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 واخفض " وجل  اهدي ثمرة جهدي الي من قال فيهما عز

  "ربياني صغيرا ارحمهما كماالذل من الرحمة وقل ربي  لهما جناح

  

 تحت الجنة وضعت من إلى ، الأرض على لوجودي سبب كان من إلى

 لها أنحني التي إلى ، أقدامها

  الغالية أمي رضاها نلت أكون قد أرجو التي إلى ، وتقدير إجلال بكل 

  عمرها في االله أطال

 ، طريقي لتضيء تحترق شمعة وكان ساندني من إلى ، تيبحيا له أدين من إلى

 الغالي  أبي والعرفان والاحترام التقدير مشاعر له أكن من إلى

  كل باسمه عائلتي أفراد كل إلى العمل هذا أهدي

 و أخص باذكر أختي العزيزة سيليا   

 ودنياهم دينهم في يوفقهم أن وجل عز االله وأسال

 

 �
�
�� �� �	 
�

�
� 
�

� ��  

- I - 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ربي العالمين الذي وهبنا العقل وكرمنا بأحسن و أفضل الحمد الله
  خلقه والصلاة والسلام على رسول االله صلى االله عليه وسلم

أروع سلام للأساتذة والدكاترة الفضلاء الذين تعلمنا منهم الكثير ولم  أجمل تحية و 
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  .ذكرةالم
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  صخــــالمل

يشــوب الأدوات الإداريــة التقليديــة مــن عجــز عــن  تتنــاول مــا أصــبحلقــد جــاءت هــذه الدراســة لكــي   

المتغـــيرات الجديـــدة الـــتي صـــارت تميـــز عـــالم المؤسســـة، الأمـــر الـــذي نجـــم عنـــه أن أغلـــب هـــذه  اســـتيعاب

يـؤثر سـلبا علـى إسـتراتيجيتها، ممـا  الأدوات أضحت غير قادرة على تقييم الأداء بشكل سليم وهـذا مـا

دفــع معظــم المؤسســات إلى البحــث عــن أدوات أفضــل تمكنهــا مــن التقيــيم الصــحيح لأدائهــا مــن جهــة، 

. وتســاعدها علــى اتخــاذ قــرارات ســليمة علــى المــدى الطويــل فيمــا يتعلــق بإســتراتيجيتها مــن جهــة أخــرى

ديدة صـممت خصيصـا للإجابـة علـى هـذه وفي هذا الإطار فإن هذه الدراسة تناولت بالتحليل أداة ج

ولغــرض تحقيــق أهــداف الدراســة واختبــار ، الإشــكالية، حيــث تعــرف هــذه الأداة ببطاقــة الأداء المتــوازن 

في شـركة سـونلغاز تمثـل وازن وتطبيقه في مؤسسة اقتصادية تالفرضيات تم اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المت

  .بوهراوة غرداية

محاولــة معرفــة مــدى تطبيــق  و راســة تــأثير بطاقــة  الأداء المتــوازن في المؤسســةدحيــث هــدفت الدراســة الي 

عتمــاد في دراســتنا علــى المــنهج  الوصــفي الا وتم .غردايــة -بطاقــة الأداء المتــوازن داخــل شــركة ســونلغاز

  .من خلال استخدام الاكسال وتحليل الجداول التحليلي 

في تقـيم مرددويـة العمـال مـن  تعمـل  الشـركة وهـي انحيث توصلنا لنتائج مـن خـلال الدراسـة الميدانيـة 

لتقــيم خــلال قيــاس مــدى احــترامهم للقــوانين عــن طريــق اجــراء رقابــة دوريــة ان هــذه الرقابــة تعبــبر كــأدة 

التقسيم الجديد للشركة الزما عليها اعادة النظر في المردودية الفردية للعمال  ، والاداء المتوازن في الشركة

  .ئهم ومن تم اعادة التوجيه لهم  عن طريق تقيم اخطا

  :الكلمات المفتاحية

  .داء ، مؤسسات  اقتصاديةالأرقابة الاستراتيجية ،  ،بطاقة الأداء المتوازن
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Abstract 

  This study came to address what has become tainted by the 
traditional administrative tools of inability to absorb the new variables 
that have come to characterize the organization’s world, which has 
resulted in most of these tools becoming unable to properly evaluate 
performance and this negatively affects its strategy, which prompted 
most Institutions need to search for better tools that enable them to 
properly evaluate their performance on the one hand, and help them 
make sound decisions in the long run with regard to their strategy on 
the other hand. In this context, this study analyzed a new tool designed 
specifically to answer this problem, where this tool is known as the 
balanced scorecard, and for the purpose of achieving the objectives of 
the study and testing the hypotheses, a model for the balanced 
scorecard was proposed and applied in an economic institution 
represented by the Sonelgaz company in Harawat Ghardaia. 

Where the study aimed to study the impact of the balanced scorecard 
in the organization and to try to know the extent of the application of 
the balanced scorecard within the Sonelgaz company - Ghardaia. In 
our study, we relied on the analytical descriptive approach through the 
use of Excel and analysis of tables. 

Where we reached results through the field study, which is that the 
company works in evaluating the productivity of workers by 
measuring the extent of their respect for the laws by conducting 
periodic control. The way to evaluate their mistakes and who was 
redirected to them. 

key words: 

Balanced scorecard, strategic control, performance, economic 
institutions.
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  مقدمة عامة
  

  



  المـــــــقـــــــــــــدمـــــــــــــــــة  
 

 
 أ 

  المقدمة  

كـبر العوامـل إسـهاما يعتبر الأداء بصفة عامة  محورا أساسيا لنجاح المؤسسات الاقتصادية إذ يمكن اعتباره أحـد أ    

في تحقيق الهدف الرئيسي للمؤسسة والمتمثل في البقاء والاستمرارية، لـذلك فقـد حظـي باهتمـام الكثـير مـن البـاحثين 

والمختصــين فتمحــورت جهــودهم علــى تحديــد ســبل الارتقــاء بمســتواء وهــذا المســايرة التطــورات الســريعة الــتي تشــهدها 

العديــد مــن الأدوات وأنظمــة قيــاس وتقيــيم الأداء ــدف جمــع المعلومــات  بيئــة أعمــال المؤسســات وقــد تم اســتخدام

الصحيحة لدعم عملية إتخاذ القرارات الإستراتيجية وقد اقتصرت أغلب الأدوات السالفة الـذكر علـى تقيـيم الجانـب 

جعلهـا تتميـز  المالي فقط بالاعتماد على مقاييس ومؤشرات مالية حيث أهملت الجوانب الأخرى غير المالية، وهـو مـا

بالقصــور في عمليــة القيــاس والتقيــيم وقــد لاقــت العديــد مــن الانتقــادات كوــا تعكــس الأداء الماضــي ولا تقــدم صــورة 

عــن الأداء المســتقبلي إضــافة إلى عــد قــدرا علــى ربــط الأهــداف الإســتراتيجية طويلــة المــدى مــع عمليــات المؤسســة 

) Kaplan R.(و ) D.Norton( ة التقيـيم التقليديـة قـدم كـل مـنقصيرة المدى ولمعالجـة القصـور النـاتج عـن أنظمـ

  BALANCE SCORECARD ةنموذجا جديدا لتقييم الأداء أطلق عليه بطاقة الأداء المتوازن

وذلــك لمواجهــة التحــديات الــتي تواجــه المؤسســات المعاصــرة فــبرزت أهميتهــا باعتمادهــا علــى أســاس تكامــل المؤشــرات 

  .المؤسسة والمؤشرات غير المالية التي تعكس أسباب هذه النتائج المالية التي تعكس عمليات

أداء لتقييم الأداء فضلا عن كوا نظاما يعمل علـى تطـوير الأهـداف الاسـتراتيجية الى  ةوتعد بطاقة الأداء المتوازن   

من خـلال التفاعـل  مقاييس مالية وغير مالية وتحسين مستوى الأداء والرفع من كفاءة وفعالية أعمال المؤسسة وذلك

والاهتمام ببيئتها الخارجية والداخلية فيتم بذلك تحليلي الأداء في المؤسسة على أساس رؤيتها وأهدافها الإسـتراتيجية 

  :وتوجيهها إلى اتجاه جديد يدعم الأداء العام في المؤسسة،  انطلفا من هذا يمكن طرح الإشكالية التالية

  :طرح الإشكالية

  :تتمحور إشكالية بحثنا في  التساؤل الرئيسي التاليبناء على ما سبق  

كيـــف يمكـــن  لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ان تتـــولى  تفعيـــل الرقابـــة الاســـتراتيجية فـــي  شـــركة ســـونلغاز 

 مديرية غرداية ؟



  المـــــــقـــــــــــــدمـــــــــــــــــة  
 

 
 ب 

  :وللاجابة على الإشكالية التالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية
  

عيـل الرقابـة الاسـتراجي في الشـركة الجزائريـة للتوزيـع الكهربـاء والغـاز هل تسـاهم  بطاقـة  الأداء المتـوازن في تف - 

  مديرية غرداية   ؟

هــل بطاقــة الأداء المتـــوازن تعتــبر  إحــدى أهـــم آليــات مراقبــة و تحســـين الأداء  الاســتراتيجي بالمؤسســة محـــل  - 

 ؟. الدراسة 

  بغرداية؟ لغازقياس الأداء بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل المؤسسة سونكيف يتم  - 

  :للإجابة على الأسئلة الرئيسية والفرعية يمكن لنا اقتراح الفرضيات التالية

  :الفرضية الرئيسية* 

  .في تفعيل الرقابة الاستراتيجية بالمؤسسة الاقتصاديةلبطاقة الأداء المتوازن  كبيرهناك  دور  

  

  :الفرضيات الفرعية

 .في  شركة سونلغاز الإستراتيجية لرقابةتفعيل اساهم بطاقة الأداء المتوازن في نعم ت - 

نعـــم تعتـــبر بطاقـــة الأداء المتـــوازن إحـــدى أهـــم آليـــات مراقبـــة و تحســـين الأداء  الاســـتراتيجي بالمؤسســـة محـــل  - 

 .الدراسة 

 .يتم قياس بطاقة الأداء المتواز في الممؤسسة محل الدراسة بناءا على  قياس بعض المؤشرات المختلفة - 

 

  :تم إختيارنا هذا الموضوع للأسباب التالية: عأسباب اختيار الموضو 

  .الرغبة في توسيع المعرفة في هذا اال - 

  .توافق الموضوع مع طبيعة التخصص المتبع والمتمثل في مالية المؤسسة - 

  .اكتساب معرفة حول بطاقة الأداء المتوازن - 

 . اكتشاف أهمية  بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل الاستراتيجية في المؤسسات - 

  

  

  



  المـــــــقـــــــــــــدمـــــــــــــــــة  
 

 
 ج 

  :أهمية الدراسة

تكتســي بطاقــة الأداء  المتــوازن أهميــة بالغــة في المؤسســة الاقتصــادية كــأداة حديثــة لتطبيــق الرقابــة الاســتراتيجية لــذلك 

  :تتجلي أهمية البحث في

  .أهمية بطاقة الأداء المتوازن في تفيعل الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة-

  .طاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الاقتصاديةالتعرف على مقومات وصعوبات تطبيق ب-

  .مزايا و فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة ودورها في تقييم الأداء    - 

  

  :تسعى لتطبيق الأهداف التالية: أهداف الدراسة

  

داء المتـوازن  الإحاطة بمختلف جوانب الأداء في المؤسسة الاقتصادية وذلك عن طريق تبيان ماهيـة بطاقـة الأ - 

  .كأداة حديثة لتقييم الداء الاستراتيجي

 دراسة تأثير بطاقة  الأداء المتوازن في المؤسسة - 

 .غرداية -محاولة معرفة مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل شركة سونلغاز - 

  .الاستفادة من نتائج الدراسة لتقديم بعض المقترحات و التوصيات - 
  

  :في دراستنا على المنهج  الوصفي التحليلي حيث تم التطرق الى جانبين وهما تم اعتماد : منهجية الدراسة

إعتمدنا على المنهج الوصـفي الـذي يهـدف إلى جمـع الحقـائق والبيانـات عـن ظـاهرة الأداء المـالي   :الجانب  النظري 

قة ذات العلاقـة وذلك بالاعتمـاد علـى مجموعـة مـن الكتـب و اـلات والمقـالات وبعـض الدراسـات والبحـوث السـاب

  .بالموضوع

تم التطـرق مـن خلالـه إلى الدراسـة الميدانيـة بالاعتمـاد علـى وثـائق واحصـائيات مقدمـة مـن  :الجانب  التطبيقـياما  

  .الخ...طرف المؤسسة وتم تحليلها باستعمال الأدوات التكنولوجيا الحديثة من برامج الاكسال والنصوص

  :وتتمثل في مايلي: أدوات الدراسة

 .تب، كتب الكترونية، مذكرة ماجستير ودكتوراه، مقالات، ومجلات، مداخلاتالك - 

 ).شركة سونلغاز بغرداية( الملاحق المقدمة من طرف المؤسسة  - 

  وثائق مقدمة من طرف المؤسسة - 



  المـــــــقـــــــــــــدمـــــــــــــــــة  
 

 
 د 

  :صعوبات الدراسة

 .بعد مكان الدراسة  - 

  .تحفظ المؤسسة في المنح كل المعطيات نظرا لسريتها - 

 

  :تقسيمات الدراسة 

تقســيم الدراســـة الى فصــلين فصـــل نظــري  ، تطـــرق فيــه الى الجانـــب النظــري للدراســـة وذلــك عـــن التطـــرق في تم 

المبحث الأول الا اهم التعاريف المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن وكـذا تـاريخ تطورهـا مـن جهـة ، ومـن جهـة أخـرى 

عتمد عليها ، وأخـيرا المعوقـات الـتي تكتسـي تم التعرف على اهم مكوناا وكذا المحاور او الابعاد التي يمكن ان ت

بطاقــــــة الأداء المتــــــوزن ،امــــــا المبحــــــث الثــــــاني تطــــــرق الى تعريــــــف  الرقابــــــة الاســــــتراتيجيةوكذا مســــــتويات الرقابــــــة 

الثالــث الثالــث تطـرق ال²لدراســات السـابقة وعلاقتهــا بالدراســة الحاليـة ، امــا الجانــب  الاسـتراتيجية ، امــا المبحـث

في البداية الى تعريف المؤسسة واهم الهياكل والاقسـام  المكونـة  لـه ومـن تم التطـرق الى نمـودج  التطبيقي تم تطرق

    .يستعمل في المؤسسة كأدة لتقيم الأداء المتوازن سواءا في الهيكل التنظيمي او الرقابة الداخلية في الشركة 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

  الفصل الأول
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  :  تمهيد الفصل

. الأســاليب والتقنيــات الإداريــة الحديثــة الــتي ســاهمت في ضــبط أداء المنشــآت أحــد ةتعتــبر بطاقــة الأداء المتوازنــ     

وهـــي تعـــد نظامـــا إداريـــا وخطـــة لتقيـــيم أنشـــطة وأداء المنشـــأة و تحقيـــق فاعليـــة العمليـــات الداخليـــة، الـــتي  ـــدف إلى 

تنفيـذها، في اغلـب تحديد أهداف دورية مع توضيح خط ومسار الرؤية والرسـالة لجميـع العـاملين في الشـركة ليـدعموا 

الاحيــان يكــون الاهتمــام الاكــبر مــن قبــل الشــركات علــى الجانــب المــادي ممــا قــد يــؤدي الى نتيجــة ســيئة علــى المــدى 

 .لذا يتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن التي يوضع في كل بطاقة منها استراتيجية الشركة أو المؤسسة البعيد ،
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  ةداء المتوازنبطاقة الأ: المبحث الأول 
تعتمد المؤسسة الناجحة على بطاقة الأداء المتوازن، لتحقيـق حاجـات ورغبـات العمـلاء والمسـتهلكين والاسـتعانة     

بـأرائهم في وضـع إسـتراتيجيتها، وذلـك لمسـاهمتها في تحسـين تنافسـية المؤسسـة، وبقائهـا واسـتمراريتها في السـوق، مــن 
كتســاب عمــلاء جــدد لابــد علــى المؤسســة أن تكــون قــادرة علــى الاســتجابة أجــل الحفــاظ علــى العمــلاء الحــاليين وا 

لاحتياجا م وأن تكون مطلعة على التغيرات الحاصلة في أذواقهم ، إلى جانب ضرورة إطلاعهـم علـى جميـع التغـيرات 
  .ودة عالية وأسعار معقولة الحاصلة في بيئتها، وبذلك تكون قادرة على توفير منتجات ذات ج

   

  ةماهية بطاقة الأداء المتوازن: لأول المطلب ا

ولشرحها بشكل واضح ، سنتطرق الى مفهوم الاداء   ةقبل أن نمر الى تعريف بطاقة الاداء المتوازن  

  :ةتعريف بطاقة الأداء المتوازن:  ولالفرع الا
. مفكـري الإدارة يعد الأداء مفهومـا جـوهر هامـا لنسـبة لمؤسسـات الأعمـال، وهـو يمثـل القاسـم المشـترك لاهتمـام    

  .لذلك سنحاول المرور على هذا المفهوم 

  :وم الأداء همف -1
التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيء ما،  Performareإن أصل كلمة الأداء يرجع إلى اللفظة اللاتينية    

 1 .و التي تعني إنجاز العمل Performanceومنها اشتقت اللفظة الإنجليزية 
 :وجها م في تعريف الأداء منهايختلف الباحثون حسب ت

قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها وفق المعايير المحددة، وفي ضوء تفاعلها مع البيئة نتيجة استخدام " الأداء هو
 2. "  الموارد المتاحة فيها بسلوك كفء وفعال

 3." ين رضا المساهمين والعمالقدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء محققة التوازن ب": كما يمكن تعريفه على أنه
 4." المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها": ويقصد بمفهوم الأداء

  .عبارة عن إنجازات و خدمات متميزة تحققها مؤسسة ومما سبق نستنتج أن الأداء هو 

                                           
1
 - Oxford learner’s pockt dictionary, third edition, oxford press, oxford, 2003, p318. 

