوازا رطارًا لتريمة الااهههههههتراتيةية رلى خوط ومستهههههههراص قياس  وتلازز تحليت اللالأةاص السهههههههببية بين  

الاتتفها  من ودواص تفييم ا دا  التفليهدية  التا تركز على المستههههههههههههههراص المهاليهة  رلى   يتولهد دلكوحلاهاد ال وهاةة. 

 ودواص يديقة تلاكس وحلاادًا يوترةة للأدا .

 
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة ـ دراسة حالة مطاحن الاوراس ـ وحدة اريس، مذكرة مقدمة كجزء من  ، سناء اونيس  1

ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة  متطلبات نيل شهادة 

 . 2016ـ2015، 



 المتوازن‌وتقييم‌الاداء‌‌‌‌الأداء:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌مفاهيم‌حول‌بطاقة‌‌الأولالفصل‌

29 
 

ترتنز ويدة الدرااههههههة على مفاييس اللاملأ  حشههههههكت كبير وتسههههههتمدم مفاييس حلاد اللاملياص الداخلية حشههههههكت  

لا ت تم ب لاد النمو والتلالم حشهههكت  الة وي متواهههط حما يتنااهههد مع الت يراص المحدودة لنشهههام الويدة وطاحلا ا  

وتلازةز الاتتمام حالمناخ    م ارات م فا تنوةن الافراد وتنمية    التنييمية خاصههههة بير يريع السههههبد الى الةواتد 

كما تلاتمد بدرية كبيرة على المستهههههههههههههراص المالية فا تفييم ودائ ا وت تم برنههههههههههههها اللاملأ  لدي ا وتاا   التنييما 

  حلاملأئ ا.يوسرتية ايتواب الويدة 

 سايح طالب احمد صياغ، الثالثة: أنورالدراسة 

بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم اسييتراتيجية المؤسييسيية الاقتصييادية ي   :حلانواادرااهههة ةام ب ا ال ايقاا  

  1.تقرتدراسة حالة مؤسسة اشغال الكهربة ي كهريف ي 

يمكن لبطاقة الأداء المتوازن ان تسياهم في تقييم الأداء   : كيفالتاليةتندرا تدل الدرااهة تح  الإتهكالية  

  ي؟الاستراتيجي في مؤسسة أشغال الكهربة ي كهريف 

تدف  تال الدرااههههههههة الى درااههههههههة احلااد حواةة ا دا  المتوازا وكيفية تأثير كت حلاد على ودا  المساههههههههسههههههههة  

من تتائج الدرااة   ك رةف. والااتوادةوتوبيف ا فا قياس وتفييم ا دا  داخت الركة الوطنية  ت ا  الن رنة هههههههههه 

عرض وداة يديقة لةياس ا دا  تحتاا الى تونهيح لتحسهين ف م   ا اهلوب.فا مسهاعدة المساهسهة فا تبنا تدا 

 وفضت.المساساص الاةتفادية الةزائرةة وتفييم ااتراتيةيات ا حشكت 

 الدرااة:النتائج التا توصل  الي ا  وبرزوفا التالا 

 
بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم استراتيجية المؤسسة الاقتصادية ـ دراسة حالة مؤسسة اشغال الكهربة ـ كهريف ـ  ، أنور صياغ، سايح طالب احمد 1

  تقرت، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تخصص إدارة اعمال، غرداية، 

 . 2022ـ2021
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 ه تستمدم الشركة ودواص تفييم تفليدية تركز على الةاتد المالا ففط  متةاتلة يواتد ا دا  ا خري. 

ههههههههههههههههه توتفر الشهههركة رلى المحااههه ة التحليلية  مما يلاو  ةدرت ا على تحديد التناليف بدةة وةسثر اهههلً ا على   

 تفييم ا دا .

ا م  على مشهههارةلا ا حشهههكت كبير  مما يسدي رلى رتما  اللاملأ    اهههوتل ازههههههههههههههههه تلاد الشهههركة  كورق لشهههركة 

 وتفليص يفت ا السوقية.

هههههههههههههههههه تنشههههل حواةة ا دا  المتوازا عن عدم اتتمام الشههههركة حمواردتا ال شههههرةة  مما يسثر اههههلً ا على يودة 

المدمة حسههههههبد تفص النوا ة والمبرة  حالإنههههههافة رلى تسههههههةيت تفص كبير فا مفههههههارةف التنوةن  مما يلاكس  

 نلاوًا فا التلالم والنمو.

ههههههههههههههههالشهركة توتفر رلى تيام رداري فلاا  فا التمويط والدرااهاص الااهتراتيةية على المدي ال لايد والففهير  

 .ISOحااتقنا  حلاض المستراص الناتةة عن توبي  تيام ردارة الةودة 

 دحماني عزيز  سعاد،دراسة عياط   الرابعة:الدراسة 

اسيتخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسيسيات التعليم العالي     حلانواا:درااهة ةام ب ا ال ايقاا  

   1.حالة جامعة طاهري محمد ببشار

كيف يمكن تقييم أداء جامعة طاهري محمد بشار باستخدام  يلا:يمكن صياغة رتكالية تال الدرااة كما  

  المتوازن؟بطاقة الأداء 

 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسسات التعليم العالي " حالة جامعة طاهري محمد ببشار “،  ،  دراسة عياط سعاد، دحماني عزيز 1

 .   2016سبتمبر   06دراسة منشورة في مجلة البشائر الاقتصادية، العدد 
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مساههسههاص التلاليم اللاالا  مع التركيز على ياملاة طاتري محمد حشههار  ت د  تال الدرااههة رلى تفييم ودا   

حااهههتمدام حواةة ا دا  المتوازا. تم ااهههتمدام المن ج الوصهههوا التحليلا  وتهههمت مةتمع الدرااهههة يميع المدرا  

ام  ا  اديميين والإدارةين فا الةاملاة  يي  تم توزةع ااههههههههتماراص ااههههههههتبياا علي م. تم تحليت البياتاص حااههههههههتمد 

 (.SPSSوااليد الإيفا  الوصوا عبر برتامج )

توصهههههل  الدرااهههههة رلى عدة تتائج  وبرزتا وا مسهههههتوي ا دا  المساهههههسههههها وففاً ل واةة ا دا  المتوازا فا   

ياملاة طاتري محمد كاا متواههههههههههواً  ودلك بناً  على رياحاص وفراد عينة الدرااههههههههههة. وةلاود دلك رلى نههههههههههلال  

لتحهديهاص المحليهة واللاهالميهة  ااههههههههههههههتةهاحهة الةهاملاهة لمتول هاص الت يير والتووةر اللأزمهة للتنيف مع المت يراص وا

 خاصة فا ظت لياب ااتراتيةية وانحة للةاملاة الملانية.

 الدراسات باللغة الأجنبية    الثاني:المطلب  

  El ktiri Lahoussine، El hijazi Moubarak الأولى: دراسةالدراسة 

 L’apport du tableau de bord prospectif au pilotage  :حلانواادرااهة ةام ب ا ال ايقاا  

de la performance commercial: Cas des grandes surfaces de distribution au 
1journal of busintezard econorce ,Maroc   

إلى أي مدى يسيياهم اسييتخدام بطاقة الأداء المتوازن في   بلا:ال الدرااههههة كما  يمكن صههههياغة رتههههكالية ت

  النطاق؟تحسين الأداء التجاري للعلامات التجارية للتوزيع واسعة 

 
1 El ktiri Lahoussine ،El hijazi Moubarak ، L’apport du tableau de bord prospectif au pilotage de la performance 
commercial: Cas des grandes surfaces de distribution au Maroc, journal of busintezard econorce ،volume 12 , N 1 , 
2024.   
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حوهاةهة ا دا  المتوازا على ا دا  التةهاري لهدي ك هار تةهار التةزئهة. تم    الى تهأثيرت هد  تهال الهدرااهههههههههههههههة  

يو  مماراههههههههههاص الرةاحة الإدارةة ودور لوية الملالوماص فا ردارة ا دا . تم صههههههههههياغة   مرايلاة للأدبياص ريرا  

مشهكلة ال ح  لتحديد تأثير ااهتمدام حواةة ا دا  المتوازا على تحسهين ا دا  التةاري. اعتمدص الدرااهة على  

مماراهههههههههههاص متاير تةزئة كبري فا الم رب لتحديد    106من ةية حح  كمية  يي  تم توزةع ااهههههههههههتبياا على  

 الرةاحة الإدارةة ودور لوية الملالوماص فا تلازةز ا دا  التةاري.

اا حواةة ا دا  المتوازا يمكن اا تسهههاعد الشهههركة على مراق ة ودائ ا المالا   التالية:وتوصهههل  الى النتائج  

 اا يكوا ل ا تأثير على يواتد كقيرة من اللامت.  وةمكنااتنارة.  و قرعن كقد واتماد ةراراص 

 عمراتا فرياا  الثانية:الدراسة 

 Tableau de bord prospectif (balanced scored card) mesurer la  حلانواا:درااههة 

 1.performance et piloter la stratégie 

كيف تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة إدارية  التالية:واتدري  الدرااهههههههههههاص الدرااهههههههههههة تح  الإتهههههههههههكالية   

  استراتيجية؟

تلارةف وتفديم حواةة ا دا  المتوازا وكيفية بنا  وتفهههههههههههميم خوة عمت تهههههههههههاملة فا  تدف  الدرااهههههههههههة الى

وتحديد دور فرة  اللامت فا تنويا ااهههههتراتيةية    ردارة ااهههههتراتيةية كيف تمقت تدل ال واةة كأداة  وتهههههرتالشهههههركة 

  الااتراتيةية.و مكاتية توسير اللاديد من الإخواةاص الاةتفادية فا يا  اتما  ودا  الإدارة ل دل   الشركة 

 
،  Tableau de bord prospectif (balanced scored card) mesurer la performance et piloter la stratégie ,عمراني فرحان 1

Mémoire de fin d'études pour obtention du diplôme de Master, Institut des sciences économiques, des sciences 
commerciales et des sciences de gestion, Faculté science des gestions, Université abdel hamid ibn badis, 
Mostaganem, 2018. 
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يةهد على الشههههههههههههههركهاص اعتمهاد حوهاةهة ا دا  المتوازا كهأاههههههههههههههاس لإدارت ها  التهاليهة:وتوصههههههههههههههله  الى النتهائج  

الااهتراتيةية من خلأ  رتشها  تيام متنامت. كما وثب  البرتامج فلااليته فا تحفي  ا تدا  من خلأ  تونهيح  

اللالأةاص بين ا اهههههه اب والنتائج. رغم التحدياص  يتولد المشههههههروق تلازةز يميع اللاوامت لضههههههماا النةات  مع  

 ركيز على دور اللانفر ال شري.الت

 بو غرفة كهينة  سيليا،عمروني   الثالثة:الدراسة 

 Le tableau de bord prospectif comme outil de mesure de la بعنوان:دراسييييية 

performance: cas d’Electro Industries d’AZAZGA، De fin de cycle en vue de 

l’obtention du diplôme de master en siens commercial، faculte des sciences 
1economiques commerciales et des sciences de gestion commerciales ، 

تت تلاتبر حواةة ا دا  المتوازا وداة ردارةة من المنااهههههههههد   التالية:وتندرا تدل الدرااهههههههههة تح  الاتهههههههههكالية  

 توبيف ا لتلازةز 

وت هد  الهدرااهههههههههههههههة الى زةهادة الوعا بين المهديرةن حهأتميهة اخت هاراص ا دا  والنتهائج فا تفييم وقيهاس ودا  

  المحددة.فا صنع الفرار والااتةاحة التا تضمن تفحيح تفام الضلال  بياا فائدت احالإنافة الى  تركت م 

 
 Le tableau de bord prospectif comme outil de mesure de la performance: cas d’Electro ،  عمروني سيليا، بو غرفة كهينة 1
Industries d’AZAZGA  ،De fin de cycle en vue de l’obtention du diplôme de master en siens commercial ،faculte des 
sciences economiques commerciales et des sciences de gestion, département des sciences commerciales  ،

universite mouloud mammeri ،tizi ouzou ,2017.        
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اا حواةة ا دا  المتوازا تلاد وداة فلاالة للرةاحة الإدارةة يي  تتيح    التالية:وتوصههههههل  الدرااههههههة الى النتائج  

كما تسههههههههاعد المدرا  على اتماد ةراراص مدرواههههههههة حوضههههههههت   مالية تت ع ا دا  من خلأ  مستههههههههراص مالية وغير  

  للمساسة.تفديم ا لفورة تاملة عن الونع اللاام 

وةد ا دص الدرااهههههههههة ويضههههههههها على وتمية    المساهههههههههسهههههههههة يمكن تنييف حواةة ا دا  المتوازا يسهههههههههد طبيلاة  

 بدةة.المستراص ال ير مالية مقت لةيمة المضافة البي ية والايتماعية لنن ا ويدتا لا تنوا لتفييم ودائ ا المالا 

 الفرق بين الدراسات السابقة والحالية    الثالث:المطلب  

اههههنتور  فا تدا المولد الى الور  بين درااههههاص السههههاحفة ودرااههههتنا الحالية لإبراز وويه الاختلأ  واويه 

 التشاحه وما يميز درااتنا عن الدراااص الساحفة.  