2
العـدد 32، ،مجلـة تنميـة الرافـدين، جامعـة الموصـل ،الإستراتيجية التقنية والميزة التنافسية في الألفية الثالثةعامر عبد الرزاق عبد المحسن الجبوري،  - 
  .198.ص 2010العراق، ، 100،

، مداخلـة مقدمـة إلى الملتقـى العلمـي الـدولي حـول أداء وفعاليـة المؤسسـة أثر إدارة المعرفة على أداء وفعالية المنظمـةعبد االله علي، بوسهوة نذير،  - 3
  10.ص2009نوفمبر ،10-11وم التسيير، المسيلة، الجزائر، المستدامة، جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعل في ظل التنمية

، مداخلــة مقدمـــة إلى الملتقــى الــدولي الرابــع حــول المنافســـة دور الإســـتراتيجية العامــة فــي تحقيـــق الأداء فــي المؤسســةعبــو عمــر، عبــو هــودة،  - 4

يـــة، جامعـــة حســـيبة بـــن بـــوعلي، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية وعلـــوم للمؤسســـات الصـــناعية خـــارج قطـــاع المحروقـــات في الـــدول العرب والإســـتراتيجيات التنافســـية
  .2010، ص2.نوفمبر8-9التسيير، الشلف، الجزائر، 
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  )وتسمى أيضا لوحة القيادة( : ةتعريف بطاقة الأداء المتوازن -2

 : داء الإســــــــــــــــــــــــــــــتراتيجي، حيــــــــــــــــــــــــــــــث يــــــــــــــــــــــــــــــتم ترجمــــــــــــــــــــــــــــــة الإســــــــــــــــــــــــــــــتراتيجية إلى هــــــــــــــــــــــــــــــي أداة لقيــــــــــــــــــــــــــــــاس الأ

 .أهــداف إســتراتيجية، ومقيــاس وقــيم مســتهدفة، وخطــوات إجرائيــة واضــحة وذلــك للتأكــد مــن تنفيــذ الإســـتراتيجية

 نظام لإدارة الأداء على مستوى المؤسسة حيث تجمـع بـين المعـايير الماليـة والغـير الماليـة حيـث :كما تعرف على أنها 

 ي بطاقة الأداء المتوازن صورة شاملة وواضحة عن وضعية المؤسسة أو مدى تطبيق الإستراتيجية استنادا إلى أربـعتعط

 .)البعــــــــد المــــــــالي ،بعـــــــد العمــــــــلاء ، بعــــــــد عمليـــــــة بعــــــــد العمليــــــــات الداخليـــــــة ، بعــــــــد النمــــــــو و التــــــــدريب) أبعـــــــاد 

 أحـد أسـاليب والتقنيـات الإداريـةBalanced Score Card ) (( نسـتنتج ممـا سـبق أن بطاقـة الأداء المتـوازن 

 الحديثـة الـتي سـاهمت في ضـبط أداء المنشـآت، وهـي تعـد نظامـا إداريـا وخطـة إسـتراتيجية لتقيـيم أنشـطة وأداء المنشــأة

 وفـق رؤيتهـا و إسـتراتيجيتها، يــوازن هـذا النظـام مـا بــين الجوانـب الماليـة ورضـا العمــلاء ،وفاعليـة العمليـات الداخليــة ،

 علم والتطـوير والإبـداع في المنشـأة سـواء كانـت ربحيـة أو غـير ربحيـة، خدميـة أو صـناعية ،حكوميـة أو غـيروجوانـب الـت

 حكوميـــة صـــغيرة أو كبـــيرة بالإضـــافة إلى ذلـــك تعتـــبر أداة اتصـــال فعالـــة بـــين مختلـــف المســـتويات الإداريـــة في المنظمـــة

  1.ووسيلة لتبادل المعلومة

بأا نظام يزود الشركة بمقـاييس، وأهـداف اسـتراتيجية،  )Kaplan & Norton( كما عرفها كابلان ونورتون     
تعطــي الإدارة القــدرة علــى إدارة أشــكال الأداء كلهــا فيهــا، وتــوازن بــين المقــاييس الماليــة وغــير الماليــة بوصــفها محركــات 

الارتباط بـين تلـك المحـاور  للأداء المستقبلي للشركة، وتقيس أداء الشركة من خلال المحاور الأربعة سالفة الذكر، لكن
  ..يشتق من رؤية الشركة واستراتيجياا وأهدافها

وفي تعريف آخر لكابلان ونورتون، بأن بطاقـة الأداء المتـوازن إطـار عملـي بيسـتخدم كمـدخل لتحسـين الأداء الحـالي 
تـوازن، المـالي، والعمـلاء، والمستقبلي وذلك من خلال دراسة عدد من المقاييس ضـمن المحـاور الأربعـة لبطاقـة الأداء الم

  2.والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو

وقد رافـق ذلـك التطـور الهائـل  إدارة الأعماللقد تضافرت جهود العلماء والدارسين والباحثين في مجال البيزنس و    

 برة والتنظيم الهيكلي والإداري الجيد للمنشات والاستراتيجيات الإدارية فيما يخص مفاهيم الجودة والكفاءة والخ

                                           
1
 -Kaplan and Norton , The Balanced Scorecard measures that drive performance , Harvard 

business review , 1992. p 72 
 2018ط ، مكتبة نيسان ، فلسطين،.،بكآداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية و وغير الحكوميةبطاقة الاداء المتوتزن  كامل أبو ماضي    2

   165ص 
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الحديثة أيضًا ؛ حتى تم التوصل في اية الأمر إلى ما يعُرف باسم بطاقة الأداء المتوازن أو وثيقة التقييم المتوازنـة والـتي 

 Balanced Scorcard . .1أو  BSC تعرف اختصاراً بـ

هـــي أحـــد الأدوات الــتي يـــتم الاعتمـــاد عليهــا مـــن أجـــل بنــاء الخطـــط الاســـتراتيجية  ةداء المتوازنــوتعتــبر بطاقـــة الأ     

؛ ومن ثمَ تكون عامل هام جدًا ومساعد لإدارة المؤسسة مـن أجـل تقيـيم الأنشـطة والأداء  2داخل مؤسسات العمل

 . الخاص ا وفقًا للرؤية والاستراتيجية الخاصة التي تعتمد عليها كل مؤسسة

 منظمـة العمـللا تعتـبر نظـام مـن أجـل قيـاس وتقيـيم أداء  ةويرى أصحاب ريادة الأعمال أن بطاقة الأداء المتوازنـ   

ـــربط بـــين الأهـــداف والمقـــاييس المختلفـــة  ـــارة عـــن نظـــام إداري يعتمـــد بشـــكل دقيـــق علـــى ال فحســـب ؛ وإنمـــا هـــو عب

الأداء والتقـدم الـتي تضـعها الشـركة أو مؤسسـة العمـل نصـب عينيهـا ، وبالتـالي ؛ فـإن تلـك البطاقـة تعتـبر  ومستويات

مساعد ذكي يمُكن من خلاله لصاحب منشـأة العمـل أن يتنبـأ بمـدى إيجابيـة خطتـه الاسـتراتيجية ومـدى توافقهـا مـع 

كتشـــاف أي عوامـــل خلـــل أو أداء متـــدني تحقيـــق أهـــداف ورغبـــات مؤسســـة العمـــل في التقـــدم والازدهـــار ؛ ومـــن ثمَ ا 

 3. والعمل على إصلاحه وتطويره فوراً قبل أن يؤثر سلبيًا على نجاح مؤسسة العمل

أحــد أهــم وأحــدث أدوات تقيــيم الإســتراتيجية، لمــا تمثلــه كنظــام إداري متكامــل يــربط  ةتعتــبر بطاقــة الأداء المتوازنــ    

الأهـــــداف إلى مقـــــاييس متوازنـــــة أي يشـــــمل مقـــــاييس الأداء الماليـــــة  الرؤيـــــة الإســـــتراتيجية لأهـــــداف المحـــــددة ويـــــترجم

البعـد المـالي، بعـد العمـلاء، بعـد العمليـات الداخليـة، بعــد : ومقـاييس الأداء غـير الماليـة، ويـتم توزيعهـا إلى أربعـة أبعـاد

داخليـة وأخـرى  التعلم والنمو؛ فهي تعمل على إحداث التـوازن بـين الأهـداف طويلـة الأجـل وقصـيرة الأجـل، وأبعـاد

  .إذ تعد نظاما يسعى إلى توجيه وتحسين الأداء والرفع من فعالية المؤسسة. خارجية

على أـا عبـارة عـن اسـتراتيجية تُسـاعد إدارة  ةبطاقة الأداء المتوازنو من خلال التعريفات السابقة  يمكن تعريف     

 . الأداء المثالي لكل كوادر العمل العمل على تقديم جودة المنتجات للحصول على أفضل النتائج عبر

                                           
1
 2009أمريكا , جامعة ويتفلد, ملخص رسالة الدكتوراه ,  المتوازن أحد قياسات الاداء في بيئة التشغيل الالكترونيةبطاقة الأداء , فؤاد فكري - 
  .ص 12،

2 -Kaplan Robert, David Norton, the balanced scovered op, cit,p2 
3
 ، دراسة المؤسسة الجزائرية للأقمشة" استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسة الاقتصادية"سنن نبيل  - 

، اقتصاد ، وتسيير المؤسسة جامعة الصناعية ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات ماجستير في العلوم الاقتصادية ، غير منشر ، تخصص 
  .43،ص 2010/2009،ورقلة
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  . ةبطاقة الأداء المتوازنوتطور نشاة : الثاني  الفرع

و ) D.Norton( "الباحثــــــــــانعنــــــــــدما قــــــــــام  الثمانينــــــــــاتفي بدايــــــــــة  :ةالمتوازنــــــــــ الاداء بطاقــــــــــة نشــــــــــأت  -1

).Kaplan R( " لات مختلفـــة ، شــركة مــن مجــا12بمشــاركة " قيــاس الأداء فيمنشــأة المســـتقبل"بــإجراء دراســة بعنــوان

وكان المحرك الأساسي  للدراسة اقتناع المشاركين بـأن طـرق قيـاس الأداء التقليـدي المعتمـدة علـى البيانـات التاريخيـة لم 

  1 .تعد تفي بالغرض المطلوب باتخاذ القرارات الفعالة

بجامعـة هارفـارد وديفيـد  علـى يـد روبـرت كـابلات الأسـتاذ بكليـة إدارة الأعمـالم 1992تم تطوير الأداء المتوازنة عـام 

إن فكـرة بطاقـة الأداء المتـوازن . العالميـة للاستشـاراتrenaissance solutions نورتون المؤسـس ورئـيس شـركة 

2.أتت من الأفكار حول لوحة القيادة في السيارات والطائرات ، وتعطي مردودات ايجابية لعمل منظمات الأعمال
  

أن المســيرين لا يفضــلون أســلوبا معينــا في التقيــيم علــى حســاب آخــر بــل مــن خــلال الدراســة لاحــظ الباحثــان      

ـــيم العملـــي، وهـــذا يســـمح بإيجـــاد مؤشـــرات أداء شـــامل يعطـــي  ـــيم المـــالي والتقي يبحثـــون عـــن تقـــديم يـــوازي بـــين التقي

يجية لقــد قامــت بطاقــة الأداء المتــوازن كوســيلة لتقيــيم الإســترات للمســيرين نظــرة ســريعة حــول النشــاط في المؤسســة ؛

  .الإستراتيجية والأداء وثم تحويله فيما بعد إلى النظام التسيير بنشر

  : ةتطور بطاقة الأداء المتوازن.2

  :وتتمثل في ةهناك ثلاثة أجيال لمراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن

حيــث تم كمصــفوفة ذات أربعــة منظــورات لقيــاس الأداء،   ةحيــث تم وصــف بطاقــة الأداء المتوازنــ :الجيــل الأول.أ

هــذا الجيــل تجســد في إضــافة . إضــافة قياســات غــير ماليــة وبمؤشــرات عديــدة إلى مــا كــان يســتخدم مــن قياســات ماليــة

العمـــلاء، العمليـــات الداخليـــة، الــتعلم والنمـــو، المنظـــور المـــالي، حيـــث يـــتم قيـــاس الأداء : ثلاثــةمنظورات أخـــرى وهـــي

اف المنظمـــة بمنظـــورات البطاقـــة جـــاء ليســـاعد في اختيـــار إن اقـــتراح ربـــط رؤيـــة وأهـــد. ضـــمن هـــذه المنظـــورات الأربعـــة

ــــط التوجــــه  ــــات رب ــــار عملي ــــة الأداء في المســــتو ت المختلفــــة والأخــــذ بعــــين الاعتب واســــتخدام قياســــات تشــــجع موازن

وقــد ولــدت فكــرة ربــط رؤيــة وأهــداف المنظمــة لمنظــورات . الإســتراتيجي لممارســات اليوميــة لإدارة منظمــات الأعمــال

 3 .نـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء علاقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبب ونتيجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةإلى إمكانيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ب

                                           
1
المدخل  بطاقة الأداء المتوازنفي إدارة الأعمال وكيل كلية التجارة لشؤون التعليم والطلاب ، جامعة المنصورة، ( لمغزلي، داعبد الحميد عبد الفتاح - 

  .7لنشر، ص، الناشر ، المكتبة العصرية ل المعاصر،لقياس الأداء الاستراتيجي
 .4دار النشر ولتوزيع الأردن ص2007 الأولى، ،طبعة المتوازن التقييم وبطاقة الأداء أساسيات الغالبي، محسن رھوائل محمد صبحي إدريس وطا-2

3
 - Raul R. Niven, Balanced Scorcard ( step-by-for government and Nonprofit Agencies , John 

wiley & son, Canada,  2003, p 14. 
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نتيجــة لتطبيـق الجيـل الأول مــن بطاقـة الأداء المتـوازن في العديـد مــن المؤسسـات، ظهـرت عــدة   :الجيـل الثـاني .ب

 :عيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوب ومشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاكل في تطبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق هـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذا الجيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل ومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن أهمهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

ـــه رؤى وتصـــورات متبا -  .ينـــة عنهـــاأن التعريـــف والتحديـــد الأولي لبطاقـــة الأداء المتـــوازن جـــاء واســـعا وغامضـــا ول

كيفيــة اختيــار القياســات الملائمــة لهـــذه المنظــورات مــن جانــب، وكــذلك إقــرار مجموعــة القياســات المناســبة الـــتي  -

  .تحت إطار أي من منظورات بطاقة الأداء المتوازن تنطوي

 منظور،القياسات الملائمة ضمن كل وفي البداية تم ترجمة هذه المنظورات بسؤال أولي يعطي روية لكيفية اختيار 

 :وهي

 .)المنظور المالي(للنجاح ماليا، كيف يجب أن نظهر أمام المساهمين 1.