 أوجه التشابه أولا:  

 التالية:تتركز وويه التشاحه فا النفام 

تورة  لمو وم حواةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  وتري  احلاادتا ا رنلاة    الدراااص يميع   ➢

ما تم اعتمادل ويضها فا درااهاتنا على مساهسهة    وتمو( وتوالتلالم   الداخلية  اللاملأ   اللاملياص  )المالا 

 اوتل از.

 اللاام للمساسة.حواةة ا دا  المتوازا فا تحسين ا دا   وبرزص فلاالية ت الدراااص  ➢

ملايم الدرااههههههاص ركزص على وتمية ادماا ال واةة نههههههمن التمويط الااههههههتراتيةا  وتو ما  ➢

  يساس.كمساسة ااتراتيةية فا ةواق  اوتل ازيتماتى مع طبيلاة مساسة 
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 أوجه الاختلاف  ثانيا:

  يي :اختلو  الدراااص من 

اختلأ  طبيلاة المساهههسهههاص محت الدرااهههة يي  تناو  ال لاض من ا المساهههسهههاص اةتفهههادية   ➢

  واتتايية.ركزص وخري على مساساص خدمية  ونينما

التوهاوص فا المنهاتج ييه  اعتمهدص حلاض الهدرااههههههههههههههاص على المن ج النما من خلأ  توزةع   ➢

  يالة.ااتبياتاص وتحليل ا ايفائيا فا يين ااتمدم  وخري درااة 

مدي توبي  حواةة ا دا   على قياسيي  ركزص حلاض الدرااههههههههههاص   ا تدا  التواوص فا  ➢

 بينما الا  وخري فا تحسين ا دا  التنييما او اتماد الفرار الااتراتيةا  ففط المتوازا 

تبنا حوههههاةههههة ا دا  المتوازا ححيهههه  حلاض الزمنا وكهههه  الإطههههاراختلأ  فا   ➢ اا فا دريههههة 

المساههههههههههههههسهههههههههههههههاص كههاتهه  فا المرايههت ا ولى من التوبي  بينمهها ا خري ةههد بل هه  مرايههت متفههدمههة من  

 الااتمدام.

 ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة   ثالثا:

رغم ويود اللاديد من الدراااص التا تناول  حواةة ا دا  المتوازا كأداة لتفييم ا دا  الا اا درااتنا تميزص 

  من ا:حلادة يواتد يلال  من ا رنافة توعية فا تاا المةا  تاكر 

الاعتماد على من ج وصههههوا تحليلا يلاتمد على درااههههة وثائةية دقيفة دوا اللةو  الى الااههههتبياتاص   ➢

  والتوبيفاص.مما يمنح ال ح  طاحلاا تيرةا ملامفا وتحليلأ تفديا تاملأ للمواهيم  كمية او ودواص  
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بنا  على تحليت بي ت ا التنييمية    المساهههههههههههههسهههههههههههههة تفديم توصهههههههههههههياص ةابلة للتوبي  على مسهههههههههههههتوي   ➢

  ا دا .وايتيايات ا فا مةا  تفييم وتحسين 

محاولة ااهههههفام النمودا النيري ل واةة ا دا  المتوازا على واةع مساهههههسهههههة اةتفهههههادية يزائرةة فا  ➢

وتو ما لم تتور  اليه ملايم الدرااهههههاص السهههههاحفة فا اهههههياةاص   والإدارةة ظت خفهههههوصهههههيات ا الفاتوتية  

 ممتلوة.
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 :خلاصة

تفييم ا دا  ونواةة ا دا  المتوازا من ا اههههاليد الحديقة التا تسههههتمدم ا المساههههسههههاص لتلازةز يلاتبر    

فلاهاليهة تت ع وتشههههههههههههههوت ها وقيهاس كوها ت ها  ييه  يركز تفييم ا دا  على قيهاس تحفي  ا تهدا  الممووهة  بينمها  

لاملأ   اللاملياص الداخلية  والتلالم توفر حواةة ا دا  المتوازا رطارًا تههههههههاملًأ يلاتمد على ورنلاة وحلااد: المالية  ال

  .والنمو  لتحوةت الرؤةة الااتراتيةية رلى مستراص ةابلة للةياس

يسهاتم التنامت بين تاين المو ومين فا تحسهين ا دا  المساهسها من خلأ  تواهيع توا  التفييم ليشهمت 

بياتاص دقيفة. يي  يلازز تاا النمودا الةواتد غير المالية  مما يدعم اتماد ةراراص ااههههههههههههههتراتيةية مبنية على  

الشهوافية وةحف  التوازا بين ا تدا  ةفهيرة وطوةلة المدي  مما يدعم ااهتدامة المساهسهاص فا بي اص تنافسهية  

 .مت ير
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   تمهيد:

حلاد ااهههههتلاراض التلارةف ب واةة ا دا  المتوازا وتفييم ا دا  من النايية النيرةة  اهههههننتفت فا تاا  

الوفهههههت رلى الةاتد التوبيفا من خلأ  درااهههههة واةع توبي  حواةة ا دا  المتوازا فا الشهههههركة الوطنية  

دلك رلى تفييم ودائ ا وتحليت مدي تأثير تال ا داة فا تلازةز    وة د   غرداية للن رنا  وال از "اوتل از"  

ا على مةموعة من المستههههراص  فلاالية وكوا ة اللاملياص الإدارةة والمالية داخت المساههههسههههة. اههههنلاتمد ويضههههً

ا فا الإطهار النيري  ب هد  الرنط بين     والتوبيفا   الةهاتهد النيري والملاهايير التا تم تحهديهدتها اهههههههههههههههاحفهً

  م اي :وايكوا دلك عبر ثلأثة  المساسة وتحديد تفام الفوة والضلال فا ودا  

 الم ح  ا و : تفديم المساسة 

 الم ح  القاتا: وثر حواةة ا دا  المتوازا فا تفييم ا دا 

 الم ح  القال : تحليت ومناةشة تتائج حواةة ا دا  المتوازا فا تفييم ا دا  لشركة اوتل از
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 تقديم المؤسسة  الأول:المبحث 

يي  تُلاتبر الإطار الاي اهيتم فيه   اهوتل از تاا الم ح  رلى تفديم تيرة تهاملة عن مساهسهة  اهنتور  فا

وةتضهمن دلك التلار  على وبرز مويودات ا  ودرااهة هيكل ا   ودائ ا.درااهة توبي  حواةة ا دا  المتوازا وتفييم  

السههههيا  الاةتفههههادي والايتماعا   حالمحيط فاالتنييما  حالإنههههافة رلى تسههههليط الضههههو  على مكاتت ا ووتميت ا  

 وفضت.المحيط ب ا  مما يس م فا ف م بي ت ا الداخلية والماريية حشكت 

 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة    الأول:المطلب  

  الكهرباء والغاز  سونلغاز    بشركة توزيعالتعريف  أولا:

تا مساهههسهههة خدماص عمومية  المسهههار الفهههلاد ل ال المساهههسهههة يلاكس    وال ازالمِساهههسهههة الوطنية للن رنا  

الحاياص   وتلبيةمسهههههههههار الشهههههههههلاد الةزائري اد اهههههههههلا  ياتدة الى تحوةت كت ةواتا من ايت تنييم الاةتفهههههههههاد 

 .للبلأد  ومستمرالايتماعية للمواطنين فا تمو متواصت 

  :المساسة فا دورة ييات ا حالمرايت الموالية ومرص  :المؤسسةي نبذة عن حياة 1 

كاا   يسهههيرتا  يي  لفد تشهههأة تال المساهههسهههة من طر  المسهههتلامر الورتسههها الاي كاا  :  1944يييييييييييي سيينة  

 الةزائرةوا مةرد عما  حسوا  مفابت اير زتيد؛

الشركة الةزائرةة للن رنا  ) SAE خضلا  لفاتوا التامين الاي اصدرته الدولة الورتسية:  1946يييييييي سنة  

 وال از(؛
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 EGA تم اتشا  المساسة اللامومية "  رنا  وغاز الةزائر "الملارفة حاختفار حالحرو :  1947ييييييي سنة  

  05بتهارة     47/1002حمويهد المراههههههههههههههوم رةم    وتهااالمساههههههههههههههسههههههههههههههاص السههههههههههههههاحفهة لإتتهاا التوزةع وكهالهك ال هاز  

 و تركائه؛LEBON وتا تنتما الى ةاتوا ااااا خال للزنوا 06/1947/

با    ونوضتوما اا اتفض  حضع انواص EGA تنلو  الدولة الةزائرةة المستفلة حمساسة  :1962يي سنة  

 الةزائرةوا من تولا تسيير المساسة؛ واللااملوا مة ود ملاتبر فا ابيت التنوةن امح التأطير 

الوطنية للن رنا  وال از( وما لب  اا اصههه ح    )الشهههركةالى اهههوتل از  EGA   تحول  :1969ييييييييييي سيينة  

 زنوا؛ 7000 تلبا يايياص عوا وكات   6000مساسة داص يةم ملاتبر يي  بلغ عدد اللااملين في ا تحو 

النير  و عادة (épic)صناعا وتةاري تحول  اوتل از رلى مساسة عمومية داص طاحع    :1991يييييييي سنة  

فا ةاتوت ا ا اههااهها الاي يقب  وا للمساههسههة خدمة عمومية فإته يورت نههرورة التسههيير الاةتفههادي والتنوت 

 حالةاتد التةاري؛

اصهه ح  المساههسههة تههركة مسههاتمة تدل الترقية منحت ا امكاتية التدخت يدود الةزائر    :2002ييييييييييي سيينة   

  واهههه ماخري منفولة مع امكاتية امتلأك   وقيم  واهههه متههههركة مسههههاتمة فاته ين  ا علي ا ييازة يافية    وناعت ارتا 

 فا تركاص اخري؛

 Hldingde (توورص اهههههههوتل از يي  اصههههههه ح  مةملاا او تهههههههركة ةاحض)تولدينغ  :2004يييييييييييييي سييييينة

Sociétés    ودلك حإعادة هيكلة توسهه ا فا تههكت تههركاص متورعة مكلوة حالنشههاطاص ويسههد خفههائص لدي ا

 :ورنع تشاطاص واااية وتا

 .(SP) رتتاا الن رنا  وتو مةمع صناعا-1
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 ؛(GRTE) المنتةةتفت الن رنا  -2

 ؛(GRTG) تفت ال از-3

 .SOCITE DU DISTREEBUTION (SD) وال ازتوزةع الن رنا  -4

  التحدياص يلاكسبرزص الشركة فا تدل السنة من خلأ  تشاط ا النقيف مما يستدعا رفع   :2005ي سنة  

حإعادة هيكلة التوزةع الاي يشههههههكت الرتاا الا بر ل دل السههههههنة  لالك يةد تحةيفه   ودلكتلازز اتةازاص المةمع 

 وااالةيهد لبرامج التنميهة  والتوبي ب هدل الم مهة    والووزالى م مهة المهدمهة اللاموميهة التا يضههههههههههههههمن ها الموزعوا 

 .حفورة عامة والتسييرتوعية المدماص  حالنير الىةفوي  واتماااتقمارةة فرةدة من توع ا لاا تنتسد اثارة 