 .)منظور العملاء(لتحقيق رؤيتنا، كيف يجب أن نظهر أما عملائنا 2.

  الداخلية لتحقيق رضا المستثمرين والعملاء، ما هي العمليات الداخلية التي يجب أن نتميز فيها منظور العمليات 3.

ــــــــق ر . 4 ــــــــير والتحســــــــين لتحقي ــــــــف يمكــــــــن أن نحــــــــافظ علــــــــى قــــــــدرتنا للتغي  .)منظــــــــور الــــــــتعلم والنمــــــــو(ؤيتنــــــــا، كي

وبعــد ذلــك تم تطــوير علاقــات الســبب والنتيجــة بــين هــذه المنظــورات لتعطــي انعكاســا إيجابيــا علــى الأداء الشــمولي 

رهـا جـوهر نظـام الإدارة كـأداة للمنظمة، وانتقلت بطاقة الأداء المتوازن من كوا نظام لتحسـين قيـاس الأداء إلى اعتبا

 .يمكـــــــــن أن تـــــــــربط بـــــــــين الأهـــــــــداف طويلـــــــــة الأجـــــــــل للمؤسســـــــــة مـــــــــن جهـــــــــة وبـــــــــين أعمالهـــــــــا قصـــــــــيرة الأجـــــــــل

مثل الجيـل الثالـث نمـاذج سـاهمت بتعزيـز دقـة اسـتخدام العديـد مـن الخصـائص والآليـات الـواردة 1  :لجيل الثالث.جـ

اطـا لجوانـب الإسـتراتيجية لـلأداء، وهـذا التطـور مثـل قضـا مرتبطـة في الجيل الثاني ليتم إعطائها صيغة عملية أكثر ارتب

  .بوضع المستهدفات ومدى موثوقية الأهداف الإستراتيجية المعتمدة
  

  
 

  
 

                                           
1
ص ، 2009دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،، ،أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  - 

  148.- 146-ص 
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  ةبطاقة الأداء المتوازن وابعاد واهداف : المطلب الثاني 

اهـداف مـا الفـرع لاثـاني نـذكر فيـه بطاقـة الاداء المتوازنـة في الفـرع الاول اابعاد سنتطرق في هدا المطلب الى ذكر أهم 

  :بطاقة الاداء المتوازنة كما يلي

  :ابعاد بطاقة الأداء المتوازنة: الفرع الأول 

 :التالية على الأبعاد الأربعة الأساسيةترتكز بطاقة الأداء المتوازنة 

 Perspective financierالبعد المالي  -1

 كيف يجب أن ينظر إلينا مساهمونا لكي ننجح ماليا؟

 .إنه هدف. زيادة الإيرادات وزيادة الربحية: قد تجيب

 .إذا كان الأمر كذلك ، كيف تقيسه؟ من خلال تحليل البيانات المالية

 .في بداية تطبيق لوحة القيادة كان الجانب المالي هو الركيزة الأساسية وسميت باسمه لوحة القيادة المالية

 Perspective Clientبعد الزبون  -2

 :ساؤلات التالية والاجابة في بعد الزيونيمكن طرح الت

 كيف يجب أن ينظر إلينا عملاؤنا لتحقيق رؤيتنا؟

 .علينا أن نظهر للسوق أن منتجاتنا ذات جودة عالية مقارنة بالمنافسة: الإجابة هي

 Perspective Processus Internesبعد العمليات الداخلية  -3

في أي عمليــات تجاريــة يجــب أن نحقــق التميــز : العمليــات الداخليــة يمكــن طــرح التســاؤلات التاليــة والاجابــة في بعــد

كيــف نفــيس هــذا؟ مــن خــلال التحليــل . يجــب أن تحقــق التميــز في مراقبــة الجــودة والابتكــار : لإرضــاء زبائننــا؟ إجابــة

د هـذا يعتمـ. الإحصائي لخدمة الزبائن والشبكات الاجتماعية والمواقـع المتخصصـة في شـكاوى  الزبـائن والمسـتهلكين

البعد على العمليات التشغيل الداخلي التي تضيف لبعد الزبون من خلال خلق قيمة الزبـون، وتضـيف كـذلك للبعـد 

  .1المالي من خلال زيادة قيمة المساهم

  

 

                                           
1
اسبة، المطبعة العالمية غرداية ،  موجهة لطلبة الماستر تخصص مالية مؤسسة والمحدروس في محاسبة التسيير مع تمارين بالحلولبادي عبد ايد،  

  .48-47،ص
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 Perspective Apprentissage et développement.بعد التعلم والنمو  -4

نحـن بحاجـة إلى الحفـاظ علـى قـدرتنا : أهـدافنا ؟ إجابـة كيف ستحافظ على قدرتنا على التغيير والتحسين مـع تحقيـق

 .على التغيير والتحسين من خلال زيادة التدريب الداخلي وتمكين كل موظف

بعد التعلم والنمو يعبر عن الأسس والمنهجيات التي يجب أن تتبناها المؤسسة لإيجـاد النمـو والتحسـينات المطلوبـة في 

الطويـــل، كمـــا يهـــدف هـــذا البعـــد إلى الاســـتثمار في المـــوارد البشـــرية لتأهيلهـــا خـــدماا لتحقيـــق الأهـــداف في الأجـــل 

تـــأهيلاً عمليـــاً وعلميـــاً عاليـــاً ، وتطـــوير تقنيـــات إنتـــاج المعلومـــات المســـاندة وتغيـــير الإجـــراءات الروتينيـــة التنظيميـــة بمـــا 

لمنافسـين يتطـورون وبالتـالي سـتخرج يتواكب مع التطور والابتكار ، بدون التعلم والابتكار لا يمكننـا أن نسـتمر لأن ا

 .1خارج المنافسة، لذلك فإن استخدام هذا البعد يساعدنا على مراقبة تطورنا وقدرتنا الابتكارية مقارنة بالآخرين

  .اهداف بطاقة الأداء المتوازنة :الفرع الثاني 

  :المتوازنة في النقاط التالية بطاقة الأداء  اهداف  تبرز

  .اتيجية إلى أهداف تشغيليةترجمة الأهداف الإستر  - 

  .عطاء الأولوية للمهام المؤدية للنمو وإجراءات التسويقلإ - 

  .الأهداف المحددة) أو عدم(قياس ومتابعة مسار المؤسسة نحو تحقيق  - 

  .تناسق عمل كل موظف مع الأهداف التشغيلية - 

  .تسهيل توصيل الإستراتيجية وتطبيقها وترجمتها لجميع المصالح - 

  .اتيجيات طويلة المدى مع الخطة السنوية قصيرة المدىتربط بين الاستر  - 

تقوم على استخدام مؤشرات تقييم الأداء كنظام متكامل للمعلومات والتعلم الاستراتيجي، حيث هذه  - 

2المؤشرات ضمن استراتيجية المؤسسة بعيدة المدى
. 

  

 

  

  

                                           
1
  .48مرجع نفسه، صبادي عبد ايد،  

  .47بادي عبد ايد ، مرجع نفسه ، ص 2
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  ةمتطلبات و معوقات بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الثالث 

  :متطلبات بطاقات الأداء المتوازنة: الفرع الأول 

. نظام تخطيط ملائمًا وفهمًا لعمليات التنظـيم لـتلائم الأهـداف الأساسـية للمؤسسـة ةتتطلب بطاقة الأداء المتوازن   

 .ومع ذلك ، فإن تطوير واستخدام بطاقات نقاط التوازن لقياس الأداء هي مهام صعبة

 1:يها المنظمات قبل اعتماد بطاقة النتائج المتوازنةفيما يلي المتطلبات التي يجب أن تستوف*

  :يجب أن تحدد الإدارة الأهداف الأساسية للمنظمة -1

هذا عادة ما يـتم بشـكل جيـد لأن معظـم المنظمـات الـتي تسـعى لتحقيـق الـربح لـديها هـدف أساسـي ضـيق ، ألا    

والـتي لهـا أهـداف رئيسـية تتضـمن أهـداف الثـروة في المؤسسـات الـتي تسـعى لتحقيـق الـربح . وهو زيادة ثروة المساهمين

الاجتماعيــة والمالكــة علــى حــد ســواء ، يجــب علــى الإدارة أن تحــدد كيــف يجــب علــى صــناع القــرار أن يزنــوا كــل مــن 

  .في المنظمات غير الهادفة للربح مثل الحكومات ، يجب على الإدارة أن تحدد أهدافها بدقة. هذه الأهداف

   :ة كيف تساهم الأطراف والعمليات في تحقيق أهدافها الأساسيةيجب أن تفهم المنظم -2

علـى سـبيل المثـال ، مـن غـير الواضـح مـا إذا كانـت أدبيـات . العديد من المديرين يعترفـون بـأن هـذا يمثـل مشـكلة     

. والأربـــاحالســـلوك التنظيمـــي تتعلـــق بمـــا إذا كـــان الـــدافع المتزايـــد للموظفـــة يـــترجم بالضـــرورة إلى تحســـين أداء الموظـــف 

ــــودة علـــى الأداء  ــــم حقـــا تـــأثير الجـــ ــــج عاليـــة الجـــودة ، لا تفهــــ العديـــد مـــن المنظمـــات ، علـــى الـــرغم مـــن تنفيـــذ برامـــــ

الجـــودة ليســـت قضـــية ، يجـــب أن يكـــون "وتفضـــل أن تتحــــــــــدث في البـــديهيات عنـــدما تقـــول ، علـــى ســـبيل المثـــال ، 

 ."لديك جودة فقط ليكون في اللعبة 

يجــب علــى المنظمــة تطــوير مجموعــة مــن الأهــداف الثانويــة التــي هــي محركــات لــلأداء علــى الأهــداف  -3

  :الأساسية

إن إنجـاز هـذه المهمـة يتطلـب أن . قد تكون هذه الخطوة هـي الأكثـر تحـدياً وأهميـة في تنفيـذ بطاقـة النتـائج المتوازنـة   

ســتثمر المــوارد لــدعم الاســتراتيجيات الــتي تشــعر أــا يجــب علــى المنظمــة أن ت .يــتم الجمــع بــين العمليــات والنتــائج

تســعى هــذه المهمــة للحصــول علــى إجابــات لأســئلة مثــل مقــدار مــا يجــب اســتثماره في تــدريب . ســتؤدي إلى نتــائج

المــــوظفين ، أو نظــــام رضــــا العمــــلاء ، أو نظــــام تحســــين الجــــودة ، أو نظــــام لوجســــتي محســــن؟ يجــــب أن تســــتند هــــذه 

                                           
1
 - David Norton Robert :The Blanced Score Card :rategyst Translating into .Harvard Businen 

School 1996 Kaplan and. P87. 
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ة زيــادة الإنفــاق لتحسـين نتــائج العمليـات ، مثــل تحســين رضـا العمــلاء ، ممـا يــؤدي بــدوره إلى القـرارات إلى فهــم كيفيـ

 .تحسين الأداء على الأهداف الرئيسية للمؤسسة

  :يجب على المنظمة وضع مجموعة من التدابير لرصد الأداء على كل من الأهداف الأولية والثانوية -4

علــى . هــذه الخطــوة تثــير مشــاكل حــول كيفيــة قيــاس متغــير الفائــدة. داريــةهــذا هــو الــدور التقليــدي للمحاســبة الإ    

سبيل المثال ، كيف تقيس المنظمـة مـدى تحفيـز المـوظفين أو التـزامهم تجـاه المنظمـة؟ تعتـبر مقـاييس الأداء هـذه مهمـة 

 .دائهملأا تترجم الإستراتيجية إلى تركيز ، لأن الإجراءات التي يطُلب من الناس إدارا سيقودون أ

لنفــترض ، علــى ســبيل المثــال ، . إذا اختــارت المنظمــة مجموعــة مــن التــدابير الخاطئــة ، فســتحفز الأداء غــير الملائــم    

أن المنظمة ، التي تفتقر إلى القدرة على قيـاس الـدوافع ، تسـاوي الـدافع مـع التعـويض الحـافز الفخـم وتـدابير التحفيـز 

ومــع ذلــك ، فــإن تعــويض الحــوافز قــد يكــون لــه في الواقــع أثــر . المــوظفين بمقــدار التعــويض الحــافز الــذي توزعــه علــى

 .تدريجي قليل على التحفيز

يجـب علـى المنظمـة تطـوير مجموعـة مـن العمليـات مـع مـا يصـاحبها مـن تعاقـدات ضـمنية وصـريحة مـع  -5

  :أصحاب المصلحة لتحقيق هذه الأهداف الأساسية

ه مفهومـــة جيــدًا ، فــإن المســـتوى الضــمني للتعقيــد الـــذي تتطلبــه بطاقـــة علــى الــرغم مـــن أن متطلبــات الإدارة هــذ    

رن لقســـبيل المثـــال إســـتنادا إلى تجربـــة ثمانينـــات اعلی . النتـــائج المتوازنـــة هـــو أعمـــق بكثـــير ممـــا يـــتم في الممارســـة المعتـــادة

وازن ، ســيقوم المــدراء داء المتــلأااقة طبر اإطفي و". ي تكلفــة بأالجــودة "ر شعا، طــور العديــد مــن المــديرين لماضي ا

 .بتقييم تكاليف  و فوائد الخطط لتحسين الجودة 

يجـب علـى المنظمــة تقـديم بيانـات محـددة وبالتـالي عامـة حــول معتقـداتها بشـأن كيفيـة خلـق العمليــات  -6

  :النتائج

لـذلك ، فإـا . لمسـاءلةالبيانات العامة والالتزامات المحددة لمسارات العمل القاحلة النتـائج المتوقعـة تـوفر أساسـا ل   

قــد يجــد العديــد . تمثـل عنصــراً مــن مخــاطر الإدارة حيــث يمكـن التشــكيك في الإدارة بشــكل أكثــر دقــة حـول إخفاقاــا

ومــع ذلــك ، قــد يجــد أصــحاب هــذه البيانــات العامــة إلقــاء . مــن كبــار المــديرين أن هــذا المســتوى مــن المخــاطرة ســيئ

  .الضوء
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 : لأداء المتوازنمعوقات بطاقة ا:الفرع الثاني 

ـــة   ـــرادات المالي ـــة والإي ـــوازن وجـــود علاقـــة الســـبب والنتيجـــة بـــين المعلومـــات غـــير المالي ـــيم الأداء المت يفـــترض نمـــوذج تقي

 1: المستقبلية 

تكـــاليف تصـــميم مقـــاييس الأداء المتـــوازن عاليـــة جـــداً، حيـــث يجـــب قبـــل تصـــميم النمـــوذج مقارنـــة التكلفـــة  .1

 .بالمنفعة

 .غير المالية يصعب تقييمها وتفسيرها وتحتاج إلى اجتهاد عند الحكم عليهامعظم مقاييس الأداء  .2