 كآتا تركاص فرعية تم  ورنعتم  هيكلة وظيوة للتوزةع فا  :2006ي سنة 

 .SDAه الةزائر اللااصمة  1

   SDC .الواطه   منوفة  2 

   SDE .الشر  ه منوفة  3

  .SDO ه منوفة ال رب  4

ت اية ال يكلة )التةديد(تميزص اوتل از خلأ  السنواص الاخيرة حإعادة التنييم من  :  2007.2008سنة  يييي 

تدل تا المووة المت لاة يي  كاا الرتاا يتمقت فا توعية المدمة المفدمة للزنائن من ورا    وفضهههههههههتايت تمو  

  وتحسههههينتاا التوور ي فى نههههماا المدمة اللامومية تا الةوترةة لسههههوتل از دلك اا تواههههيع مةا  اتشههههوت ا  

 تمط تسييرتا الاةتفادي يويداا فا المفام الاو  تال الم مة التا تشكت الاااس لقفافت ا كمساسة.
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 مديرةة تمقت فرق تركة اوتل از 58ه مديرةة توزةع الن رنا  وال از ح رداية تا فرق من بين 

يمقل ا مدير التوزةع يلاينه الرئيس المدير اللاام للشهههههههههههركة وةفوم حم امه حمويد تووةض ونااههههههههههم    -التوزةع  

التوزةع ونالتحديد رلى   -وراس مال ا تاحع رلى الشهركة اهوتل از   -التوزةع   -ولفهالح والحسهاب تهركة اهوتل از  

ع الن رنها  وال هاز لولايهة غردايهة فا اللانواا المهديرةهة الة وةهة لتوزةع الن رنها  وال هاز بورةلهة. تفع مهديرةهة توزة

عوا تحكم    219و رطار  152عامت من ا    587بوتراوة ولاية غرداية وتشهه ت   01التالا: الورة  الوطنا رةم 

 .عوا تنويا  216و

 ثانيا: نشاط الشركة

 :تووةلاتبر النشام الرئيسا لشركة توزةع الن رنا  وال از 

  .ترا  الواةة الن رنائية وال ازةة ونيلا ا  -

 .نماا تسيير واات لأ  الش كة الن رنائية وال ازةة  - 

 .المواففة على برتامج الااتقمار

 .نماا تسيير وتووةر الموارد ال شرةة وكاا الموارد المادية اللأزمة لمدمة م مة التوزةع  -

 :التوالاااتحدا  مديرةتين ي وةتين تما على  2023وةد تم فا انة 

 .ه المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از بورةلة تضم الولاياص الةنونية للة ة الشرقية 

 .شار تضم الولاياص الةنونية للة ة اللارنيةيه المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از ب 

 :رنافة رلى المديرةاص الة وةة ا رنع الساحفة وتا
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 .المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از حفسنوينة تضم ولاياص الة ة الشرقية للوطن 

 للوطن.المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از بوتراا تضم ولاياص الة ة ال رنية  -

 .المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از حالبليدة تضم الولاياص الواوى للوطن 

 .المديرةة الة وةة لتوزةع الن رنا  وال از حالةزائر اللااصمة تضم مديرةاص التوزةع حاللااصمة

 تاا التفسيم ونع على اعت ارةن وااايين تما:

 التا ينتما الي ا الزنوا. ه الة ةعدد الزنائن  - 

 مهام مديرية توزيع الكهرباء والغاز غرداية:   ثالثا: 

فيما يمص خدمة الزنائن  تووةر    -التوزةع    -هههههههههههههههه المسههاتمة فا رعداد السههيااههة اللاامة لشههركة اههوتل از  

 .المبيلااص وتحفيت ديوا 

 .ه ونع السيااة التةارةة محت التةرنة ومراق ة التوبي  

 .ه تلبية الول اص التوصيت الزنائن فا ويسن اليرو  حالتنلوة والمواعيد وتفديم النفائح والمساعدة 

 ( والمنشآص الملحفة.MTه نماا تسيير الاات لأ  والفياتة وتووةر الش كة ) 

 .ه رعداد وتحرةد وتووةر بنا  وصياتة واات لأ  المنشآص  

 .رعداد برامج ا ت ا  متلالفة حم ام ا ونماا التحكم فا اللامت -

 ه نماا تسيير وتووةر الموارد ال شرةة والواائت المادية اللأزمة للامت المديرةة. 
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 مديرية توزيع الكهرباء والغاز غرداية   وأهميةأهداف   رابعا:

را مهديرةهة التوزةع على مسههههههههههههههتوي ولايهة غردايهة تا ويهدة تلامهت من ويهت تفهديم خهدمهة عموميهة وتتمقهت  

تال المدمة فا تفديم منتوياص الواةة الن رنائية وال ازةة للمةتمع فا ويسهههههههن اليرو   ومن بين وتدا  

 المساسة والتا يمكن تلميف ا فا النفام التالية:

 ه تفديم خدمة عمومية تتمقت فا توزةع الواةة الن رنائية وال ازةة للزنائن فا ويسن اليرو . 

 ه تس ر على تحسين توعية المدماص المفدمة رلى مةموق الزنائن ا فراد  المساساص  رداراص رل . 

 ه تلامت على المحافية على ديمومت ا عن طرة  تحدي  واائت الإتتاا عفرتت ا. 

 ه تنوةن اللاما  فا مةا  الواةة لا تساب المبرة الم نية المريوة. 

 ه تس ر على ريدا  توازت ا المالا عن طرة  التحكم فا النوفاص وزةادة الإيراداص )رةم ا عما (. 

ه ترتيد وتحسيس المست لنين للواةة )الزنائن( عن كيفية اات لأك الواةة حأماا دوا مماطر وخوار  

 ال از والن رنا (.

 ه المساتمة فا بنا  اةتفاد وطنا ةوي عن طرة  تزوةد المستقمرةن للواةة التا يحتايوا رلي ا. 

ههههههههههههههههه المسهههاتمة فا امتفهههال ال والة عن طرة  تنوةن وتوظيف عما  يسههه روا على تفديم المدمة  

 اللامومية. 
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 دراسة الهيكل التنظيمي  الثاني:المطلب 

 – غرداية   -الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز (: يمثل3الشكل رقم )

 وثائ  مفدمة من طر  المساسة المفدر:

 :منيتنوا ال يكت التنييما اللاام للمديرةة 

كما له تائد الاي   وتسييرتاالمدير من طر  المديرةة اللاامة ليتولى ردارة الشركة   التوزييييييييييع: يعينمييييييدير  

 .تمو  رليه م مة التنشيط والتنسي  ومتاحلاة تشاطاص المنيمة
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تلاد تشههههأة اههههيااههههة الموارد ال شههههرةة وتسمن مراق ة تمويط وتووةر الموارد ال شههههرةة    قسيييم الموارد البشيييرية:

 .اللامتفا ميداا اللالأةاص الايتماعية الم نية وظرو   والتركيزتووةر الإص ا   تنوياتا  وكااوتس ر على 

مكلل حإعداد الدرااهههاص والتحاليت المسهههتفبلية ا  والغاز:حول أشييغال الكهرباء   والاسييتراتيجيةقسييم التنمية  

على المدي المتواههههههط والووةت وتا    والورل لتي ا توسهههههه ا تلاود رلى تزوةد اههههههوتل از برؤةة وفضههههههت للمماطر 

 .المكلوة بتحديد ااتراتيةياص التنمية والتوزةع فا عدة مةالاص 

وتفوم بتوبي  السهههههههيااهههههههة والتنييم المتلال  حميداا واهههههههائت البنية التحتية   العامة: تعدمصيييييلحة الوسيييييائل 

 .السياراص والوثائ  التفنية واللاملية وتفوم بدور الرةاحة التنوياية

وتا مفهههههههههههلحة م مت ا التمقيت الفاتوتا للشهههههههههههركة ومام ال ي اص الفاتوتية    القانونية:مصيييييييلحة الشيييييييؤون 

 .والفضائية رنافة رلى علأةت ا الوطيدة مع حاةا ا ةسام والمفالح داخت مساسة اوتل از

اهههههيااهههههة تنييم و دارة المنيمة واتةازا لدرااهههههاص المتلامفة ب يكت وتيم    والمعلوماتية: تحددقسيييم التسييييير  

 .التسيير  حالإنافة رلى رعداد واةترات المموط الإداري لمنيم الإعلأمية والموة الملالوماتية المناا ة

وا يضههههههع تح  الويداص مةموق واههههههائت الاتفهههههها  الضههههههرورةة لت اد     الاتفههههههالاص: م متهمسههههههسو  عن  

 .الملالوماص فيما بين المواةع ال لايدة

 لتأمين ايتياياص التوزةع لن رنا   ودلكمكلل بتسيير ت كة تفلأ الكهرباء:  واستغلالقسم دراسة 

المحواص الن رنائية وويداص التوزةع والزنائن الفههههههناعيين حال از    الغاز: تموينقسييييم دراسيييية واسييييتغلال  

 .  التنلوةالمدمة  ا منالوبيلاا الضروري لتلبية ايتيايات م فا وفضت ظرو  التسيير  توعية 
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تفوم بتنشههههيط الشهههه كة   توبيف ا  كماالسههههيااههههة التةارةة للمنيمة  تتاحع وتةيم   : تلاد التجاريةقسيييم العلاقات  

التةارةة حلاد ةواعد وتيم الملالوماص المتلامفة حاللالأةاص ونتسهيير الزنائن الفهناعيين والحسهاحاص النبيرة لتسهاتم  

 .فا اتةاز دراااص التلارةواص وا الاار

حالدرااهههههههههاص وال حو  التوبيةية والمبراص من ويت تحسهههههههههين ةابلية الولاالية    والتطوير: مكلفقسييييييم البحث  

 .تفوم حإتةاز الدراااص للأاتلاما  اللافلأتا لواةة والبي ة  وكالكوا منية للمنشآص 

 .ا من والااتفرار فا اللامت ونماامسسو  عن توفير ا من الداخلا للمساسة  الداخلي:قسم الأمن 

 .للشركةي تم تاا الفسم حالإترا  على ردارة الفوفاص المتلالفة حااتقماراص قسم الإدارة والصفقات:  

تاا الفسهههههم مسهههههسو  عن تحفهههههيت الإراداص وصهههههر  النوفاص المتلالفة حمديرةة   والمحاسييييبة:قسييييم المالية  

 الفسم.التوزةع وانتور  له لايفا تيرا للالأةة مونوق الدرااة بنشام تاا 

 قسم محل الدراسة الهيكل التنظيمي ل (: يمثل4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 وثائ  مفدمة من طر  المساسة المفدر:

DEPARTEMENT FINANCES ET COMPTABILITÉ 

Service Engagements 

(04) 
Service Engagements Service Comptabilité et 

Fiscalite 

Service Analyse at 

Synthèse 

Secrétaire (01) 

Pool (03) Pool (03) Pool (03) Pool (03) 
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 أهمية المؤسسة بالمحي:    الثالث:المطلب  

يلاد تفييم ا دا  ويد وتم تتائج الم ام التا تسهههههههتمدم ا المنيماص الحديقة لضهههههههماا يودة المدمة ا فضهههههههت 

وزةادة النوا ة التشهههههههه يلية و رفا  ا تدا  الإاههههههههتراتيةية. فا رطار ردارة توزةع الن رنا  والةازولين  تنتسههههههههد  

ط ها حمهدمهة عهامهة ييوةهة تسثر على ييهاة  عمليهة تفييم ا دا  وتميهة خهاصههههههههههههههة  تيراً لوبيلاهة عمهت المهدمهة وارت ها

 .المدينة  ةواق الن رنا  وال از

 أولًا: تحسين الكفاءة التشغيلية والمالية

)تتضهمن وثائ  محااهبية مع وثائ  راهمية( رلى الموارد المالية  وتسهةت   2020وتشهير النتائج المالية لسهنة  

 .النتائج السلبية  مما يدفع رلى اعتماد تفييم دوري ومن ةا حشكت عايت. اللاروض المساسة تتائج اات لأ  

 .ثانياً: تحقيق الرقابة على كفاءة الأداء

تسهههههههههههههههاعههد عمليههة التفييم على مراق ههة فلاههاليههة اللامليههاص الههداخليههة والاتمرام فا ويزا  ممتلوههة من التفنيههاص  

وا عما  لتحفي  وتدا  المنيمة  ولا تفتفههههههر م مة ةسههههههم التوزةع على مفههههههدر الواةة فحسههههههد  بت تشههههههمت 

 :ويضًا

 نماا ااتمرارةة المدمة اللاامة؛ ❖

 مراق ة ودا  الموظوين وتنويال والتحكم فيه؛ ❖

 ااتمدم خياراص التدخت والفياتة؛ ❖

 .مراق ة وعوا  التوزةع والةودة ❖
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 ثالثا: دعم سعر القرار الاستراتيجي الإداري 

مستهراص النمياص والمستلأص  فا رراها  واهاس متين لتوييه الإدارة  مما يسهمح  لفد اهاتم تفييم ا دا   مع  

 :حما يلا

 تحديد ا ولوةاص المالية؛ ❖

 ااتلاادة الموارد على وااس ا دا ؛ ❖

 تحسين ةراراص التسمين والتدرةد؛ ❖

 .تفييم فلاالية الموط وتحفيت ا عما  والإيراداص  ❖

 .للعملاءرابعا: تحسين جودة الخدمات المقدمة 

ولضههههههماا رنهههههها اللاملأ  فا يدو  الملاداص  يسههههههمح التفييم حمفارتة وتحليت تههههههاتههههههاص المدينة واتفواعاص  

التوبيفاص وتأخيراص الاتفههههههها   فضهههههههلًأ عن المسهههههههاتمة فا تلااوا خوط التحسهههههههين المرت وة ب اا الحسهههههههاب. 

 .المفائص الة رافية والديموغرافية للمنوفة

 خامسا: التكيف مع البيئة الخارجية وبيئتها الاقتصادية

فا نههو  الت يراص السههرةلاة التا تهه دتا ةواق الواةة من يي  ا اههلاار ووتمام الااههت لأك وتووةر البنية  

 :التحتية  فإا تفييم ا دا  يلاد تتيةة ديناميكية تضمن

 التنيف مع الت يراص البي ية والتفنياص؛ ❖

تووةر ااههههههههههههههتراتيةياص مرتة لتحفي  دلك فا يالاص الووارل )مقت وزماص الواةة وو النوار   ❖

 الوبيعية(؛
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 .تحفي  وتدا  التنمية المستدامة فا ةواق الواةة ❖

من ةاعدة المورد  تدرا ااهههههتيراد اللاروض رلى اهههههوتل از وغرداية والتا تنوا فا السهههههيارة فا  ❖

 :النفام داص الفلة

 تحسين ا دا  المالا والتش يلا وا تشا  الق راص والنفائص؛ ❖

 تحسين الةودة الشاملة للمدماص المفدمة لللاملأ ؛ ❖

 ت سيط التناليف ومراق ة النوفاص والااتقماراص النبري؛ ❖

 تناك ةاعدة علمية تساعد فا توييه الفراراص والآثار المحددة مس فًا؛ ❖

 وا تنوا مستلة لااتدامة المساسة والمساتمة فا التنمية المحلية. ❖

 المتوازن في تقييم الأداءالمبحث الثاني: أثر بطاقة الأداء 

اعتماد حواةة ا دا  المتوازا يمقت تفلة توعية فا قياس ا دا  حالمساهههسهههاص اللاامة  من خلأ  تبنا تمودا 

وة د  تاا الم ح  رلى تحليت     تهامت يدمج الةواتد المالية والتشه يلية وتواعت الزنائن وتنمية الموارد ال شهرةة

اهههههههوتل از غرداية  عبر ااهههههههتلاراض مرايت   –وثر توبي  تال ال واةة على ودا  تهههههههركة توزةع الن رنا  وال از  

 .رعدادتا وتحليت تتائة ا

 – المطلييب الأول: خطوات إعييداد بطيياقيية الأداء المتوازن لشيييييييييركيية توزيع الكهربيياء والغيياز  

 سونلغاز غرداية
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يمر رعهداد حوهاةهة ا دا  المتوازا حلاهدة مرايهت من ةيهة ومتراحوهة ت هد  رلى تريمهة الرؤةهة الااههههههههههههههتراتيةيهة  

للمساههسههة رلى مستههراص ةابلة للةياس  تسههاعد على مراق ة ا دا  واتماد الفراراص التفههحيحية. وفا يالة تههركة 

 :غرداية  تم ات اق الموواص التالية –اوتل از 

 تحديد الرؤةة والراالة الااتراتيةية .1

اتولف  اللاملية من مرايلاة الرؤةة اللاامة للمساسة والتا تتمقت فا نماا خدمة طاةوةة موثوةة وعفرةة  

وااههتيلااب توللااص الزنائن والمةتمع المحلا. وما الراههالة  فتتمقت فا توفير الن رنا  وال از حةودة عالية وف  

 .ملاايير السلأمة والنوا ة  فا رطار توا  وخانع للمسا لة

 تحديد ا تدا  الااتراتيةية .2

الااههتراتيةية التا تلاكس توللااص المساههسههة فا ا حلااد ا رنلاة ل واةة تم  صههياغة مةموعة من ا تدا   

 :ا دا  المتوازا  وتا

 .تحسين ا دا  المالا ون ط التناليف •

 .رفع يودة المدماص وزةادة رنا الزنائن •

 .تحسين اللاملياص الداخلية من خلأ  ترتيد الموارد والرةمنة •

 .تووةر النوا اص وتحسين بي ة اللامت والسلأمة الم نية •

 توزةع ا تدا  على ا حلااد ا رنلاة .3
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تم توزةع ا تدا  يسههههههههههد منو  اللالأةة السههههههههههببية بين ا حلااد  يي  تم رنط ال لاد المالا حممرياص حاةا 

 .ا حلااد  واعتُبر التلالم والنمو حمقاحة ا ااس الاي تُبنى عليه حاةا النتائج

 (KPIs) تحديد مستراص ا دا  الرئيسية .4

 :لنت تد  تم تحديد مستراص كمية ةابلة للةياس  مقت

 (ROI) ملاد  اللاائد على الااتقمار •

 ملاد  الشكاوي  •

 رتتايية اللاامت •

 ملاد  التنوةن •

 وغيرتا من المستراص داص الفلة •

 يمع البياتاص وتفدير النتائج .5

التفديراص الماصههههههههههههههة وتحليل ا  كما تم اعتماد حلاض    2022تم يمع البياتاص المالية والتشهههههههههههههه يلية لسههههههههههههههنة  

 .حالمستراص غير المتوفرة  ااتنادًا رلى الواةع الميداتا والملاايير الفواعية

 تحديد الةيم المست دفة ومفارتة ا دا  .6

  ما اههههههههمح بتحديد الوةواص وتفييم مدي 2023تم  مفارتة النتائج المحففة مع ا تدا  المسههههههههورة لسههههههههنة  

 .فلاالية الااتراتيةياص الملاتمدة

 رعداد تمودا ال واةة الن ائا .7
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بُنا تمودا متنههامههت ل وههاةههة ا دا  المتوازا  تضههههههههههههههمن توزةع ا تههدا  والمفههاييس والنتههائج الولاليههة والةيم 

 .المست دفة  رنافة رلى تحليت توعا لنت حلاد 

 

 

 ااتمدام النتائج فا اتماد الفرار .8

ا فا المةالاص التا وظ رص ةفهههورًا  تم اةترات ااهههتمدام تتائج ال واةة كأداة داعمة لاتماد   الفرار  خفهههوصهههً

 .مقت الموارد ال شرةة والتنوةن  وو ا دا  المالا

 المطلب الثاني: تحديد وحساب مؤشرات الأداء للأهداف الاستراتيجية وفق كل بُعد

 وولًا: اللاناصر التويي ية 

 :تحديد راالة المساسة

توزةع غرداية حضهههههههههماا توفير خدماص توزةع الن رنا  وال از حةودة عالية  وف     -تلتزم تهههههههههركة اهههههههههوتل از 

ملاايير السههههههههههلأمة والنوا ة  لتلبية يايياص المواطنين والمساههههههههههسههههههههههاص  والمسههههههههههاتمة فا التنمية الاةتفههههههههههادية  

 .اةوةةوالايتماعية للمنوفة  حما يتماتى مع متول اص التنمية المستدامة واللادالة الو

 :تحديد رؤةة المساسة

وا تنوا الشههههركة رائدة على المسههههتوي الوطنا فا تفديم خدماص طاةوةة موثوةة  عفههههرةة  ومسههههتدامة  مع 

 .التركيز على رنا الزنائن  والابتنار التفنا  والتحو  الرةما النامت لمدمات ا
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 :تحديد ااتراتيةية المساسة

 :ترتنز ااتراتيةية المساسة على ورنلاة محاور رئيسية

 .تحسين ا دا  المالا والتش يلا من خلأ  رفع الإيراداص وخوض التناليف .1

 .تلازةز اللالأةة مع الزنائن عبر تحسين يودة المدماص وتفليص مدة الاتتيار .2

 .تحدي  البنية التحتية عن طرة  اعتماد ا تيمة الاكية ووتمتة الإيرا اص  .3

 .تووةر روس الما  ال شري من خلأ  التنوةن المستمر وتحويز الموظوين .4

 ( 2022– 2019) احصائيات معلومات خاصة بالنتائجII  (1 :) رقمالجدول 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 

 2019 2020 2021 2022 

 151 136 136 120 عدد الإطاراص 

 568 533 533 516 عدد اللاما 

 130951 129098 124117  عدد الزنائن او اللاملأ  

 200 73 49  عدد اللاما  المكوتين 

 900 1494 813  وال از توصيت الن رنا   عدد طل اص 
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 ثاتيًا: وتدا  ومستراص ا دا  وف  ا حلااد ا رنلاة ل واةة ا دا  المتوازا 

 .ال لاد المالا1

 .يركز تاا ال لاد على ةدرة المساسة فا تحفي  تتائج مالية ريةابية ونماا الااتمرارةة 

 :ا تدا 

 تلاييم اللاائد على الااتقمار  •

 المالية تحسين المردودية  •

 زةادة رنحية المبيلااص  •

 ترتيد التناليف ون ط النوفاص  •

 :المستراص المحسونة

 (2022–2020(: المؤشرات المالية المحسوبة )2)  II رقمالجدول 

 التحليت  2022 2021 2020 الفي ة  المستر

ملاد  اللاائد 

على  

 الااتقمار 

)النتيةة الفافية /  

ريمالا ا صو (  

 ×100 

-

18.09% 

-

22.83% 

  2022تحسن ملحوب فا  1.92%+

يشير رلى بداية ااترداد 

 التوازا 
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 المصدر: من إعداد الطالبة 

 البعد المالي (: التقدير النسبي للمؤشرات 3)  II رقمالجدول 

 (%) التقدير النسبي القيمة الأصلية  المؤشر 

ROI +1.92% 60% 

ROE +4.72% 70% 

 %85 %14.52+ تاما الرنح 

 %50 %13.21 دوراا ا صو 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

ملاد  

المردودية 

 المالية 

)النتيةة الفافية /  

ا صو  الماصة(  

 ×100 

-

30.30% 

-

41.96% 

يلاكس اللاودة رلى مردودية   4.72%+

 ريةابية 

تاما الرنح  

 الفافا

)النتيةة الفافية /  

رةم ا عما ( ×  

100 

-

90.06% 

-

99.99% 

   2021مستر صادم فا  14.52%+

 2022لنن ةوزة توعية فا 

دوراا  

 ا صو 

)رةم ا عما  /  

ريمالا ا صو (  

 ×100 

يلاكس كوا ة اات لأ   13.21% 22.83% 20.09%

ا صو  رغم ترايع ا دا  

 2022فا 
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 المالي البعد (: التقدير النسبي للمؤشرات5الشكل رقم )

 