 .سوء التنظيم في بعض المؤسسات المالية يعيق جمع البيانات المطلوبة .3

 .عدم توفر الكفاءات الإدارية التي تستخدم نموذج بطاقة الأداء المتوازن .4

قيـاس الأداء تـوفر كـم هائـل مـن المعلومـات تفـوق  ينتج عن الخلط بـين مقـاييس الأداء الماليـة وغـير الماليـة في .5

 .طاقة المديرين وتسبب في تشتت الجهود على أهداف متعددة مما ينقص من فاعلية أنظمة قياس الأداء

 .عدم وجود أسلوب تفصيلي يوضح كيفية اختيار مقياسا لأداء لكل مدخل .6

  الرقابة الاستراتيجية: المبحث الثاني 
وهــذا يتطلــب وضــع إســتراتيجية معنيــة و , علــى مــدى قــدرها علــى تحقيــق رســالتها و غايتهــايتوقــف نجــاح المنظمــة    

  .السعي لتنفيذها في ظل التغيرات المحيطة بالمنظمة 

  الرقابة الاستراتيجية :المطلب الأول 

 Strategic Control  :الرقابة الإستراتيجية  ماهية :الفرع الأول 
ن الرقابـة تعتمـد علـى مقارنـة النتــائج بالمعـايير السـابق تحديـدها بعـد الانتهــاء هنـاك وجهـات نظـر سـابقة تنـادي بــأ    

من التنفيذ ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية، إلا أن هذا المدخل لا يفيد في الرقابة على الاسـتراتيجية حيـث لا يعقـل 

 .الانتظار حتى يتم تطبيق الاستراتيجية ،وهذا قد يستغرق خمس سنوات أو أكثر 

قــد يحــدث تغيــيرات كثــيرة قــد تــؤدي إلى ديــد نجــاح المنظمــة، وعلــى هــذا فلابــد مــن إحــلال الرقابــة الاســتراتيجية و    

  . محل الرقابة التقليدية

                                           
1
جامعة عمان ، تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي في شركات الألمنيوم الأردنية محفوظ أحمد محفوظ ، - 

   .63،ص2008
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  : تعريف الرقابة الاستراتيجية  -  أ

كيـــــز الرقابـــــة الإســـــتراتيجية، وهـــــي تلـــــك الرقابـــــة الـــــتي تمارســـــها القيـــــادة العليـــــا في المنظمـــــة، والـــــتي في إطارهـــــا يـــــتم التر 

ولـــذلك فـــإن الهـــدف العـــام مـــن هـــذه الرقابـــة هـــو ضـــمان ســـير العمـــل تجـــاه  .علـــى فاعليـــة المنظمـــة بشـــكلها العـــام

 1.الأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف الإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجية الموضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوعة في المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

ولـــــذلك فـــــإن فلســـــفة الرقابـــــة . الرقابـــــة الإســـــتراتيجية تعتـــــبر أهـــــم جـــــزء مـــــن أجـــــزاء الرقابـــــات الإداريـــــة المتعـــــددة     

تلــــف عـــــن فلســــفة الرقابــــة العامـــــة لا مــــن ناحيــــة الأســـــلوب ولا مــــن ناحيــــة طريقـــــة العمــــل، وذلـــــك الإســــتراتيجية تخ

أيضــــاً فــــإن عمليــــات  .منهــــا، أن نتــــائج الرقابــــة الإســــتراتيجية لا تظهــــر في الأمــــد القصــــير: لعــــدد مــــن الأســــباب

دودة، بينمــــــا الرقابــــــة تطبيــــــق الرقابــــــة التقليديــــــة تميــــــل إلى التركيــــــز علــــــى معيــــــار واحــــــد لقيــــــاس الأداء أو معــــــايير محــــــ

ــــــز علــــــى معــــــايير متعــــــددة وطويلــــــة الأمــــــد ــــــة . الإســــــتراتيجية تقــــــوم علــــــى التركي ــــــذلك أن النمــــــاذج التقليدي أضــــــف ل

للرقابـــــة لم تعـــــد صـــــالحة للرقابـــــة الإســـــتراتيجية في بيئـــــة الأعمـــــال المعقـــــدة حاليـــــاً، والـــــتي تنطـــــوي بشـــــكل شـــــبه دائـــــم 

 .علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى حــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالات عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدم التأكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد واليقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين

 :يمكن تعريف الرقابة الاستراتيجية على أا  وفي ضوء ما سبق

   .عملية مستمرة تأخذ مكاا على كل مستويات المنظمة -أ

  .يقوم ا المدراء الاستراتيجيون في المنظمة -ب

وذلـك ) دف إلى تقـويم مـا تم تخطيطـه ومنـع وقـوع الخطـأ قبـل حدوثـه وتقـويم العمليـة التنفيذيـة الجاريـة واللاحقـة-ج

  .ء المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة في أحســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن الحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالاتلجعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل أدا

وعليـه فـإن هـذا الجسـد لا بـد . إذاً فإن الرقابة الإستراتيجية تعـد الـرأس الـذي يقـود جسـد الرقابـة في المنظمـة كاملـة   

وأن يتأثر أحياناً بالتغييرات الطارئة، ولذا يتوجب عليه أن يكون متيقظاً ومُستَفزاً بشكل دائـم، وأن يجعـل مـا يسـمى 

ــــــهبنظــــــام التغ ــــــة هــــــو النظــــــام الأساســــــي القــــــائم علي ــــــة الأمامي  :وهــــــذا النظــــــام يقــــــوم علــــــى عــــــدد مــــــن الأســــــس. ذي

بمعـــنى أن تتأكـــد الإدارة العليـــا مـــن أن الافتراضـــات  :إحكـــام الرقابـــة علـــى المقـــدمات المنطقيـــة للإســـتراتيجية. 1

 .طـــــــــةالأساســـــــــية والمقـــــــــدمات المنطقيـــــــــة الداعمـــــــــة لعمليـــــــــات التخطـــــــــيط هـــــــــي مقـــــــــدمات صـــــــــحيحة وغـــــــــير مغلو 

                                           
1
 - Wright P, Pringle C, Kroll Management Text and Cases. Allyn and Bacon,Needham Heights 

,1992 p201. 
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تقييم الأحداث والعوامل المهمة ذات الأثر الكبير أثناء المباشرة بالتنفيـذ، وسـد الفجـوات  :الرقابة أثناء التنفيذ . 2

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين الصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــياغة والتنفيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذ  .الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتي قــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد تحصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل ب

الإشــراف العــام علــى كامــل الإســتراتيجية بــدءاً مــن التحليــل وحــتى قيــاس مؤشــرات  :الإشــراف الإســتراتيجي . 3

 .وهـــــــــــــــــي عمليـــــــــــــــــة دائمـــــــــــــــــة ومســـــــــــــــــتمرة وتأخـــــــــــــــــذ الطـــــــــــــــــابع الشـــــــــــــــــمولي. أجـــــــــــــــــزاء المنظمـــــــــــــــــةالأداء لكـــــــــــــــــل 

هنــاك جــزء رقــابي داخــل الإســتراتيجية تكــون مهمتــه الرقابــة علــى  :الرقابــة علــى الأحــداث والمواقــف الطارئــة. 4

لـك ووضـع الخطـط للاسـتجابة السـريعة للتعامـل مـع ت. الأحداث المفاجئة ورصدها وتحليل آثارها علـى المنظمـة كاملـة

  .الأحداث الجوهرية

  : أهمية الرقابة الاستراتيجية:  -ب

  1 :أما عن أهمية الرقابة الإستراتيجية فتتحدد في ثلاث نقاط رئيسية    

تــــوفر الرقابــــة الإســــتراتيجية الفعالــــة تغذيــــة مرتــــدة خاصــــة بمــــدى جــــودة أداء المنظمــــة وأعضــــائها في الوقــــت  •

  .المناسب

الة وسائل تحفز الموظفين كثيرة للعمل من أجـل تحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية تقدم الرقابة الاستراتيجية الفع •

  .للمنظمة

إن الرقابة الإستراتيجية لا تعني مجرد الاستجابة مع الأحداث بعد وقوعها، إذ أا تعـني أيضـا وضـع المنظمـة  •

  .يدات الجديدةعلى الطريق الصحيح، واستباق الأحداث المتوقعة، والاستجابة السريعة للفرص والتهد
 

  مستويات الرقابة الاستراتيجية: فرع الثاني ال

هنــاك ثــلاث أنــواع أساســية لراقبــة، هــي الرقابــة الإســتراتيجية، الرقابــة التكتيكيــة، والرقابــة التشــغيلية، حيــث ــدف   

ـــة الرقابـــة الإســـ: الرقابـــة إلى التـــدعيم والمحافظـــة علـــى التـــوازن بـــين الأنشـــطة الوظيفيـــة المختلفـــة ككـــل  تراتيجية و الرقاب

  2:)الفنية (التكتيكية  و الرقابة التشغيلية 

  

                                           
1 - Christopher D.Ittner, Strategic control systems, Working paper , University of Philadelphia 

1996. 
2
 العلمية والبحوث للدراسات تشرين جامعة مجلة, المنظمات أداء فعالية زيادة على اھالرقابة الإستراتيجية وأثرعبد اللطيف ، حنان تركمان ،  - 
  .131 ،ص2005، 4) العدد 27) ( سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية الد،
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 : الرقابة الإستراتيجية من بين مستويات الرقابة �

 تعامل الرقابة الإستراتيجية مع الإستراتيجية الأساسية للمنظمة ويعبر عنها من خلال علاقات متداخلـة مـع البيئـة   

اســات طويلــة الأجــل بالغــة الأهميــة، لهــذا فــإن البيانــات الخارجيــة هــي فعلــى مســتوى الإســتراتيجي تعتــبر الخطــط والسي

 .محور إهتمام هذا المستوى فأهداف التنظيم تحدد وتترجم في الإستراتيجية 

حيث يمكن أن تتمثـل في توسـيع مصـنع تجديـد خـط إنتـاج جديـد، الإنـدماج، التنويـع، التوسـع في الأصـول الرأسماليـة 

ن الإدارة العليا للمنشأة يجب أن تحصل على معلومات عن أشـياء مختلفـة مثـل الوضـع وغيرها من الأهداف لذلك فإ

 . الإقتصادي الحالي والمستقبلي، التغيرات في حجم العمالة ونوعيتها، السياسات الحكومية المؤثرة على المؤسسة

ات الخاصـة الـتي تثـري السـير ومن أجل الرقابة في هـذا المسـتوى ينبغـي علـى المـدير أن يـدرك بوضـوح نتـائج المسـار     

فضلا على التحاليل الدقيق للنتائج المتوقعة، ورقابـة المـدرين إذ تتوجـه نحـو التأكـد مـن أن الخطـط ستصـبح واقعـا  فيها

  1.ولهذا فهؤلاء عليهم الفهم الواضح لماهية واقعية التحقق وإمكانية تحقيقها في حدود إمكانية المؤسسة 

 : ات الرقابةالرقابة التكتيكية من مستوي �

تركــز الرقابــة بصــفة أساســية علــى تطبيــق الخطــة الإســتراتيجية ففــي هــذا المســتوى تتخــذ قــرارات تكتيكيــة تخــتص     

 .بالأنشطة قصيرة الأجل، وتخصيص الموارد للوصول إلى الأهداف المسطرة

نتجـات، الأبحـاث والتطـوير، بمجالات تكوين الميزانيات، مشـاكل تحسـين الم. هذا النوع من القرارات لا علاقة له    

تحديد أحسن وسيلة في استخدام الموارد، ولهذا فإن مهام مديري الإدارة الوسطى تنحصر في أـم حلقـة إتصـال بـين 

التخطـــيط الإســـتراتيجي لـــلإدارة العليـــا وأنشـــطة العمليـــات لمســـتوى الإشـــرافي حيـــث تكـــون الرقابـــة في هـــذا المســـتوى 

 .اطات التي تقوم ا الإدارة الإشرافية تنحصر على مراقبة الجهود والنش

 : )الفنية (الرقابة التشغيلية  �

عــن قــرب مــع أنشــطة المنظمــة و الإهتمــام الأساســي )هــي احــدى مســتويات الرقابــة ( تتعامــل الرقابــة التشــغيلية و    

اق في المواعيـد المحـددة لمديري هذا المستوى هـو مراقبـة العمليـات اليوميـة للمنشـأة تسـليم المنتجـات النهائيـة إلى الأسـو 

والتأكــد مــن أن المهــام المخططــة قــد طبقــت لهــذا فهــم بحاجــة إلى المعلومــات ومعــايير دقيقــة مــن أجــل إتخــاذ القــرارات 

                                           
1
 - Kaplan and Norton , The Balanced Scorecard measures that drive performance , OP.CIT.p 78.  
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عمليــــات قبــــول أو رفــــض العــــروض عمليــــات الإســــتلام، الشــــحن، الرقابــــة علــــى المخــــزون، إعــــداد   :المناســــبة مثــــال

 … سجلات الأجور

المستوى من خلال التحقق من صحة المسيرة العاملة للمنظمة ومـن تحقيقهـا للأهـداف العامـة وتتم الرقابة في هذا    

خـــرائط العمـــل، الموازنـــات المختلفـــة، ترجمـــة : لنتـــائج الخطـــة كلهـــا وذلـــك بإســـتخدام أداة مـــن أدوات التخطـــيط مثـــال

نيــات وبمقارنــة أرقــام الخطــط الأهــداف إلى خطــط وتوقعــات حيــث عنــد التنفيــذ، يقــوم المــدير بمــلأ قــوائم وخــرائط وميزا

بأرقام التنفيذ يستطيع المدير أن يبين مدى تنفيذ الخطة ومدى الإنحرافـات و المشـاكل ونقـاط الضـعف الـتي يواجههـا 

  1.  وبالتالي يستطيع أن يتابع وأن يراقب الأداء في إدارته أو قسمه

  أشكال و خطوات الرقابة الاستراتيجية: المطلب الثاني 

 أشكال الرقابة الإستراتيجية:   الفرع الأول
هناك عدة أشكال للرقابة الإستراتيجية تختلف باختلاف المعيار أو الأسـاس المسـتخدم للتصـنيف وسـنذكر فيمـا يلـي 

  :هم المعايير المستخدمة

  2: وتقسم الرقابة وفق هذا المعيار إلى: الرقابة حسب زمن ممارستها

منـع وقـوع الخطـأ، وقـد ، تسـمى بالرقابـة الأوليـة،  :وهـدفها Feed for ward controlالرقابة السـابقة  -1

  .أو المبدئية أو الوقائية

تفتــيش، للتأكــد مــن اســتمرار  وهــى بمثابــة نقــاط  Concurrent control  )المتزامنــة(الرقابــة الجاريــة  -2

  ).بالغربلة:(العملية، وهي توصف

إتمـام الخدمـة للتأكـد مـن  نتهـاء مـن العمليـة، أو وهـى تـتم بعـد الا Feed back controlالرقابة اللاحقـة  -3

  .مطابقتها لما هو مخطط

   3:تقسم الرقابة على هذا الأساس، إلى :الرقابة حسب طريقة تنفيذها

الرقابـة المباشــرة، وهــى تتضـمن مقــابلات شخصــية أو وجهــاً لوجـه لتوجيــه العمليــات أو زيـارات يقــوم ــا الرؤســاء . 1

  .حديات التي تواجه التنفيذ في الوحدات المختلفةللتعرف على المشكلات والت
                                           

  .121ص2001،  ،1طمكتبة الإشعاع الفنية،  نظم المعلومات الإدارية، البكري،سونيا محمد . د  - 1
2
 - Bartol K. M.، & Martin D. C. ،1994 - Management. Mc Graw - Hill ،P  293.  