 رعداد الوال ةالمفدر: من 

 .حلاد اللاملأ 2

 .يُلانى تاا ال لاد حةياس مستوي رنا الزنائن  ومدي ولائ م  ويودة اللالأةة ملا م

 :ا تدا 

 زةادة يةم المبيلااص  •

 تفليت عدد الشكاوي  •

 تحسين زمن المدمة  •

 المحافية على اللاملأ   •

 :المستراص المحسونة / المفدرة

6%

14%

42%

38%

البعد‌المالي

ROI ROE هامش الربح دوران الأصول
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 وتقديراتها  العملاء بعد مؤشراتII  (4 :) رقمالجدول 

 التحليت  الةيمة التفديرةة  الفي ة  المستر

ملاد  النمو فا 

 رةم ا عما  

)رةم ا عما  الحالا /  

 100( ×  1  -الساب  

+19.77% (2021)  -

24.06% (2022) 

يلاكس تفلد السو  وو 

 مشا ت فا التحفيت

)عدد الشكاوي / الولبياص(   ملاد  الشكاوي 

 ×100 

ومفبو  فا  ييد تسبيًا  2%

 تركة توزةع 

ملاد  تمو  

 اللاملأ 

الساحفة /   -)عملأ  السنة 

 100الساحفة( × 

تمو مستفر حوضت   5%

 تواع الش كة 

مستر التسليم فا  

 الوة 

)التوصيلأص المنةزة /  

 100المبرمةة( × 

يلاكس مستوي ييد فا  90%

 الالتزام حالمواعيد 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 التقدير النسبي لمؤشرات بعد العملاء II  (5 :) رقمالجدول 

 (%) التقدير النسبي القيمة  المؤشر 

 %20 %24.06- تمو رةم ا عما  

 %80 %2 ملاد  الشكاوي 
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 %65 %5 تمو اللاملأ  

 %90 %90 مستر التسليم 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 (: التقدير النسبي للمؤشرات بعد العملاء 6الشكل رقم )

 

 إعداد الطالبة المصدر: من 

 . حلاد اللاملياص الداخلية 3

 .يركز على اللاملياص الونية والتفنية التا تس م فا تحسين يودة المدمة وتفليت ا عوا 

 :ا تدا 

 رفع رتتايية اللاامت  •

 تفليص ا عوا   •

-40.00%

-20.00%

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%

100.00%

نمو رقم الأعمال معدل الشكاوى نمو العملاء مؤشر التسليم

بعد‌العملاء

القيمة )%(التقدير النسبي 
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 تحسين كوا ة التوصيلأص  •

 تلازةز التنافسية فا السو   •

 :المستراص 

 العمليات الداخلية(: مؤشرات بعد 6)  II رقمالجدول 

 التحليت  الةيمة التفديرةة  الفي ة  المستر

 8.067.765 (قيمة الإتتاا / عدد اللاما ) رتتايية اللاامت 

 دا/عامت 

تلاكس رتتايية متواوة  

 تحتاا رلى تحسين 

التحسن فا  

 الإتتايية 

الساحفة /   -)الةيمة الحالية  

 100الساحفة( × 

مستر تمو ييد فا ا دا   17.3%+

 التش يلا 

)المبيلااص / متواط الممزوا(  دوراص الممزوا 

 ×100 

ييد  يلاكس فلاالية ردارة   دورة  11~

 الممزوا 

ملاد  الووز 

 حالفوفاص 

)الفوفاص الوائزة / اللاروض 

 100المفدمة( × 

 ملاد  تنافسا محترم  66.67%

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 

 العمليات(: التقدير النسبي لمؤشرات بعد 7الجدول رقم )
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 (%) التقدير النسبي القيمة  المؤشر 

 %60 مليوا  8.06 رتتايية اللاامت 

 %75 %17.3+ التحسن فا الإتتايية 

 %70 دورة  11 دوراص الممزوا 

 %85 %66.67 الووز حالفوفاص 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 (: التقدير النسبي للمؤشرات بعد العمليات7الشكل رقم )

 

 إعداد الطالبة المصدر: من 

 حلاد التلالم والنمو  .4

 .يُركز على تووةر روس الما  ال شري  وتحسين بي ة اللامت  وتبنا التننولوييا

إنتاجية العامل يةالتحسن في الإنتاج دورات المخزون الفوز بالصفقات

60%

75%
70%

85%

بعد العمليات الداخلية
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 :ا تدا 

 تلازةز كوا ة الموظوين  •

 خوض دوراا اللامالة  •

 تحسين التنوةن  •

 تلازةز السلأمة الم نية  •

 :المستراص 

 (: مؤشرات بعد التعلم والنمو 8)  II رقمالجدول 

 التحليت  الةيمة التفديرةة  الفي ة  المستر

)عدد الإطاراص / اللاما ( ×  ملاد  التأطير 

100 

 ييد لتسيير الإداري والتفنا  17.7%

 ملاد  منموض يد  على ااتفرار  %5 100)الم ادرةن / اللاما ( ×  دوراا اللااملين 

 / الساب  -الموظوين الةدد ) ملاد  التوظيف

 100الساب ( ×  

يلاكس تمو حوا  فا الفوة  2.13%+

 اللااملة

)مفارةف التنوةن / رةم  مستر التنوةن 

 100ا عما ( × 

نعيف  وةفترت الحاية   0.37%

 لااتقمار و قر فا التنوةن 
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ملاد  رنا 

 اللااملين 

 n - n-1 مفارةف اللااملين)

/ n-1) × 100 

-58.37% 

(2022) 

ترايع ياد  ةد يشير رلى رعادة 

 تحويز هيكلة وو تفص  

ملاد  تنرار 

 الحواد 

)عدد الحواد  / ااعاص اللامت( 

 ×1,000,000 

ييد مفارتة حالملادلاص الفناعية   ياد   5.21

 الوطنية 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 (: التقدير النسبي لمؤشرات بعد التعلم والنمو 9)  II رقمالجدول 

 (%) التقدير النسبي القيمة  المؤشر 

 %80 %26.58 ملاد  التأطير 

 %90 %4.23 دوراا اللااملين 

 %40 %0.37 ملاد  التنوةن 

 %20 %58.37- رنا اللااملين 

 %50 8.33 تنرار الحواد  

 المصدر: من إعداد الطالبة 
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 (: التقدير النسبي للمؤشرات بعد التعلم والنمو 8الشكل رقم )

 

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 مستراص ودا  ال لاد المالا 

 :تلاييم اللاائد على الااتقمار 

 100ملاد  اللاائد على الااتقمار = )تتيةة الدورة الفافية / ريمالا ا صو ( ×  

 

ROI (%) )السنة  النتيةة الفافية )دا( ريمالا ا صو  )دا 

-18.09% 21.191.051.332,62 -3.834.267.296,24 2020 

-22.83% 22.344.320.847,54 -5.100.785.371,46 2021 

+1.92% 29.325.439.299,40 +562.409.882,21 2022 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

معدل التأطير

دوران العاملين

معدل التكوين

رضا العاملين

تكرار الحوادث

بعد التعليم النمو
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 :تحسين المردودية المالية

 100ملاد  المردودية المالية = )تتيةة الدورة الفافية / ا صو  الماصة( × 

 

 (%) ROE ا صو  الماصة )دا(  النتيةة الفافية )دا( السنة 

2020 -3.834.267.296,24 12.653.339.468,42 -30.30% 

2021 -5.100.785.371,46 12.153.181.804,39 -41.96% 

2022 +562.409.882,21 11.897.612.783,37 +4.72% 

 

 :زةادة رنحية المبيلااص 

 100ملاد  تاما الرنح = )تتيةة الدورة الفافية / صافا المبيلااص( ×  

 

 (%) تاما الرنح رةم ا عما  )دا(  الفافية )دا(النتيةة  السنة 

2020 -3.834.267.296,24 4.258.296.168,81 -90.06% 

2021 -5.100.785.371,46 5.101.159.655,59 -99.99% 

2022 +562.409.882,21 3.872.527.209,97 +14.52% 
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 حلاد اللاملأ 

 حلاد اللاملأ  -مستراص ا دا  

 :المساسة زةادة يةم مبيلااص 

 100ملاد  النمو فا رةم ا عما  = )رةم ا عما  السنة الحالية / رةم ا عما  السنة الساحفة( × 

 

 النمو )%( مفارتة حالسنة الساحفة  رةم ا عما  )دا(  السنة 

 2019مفارتة به   2.28%- 4.258.296.168,81 2020

2021 5.101.159.655,59 +19.77% 

2022 3.872.527.209,97 -24.06% 

 : سد ولا  اللاملأ  والمحافية علي م

 100ملاد  تكاوي اللاملأ  = )عدد تكاوي اللاملأ  / ريمالا الولبياص( ×  

(1200   /60000 × )100   =2% 

 :درية الحواب على اللاميت

 100اللاملأ  السنة الساحفة × السنة الساحفة( / عدد  –ملاد  تمو اللاملأ  = )عدد اللاملأ  السنة الحالية 

 

(42,000 -  40,000  / )40,000   ×100   =5% 
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 :الرفع من مستوي رنا الزنائن

 100مستر التسليم فا الوة  المحدد = )عدد عملياص التوصيت المنةزة / عدد المبرمةة( × 

 

 %90=   100( × 4800/   4320تفدير: )

 اللاملياص الداخلية

 مستراص ا دا  ل لاد اللاملياص الداخلية

 :زةادة رتتايية الموارد ال شرةة

 100ملاد  رتتايية اللاامت = )قيمة المنتج النلا / عدد اللاما ( × 

 

 دا لللاامت انوةًا  8.067.765( = ~ 480/  3.872.527.209)

 :التحسن فا الإتتايية

 ( n-1) / (n-1) * 100الةيمة المضافة  - nالةيمة المضافة  

 

(1.6 –  1.364 / )1.364   ×100   + =17.3% 

 :ملاد  دوراص الممزوا 

 100)صافا المبيلااص / متواط الممزوا( × 
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 دورة انوةًا  11% وو ~ 1.106= ~   100( ×  350/   3872) 

 :ملاد  الووز حالفوفاص 

 100)عدد الفوفاص الموتوية / عدد اللاروض المودعة( ×  

 

(30  /45 × )100    =66.67% 

 :الاات لأ  ا مقت للأصو 

 100دوراا ا صو  = )صافا المبيلااص / ريمالا ا صو ( × ملاد  

 

 (%) ملاد  الدوراا ريمالا ا صو  )دا( صافا المبيلااص )دا( السنة 

2020 4.258.296.168,81 21.191.051.332,62 20.09% 

2021 5.101.159.655,59 22.344.320.847,54 22.83% 

2022 3.872.527.209,97 29.325.439.299,40 13.21% 

 

 وتدا  التلالم والنمو 

 حلاد التلالم والنمو -مستراص ا دا  
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 100ملاد  التأطير = )عدد الإطاراص / عدد اللاما ( × 

 

(151  /568 × )100   =26.58% 

 100ملاد  دوراا اللااملين = )عدد الم ادرةن / اللادد النلا( × 

 

 (24  /568  × )100    =4.23% 

 100السنة الساحفة( / السنة الساحفة ×  –ملاد  التوظيف = )عدد الموظوين السنة الحالية 

 

 (533 –  568 / )568  ×100   =6.16%  - 

 100مستر التنوةن = )مفارةف التنوةن / رةم ا عما ( ×  

 

 (14.5   /3872  × )100  =0.37% 

 100( *   n-1   (n-1)مفارةف اللااملين /  -  nاللااملين   ) مفارةفملاد  رنا اللااملين= 
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 (%) النس ة مفارةف اللااملين )دا(  السنة 

2020 1.073.156.540,42 — 

2021 2.499.085.784,68 +132.94% 

2022 1.040.591.710,31 -58.37% 

 

 1000000ملاد  تنرار يواد  اللامت = )عدد الحواد  / عدد ااعاص اللامت( × 

 

 ياد  لنت مليوا ااعة  8.33=    1,000,000( ×  960,000 / 8)

 المطلب الثالث: بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

ب د  تفييم ا دا  الشامت لمساسة اوتل از  تم بنا  تمودا مفترت ل واةة ا دا  المتوازا يشمت ا حلااد  

ا رنلاة ا اااية )المالا  اللاملأ   اللاملياص الداخلية  والتلالم والنمو(  مع تحديد ا تدا  الااتراتيةية   

 .2023ةاص المست دفة لسنة    والمستو 2022المستراص الملاتمدة  النتائج المحففة خلأ  انة 