3 -Hodgetts R. M. ،Luthans F. ،1997- International Management. Mc Graw ،P:210 
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الرقابة غير المباشرة، وهى تستخدم هذا النوع من التقارير وأشكال أخرى مكتوبـة لرقابـة العمليـات، ومثـال ذلـك . 2

 .التقارير الدورية الشهرية التي ترسل إلى الرؤساء أو الميزانية

  1:  هذا المعيار إلىوتنقسم الرقابة وفق  :الرقابة حسب مجال تطبيقها

  .تم بكمية الأداء، وهل هو مطابق لما هو مخطط لها:الرقابة الكمية ،وهي . 1

  .تم بكيفية أداء العمل ،أو الخدمة: الرقابة النوعية، فهي. 2

  : كما يمكن أن تقسم إلى  :معايير أخرى

لماليــة المخططــة مــن خــلال الاســتعانة بــبعض رقابــة محاســبية وهــى تتعلــق برقابــة الأداء المــالي أي تحقيــق الأهــداف ا. 1

  .ومقاييس مالية أخرى) كالعائد على الاستثمار(المقاييس 

رقابــة إداريــة وهــى ــتم بتحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية وهــذا يتطلــب تقيــيم، ومــدى التقــدم باتجــاه تحقيــق رســالة . 2

  .الشركة وأهدافها

  2. ائج ورقابة العمل والرقابة الشخصيةكما يمكن تقسيم الرقابة أيضاً إلى رقابة النت. 3

ويلاحظ الباحث أن أنواع الرقابة تختلف وتتنوع باختلاف المعيار المستخدم للتقسيم، وكل معيار يهتم بجانـب معـين 

 .في الشركة، ويتبع ذلك لطبيعة الشركة وفلسفتها ورسالتها التي وجدت من أجلها

  :خطوات الرقابة الاستراتيجية: الفرع الثاني 

 3: يمكن تحديد خطوات الرقابة الاستراتيجية بثلاث خطوات رئيسية

  : مراجعة الافتراضات الخاصة بالإستراتيجية -1

يتوجـــب علـــى المـــدير الإســـتراتيجي أن يهـــتم بمتابعـــة أي تغيـــيرات يمكـــن أن تحـــدث في الفـــرص والتهديـــدات ونقـــاط   

لـيس في تغـير هـذه العوامـل فقـط في بـل لابـد مـن الإجابـة  القوة والضعف التي بنيت عليها الاستراتيجية والسـؤال هـو

  :أيضا عما يلي

  هل تم إضافة قوة داخلية أخرى؟وما هي؟ *

                                           
1
 - Slater R.،Ascroft P. ،1992 - Quantitative Techniques in Business Context. Chapman & hal  ،
P156 
2 - Hodgetts R. M. ،Luthans F. ،1997- International Management. Mc Graw ،P: 126 . 

3
  .146ص, مرجع سبق ذكره, حنان تركمان , عبد اللطيف  - 
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  هل هناك ضعف داخلي آخر؟ وما هو؟ *

  هل هناك فرص خارجية أخرى وما هي؟ *

  هل هناك ديدات خارجية أخرى؟ وما هي؟ *

هـا كخطـوة رئيسـية ثانيـة مـن خطـوات الرقابـة الاسـتراتيجية،قيام المنظمـة ونري هنا ضرورة اعتبـار الخطـوة التـالي ذكر    

بالرقابــة الوقائيــة، وهــذا النشــاط يمنــع وقــوع الخطــأ عــن طريــق تــوفير كــل مــا يلــزم مــن أجــل إنجــاز الاســتراتيجية بشــكل 

  .جيد

  :قياس الأداء التنظيمي -2

الفعلية من أجـل تحديـد الانحرافـات، وإذا مـا أراد المـدراء هو نشاط مهم يتضمن مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج    

الاســتراتيجيون الإلمــام بصــورة حقيقيــة عــن مــدى الإنجــازات العمليــة علــى كــل مســتويات المنظمــة يتوجــب علــيهم أن 

   :يحدثوا تكاملا بين المعلومات الكمية والمعلومات النوعية

   .التي تقيس كفاءا 

   .التي تقيس جودا 

   .التطورات الحاصلة فيها التي تقيس 

   .التي تقيس استجابتها لحاجات ورغبات للعميل 

  :ويجب أن تستخدم المعلومات السابقة في ثلاث مقارنات هي

   .مقارنة أداء المنظمة مع أدائها السابق 

   .مقارنة أداء المنظمة بالنسبة للمتنافسين 

  .مقارنة أداء المنظمة بمعايير الصناعة 

  :ات التصحيحيةاتخاذ الإجراء -3

إن المرحلـــة الأخـــيرة مـــن عمليـــة الرقابـــة تتجســـد في اتخـــاذ الإجـــراءات التصـــحيحية الـــتي يـــئ الظـــروف للمنظمــــة    

لتحقيــــق أهــــدافها، وعلــــى ســــبيل المثــــال إحــــداث تغيــــيرات برســــالة المنظمــــة وأهــــدافها، إحــــداث تغيــــيرات في هيكــــل 

   .المنظمة

التصــحيحية قــد يزيــد مــن قلــق المــدراء والمــوظفين، لــذلك فــإن المشــاركة في  والجــدير بالــذكر أن اتخــاذ الإجــراءات     

   .فعاليات التقويم هي واحدة من أفضل الطرق للتغلب على مقاومة التغيير
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  أثر بطاقة الأداء المتوازن على الرقابة الاستراتيجية :  المطلب الثالث 
ــــــــأداة للرقابـــــــــــــــــــــــــــــة الا:  الفـــــــــــــــــــــــــــــرع الأول  ــــــــــــــــــــــــوازن كـــــــــــــــــــــ  ســــــــــــــــــــــــــــــتراتيجيةبطاقـــــــــــــــــــــــــــــة الأداء المتــــــ

طريقـة  من الأساليب الحديثة لقياس و تقييم الأداء بطاقة الأداء المتوازن حيث تعتبر بطاقة التصويب المتوازنة بأا   

عــدة  وهــي تبــنى علــى بعــض العبــارات غــير الوحــدات النقديــة تتضــمن" للتأكــد مــن فعاليــة طريقــة مــا ليــتم اعتمادهــا 

المتـوازن  مل مختارة لتسهم في تطوير المنظمـة مسـتقبلا وكتعبـير تـدل بطاقـة الأداءأنواع من النسب الرئيسة المتعلقة بالع

المختــارة  علــى كيفيــة خلــق التــوازن مــن عوامــل متعــددة مختــارة تعكــس إســتراتيجية الأعمــال إن اســتخدام المقــاييس" 

المنظمـة  المتعـاملين مـعلتكملة الرقابة المالية يقلـل مـن خطـر اسـتخدام مـدخل الأجـل القصـير وفي الوقـت نفسـه يجعـل 

 كمــــا تســــاهم في ربـــــط الرقابــــة التشـــــغيلية في, أكثــــر إدراكــــا لمقـــــاييس عملهــــم وتصــــويرهم حـــــول مســــتقبل المنظمـــــة 

   1.المدى القصير بالمدى البعيد و إستراتيجية الأعمال

 ا هـو مبـين في الشـكلويمكننا تصور مدخل بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقيـاس الأداء في الرقابـة الإسـتراتيجية ،كمـ   

   :الآتي

  . يبين مدخل بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء في الرقابة الاستراتيجية:  2 01الشكل رقم *

ــــــــــي المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــة� ـــــــــــــــــــــــــا فـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــي يجـــــــــــــــــــــــــــــــــب رقابتهــــــــ ــــــــــطة الت ــــــــــــــــــــــة الأنشـــــــــــــــــــــــ   : ماهيـــــــــــ

الأنشـــطة الـــتي تمارســـها  فلابـــد أن تـــتم رقابــة أداء جميـــع, بمــا أن الرقابـــة الإســـتراتيجية مـــن تحقيــق المنظمـــة لرســـالتها    

وهـــي الأنشــــطة الإنتاجيــــة والماليــــة والتســــويقية وأداء الأفــــراد وجــــودة , المنظمـــة الــــتي تســــعى إلى تحقيــــق تلــــك الرســــالة 

                                           
1
  .140، صمرجع سبق ذكره ،حنان تركملن,عبد اللطيف  - 

2
 - tonashingw students.edu,(Desiging st ystemss ontrolc ratategic ) http:/ 2022/02/12 
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وفيهـــا يتعلـــق بمجـــالات , الخ..هـــل هـــي إنتاجيـــة أم خدميـــة ؟,والـــتي تختلـــف بـــالطبع تبعـــا لنـــوع المنظمـــة ,الخ..العمليـــة

 1: علق بجميع الأنشطة التي تمارسها وهيالرقابة في المنظمات فإا تت

ـــة* ـــة المالي ـــربح والعائـــد علـــى  oréanceFinancial Perf"تســـتند رقابـــة الأداء المـــالي :الرقاب علـــى تقيـــيم ال

 أمــا العائـد علــى الاسـتثمار فهــو. والـربح هــو مـا تبقــى مـن الـدخل الإجمــالي بعـد خصــم النفقـات الكليـة . الاسـتثمار 

 .بح بالنسبة للموجودات يقاس من خلال تقسيم الر 

أي يهدف النشاط التمويلي إلى الحصول على الأموال المطلوبة بالقـدر المناسـب لاسـتخدامها بشـكل فعـال لتحقيـق 

 . الأهداف المطلوبة

و هـي رقابــة العمليــات الداخليـة إلى تحســين نوعيـة العمليــة الإنتاجيــة مـن خــلال تقليــل  :الرقابـة العمليــة الداخليــة*

أي تم رقابــة العمليــات الداخليــة . وتقليــل حــالات الأعطــال أو الإعطــاب , في التــأخيرات خــلال العمليــة  الأخطــاء

بتحســــين جــــودة الخدمــــة المقدمــــة والجــــودة الــــتي تمثــــل المميــــزات الكليــــة وخصــــائص الخدمــــة الــــتي تقــــدم رقابــــة لترضــــي 

لمســـــتقبل و يجـــــب أن تعكـــــس و ســـــتكون الجـــــودة هـــــدف لاحتياجـــــات الزبـــــون في الحاضـــــر وا. احتياجـــــات العميـــــل 

 .احتياجاته بشكل صحيح

و تم بتحســـين العلاقــات مــع العمــلاء مــن خـــلال زيــادة العنايــة وتقليــل نســـبة  :  )المـــريض(رقابــة رضــا الزبــون *

و تقليــل فــترة الانتظــار , الشــكاوي ، تلبيــة حاجاتــه مــن خــلال تــوفير الســلعة والخدمــة المنتظــرة منــه لإشــباع حاجاتــه

  .العلاقات الخارجية لتحسين سمعة المؤسسة مع الأطراف الخارجية  إضافة إلى تحسين

  مساهمة بطاقة الأداء المتوازن  في الإدارة الاستراتيجية:  فرع الثانيال

تتمثــل الإدارة الاســتراتيجية في تصــميم وتنفيــذ ومراقبــة القــرارات الطويلــة المــدى الــتي ــدف إلى رفــع قيمــة المنظمــة     

فـــالإدارة , وتحـــرص علـــى إرضـــاء العمـــلاء وتوســـيع الحصـــة الســـوقية , ســـاهمين والأطـــراف الفاعلـــة أمـــام العمـــلاء و الم

وهـــي عمليـــة إداريـــة دف إلى إنجـــاز رســـالة , الاســـتراتيجية هـــي عمليـــة مبـــادرة وفعـــل أكثـــر مـــن مجـــرد تخطـــيط للعمـــل 

داء المتـوازن تلعـب دورا رئيسـيا  ومـن هنـا فـإن بطاقـة الأ, المنظمة من خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة اسـتراتيجية 

كأداة للإدارة الاستراتيجية ومنه الرقابـة الاسـتراتيجية حيـث تسـمح بإدخـال أربـع عمليـات إداريـة جديـدة تسـهم كـل 

أو باســتعمالها مــع بعضــها الــبعض في الــربط بــين الغايــات والأهــداف الإســتراتيجية طويلــة الأجــل , منهــا علــى حــدة 

  2:بالأعمال قصيرة الأجل وهي

                                           
1 -Kaplan and Norton , The Balanced Scorecard measures that drive performance , OP.CIT. p 96. 
2
 -Kaplan Robert, David Norton, the balanced scovered op, cit,p56 
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 حيــث تســاعد المــدرين علــى بنــاء إجمــاع الــرأي حــولTransltiThe Visionng:  ترجمــة الرؤيــة�

 إستراتيجية ورؤية الشركة لأنه من المهم ترجمة الرؤية والإستراتيجية إلى مدلولات تشغيلية يمكـن أن يفهمهـا الموظفـون

 عــن بيانــات الإســتراتيجية والرؤيــة علــى كمــا ينبغــي التعبــير, واسـتخدامها كمرشــد في الأعمــال علــى مســتواهم المحلــي 

 .شــــــكل مجموعــــــة موحــــــدة متفــــــق عليهــــــا مــــــن الغايــــــات والمقــــــاييس الــــــتي تصــــــف محركــــــات النجــــــاح طويلــــــة المــــــدى

 حيـــث تســـاعد المـــديرين علـــى ربـــطCommunicating and Linking:  الاتصـــال والـــربط�

وهــــذه العمليــــة تحــــل محــــل الطريقــــة , راد الإســــتراتيجيات والأهــــداف العامــــة مــــع إســــتراتيجيات الإدارة وأهــــداف الأفــــ

وتمكـن أهميــة هـذه الطريقـة الجديــدة في . ا تقيــيم الإدارات بواسـطة الأداء المـالي والحــوافز الفرديـة ¾التقليديـة الـتي تـتم 

كمـا تضــمن البطاقـة بـأن أهـداف الإدارة والفـرد متفقــة , التأكـد مـن أن جميـع مسـتويات الشــركة علـى المـدى الطويـل 

 . اتيجية بعيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدىمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع الإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتر 

حيــث يســاعد الشــركة علــى دمــج عملهــا مــع الخطــط الماليــة Business Planning:تخطــيط الأعمــال �

والــتي , بــأن معظــم منشــآت اليــوم تحــاول اسـتخدام أشــكالا متنوعــة مــن بــرامج التغيــير  Nortonو kaplanويوضـح 

 , تكـون هـذه المنافسـة شـديدة ومتركـزة داخليـا والمـوارد، يمكـن إن, الجهـد , تتنـافس مـع بعضـها الـبعض علـى الوقـت 

ولهـذا يمكــن أن , ممـا يجعـل مـن الصـعب دمـج هـذه المبـادرات المتنوعـة لتحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية الكليـة للشـركة 

تسـاعد البطاقـة في إزالـة بعـض المبـادرات واختيـار أخـرى أكثــر فعاليـة لنقـل الشـركة نحـو الأهـداف الإسـتراتيجية بعيــدة 

 .المدى

حيــث تســاعد الشــركة في التوجــه نحــو  Feedback and Learning: التغذيــة العكســية والــتعلم  �

 ونمـــاذج الفحـــص الـــتي تركـــز علـــى فيمـــا إذا,الـــتعلم الإســـتراتيجي وتختلـــف هـــذه العمليـــة عـــن التغذيـــة المرتـــدة التقليديـــة 

كمــا أن إحــدى مزايــا البطاقــة , خصصــةأو الأفــراد أهــدافها الماليــة الم( الأقســام)أنجــزت الشــركة الإدارات كانــت قــد 

العمليـــات , تركـــز انتبـــاه الإدارة علـــى النتـــائج الإداريـــة مـــن منظـــور العمـــلاء أـــا بالنســـبة إلى النمـــاذج التقليديـــة هـــي 

الشــركة في Nimblenessومنظــور الــتعلم في الوقــت الفعلــي يمكــن أن يزيــد مــن رشــاقة , الــتعلم  و النمــو , الداخليــة

  1.ا في مواجهتها للظروف المتغيرةتعديل إستراتيجيته

  

  

                                           
1
 -Kaplan Robert, David Norton, the balanced scovered op, cit,p56. 
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  : الدراسات السابقة: المبحث الثالث 