وةد تم الاعتماد فا تاا النمودا على البياتاص المحاابية والتش يلية المتوفرة  رنافة رلى تفديراص واةعية  

مستندة رلى السيا  المحلا  حما يتيح وداة تحليلية عملية تساعد المساسة على تت ع ودائ ا وتوييه ي ود 

 التحسين والتووةر. 
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 2022(: نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لسنة  10)  II رقمالجدول 

  الةيمة المست دفة  النتائج المستراص  ال د  الااتراتيةا  ال لاد 

 مالا

تلاييم اللاائد على  

 الااتقمار 

 ROI 1.92% ≥ 5% ملاد 

تحسين المردودية 

 المالية 

 ROE 4.72% ≥ 8% ملاد 

 %20 ≤ %14.52 تاما الرنح الفافا  زةادة رنحية المبيلااص 

اات لأ  ا صو   

 حكوا ة 

 %18 ≤ %13.21 ملاد  دوراا ا صو  

 52-    ا دا  المالا 1

 اللاملأ 

ملاد  النمو فا رةم  رفع رةم ا عما  

 ا عما  

-24.06% +10% 

 %1.5 ≥ (تفديري ) %2 ملاد  الشكاوي  تفليت عدد الشكاوي 

المحافية على  

 اللاملأ 

 %6 ≤ (تفديري ) %5 ملاد  تمو اللاملأ 
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مستر التسليم فا   الالتزام حالمواعيد 

 الوة  المحدد

 %95 ≤ (تفديري ) 90%

 5.95-   ودا  اللاملأ   2

اللاملياص 

 الداخلية

 ≤ دا  8.067.765 رتتايية الورد السنوةة  رتتايية اللاامت رفع 
 دا  9.000.000

تحسين النوا ة  

 التش يلية 

ملاد  التحسن فا  

 الإتتايية 

+17.3% ≥ 20% 

تحسين ردارة  

 الممزوا 

 دورة  12 ≤ دورة  11 ملاد  دوراص الممزوا 

 %70 ≤ %66.67 ملاد  الووز حالفوفاص  تحسين التنافسية 

 9.55+   اللاملياصودا   3

 التلالم والنمو 

 %20 ≤ %17.7 ملاد  التأطير  تلازةز التأطير 

 %4 ≥ %5 ملاد  الدوراا الوظيوا  خوض دوراا اللامالة 

 %1 ≤ %0.37 مستر التنوةن  رفع مستوي التنوةن 

 %5+ %58.37- مستر رنا اللااملين  تحسين رنا اللااملين 
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تلازةز السلأمة  

 الم نية 

لنت مليوا   5.21 تنرار الحواد ملاد  

 ااعة 

≤ 3 

 10.47-   ودا  التلالم والنمو 4

 المصدر: من إعداد الطالبة 

غرداية ويود تناةضهههههههاص فا ا دا  عبر ا حلااد   –وظ رص تتائج حواةة ا دا  المتوازا لشهههههههركة اهههههههوتل از  

وداً  اههههلبيًا حسههههبد ترايع مستههههراص مقت اللاائد على  ا رنلاة. ففد كاا ال لاد المالا تو ا ةت وداً   يي  اههههةت 

الااهههتقمار  والرنحية  وتاما الرنح  ودوراا ا صهههو   مما يشهههير رلى نهههلال فا النوا ة المالية. وما حالنسههه ة  

حلاد اللاملأ   ففد وظ ر وداً  متواهههههوًا؛ رغم الاتمواض الموايئ فا الإيراداص  كات  مستهههههراص رنههههها اللاملأ  

لزنائن عند مسهههههههههههتوةاص مفبولة. من تايية وخري  كاا ال لاد المال حاللاملياص الداخلية تو  وااهههههههههههتفرار ةاعدة ا

ا فضههت  يي  يف  تتائج ريةابية فا الإتتايية وتحسههن فا النوا ة التشهه يلية و دارة الممزوا والفههوفاص. فا 

رةد  وارتوع ملاد  المفابت  اههههههةت حلاد التلالم والنمو تتائج اههههههلبية وانههههههحة  يي  اتموض ملاد  التأطير والتد 

دوراا اللامالة  واتموض رنهههههههههههها الموظوين  حالإنههههههههههههافة رلى تةاوز ملاد  الحواد  الم نية للحد المفبو   مما 

 يونح الحاية رلى رصلأياص هيكلية فا ردارة الموارد ال شرةة.

المبحيث الثياليث: تحلييل ومنياقشييييييييية نتيائج بطياقية الأداء المتوازن في تقييم الأداء لشيييييييييركية  

 سونلغاز  

تُلاد حواةة ا دا  المتوازا وداة ااهههههتراتيةية يديقة لتفييم ودا  المساهههههسهههههاص  رد تُلاوا تيرة تهههههمولية ت وا  

ممتلل ا حلااد التا تسثر على تةات المساههسههة وااههتدامت ا  حلايدًا عن الاةتفههار على المستههراص المالية ففط. 
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وتنمن وتمية تاا الم ح  فا تحليت مدي تحفي  ا تدا  الااهههههههههههتراتيةية لوكالة اهههههههههههوتل از من خلأ  النتائج  

  نهههمن ا حلااد ا رنلاة الملاتمدة فا 2023  ومفارتت ا حالةيم المسهههت دفة المحددة لسهههنة 2022المحففة لسهههنة 

 .لداخلية  ونلاد التلالم والنموحواةة ا دا  المتوازا  وتا: ال لاد المالا  حلاد اللاملأ   اللاملياص ا

 المطلب الأول: تحليل نتائج البعد المالي 

وظ رص تتائج ال لاد المالا وا المساههههههسههههههة تلااتا من نههههههلال فا ا دا  المالا النلا  يي  بلغ المستههههههر 

 .تفوة  وتو ما يلاكس اتحرافًا كبيرًا عن ا تدا  المالية الااتراتيةية 52-اللاام ل اا ال لاد 

ففط  وتو ما يلاكس نههههلاوًا   %1.92  تم تسههههةيت تسهههه ة  (ROI) فمن يي  ملاد  اللاائد على الااههههتقمار

 .%5وانحًا فا ةدرة المساسة على تحفي  ورنات من ا صو  التا تستقمر في ا  مفارتة حال د  المحدد بههههههه 

  وتو مستهههههههر يلاكس تحسهههههههنًا تسهههههههبيًا مفارتة حالسهههههههنواص %4.72بلغ   (ROE)  ما وا ملاد  المردودية المالية

 .%8الساحفة التا اةل  في ا تتائج اال ة  رلا وته لا يزا  دوا المستوي المريو ال الغ 

  وتو مستههر ريةابا تسههبيًا  رلا وته وةت من ال د  المسههور %14.52وما تاما الرنح الفههافا ففد بلغ  

  ما يلاكس ااتمرار ن وم التناليف وو نلال ايااة التسلاير. وةضا  رلى دلك وا ملاد  دوراا  %20بهههههههه 

  ما يد  على وا ا صههههههههو  غير  %18ففط  فا يين وا المعيار المسههههههههت د  تو   %13.21ا صههههههههو  بلغ 

 .مست لة حكوا ة كافية فا توليد الإيراداص 

تشهههههير تال النتائج مةتملاة رلى وا المساهههههسهههههة ححاية رلى مرايلاة اهههههيااهههههات ا المالية  لا اهههههيما فا مةا  

المالا التحفههههههههيت  ردارة النوفاص  وتحسههههههههين ااههههههههت لأ  الموارد الااههههههههتقمارةة المتاية  من ويت تحفي  التوازا 

 .المنشود وتلازةز الرنحية والااتدامة المالية
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 المطلب الثاني: تحليل نتائج بعد العملاء 

ففد وظ رص النتائج ترايلًاا يادًا فا  .تفوة 5.95-اهههههةت تاا ال لاد وداً  مت اينًا  رد بلغ المستهههههر اللاام له 

  فا وة  كات  المساههههسههههة تسههههت د  تحفي   %24.06-ملاد  النمو فا رةم ا عما   الاي اتموض بنسهههه ة  

  ما يلاكس رما ترايع الولد على المدماص  وو ويود خلت فا ايااة التسلاير  وو %10+تمو ريةابا بنس ة  

 .نلال فا وتيمة الووترة والتحفيت

)تفديرةًا(  وتو   %2فا المفابت  كات  حلاض المستههههراص ا خري و قر ريةابية  يي  بلغ ملاد  الشههههكاوي  

  ما يد  على وا مسهههههههههتوي رنههههههههها الزنائن عن المدماص ما يزا  مسهههههههههتفرًا رغم  %1.5ةرةد من الحد المفبو  

  وتا تسههههه ة مشهههههةلاة %5الترايع فا المبيلااص. كما اهههههةل  المساهههههسهههههة ملاد  تمو فا عدد اللاملأ  بنسههههه ة  

 .%6تلاكس ااتمرارةة التواع فا ت كة الزنائن  و ا كات  وةت من ال د  المسور 

  وتو مسههههههههههتوي ييد وةد  على تةاعة  %90وما مستههههههههههر الالتزام حالتوصههههههههههيت فا الوة  المحدد  ففد بلغ  

  ما يسهههتدعا تحسهههين وتيمة  %95التنسهههي  بين الور  التفنية والإدارةة  رلا وته لا يزا  دوا المسهههتوي المقالا  

 .المتاحلاة والتمويط

بويه عام  تشههههههههههههير تال النتائج رلى وا المساههههههههههههسههههههههههههة تمتلك ةاعدة زنائن مسههههههههههههتفرة  لنن ا موال ة بتلازةز  

ااهههههتراتيةياص ااهههههت فا  اللاملأ   وتحسهههههين خدمة ما حلاد البيع  وتنقيف الة ود التسهههههوةةية لااهههههتلاادة النمو فا 

 .الإيراداص 
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 المطلب الثالث: تحليل نتائج بعد العمليات الداخلية والتعلم والنمو

 وولًا: تحليت حلاد اللاملياص الداخلية

تفوة  ما يد  على   9.55+اهههةت تاا ال لاد وفضهههت ودا  بين ا حلااد ا رنلاة  يي  بلغ المستهههر اللاام له 

 8.067.765فلاالية تسهبية فا ردارة اللاملياص التشه يلية والتفنية داخت المساهسهة. ففد بلغ ملاد  رتتايية الورد  

ملأيين دا  مما يد  على مسهههتوي مفبو  من   9دا اهههنوةًا  وتا تتيةة ييدة وةرة ة من ال د  المحدد بهههههههههههههههههه 

 .النوا ة الوردية

  ما يلاكس تحسههههههههنًا  %20  وتو ةرةد من ال د  ال الغ  %17.3+ ما بلغ ملاد  التحسههههههههن فا الإتتايية  

ةت كالك ملاد  دوراص الممزوا فا يدود   دورة اهههنوةًا  ما يلاكس   11تدرةةيًا فا ا دا  اللاام للمساهههسهههة. واهههُ

  وتو ةرةد من  %66.67توازتًا تسهههههههههههههبيًا فا عملياص التورةد والتمزةن. وما ملاد  الووز حالفهههههههههههههوفاص ففد بلغ  

 .  مما يد  على تنافسية مفبولة لللاروض التا تفدم ا المساسة فا السو  %70المستوي المست د  

حالتالا  فإا المساهههسهههة تي ر ةدرة ييدة على تسهههيير مواردتا الداخلية حكوا ة  لنن ا موال ة بتحفي  المزةد 

 .من التحسيناص للوصو  رلى مستوةاص ا دا  ا مقت

 ثاتيًا: تحليت حلاد التلالم والنمو

ففد بلغ ملاد  التأطير   .تفوة 10.47-يا  تاا ال لاد ا نهههلال من يي  النتائج  يي  بلغ تفييمه اللاام  

  مما يشير رلى تفص فا النوا اص الةيادية. كما بلغ ملاد  الدوراا  %20ففط مفابت تد  محدد بهههه  17.7%

  مها يهد  على ويود خلهت فا الااههههههههههههههتفرار الوظيوا ورنهههههههههههههها %4  متةهاوزًا الحهد المفبو  ال هالغ  %5الوظيوا 

 .الموظوين
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   %1من رةم ا عما   فا يين وا ال د  كاا   %0.37ا  قر اهلبية تو مستهر التنوةن الاي بلغ ففط 

مما يلاكس نههلاوًا كبيرًا فا الااههتقمار فا تنمية الموارد ال شههرةة. وةُلازز تاا الااههتنتاا مستههر رنهها اللااملين   

  وتو اتمواض كبير يكشههل عن نههلال فا بي ة اللامت  اههوا  من يي  التحويز وو %58.37-الاي اههةت 

ياد  لنت  5.21ظرو  المماراههههههههههة. كما تةاوز ملاد  الحواد  الم نية الحد ا ةفههههههههههى المفبو   يي  بلغ 

 .السلأمة تيام تشاتة على خويرًا مسترًا يُلاد  مما  3 ≤مليوا ااعة بدلًا من 

تلاكس تال النتائج نههرورة قيام المساههسههة حإصههلأياص هيكلية فا ردارة الموارد ال شههرةة  والرفع من ميزاتية  

 .التنوةن  وتحسين بي ة اللامت  وتحفي  توازا و بر بين الض ط الم نا والتحويز الداخلا

تنشهههههههههل تتائج حواةة ا دا  المتوازا وا وكالة تتمتع حكوا ة تشههههههههه يلية ييدة تسهههههههههبيًا  لنن ا توايه تحدياص  

وانهههههحة على الفهههههلايد المالا وال شهههههري. وتُلاد تفام الفوة متمقلة فا اللاملياص الداخلية وااهههههتفرار اللاملأ   فا 

وااتقمار التنوةن  والتحويز الم نا. وعليه  فإا النةات فا تحفي   يين تبرز تفام الضلال فا ا دا  المالا   

يتولد خوة متناملة لتحسهين ا دا  المالا  وتلازةز الم اراص الداخلية  والرفع من فلاالية تيام    2023وتدا  

 .التسيير الوظيوا  حما يحف  التوازا بين ا حلااد ا رنلاة لل واةة وةضمن ااتدامة المساسة
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 خلاصة:

فا تاا الوفت  تم التركيز على التفييم اللاملا  دا  تركة توزةع الن رنا  وال از ح رداية حااتمدام حواةة  

تههمت التحليت درااههة هيكت المساههسههة ووتداف ا ووتشههوت ا  مع تفييم ا دا  عبر ا حلااد ا رنلاة     ا دا  المتوازا 

وظ ر التحليت عدة تفام نهههههههههلال  مقت نهههههههههلال   لل واةة: المالا  اللاملأ   اللاملياص الداخلية  والتلالم والنمو

التحفهههههههيت المالا  ارتواق الديوا  تدتا رنههههههها الزنائن  ا دا  التشههههههه يلا المتواهههههههط  وتفص التنوةن والتحو  

الرةما وةد مكّن  حواةة ا دا  المتوازا من تفديم رؤةة تهههاملة ومتناملة  مسهههتندة رلى مستهههراص كمية وتوعية   

 لى اتماد ةراراص ااتراتيةية تلازز الولاالية المساسية.ما يساعد الإدارة ع
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 خاتمة

تمقت    بطاقة الأداء المتوازن فا نهههههو  ما تناولته الدرااهههههة من وطر تيرةة وتوبيفاص ميداتية  يتّضهههههح وا 

ويد وبرز ا اههههههههههاليد الحديقة الملاتمدة فا تفييم ا دا  المساههههههههههسهههههههههها  رد وت ا تةاوزص المو وم التفليدي للتفييم  

البعد  :الملاتمد على المستهههههههههههراص المالية ففط  لتفدم تموديًا متناملًأ وتهههههههههههاملًأ يفوم على ورنلاة وحلااد رئيسهههههههههههية

وةد وبرزص الدرااههههههههههة التوبيةية التا وُيرة   .المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو

كيف وا توبي  تاا النمودا اهههههههههاتم فا تحسهههههههههين آلياص التفييم    وحدة غرداية  –مؤسييييييسيييييية سييييييونلغاز  على  

 .الرنط الم اتر بين ا تدا  الووةلة ا يت والنتائج الولاليةوالتمويط الااتراتيةا  من خلأ  

لفد مكّن  الدرااهههههههههههههة من تحفي  ف م وعم  لدور حواةة ا دا  المتوازا كأداة قياس ديناميكية  تُسهههههههههههههِ م فا 

توفير ةاعدة ملالوماتية متناملة لفههههههنّاق الفرار  ما ينلاكس ريةاحًا على الولاالية التنييمية والإدارةة. وةد وبرزص 

والضهههلال داخت المساهههسهههة  وتوييه الة ود تحو  التحليلأص التوبيةية ةدرة ال واةة على تشهههميص مكامن الفوة 

 .تحفي  التحسين المستمر

 :ثبات صحة او عدم صحة الفرضياتإ

بناً  على النتائج التا تم الحفههههههههو  علي ا ميداتيًا من خلأ  تحليت ا دا  داخت المساههههههههسههههههههة  يمكن تأ يد  

 :الملاتمدة فا تال الدرااة صحة الفرضيات الثلاث
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 :الفرضية الأولى 

و دص النتائج وا حواةة ا دا  المتوازا فا مساهههههههسهههههههة اهههههههوتل از تضهههههههم فلالياً ا حلااد ا رنلاة )المالا  اللاميت  

رؤةة اللاملياص الداخلية  والتلالم والنمو( وتوب  عملياً فا تفييم ا دا   مما يدعم فرنههههههية تههههههموليت ا فا تفديم  

 متناملة ومع دلك  يُوصى حمفارتة تاا التوبي  مع الملاايير اللاالمية لضماا تحفي  وةفى فاعلية.

 الفرضية الثانية: 

وظ رص النتائج تحسهههههههنًا فا ونهههههههوت التفييماص وتلازةز الرنط بين ا تشهههههههوة اليومية والااهههههههتراتيةية حلاد توبي   

حواةة ا دا  المتوازا  لنن لياب التحليت النما ) اخت اراص الارت ام وو الاتحدار( يحو  دوا الةزم حفوة تاا 

 دلة الإيفائية.ا ثر  مما يةلات الورنية مدعومة يزئيًا وتحتاا لمزةد من ا 

 الفرضية الثالثة: 

و دص البياتاص وا المستراص المالية ويدتا غير كافية لتفييم ا دا  بدةة  خاصة فا يواتد مقت رنا اللاملأ  

والةودة  يي  ظ رص الحاية للمستههراص غير المالية لتحفي  تفييم متوازا  مما يةلات الورنههية صههحيحة  مع  

 رمكاتية تلازةز النتائج حمفارتة زمنية ةبت ونلاد التوبي .

 :أهم نتائج الدراسة التطبيقية

ا تلك  • تُي ر مساهههههسهههههة اهههههوتل از اتوتايًا تدرةةيًا تحو توبي  مستهههههراص ا دا  غير المالا  خفهههههوصهههههً

 .المتلالفة حةودة اللاملياص الداخلية والتنوةن المستمر لللااملين

  خاصههههههة فا ال لاد المتلال  برنهههههها اللاملأ   تتيةة  تحديات على مسييييتوى دقة البياناتلا تزا  تناك   •

 .نلال منيومة الااتبياتاص والمتاحلاة
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  مما ةد يسثر على فاعلية النيام التحويزي  الرب: بين تقييم الأداء والتحفيز الوظيفيرُصد نلال فا   •

 .النلا

 :الاقتراحات

نهمن النيام الإداري الراهما للمساهسهة حاعت ارتا وداة ااهتراتيةية لةياس    إدماج بطاقة الأداء المتوازن  .1

 .وتفييم ا دا 

على ااهههههههههتمدام حواةة ا دا  المتوازا وف م وحلاادتا لضهههههههههماا تولايل ا حشهههههههههكت  تدريب وتأهيل العاملين .2

 .اليم

لتةميع وتحليت البياتاص المتلالفة حةميع ا حلااد حفهههههههههههههورة متزامنة   تحسييييييييين نظم المعلومات الداخلية .3

 .وآتية

فا تفهميم مستهراص ا دا  وتحديد وتداف ا لضهماا واةعية المستهراص وةابليت ا   إشيرا  مختلف الإدارات .4

 .للتنويا 

 .لتحويز اللااملين على تحفي  ا تدا  المساسية رب: تقييم الأداء بالتحفيز المالي والمعنوي  .5

 :آفاق الدراسة

فا نههو  النتائج التا توصههل  رلي ا تال الدرااههة  تبرز عدة مةالاص ححقية تحتاا رلى مزةد من الااههتنشهها   

 :فا الدراااص المستفبلية

 :تأثير التننولوييا الحديقة على تووةر حواةاص ا دا  المتوازا 
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المساهههسهههاص من تفنياص الاكا  الاصهههوناعا وتحليت البياتاص  يمكن لل ايقين المسهههتفبليين درااهههة كيفية ااهههتوادة  

 .النبيرة فا تووةر مستراص ا دا  المتوازا ويلال ا و قر ديناميكية وفاعلية

 :اللالأةة بين القفافة التنييمية وتوبي  حواةة ا دا  المتوازا 

المساهسهاص على تةات توبي  تاا من الم م حح  كيفية تأثير الةيم والمماراهاص التنييمية السهائدة فا  

 .النمودا  وما تا الملاوةاص القفافية التا ةد تواي  ا

 :قياس اللاائد الااتقماري لتوبي  حواةة ا دا  المتوازا 

تيت تناك ياية لدرااههههههههههاص كمية تةيس اللاوائد الملمواههههههههههة )مالية وغير مالية( الناتةة عن تبنا تاا  

 .النيام  ومفارتت ا بتناليف التوبي  والفياتة

 :تووةر مستراص ودا  متوازا متمففة يسد الفواعاص 

يي  يمكن تفههههههميم تمادا ممفههههههفههههههة للفواعاص الممتلوة )صههههههناعية  خدمية  يكومية( مع مراعاة   

 .خفوصية كت من ا

 :درااة تأثير حواةة ا دا  المتوازا على الابتنار المساسا

حح  كيف يمكن ل ال ا داة وا تدعم عملياص الابتنار فا المساههههههههسههههههههاص من خلأ  مستههههههههراص التلالم   

 .والنمو

تهال الآفها  ال حقيهة توتح المةها  ومهام تووةر وححها  و قر عمفهاً يو  حوهاةهة ا دا  المتوازا وعلأةت ها حممتلل  

 يواتد ا دا  المساسا  مما يس م فا تلاميم الوائدة وتووةر ا دواص الإدارةة الحديقة.



 

 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 قـائمة المصدر والمراجع 



‌قائمة‌المصدر‌والمراجع‌‌
 

 
 

 أولاً: الكتب 

 .إدريس، صالح أحمد. الإدارة المالية: الأسس والوظائف. دار الجامعات للنشر والتوزيع، مصر  ❖

(2010). 

 .(2013) .المطبوعات الجامعيةبوراوي، كريمة. التمويل الدولي. الجزائر: ديوان   ❖

 .(2022) .بوخاري، سعاد. محاسبة المؤسسات. ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ❖

 .جابر، حسني عبد العظيم. محاسبة التكاليف في منشآت الأعمال. الإسكندرية: الدار الجامعية ❖

(2006). 

 .(2010) .جبران، عبد القادر. المالية العامة. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية ❖

 .(1996) .الدرويش، عبد الغني. المالية العامة. جامعة دمشق ❖

 .(2008) .سعيد، محمد وفائي. تحليل القوائم المالية. دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن  ❖

 .(2008) .عبد العزيز، عبد الرحمن. المحاسبة التحليلية. ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ❖

 .علي، حسين عمر. محاسبة التكاليف: مدخل معاصر واتجاهات حديثة. الإسكندرية: الدار الجامعية ❖

(1998). 

 .(2007) .مجيد، نجم عبد. تحليل القوائم المالية: مدخل نظري وتطبيقي. دار وائل للنشر، الأردن  ❖

 .والتوزيع مصطفى، عبد السلام. التحليل المالي باستخدام النسب. دار اليازوري العلمية للنشر   ❖

(2009). 