   :الدراسات باللغة العربية : المطب الاول  

  استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في, دراسة شنين نبيل  - 01

  : المؤسسة الاقتصادية

  : تاليةهذا البحث إلى تحقيق الأهداف ال سعت دراسة 

  التعريف بمدخل حديث لقياس وتحسين الأداء الموزونة وإظهار أهمية تطبيقها في المؤسسات ؛-

ـــاس وتحســـين الأداء مـــع تكييفهـــا مـــع ظـــروف - ـــة لقي ـــة علـــى تطبيـــق نمـــاذج ومـــداخل حديث حـــث المؤسســـات الوطني

  المؤسسة؛

  تسليط الضوء على أسس ومقومات بطاقة الأداء المتوازنة؛-

  ذا المدخل الجديد؛¾يسعى للمساهمة في التعريف , دراسات باللغة العربية هذا الموضوع نتيجة قلة ال-

للوصول إلى أهداف هذا البحث تم الاعتماد علـى المـنهج التحليلـي الوصـفي لعـرض مـا هـو متـوفر أكاديميـا وتوثيقهـا 

  . عن الموضوع الدراسة 

  : ولقد توصل البحث إلى النتائج التالية

على مصير لقياس أدائها بدلا من التركيـز علـى المنظـور المـالي فقـط الـذي رغـم أهميتـه إلا أنـه غـير   تعتمد المؤسسات-

  كافي لإعطاء صورة شاملة عن أنشطة خلق القيمة في المؤسسة؛

  تستعمل مؤسسة تيندال مزيج من المقاييس المالية وغير مالية لقياس وتحسين أدائها ؛-

 .خل بطاقـــــــــة الأهـــــــــداف الموزونـــــــــة كنظـــــــــام لقيـــــــــاس وتحســـــــــين الأداءمؤسســـــــــة تينـــــــــدال بحاجـــــــــة إلى تطبيـــــــــق مـــــــــد-

ضـــرورة إعطـــاء درجـــة مـــن الاســـتقلالية للمؤسســـة محـــل الدراســـة ســـواء في مـــا يتعلـــق بتحديـــد الإســـتراتيجية والرؤيـــة -

والرسالة، أو في مـا يتعلـق بتحديـد الأهـداف الخاصـة ، حـتى يتسـنى لهـا الانـدماج في ثـورة المنافسـة والنهـوض بمسـتوى 

ـــادة حصـــتها الســـوقيةأ ـــة أكـــبر عـــدد ممكـــن مـــن العمـــلاء و بالتـــالي زي  .دائهـــا، وتنويـــع نشـــاطها بحيـــث تتجـــه إلى تلبي

ضرورة إشراك العـاملين في عمليـات اتخـاذ القـرار لمؤسسـة وفي جميـع المسـتويات ، الأمـر الـذي يحفـز العمـل الجمـاعي -

 .وتفجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــير الطاقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الإبداعيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكامنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدى العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملين

 ام المؤسسة محل الدراسـة لتشـخيص الاسـتراتيجي لمعرفـة نقـاط القـوة والضـعف، وكـذا الفـرص والتهديـداتضرورة قي-



  مفاهيم أساسية حول بطاقة الأداء المتوازن و الرقابة الاستراتيجية                            :الفصل الأول   

 
27 

التي يمكن أن تعترضها، والاستفادة منه في معرفة مدى ملائمة الموارد المتاحة مع الأهـداف المسـطرة، وكـذا في اختيـار 

  .الإستراتيجية المناسبة 

  . ق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسيتطبي, دراسة محفوظ أحمد محفوظ  - 02

  :هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثير بطاقة المتوازن في الالتزام مؤسسي للعمال وخلصت إلى النتائج التالية

  هناك تأثير معنوي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الالتزام المؤسسي بشكل عام؛-

  : تائج التالية توصلت الدراسة إلى الن

 أن أدوات التقيــــــــــــــــــــــــــيم المســــــــــــــــــــــــــتخدمة في المؤسســــــــــــــــــــــــــة تعــــــــــــــــــــــــــد في مجملهــــــــــــــــــــــــــا أدوات تقليديــــــــــــــــــــــــــة ترتكــــــــــــــــــــــــــز

ـــــــــــــــــــــــــــــــى المحـــــــــــــــــــــــــــــــور المـــــــــــــــــــــــــــــــالي و مـــــــــــــــــــــــــــــــل محـــــــــــــــــــــــــــــــاور الأداء الأخـــــــــــــــــــــــــــــــرى  . عل

من خلال الاستنتاجات التي خرجت ا بعد تحليل نتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المؤسسة  الأبعـاد الأربعـة -

  .فعاليتها ونجاعتها في تقييم أداء المؤسسة محل الدراسةللبطاقة قد أثبتت 

  :كما قدمت الدراسة التوصيات التالية

  ضرورة نشر مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من خلال المؤتمرات والندوات العلمية والدورات التدريبية؛-

  .تيجية مهمة كل فرد في كل يوم ضرورة تبني المسئولين في المنظمات نظرة أكثر شمولية لمفهوم الرقابة الإسترا -

  :الدراسات السابقة بالغة الاجنبية :لمطلب الثاني ا

  دراسة  -1

-AL SHAIKH ALI,2007 "performance Evaluation of Palestinian 
Telecommunication Corporations 

بعـــاد الأربعـــة لبطاقـــة هـــدفت هـــذه الدراســـة إلى تقيـــيم أداء مؤسســـتي جـــوال والاتصـــالات الفلســـطينية علـــى ضـــوء الأ

  : الأداءالمتوازن ومن أهم النتائج المتوصل إليها

  هناك علاقة طردية بين درجة فعالية كل بعد ودرجة فعالية بطاقة الأداء المتوازن الكلية؛  -

  يتم تقييم أداء المؤسستين من الجانب المالي وجانب العميل وهذا يتوافق وأهداف البطاقة وأهداف المؤسستين ؛ -

  إن معظم العاملين والمساهمين في المؤسستين أعطوا تقديرا مختلفا للأداء في مداولي العمليات الداخلية والنمو؛ -

 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

وجود ثأثير لتطبيق واستخدام بطاقة الأداء المتوازن على مقاييس الأداء بمؤشراته في مؤسستي جوال والاتصالات  -

  .الفلسطينية 
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وجود علاقة بين تطبيق واستخدام محور العمليات الداخلية على مقاييس الأداء الحديثـة بمؤشـراته مؤسسـتي جـوال  -

  .والاتصالات الفلسطينية

  :وخلص وإلى التوصيات إليها

  ضرورة تحسين وتطوير البرامج التدريبية والعمليات التشغيلية الداخلية؛ -

  .ضمان دعم كل من المعنيين الداخليين والخارجيينضرورة القيام بأنشطة حشد وتواصل ل -

  دراسة  -2

-Jacobsen, 2008"Balalnced scorecard développement in lithuanian 
compagni 

هدفت هذه الدراسة إلى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الشركات الهندسية الاستشارية وذالك لتحقيـق الكفـاءة    

   ز التنافسي كما هدفت إلى تزويد تلك الشركات بالخطوط العريضة لتطوير بطاقة الأداء المتوازنوالفعالية وتعزيز المرك

   :ومن أهم نتائج الدراسة

  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى تحسين جوهري في العمليات الداخلية؛- 

  تطبق هذه الشركات أسلوب الإدارة الموجهة بالمهام؛ -

أسفل إلى الأعلى في تطوير بطاقة الأداء المتوازن فعالـة حيـث تبـادر الإدارة العليـا بتصـميم  إن استخدام طريقة من -

  البطاقة ويتم الاعتماد على أراء الموظفين في تطوير البطاقة من خلال التغذية العكسية؛

 : توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

 الأدوات الحديثة القائمة على مفاهيم تلائم تطورات الوقت ضرورة الانتقال من الأدوات التقليدية للإدارة إلى -

 .الراهن

تعد بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثة القائمة على الجمع بين كل عناصر الأداء الكلي للشركات  -

 .الهندسية 

حجم الفجوة بين الأداء  ضرورة الاهتمام بتقييم الإستراتيجية للوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها والتقليل من -

 .الفعلي و الأداء المتوقع في الشركات الهندسية 

  .تعد بطاقة الأداء المتوازن من أدوات تقييم الإستراتيجية، كما تساهم في تحسين الأداء الكلي للمؤسسة  -
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  :المقارنة بين دراستي والدراسات السابقة:المطلب الثالث 

  لدراسة الحالية وا, شنين نبيل  مقارنة بين دراسة- 1

  التعريف بمدخل حديث لقياس وتحسين الأداء الموزونة وإظهار أهمية تطبيقها في المؤسسات ؛الى  سعت دراسة 

وازن في شركة سونلغاز مديرية غردايـة ، امـا ، بينما الدراسة الحالية هدفت الى اظهار عينة من اداء بطاقة الاداء المت-

علــى المــنهج التحليلــي الوصــفي لعــرض مــا هــو متــوفر أكاديميــا  مــن حيــث المــنهج المتبــع مــن طــرف الباحــث اعتمــد 

امــــا الدراســــة الحاليــــة اعتمــــدت كــــذلك علــــى المــــنهج الوصــــفي في الجانــــب النظــــري وتوثيقهــــا عــــن الموضــــوع الدراســــة 

  . الجانب التطبيقي وذلك عن طريق الاستعانة بالتطبيقات المختلفة  والاعتماد على التحليلي في

إلى التعـرف علـى تـأثير بطاقـة المتـوازن  الباحث  هدفت الدراسة حيث, محفوظ أحمد محفوظ  مقارنة دراسة -2

ســـة درا وخلصـــت بينمـــا الدراســـة الحاليـــة تطرقـــت الى بطاقـــة الاداء في شـــركة ســـونلغاز  في الالتـــزام مؤسســـي للعمـــال 

بينمـا الدراسـة الحاليـة هنـاك تـأثير معنـوي لتطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن علـى الالتـزام المؤسسـي بشـكل عام؛ن إمحقوظ 

  .تعمقت اكثر في الموضوع

إلى تقيـــيم أداء مؤسســـتي جـــوال والاتصـــالات بينمـــا المقارنـــة بـــين الدراســـة الحاليـــة والاجنبيـــة فـــلاولى هـــدفت الى  -3

هنـاك علاقـة وتوصـلت ان  بعاد الأربعة لبطاقة الأداءالمتوازن ومن أهم النتـائج المتوصـل إليهـاالفلسطينية على ضوء الأ

بينما الدراســة الحاليــة تميــزة عــن ســابقتيها  يــة بطاقــة الأداء المتــوازن الكليــةطرديــة بــين درجــة فعاليــة كــل بعــد ودرجــة فعال

  .كوا اهتمت بالجانب المالي والتسييري معا

  :تشابه بين الدراسات السابقة والحالية نختصرها فيما يالي عموما هناك اوجه و 

 مفهومنلاحظ هناك تشابه بين الدراسات السابقة ودراستنا هاته حيث تتفق كلها على :أوجه التشابه  -

  .ومدى أهميتها في المؤسسة الاقتصاديةبطاقة الأداء المتوازن 

اقة الأداء المتوازن في تفعيل الرقابة دور بطاهتمت دراستنا بتسليط الضوء على : اوجه الاختلاف - 

حيث أن بطاقة الأداء المتوازن تساهم في ،  الاقتصاديةوالدور الذي تلعبه في المؤسسات ا الاستراتيجية

و المساهمة في  التغلب على مشاكل الأساسية التي تواجه ,تحسين الأداء  و لتفعيل الرقابة الإستراتيجية 

 .بقة لم تركز على هذااما  الدراسات الساالمؤسسات 
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  :  خلاصة الفصل

نستخلص من خلال مـا قـدمنا في هـذا الفصـل أن الرقابـة الإسـتراتيجية تمثـل جـوهر النظـام التسـييري و التنظيمـي     

و المسـاهمة في  ,للمؤسسات، حيث أن بطاقة الأداء المتوازن تساهم في تحسـين الأداء  و لتفعيـل الرقابـة الإسـتراتيجية 

 لــى مشــاكل الأساســية الــتي تواجــه المؤسســات، فقــد جــاءت لتســد الــنقص الحاصـل في المــداخل التقليديــةالتغلـب ع

 تحديــــــــــد الرؤيــــــــــة، بحيــــــــــث يتطلــــــــــب بنــــــــــاء أســــــــــلوب بطاقــــــــــة الأداء المتــــــــــوازن عــــــــــدد مــــــــــن الخطــــــــــوات، تتمثــــــــــل في

 .لمتابعــة والتقيــيمالمقــاييس، فإعــداد خطــط العمــل، فإعــداد تقيــيم الأعمــال التنفيذيــة، ثم ا فتحديدفالاســتراتيجيات،

  

  

  

 

 

 

 



  

 

 

 

  الفصل الثاني
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  :تمــــهيد

مـن بـين المؤسسـات الاسـتراتيجية في الجزائـر، لمـا لهـا )   SADEG(تعتبر الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز     

الشـركة أيضـا المسـاهمة من علاقة مباشرة بالمواطن وبالأمن الطـاقوي للـبلاد تنتمـي المؤسسـة الى مجمـع سـونلغاز، تتـولى 

المباشــرة، أو غــير المباشــرة، في كــل النشــاطات، أو العمليــات الصــناعية، أو التجاريــة والماليــة، أو العقاريــة، أو المنقولــة 

داخــل، أو خــارج الجزائــر، وفي كــل الأشــكال، طالمــا كانــت هــذه النشــاطات أو العمليــات متصــلة بصــفة مباشــرة، أو 

أو المواضـــيع المشـــاة لهـــا، وضـــمان مواكبـــة التطـــورات داخـــل الشـــركة، تســـعى الشـــركة  غـــير مباشـــرة بموضـــوع الشـــركة، 

لتحليل نقاط  الضعف لتداركها، ونقاط القوة لتسجعها  والاستمرار فيها، لـذا سـنتطرق في هـذا الفصـل لتقـيم نظـام 

انطلاقـــا مـــن التـــدقيق  الرقابـــة الداخليـــة داخـــل المؤسســـة، وكـــذا مـــدى اعتمـــاد المؤسســـة علـــى تحليـــل العائـــد والتكلفـــة

 .  الداخلي ،الذي هو حديث النشأة والتطور في المؤسسة  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 



  ستراتيجية في المؤسسة الاقتصاديةالأداء المتوازن في تفعيل الرقابة الا دور بطاقة                ثانيالفصل ال     

 
33 

 . تقديم المؤسسة سونلغاز: المبحث الأول

تعتـبر شـركة سـونلغاز مـن أقـدم المنشـآت القاعديـة الــتي عرفتهـا الجزائـر، فهـي مؤسسـة عموميـة للكهربـاء والغـاز حيــث 

  .ة الاقتصادية والصناعيةتقوم بالمساهمة الفعالة في التنمي

 .وللتعرف أكثر على هذه الشركة سوف نتطرق إلى نشأا وتطورها وأيضا إلى مهامها وأهدافها

  نشأة وتطور شركة سونلغاز:المطلب الأول 

  :لمحة تاريخية عن الشركة-أولا  

مجمـوع قـدره  1929و 1927والتي جسدت الشبكة الكهربائية بين سنة  1929لقد بدأت الإضاءة في الجزائر منذ  

، وهذا الخط بين المتوسط العالي، والمنخفض و لهذا اعتبرت سونلغاز عاملا تاريخيـا في مجـال تمويـل الطاقـة كلم6000

  .الكهربائية والغازية في الجزائر

طها وتتمثـل مهامهــا في الإنتــاج والنقـل والتوزيــع عــبر قنــوات، وقوانينهـا الجديــدة أيضــا أعطــت لهـا إمكانيــة توســيع نشــا

  .نحو مجالات أخرى للنهوض بقطاع الطاقة مقدمة لفائدة المؤسسة في مجال تجارة الكهرباء والغاز إلى الخارج