 .(2006) .ناصر، زكريا حسين. تحليل القوائم المالية. الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث ❖



‌قائمة‌المصدر‌والمراجع‌‌
 

 
 

 ثانياً: الرسائل الجامعية )مذكرات ماجستي ودكتوراه( 

بركاني، إيمان. دور التحليل المالي في تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة. رسالة ماجستير، جامعة محمد  ❖

 .(2017) .خيضر، بسكرة

 .بن عبو، دنيا. التحليل المالي ودوره في تقييم الأداء المالي للمؤسسة. رسالة ماجستير، جامعة الجزائر ❖

(2013). 

بوساحة، سميرة. دور التحليل المالي في تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير،  ❖

 .(2019) .جامعة الجزائر

 .تواتي، ياسمين. التحليل المالي وأثره على الأداء المالي في المؤسسة. مذكرة ماجستير، جامعة البليدة ❖

(2014). 

خليف، نوال. التحليل المالي كأداة لتقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير، جامعة  ❖

 .(2017) .سطيف

دراجي، ليلى. التحليل المالي وأثره على تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير،  ❖

 .(2015) .جامعة ورقلة

شنيتي، نوال. أهمية التحليل المالي في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير، جامعة  ❖

 .(2019) .ورقلة

 .عبد اللاوي، فاطمة الزهراء. التحليل المالي كأداة لتقييم الأداء المالي. مذكرة ماجستير، جامعة المسيلة ❖

(2021). 



‌قائمة‌المصدر‌والمراجع‌‌
 

 
 

قشي، سامية. التحليل المالي وأثره على الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير، جامعة  ❖

 .(2018) .الجزائر

مروش، حنان. أثر التحليل المالي على الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير، جامعة  ❖

 .(2020) .قسنطينة

الرزاق. دور التحليل المالي في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية. مذكرة ماجستير، مناصرية، عبد   ❖

 .(2021) .جامعة باتنة

 ثالثاً: المقالات العلمية المحكمة 

جدو، عبد القادر، وسويسي، سهام. "دور التحليل المالي في تقييم الأداء المالي للمؤسسات  ❖

 .(2021) .30الاقتصادية"، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة قالمة، العدد 

شارف، زليخة. "أهمية التحليل المالي في تقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية"، مجلة الاقتصاد  ❖

 .(2020) .المعاصر، جامعة باتنة

عزوز، فاطمة. "التحليل المالي كأداة لتشخيص الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصادية"، مجلة البحوث  ❖

 .(2021) .14والدراسات الاقتصادية، العدد 

كراش، عبد الله، و بوسنة، نصيرة. "أثر التحليل المالي على الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة"،  ❖

 .(2022) .2مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة البليدة 

محمدي، سامية. "دور التحليل المالي في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية"، مجلة الاقتصاد  ❖

 .(2019) .6والتنمية البشرية، العدد  



‌قائمة‌المصدر‌والمراجع‌‌
 

 
 

 الإلكترونية   راجعرابعاً: الم

  :www.mf.gov.dz .(2022)وزارة المالية الجزائرية. "التقرير المالي السنوي". تم الاسترجاع من ❖

 :www.ons.dz الديوان الوطني للإحصائيات. "البيانات الاقتصادية السنوية". تم الاسترجاع من ❖

(2022). 

http://www.mf.gov.dz/
http://www.ons.dz/


 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 الملاحق 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

 

 

 

 

 

  

 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

  SOCIETE SONELGAZ-Distribution   EXERCICE 2020 

  POLE OUARGLA   DATE 45775.45670138905 

        
BILAN ACTIF 

                    

                Définitif   
                          

ACTIF note brut 2020 amort 2020 2020 2019 

ACTIF NON COURANT           

Ecart d'acquisition (ou 
goodwill)  

          

Immobilisations incorporelles           

      Frais de développements 
immobilisables 

          

     Logiciels informatiques et 
assimilés 

   4,272,857.25    4,272,857.25  0.00 

Immobilisations corporelles           

    Terrains    3,308,560.03    3,308,560.03  3,308,560.03 

    Agencements et aménagements 
de terrains 

   16,496,140.52  8,316,688.85  8,179,451.67  8,541,154.88 

    Constructions (Batiments et 
ouvrages  

   591,117,659.15  219,925,909.53  371,191,749.62  387,647,412.22 

     Installations techniques, 
matériel et outillage  

  
 

21,944,058,493.45 
 9,547,563,532.34 

 
12,396,494,961.11 

 
11,884,752,694.41 

    Autres immobilisations 
corporelles 

   2,513,653,337.10  1,108,742,019.47  1,404,911,317.63  1,434,332,211.00 

Immobilisations en cours    2,542,769,417.93    2,542,769,417.93  2,521,039,533.47 

Immobilisations financières           

Titres mises en équivalence - 
entreprises associées 

          

   Titres participations et créances 
rattachées 

          

    Autres titres immobilisés           

    Prêts et autres actifs financiers 
non courants 

          

Comptes de liaison           

TOTAL ACTIF NON 
COURANT 

   
27,615,676,465.43 

 10,884,548,150.19 
 

16,731,128,315.24 
 

16,239,621,566.01 

ACTIF COURANT           

Stocks et encours    12,194,395.17    12,194,395.17  2,620,077.71 

Créances et emplois 
assimilés 

          

    Clients    3,197,663,733.83  949,189,887.37  2,248,473,846.46  2,294,870,241.40 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

     Créances sur sociétés du 
groupe et associés 

   0.00    0.00  0.00 

    Autres débiteurs    1,611,206,115.76  2,505,616.91  1,608,700,498.85  1,339,106,964.16 

    Impôts    143,858,437.51    143,858,437.51  111,390,992.60 

  Autres actifs courants    0.00    0.00  0.00 

Disponibilités et assimilés           

    Placements et autres actifs 
financiers courants 

          

    Trésorerie    453,460,858.88  6,765,019.49  446,695,839.39  156,285,851.73 

compte transitoire**    0.00    0.00  0.00 

TOTAL ACTIF COURANT    5,418,383,541.15  958,460,523.77  4,459,923,017.38  3,904,274,127.60 

TOTAL GENERAL ACTIF    
33,034,060,006.58 

 11,843,008,673.96 
 

21,191,051,332.62 
 

20,143,895,693.61 

 

 

  SOCIETE SONELGAZ-Distribution   EXERCICE 2021 

  POLE OUARGLA   DATE 45775.45684027765 

        
BILAN ACTIF 

                    

                Définitif   
                          

ACTIF note brut 2021 amort 2021 2021 2020 

ACTIF NON COURANT           

Ecart d'acquisition (ou 
goodwill)  

          

Immobilisations 
incorporelles 

          

      Frais de développements 
immobilisables 

          

     Logiciels informatiques et 
assimilés 

   4,272,857.25  2,848,571.50  1,424,285.75  4,272,857.25 

Immobilisations 
corporelles 

          

    Terrains    3,308,560.03    3,308,560.03  3,308,560.03 

    Agencements et aménagements 
de terrains 

   16,496,140.52  8,678,392.07  7,817,748.45  8,179,451.67 

    Constructions (Batiments et 
ouvrages  

   599,562,899.35  236,920,211.80  362,642,687.55  371,191,749.62 

     Installations techniques, 
matériel et outillage  

  
 

23,532,642,288.33 
 10,324,221,651.33 

 
13,208,420,637.00 

 
12,396,494,961.11 

    Autres immobilisations 
corporelles 

   2,612,591,328.25  1,210,085,390.43  1,402,505,937.82  1,404,911,317.63 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

Immobilisations en cours    2,441,903,314.32    2,441,903,314.32  2,542,769,417.93 

Immobilisations 
financières 

          

Titres mises en équivalence - 
entreprises associées 

          

   Titres participations et créances 
rattachées 

          

    Autres titres immobilisés           

    Prêts et autres actifs financiers 
non courants 

   300,000.00    300,000.00  0.00 

Comptes de liaison           

TOTAL ACTIF NON 
COURANT 

   
29,211,077,388.05 

 11,782,754,217.13 
 

17,428,323,170.92 
 

16,731,128,315.24 

ACTIF COURANT           

Stocks et encours    1,255,270.76  35,681.24  1,219,589.52  12,194,395.17 

Créances et emplois 
assimilés 

          

    Clients    4,766,736,230.78  1,379,351,446.11  3,387,384,784.67  2,248,473,846.46 

     Créances sur sociétés du 
groupe et associés 

   0.00    0.00  0.00 

    Autres débiteurs    1,369,630,046.59  7,637,337.96  1,361,992,708.63  1,608,700,498.85 

    Impôts    69,467,264.67    69,467,264.67  143,858,437.51 

  Autres actifs courants    0.00    0.00  0.00 

Disponibilités et assimilés           

    Placements et autres actifs 
financiers courants 

          

    Trésorerie    101,885,963.64  5,952,634.51  95,933,329.13  446,695,839.39 

compte transitoire**    0.00    0.00  0.00 

TOTAL ACTIF COURANT    6,308,974,776.44  1,392,977,099.82  4,915,997,676.62  4,459,923,017.38 

TOTAL GENERAL ACTIF    
35,520,052,164.49 

 13,175,731,316.95 
 

22,344,320,847.54 
 

21,191,051,332.62 

 

 

  SOCIETE SONELGAZ-Distribution   EXERCICE 2022 

  POLE OUARGLA   DATE 45775.45688657416 

        
BILAN ACTIF 

                    

                Définitif   
                          

ACTIF note brut 2022 amort 2022 2022 2021 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

ACTIF NON COURANT           

Ecart d'acquisition (ou 
goodwill)  

          

Immobilisations 
incorporelles 

          

      Frais de développements 
immobilisables 

          

     Logiciels informatiques et 
assimilés 

   4,272,857.25  2,848,571.50  1,424,285.75  1,424,285.75 

Immobilisations 
corporelles 

          

    Terrains    3,308,560.03    3,308,560.03  3,308,560.03 

    Agencements et aménagements 
de terrains 

   16,496,140.52  9,040,095.28  7,456,045.24  7,817,748.45 

    Constructions (Batiments et 
ouvrages  

   746,365,955.35  257,127,019.38  489,238,935.97  362,642,687.55 

     Installations techniques, 
matériel et outillage  

  
 

24,003,174,358.40 
 11,118,825,133.06 

 
12,884,349,225.34 

 
13,208,420,637.00 

    Autres immobilisations 
corporelles 

   2,688,309,445.30  1,316,980,924.90  1,371,328,520.40  1,402,505,937.82 

Immobilisations en cours    3,824,247,993.28    3,824,247,993.28  2,441,903,314.32 

Immobilisations 
financières 

          

Titres mises en équivalence - 
entreprises associées 

          

   Titres participations et créances 
rattachées 

          

    Autres titres immobilisés           

    Prêts et autres actifs financiers 
non courants 

   0.00    0.00  300,000.00 

Comptes de liaison           

TOTAL ACTIF NON 
COURANT 

   
31,286,175,310.13 

 12,704,821,744.12 
 

18,581,353,566.01 
 

17,428,323,170.92 

ACTIF COURANT           

Stocks et encours    2,055,782.26  0.00  2,055,782.26  1,219,589.52 

Créances et emplois 
assimilés 

          

    Clients    8,325,107,672.84  222,132,095.12  8,102,975,577.72  3,387,384,784.67 

     Créances sur sociétés du 
groupe et associés 

   0.00    0.00  0.00 

    Autres débiteurs    2,083,086,715.65  1,327,237.59  2,081,759,478.06  1,361,992,708.63 

    Impôts    283,555,213.68    283,555,213.68  69,467,264.67 

  Autres actifs courants    0.00    0.00  0.00 



‌لملاحق‌ا‌
 

 
 

Disponibilités et assimilés           

    Placements et autres actifs 
financiers courants 

          

    Trésorerie    278,312,495.40  4,572,813.73  273,739,681.67  95,933,329.13 

compte transitoire**    0.00    0.00  0.00 

TOTAL ACTIF COURANT    
10,972,117,879.83 

 228,032,146.44 
 

10,744,085,733.39 
 4,915,997,676.62 

TOTAL GENERAL ACTIF    
42,258,293,189.96 

 12,932,853,890.56 
 

29,325,439,299.40 
 

22,344,320,847.54 

 

 

 