  :مراحل تطور شركة سونلغاز-ثانيا 

  :مرت شركة سونلغاز بمراحل عديدة تمثلت فيما يلي

كلفـــــة بإنتـــــاج وهـــــي م 05/06/1947في  471002رقـــــم ( EGA(تم إنشـــــاء كهربـــــاء و غـــــاز الجزائــــر : 1947ســــنة

  .الكهرباء و الغاز

EGA  : وهي عبارة عن مجمع لأقدم شركات إنتاج وتوزيـع الكهربـاء ذات الطـابع الخـاص الـتي سـقطت تحـت قـانون

  .الصادر على السلطة الفرنسية 1946التأميم في سنة 

سـنوات فضـلا تبنتهـا السـلطات الجزائريـة بعـد الاسـتقلال في بضـع : EGA 1962 التطورات الـتي حـدثت بعـد سـنة

  .عن جهود تكوينية للموارد البشرية الجزائرية التي تضمن تسيير هذه المؤسسة

الصــادر عــن الجريــدة الرسميــة في أول أوت  69/59رقــمإنشــاء المؤسســة الوطنيــة للكهربــاء والغــاز بمرســوم : 1969ســنة 

هـذا الوقـت كانـت الشــركة إلى سـونلغاز الـتي أصـبحت شـركة وطنيـة للكهربـاء والغـاز وفي  EGA،تحـول اسـم  1969

موظــف، وقــد حــدد المرســوم مهمــة رئيســية لهــا تتمثــل في الانــدماج  6000مــن الحجــم الكبــير أيــن تجــاوز عــدد عمالهــا 

  .بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلاد
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الشـركة ،كمـا إن احتكار ونقل وتوزيع واستر اد وتصـدير الطاقـة الكهربائيـة المخصصـة لسـونلغاز قـد عـزز مـن مكانـة 

صــناعيون، (أــا وجــدت نفســها قــد اســند إليهــا تســويق الغــاز الطبيعــي داخــل الــوطن وهــذا لجميــع أصــناف الزبــائن 

  .1)محطات توليد الطاقة الكهربائية، زبائن المنزل

في هذه المرحلة تم الفصل بين النشاطات الميدانيـة والنشـاطات القاعديـة وكـذا إنشـاء وحـدات كهربـاء : 1975سنة -

  .وترتيب

إعـــادة هيكلـــة ســـونلغاز والـــتي جـــاء معهـــا ســـتة مؤسســـات حيـــث أصـــبحت شـــركة ســـونلغاز في هـــذه : 1983ســـنة -

  :ذات خدمات عمومية وتسيير وتسويق المؤسسة وبذلك تكتسب خمسة فروع الأعمال وهي. السنة

  .الأشغال الكهربائية):  KAHRIF( كهريف

  .لإنشاءات الكهربائيةتركيب البنى التحتية و ا):   KAHRKIB( كهركيب

  .شغال الهندسة المدنية):  KANAGAZ(  كنا غاز

AMC  :صناعة العدادات و مختلف التجهيزات المستعملة في المراقبة.  

وقــد فــرض هــذا النظــام الطــابع الجديــد التســيير الاقتصــادي  14/12/1991المــؤرخ في  975/ 91قــرار تنفيــذي رقــم 

في  EPICلقـد أصـبحت مؤسسـة عموميـة ذات طـابع صـناعي وتجـاري : 1991نظام أساسي جديـد لسـونلغاز سـنة

  .والأخذ بعين الاعتبار كيفية تسويق المنتجات

ليـــــــوم  95/280هيئـــــــة عموميـــــــة ذات طـــــــابع صـــــــناعي وتجـــــــاري بمرســـــــوم  1995أصـــــــبحت في ســـــــنة : 1995ســـــــنة

  ). COS(سونلغاز على رأس نجد مجلس التوجيه الرقابي 07/09/1995

  هذا الميدان خارج حدود الجزائر، وباعتبارها مؤسسة ذات أسهم فعليها اكتساب محفظةالطاقة، كذلك التدخل في

تحولت سونلغاز إلى مؤسسـة ذات أسـهم، هـذا التحـول أعطـى سـونلغاز التوزيـع في مبـادئ أخـرى في :   2002 سنة

  .قطاع الأسهم وقيم منقولة أخرى مع إمكانية مشاركتها في مساهما في شركات أخرى

أيـــــن  2004/2006خـــــلال الســـــنوات ( HOLDING(أصـــــبحت ســـــونلغاز عبـــــارة عـــــن مجمـــــع :  2004ســـــنة -

  .مجمع أو مجموعة مؤسسات تم إعادة هيكلة الفروع المكلفة بالنشاطات الرئيسية لها'' سونلغاز'' أصبحت

  ).SPE(سونلغاز إنتاج كهرباء 

  ).SDC(مسير شبكة النقل الكهربائي 

  ).GRTG(مسير شبكة نقل الغاز 

                                           
  .وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 1
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  :تم هيكلة وظيفة التوزيع وقسمت إلى أربعة فروع وهي:  2006سنة -

  ).SPA(الجزائر العاصمة : سونلغاز للتوزيع *
  ). SDC(الجهة الوسطى: سونلغاز للتوزيع *
  ).SDE(الجهة الشرقية : سونلغاز للتوزيع *
  ).SDO(الجهة الغربية : سونلغاز للتوزيع *

  

  والهيكل التنظيمي لها  والغازأهداف شركة توزيع الكهرباء :المطلب الثاني

تســعى شــركة ســونلغاز مــن خــلال الوظــائف الــتي تمارســها إلى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف والنتــائج ولقــد حــددت  

 :1سونلغاز أهداف تسعى إلى بلوغها وهي كما يلي

 .دف الترقية والتحسن الدائم لصورة علامتها التحكم مع الاستعمال الأمثل للوسائل والتقنيات 

 .تلبية الحاجات الوطنية 

 .توصيل التكامل الوطني بتقوية الدعم للقواعد الصناعية وتنويع منتجاا 

 .المشاركة في الإنجازات الصناعية والتجارية في الخارج حتى تكون بأقرب من الزبون النهائي 

 .استقلالية التسيير وإدخال قواعد ذات طابع تجاري 

 .الحصول على حصة السوق العالمي 

ومــا فــإن هــدفها هــو أن تصــبح أكثــر تنافســية والــتمكن مــن مواجهــة المنافســة المحتملــة في المســتقبل حيــث تعتــبر وعم

شركة سـونلغاز مـن أحسـن خمـس مؤسسـات الكهربـاء والغـاز في حـوض البحـر الأبـيض المتوسـط ومـن أهـداف شـركة 

 :سونلغاز ذات أسهم هي

 .ها وتوزيعها وتسويقهاإنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقل �

 .نقل الغاز لتلبية السوق الوطنية �

 .توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في الخارج وتسويقه �

 .تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية وترقيتها وتنميتها �

 .نبيةتطوير كل شكل من العمال المشتركة في الجزائر أو في الخارج مع كل الشركات الجزائرية أو الأج �

إنشاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرها من القيم المنقولة في كل شركة موجودة أو يتم  �

 .إنشاءها في الجزائر أو في الخارج

                                           
  .المؤسسة طرف من مقدمة وثائق 1
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تطوير كـل نشـاط لـه علاقـة مباشـرة أو غـير مباشـرة بالصـناعات الكهربائيـة والغازيـة وكـل نشـاط يمكـن أن تترتـب عنـه  �

 .)ش ذ أ(فائدة سونلغاز

دف الشـركة لا سـيما البحـث عـن ē وبصفة عامة كل عملية مهما كانت طبيعية ترتبط بصفة مباشرة أو غـير مباشـرة �

 .المحروقات واكتشافها وإنتاجها وتوزيعها

  .تضمن سونلغاز مهمة الخدمة العمومية وفقا للتشريع والتنظيم المعمول به �

  .والمديرية الجهوية والولائية ) SADEG(يع الكهرباء والغازالهيكل التنظيمي لشركة الجزائرية لتوز : المطلب الثالث

يعتـــبر الهيكـــل التنظيمـــي في أي مؤسســـة أداة رقابيـــة وتنظيميـــة، عـــن أي نشـــاط تقـــوم بـــه، ســـواء في إيجـــاد أفضـــل    

مـن  الهياكل التنظيميـة، في تقسـيم الطاقـة البشـرية، وتحديـد العـدد الحقيقـي لهـم، إذ يعتـبر الـتحكم في العنصـر البشـري

  .  حيث العدد والكفاءة أحد أهم الركائز المعول ا للتحكم في العائد والتكلفة

  : بعد الدمج  )SADEG( الهيكل التنظيمي للشركة .1

الـــذي ســـيدخل حيـــز التنفيـــذ فعليـــا في جـــانفي ) SADEG( حســـب التقســـم الجديـــد للهيكـــل التنظيمـــي لشـــركة   

  :هو مبين في الهيكل التنظيمي التالييتكون من خمس مديريات جهوية، وفق ما ، 2022
 

 )SADEG(الهيكل التنظيمي لشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ) 2(الشكل رقم                 

  

  

  

  

  

  .حسب  الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةنا من إعداد: المصدر

  :يريات جهوية وهي كالتاليالى خمس مد) SADEG(تتفرع الشركة الجزائرية للتوزيع الكهرباء والغاز 

 المديرية الجهوية للوسط مقرها في البليدة؛ �
 المديرية الجهوية للشرق مقرها في قسنطينة؛ �
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 المديرية الجهوية للغرب مقرها في وهران؛ �
 المديرية الجهوية للجنوب الشرقي مقرها في ورقلة؛ �
 .المديرية الجهوية للجنوب الغربي مقرها في بشار �

، كمــا أن 2022/ 02/01 التنظيمــي الجديــد كمــا اشــرنا لــه ســابقا ســيدخل حيــز التنفيــذ، انطلاقــا مــن غــير أن الهيكــل    

معالجة العجـز، وضـمان : لتحقيق الأهداف التالية 2035الشركة وضعت مخطط استراتيجية استشرافي، يمتد الى غاية سنة 

  .1ك نحو الاحترافية، وضمان جودة أفضل للخدمة استمرارية الشركة، بالإضافة إلى تأمين المواقع الاستراتيجية، والتحر 

   الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية.2

تتكــون المديريــة الجهويــة مــن عــدة مــديريات، وأقســام، ومصــالح، حســب التخصــص وفــق مــا هــو مبــين في الهيكــل   

  : التنظيمي التالي

  الغازالهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء و ) 3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

 

  

  بناءا على الوثائق المقدمة من المؤسسة و نامن إعداد: المصدر

  

                                           

  الموقع الرسمي مع سونلغاز متاح على الصفحة-1
 https://www.sonelgaz.dz/fr/3501/plan-strategique-sonelgaz-2035 ��2022/04/06 ا�
	�رة ��    ���

���ءا ���15:53ا��  
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  الهيكل التنظيمي للمديريات الولائية  .3

تنتمــي المــديريات الولائيــة إلى إحــدى المــديريات الجهويــة الخمســة، المتواجــدة علــى المســتوى الــوطني، حســب    

دارة التوزيــع، ووفقًــا للقــرار، المتعلــق بإنشــاء مجموعــة العمــل القــرب، وحســب موقــع الولايــة، كجــزء مــن إعــادة تنظــيم إ

-05المســؤولة عــن إعــداد مقترحــات إعــادة التنظــيم هــذه، اجتمعــت الأخــيرة في جلســة العمــل الأولى في الفــترة مــن 

ــــب ، تــــأتي هــــذه المقترحــــات بالإضــــافة إلى 2020-12- 08و  11-2020 ،لتقــــديم أهــــم المقترحــــات في هــــذا الجان

، والــذي جمــع مــديري التوزيــع ورؤســاء مختلــف الــدوائر المعنيــة، إن الــدافع وراء قــرار 2019نعقــد في ينــاير الاجتمــاع الم

  1:إعادة تنظيم الإدارة الولائية للتوزيع يتمثل  فيما يلي

 إيجاد الحلول لمختلف الاختلالات التي لوحظت في الهيكل السابق؛  -

 الاجتماعية، بالإضافة التكيف مع التقسيم الاداري الجديد؛تلبية المتطلبات الجديدة من حيث دعم التنمية  -
تتكون المديرية مـن عـدة أقسـام ومصـالح، بالإضـافة إلى الإطـارات الملحقـة مباشـرة للمـدير، حسـب النشـاط، وفـق مـا 

  :هو مبين في الهيكل التنظيمي التالي ّ 
  والغازالهيكل التنظيمي للمديرية الولائية لتوزيع الكهرباء ) 4(الشكل رقم 

  

 حسب  الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة نامن إعداد: المصدر

  

                                           
1  - Société Algérienne De Distribution De L’electricité Et Du Gaz ,Réorganisation De La Direction De 
Distribution ,Décembre 2020,P3 
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 لغرداية  دراسة مختلف أقسام ومصالح المديريات الولائية:المطلب الثالث .4

الولائية، وأهم الدوائر والأقسام المكونة لها، باعتبارها  سنحاول في هذا المطلب التطرق إلى تأسيس المديريات   

لمباشر بين الشركة والمستهلك، عن طريق الوكالات التجارية، المقسمة على مستوى المديريات، نقطة الإتصال ا

 .الموزعة على مستوى ربوع الوطن

  تأسيس ومهام المديريات الولائية  :1

 16، المعد من طرف المديرية العامة، المؤرخ في 478تأسست المديريات الولائية  للتوزيع بمقتضى القرار، رقم    

شركة (م، والمتضمن إنشاء مديريات جهويةً  لتوزيع الكهرباء و الغاز التابعة لفروع التوزيع الخاصة بـــــ  2005ي ما

،  شركة توزيع )S .D .O(، شركة توزيع الغرب )  S.D.C(، شركة توزيع الوسط )S.D A(  توزيع الجزائر 

إن شركة توزيع الوسط ، 2004جوان  27رخ في المؤ  463التي تأسست بمقتضى القرار، رقم ، ،)S.D.E(   الشرق

 )S.D.C (سابقا  احتوت على المديريات التالية)  : ،البليدة، تيزي وزو، المدية، الأغواط، ورقلة، الجلفة، تمنراست

  : وتتكون كل مديرية  من )  الوادي، بسكرة، إيليزي، غرداية 

 ير بالإضافة إلى أعوان التابعين للأمانة؛ تتكون امانة المديرية من سكرتيرة المد: امانة المديرية �

تتوزع المصالح التقنية للكهرباء على مستوى تراب الولاية، وظيفتها التدخل المباشر في : المصالح التقنية للكهرباء �

 حالة عطب في شبكة الكهرباء؛

ا التدخل المباشر في حالة تتوزع المصالح التقنية للغاز على مستوى تراب الولاية، وظيفته: المصالح التقنية للغاز �

 عطب في شبكة الغاز؛

 قسم تقنيات الكهرباء؛ �

  قسم تقنيات الغاز؛ �

 مصلحة الشؤون القانونية؛ �

 إطار مكلف بالأمن والمحيط؛ �

 قسم العلاقات التجارية؛ �

 قسم الدراسات وأشغال الكهرباء والغاز؛ �

 قسم تخطيط الكهرباء والغاز؛ �

 قسم استغلال أنظمة الاعلام الالي؛ �
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 ز الاتصال بين المديرية الولائية والجهوية مرك �

 مكلف بالمهام لدى المدير؛ �

 مكلف بالاتصال؛ �

 مهندس الأمن الداخلي للمؤسسة؛ �

 قسم تقنيات الغاز؛ �

 قسم الموارد البشرية؛ �

 قسم المالية والمحاسبة؛ �

 مصلحة الرقابة والتدقيق؛ �

 قسم إدارة الصفقات؛ �

 .مصلحة الوسائل العامة �

     :ريات الولائية للتوزيع ما يليومن أهم مهام المدي

 الخدمات المقدمة، تعظيم المبيعات، تحصيل الديون؛: المساهمة في سير سياسة المديرية العامة للتوزيع وسط، مجال �

  تطبيق السياسة التجارية للشركة على أكمل وجه؛ �

ف المحددة أيضا وإرشادهم توفير كل الشروط الملائمة للتكفل بطلبات الزبائن في المواعيد المحددة وبالتكالي �

 وتوعيتهم؛

 ضمان التسيير المحكم لشبكات الكهرباء والغاز، وتطويرها، ومختلف عمليات الصيانة ا؛ �

 وضع برامج الأشغال، وضمان تنفيذها؛ �

 تسيير الموارد البشرية، وتوفيرهم بكل الإمكانات المادية الضرورية لسير مهامهم؛ �

  تي لها علاقة بالتوزيع، وتوعية المواطنين بالقواعد الأمنية الضرورية؛ضمان أمن الأشخاص والممتلكات، ال �

 :دراسة أهم أقسام المديريات .2

سنحاول التطرق بشكل مختصر إلى أهم نشاط بعض الأقسام، والمصالح التابعة لمديريات التوزيع، على مستوى  

 :كل ولاية
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 ):D.T.E(قسم إستغلال الكهرباء    - أ

غلال للكهرباء، بمديرية التوزيع، في ضمان استمرارية، وجودة الخدمات، وتشغيل تتمثل مهمة القسم است

 :وصيانة شبكات الكهرباء وفق الدليل الفني، ومتطلبات السلامة، وفق ما يلي

 :ويهتم هذا القسم بما يلي

  إعداد برامج، ومقاسات التوتر المنخفض، والمتوسط، ومتابعتها؛ �

 بائية، ومتابعتها؛إعداد برامج صيانة الشبكة الكهر  �

 تحليل المعطيات الإحصائية، وتحديث الخرائط الخاصة بالشبكة؛ �

 ضمان تسيير المحولات؛ �

 إعداد برنامج التجهيز السنوي، وعلى المدى القصير؛ �

 التدخل في حالة وجود عطب، أو خطر، في الشبكة، وإصلاحه؛ �

 متابعة المصالح التقنية للكهرباء التابعة للمديرية؛ �

 واستمرارية الخدمة؛ ضمان جودة �

 التأكد من التشخيص السليم للشبكات، وتطوير برنامج الصيانة الدورية والدائمة؛ �

اقتراح إجراءات تحديث التجهيزات، من اقتناء معدات جديدة، وإعادة التأهيل، وفق التكنولوجيات الجديدة في  �

 اال؛

 : (D.T.G)قسم إستغلال الغاز   - ب

از في قسم التوزيع في ضمان استمرارية وجودة الخدمة وكذلك تشغيل شبكات تتمثل مهمة القسم الفني للغ 

 :على النحو التالي. الغاز، وفقًا للدليل الفني، وشروط السلامة المطلوبة

 ضمان جودة واستمرارية الخدمة؛ �

 التأكد من تشخيص الشبكات، وتطوير برنامج الصيانة؛ �

 راب الولاية؛التدخل في حالة الاعطاب في الشبكة على كامل ت �

اقتراح إجراءات التحديث للتجهيزات، من اقتناء معدات، جديدة وإعادة التأهيل، وفق التكنولوجيات الجديدة في  �

 اال؛

 ضمان تسيير الشبكة الغازية، ومراقبتها، وتطويرها وإعداد برامج الصيانة؛ �
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 متابعة المقاسات دوريا، وتحليل الأخطار؛ �

 توى المديرية؛تسيير العتاد الغازي على مس �

 إعداد وتحليل المعطيات الإحصائية اللازمة، ووضع مخططات الحماية العامة، وتحليل النتائج؛ �

  إعداد مخططات قنوات الغاز وتحديثها؛ �

 :(D.E.E.T)قسم الدراسات وتنفيذ أشغال الكهرباء والغاز  - ت

لدراسات وأشغال الكهرباء، مصلحة الدراسات وأشغال الغاز، تسيير الإستثمار، مصلحة ا(يتكون القسم من  

 :ويقوم القسم بما يلي) شعبة تسيير برامج الدولة

 وضع برنامج إنجاز الأشغال والتحكم فيها؛ �

 تجمع الملفات التقنية للأشغال المبرمجة للإنجاز؛ �

 تنظيم فتح الورشات للمؤسسات المنجزة، ومراقبتها، من حيث النوعية، والآجال، طبقا لمخطط الإنجاز؛ �

 ة على الكشوف الكمية، وإنجاز تقارير الأشغال؛المصادق �

 تسيير الاعتمادات المالية الموجهة للمديرية، من الجانب التقني؛ �

 ؛)  D.G .D(إعداد التقرير العام النهائي   �

وضع برامج الاستثمار على المدى القصير والمتوسط، طبقا لتوجيهات المديرية المركزية، وبالتنسيق مع  �

 المصالح التقنية؛ 

 الحرص على إستعمال التقنيات، والعتاد الحديث في الإنجاز؛ �

 ضمان الامتثال للمعايير الفنية، ومعايير السلامة؛ �

 إبلاغ رئيس القسم عن أي خلل تم ملاحظته على المواد، أو المعدات المستعملة؛ �

 تنسيق بين نشاط مختلف الشركات المشرفة عن العمل؛ �

 تحليل تقارير الموقع؛ �

 دير المشروع مع السلطات المحلية؛ضمان تمثيل م �

 معالجة الشكاوى المتعلقة بالإنجازات؛ �
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 : (D.R.C)قسم العلاقات التجارية   - ث
مصلحة تنمية المبيعات، مصلحة التقنيات التجارية، مصلحة التغطية والتحصيل، مصلحة (يتكون القسم من  

 :، ويتولى القسم ضمان مهام االات التالية)الحسابات الكبرى

إحترام إجراءات توصيل لزبائن الجدد، وأشغال الخدمات المعوضة، بما في ذلك عقود الأشغال، وطلبات  �

  الزبائن، إلى غاية وضعهم بالخدمة؛

 إعداد عقود المشتركين من التوتر والضغط المتوسطين والمنخفضين؛ �

 ، والفوترة، والتحصيل؛تسيير المشتركين ذوي التوتر والضغط المنخفضين، من خلال عملية التعداد      

  تسيير حسابات الزبائن بما ذلك الجرد؛ �

 فوترة مختلف الخدمات؛ �

 القيام بالتحريات حول الزبائن؛ �

 إعداد فواتير الإيصالات الخاصة بتوصيل الزبائن الجدد؛ �

 متابعة وتحليل ديون الزبائن حساب بحساب؛ �

 :(D.A.M)قسم الإدارة والصفقات  - ج

مصلحة الإستثمار وتسيير المنشآت، مصلحة الاستثمار وتسيير برنامج الذاتي (تالية يتكون القسم من المصالح ال  

  :ومن بين مهامه) والزبائن، مصلحة الاستثمار وتسيير برنامج الدولة

  طرح الصفقات المتعلقة ببرامج الاستثمار الخاصة بالشركة، أو ببرامج الدولة؛ �

  ر بتحصيل الفواتير للمؤسسات؛،وتحرير الأم) Commande /Marche(إعداد الصفقات  �

 تنسيق بين قسم الدراسات التنفيذية للكهرباء والغاز، وقسم المالية والمحاسبة؛ �

 .إستقبال فواتير المؤسسات المنجزة للأشغال �

   :)D.P.E.G(قسم تخطيط الكهرباء والغاز   - ح
 :تختص مهام إدارة تخطيط شبكة الكهرباء في مايلي           

  لإدارة التوزيع، بالإضافة إلى دراسة اهم المخططات للمناطق الحضارية؛وضع المخطط العام  -
 الخ؛. مراقبة الاستهلاك، التطوير، التوسع(إنشاء قاعدة بيانات لأغراض الدراسات  -
 وضع خطط قصيرة ومتوسطة المدى، بناءً على قرارات اللجان المختلفة، والتأكد من تنفيذها؛ -
خطة تطوير الشبكة، من خلال التحقق من صحة نقاط الاتصال ضمان الامتثال للخطط الرئيسية، و  -

 .بالشبكة
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 ) :  D.R.H(قسم الموارد البشرية   - خ

  :يعتبر قسم الموارد البشرية المسؤول عن كل ما يتعلق بالمورد البشري في المؤسسة ومن اهم مهامه ما يلي   

 ة بالنشاط البشري؛تعزيز المهارات البشرية الموجودة وتطوير الأنشطة الجديدة المتعلق -

 وتطور الأنشطة؛) المهارات والإمكانيات(التأكد من المطابقة بين الموارد البشرية الحالية  -

 السهر على تحسين العلاقات الاجتماعية، والمهنية، وظروف العمل؛ -

 تطبيق نظام الإدارة المعتمد من قبل الشركة على الخطة التشغيلية؛ -

التكامل، والترقية، / داخل إدارة المؤسسة، ولا سيما التوظيف، والاستقبال تنسيق أنشطة الموظفين المختلفة،  -

 الخ؛...والنقل 

 

 ): S.C.A(مصلحة الرقابة والتدقيق   - د

يطلق عليها كذلك مصلحة التفتيش والرقابة والتدقيق تعمل هذه المصلحة بصفة مباشرة وتحت وصاية مدير  

 :المدير، ومن أهم مهامها ما يلي

الأعمال التي تقوم ا الهياكل المختلفة للمؤسسة، من حيث الالتزام بالأنظمة، والإجراءات  الرقابية على •

 المعمول ا؛

 مراقبة تنفيذ المهام، من حيث الامتثال لقواعد، وإجراءات المختلفة للمشتريات، وإدارة العقود؛ •

ات، كتيبات، لوائح داخلية ملاحظات، إجراء(توزيع وإعلام الهياكل بجميع النصوص القانونية واللوائح  •

 الخ؛...

 معالجة وتتبع الشكاوى، الواردة من الزبائن والمتعاملين، وكذا المراسلات الواردة من الأطراف ذوي العلاقة؛ •

 .1مراقبة نشاط جميع الأقسام والمصالح في المؤسسة •

  
  
  

                                           
  .وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 1
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خل المؤسسة دا وبطاقة الأداء المتوازنمدى تطبيق الرقـابة الاستراتيجية : المبحث الثاني
  .بسونلغاز

خطـط تسعى شركة سونلغاز لمواكبة جميع التطـورات المختلفـة الـتي تحـدث علـى مسـتوى العـالم ولا شـك ان شـركة لهـا 
في هــذا الجانــب  أكثــرالمــدى لتقــيم مـدى تطبيــق الرقابــة الاســتراتيجية وبطاقـة الأداء المتــوازن في الشــركة ولتعمـق  بعيـدة

يخـص بطاقـة الأداء  فيمـاث مطالـب مطلـب متعلـق بالاتجـاه الاسـتراتيجي للمؤسسـة سنتطرق في هذا المبحث الى ثلا
اما المطلـب الأخـير حـول قيـاس  عليها،ثاني حول تحليل بطاقة الأداء المتوازن في الشركة واخذ عينة  المتوازن، ومطلب

  .المتوازنأداء بطاقة الأداء 
 الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة سونلغاز: المطلب الأول

الاتجـــاه الاســـتراتيجي للمؤسســـة بـــل التعمـــق في الإجـــراءات المتبعـــة مـــن طـــرف شـــركة ســـونلغاز حولمـــدى تطور ق

ومقارنتـه بالهيكـل القـديم الى غايـة   01/01/2022، علينا أولا تفحص الهيكل التنظـيم الجديـد المفعـل في سونلغاز

انطـلاق العمـل الفعلـي ـا  منـذ تـاريخ  نـواحي جهويـة 6، وفق اذ نلاحظ  الهيكل الجديـد لشـركة توزيـع يتكـون مـن 

، وهي ناحية التوزيـع الجزائـر، ناحيـة توزيـع البليـدة، ناحيـة توزيـع وهـران، ناحيـة توزيـع قسـنطينة، 2022جانفي  01

ناحية توزيع ورقلة، ناحيـة توزيـع بشـار، امـا الهيكـل القـيم كـان يتكـون مـن ثـلاث مـديريات جهويـة فقـط  تحتـوي كـل 

ولائيــة لكــل مديريــة هيكــل تنظيمــي ان التحــول الجديــد في الهيكــل التنظيمــي للنــواحي الجهويــة   ناحيــة علــى مــديريات

  :تبعه تحول اخر على المديريات الولائية هذا ما سنلاحظه في اشكالين التالين

  الهيكل التنظيمي القديم للشكل التنظيمي للمديريات الولائية   -

   قبل التقسيم الجديد للنواحي توزيع الشركة يوضح الهيكل التنظيمي القديم: 05الشكل رقم 

  
   :ا���در 

Réorganisation de la Direction de Distribution,immeuble 500 bureoux ,route  
nationale n 38page 6 
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ويعني هذا الشكل بعد التقسيم : الهيكل التنظيمي الجديد للشكل التنظيمي للمديريات الولائية - 

 .هوية الجديد الجديد للنواحي الج

  يوضح الهيكل التنظيمي الجديد بعد  التقسيم الجديد للنواحي توزيع الشركة: 06الشكل رقم     

  
  :ا���در

Réorganisation de la Direction de Distribution,immeuble 500 bureoux ,route nationale n 38 
page 7 
 

حظ اخـــتلاف واضـــح مـــن حيـــث الأقســـام الفرعـــي المنشـــاة في المتصـــفح للهيكلـــين التنظيمـــين القـــديم والجديـــد ســـيلا

المديريات إضافة انساء مصالح جديـدة تابعـة مباشـرة للمـدير علـى سـبال الوكـالات التجاريـة في الهيكـل القـديم كانـت 

تســيه تابعــة لقســم العلاقــات التجاريــة امــا في الهيكــل الجديــد تم اللحاقهــا مباشــرة لمــدير المديريــة الولائيــة، وذلــك لمــا تك

هــذه الوكـــالات مـــن أهميـــة كوـــا لهـــا علاقـــة مباشـــرة بـــالمحيط الخـــارجي مـــن زبـــائن ومتعـــاملين، بالإضـــافة ان في الهيكـــل 

القــديم احتــوى علــى مصــلحة تســمى مصــلحة التفتــيش والرقابــة، امــا في الهيكــل الجديــد نظــرا لكــون المؤسســة تســعى 

من ضـرورة وجـود  خليـة التـدقيق الـداخلي في الشـركة وبالنظر لشروط الشهادة  التي تتض isoللحصول على شهادة 

التابعــة مباشــرة للمــدير، تم انشــاء خليــة التــدقيق والتفتــيش في الهيكــل التنظيمــي الجديــد بــدلا مــن مصــلحة التفتـــيش 

والرقابة ،ان هـذا التغـير والتطـور في الهيكـل التنظيمـي للشـركة يعتـبر كاتجـاه اسـتراتيجي طويـل الأمـد تعتمـد عليـه شـركة 

  .  الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز 

في اقســام المديريـــة، ومـــن تم اعـــلام  ريحتــوي علـــى خليـــة للتفتــيش والرقابـــة، تتـــولى الخليــة تفتـــيش وفحـــص كــل مـــا يـــدو 

  :قامت بمايلي 2021الإدارة العليا بكل ما يتعلق بالمهام الموكل لها، خلال اية السنة 
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 الأداء المتوازن داخل المؤسسة سونلغاز تحليل المنظورات بطاقة: المطلب الثاني

ولنأخــذ عينــة لتحليــل المنظــور بطاقــة الأداء المتــوازن في الشــركة، الا وهــو التغــير في العنصــر البشــر في الأقســام وذلــك 

ان العنصر البشري لا يقل أهمية على العنصر المـالي بـل يعتمـد عليـه كثـير في تحديـد العـد الإجمـالي للعنصـر في   رباعتبا

قسم وكل مصلحة،حيث سمح تحليل الهيكـل التنظيمـي وقيـاس أداء كـل مصـلحة بإعـادة ترتيـب العنصـر البشـري كل 

 :وفق ماهو مبين في الجدول التالي

  البشري حاجيات الأقسام والمصالح للعنصر يوضح استعمال بطاقة الأداء المتوازن لتحديد. 1الجدول

  02و 01بناء على الملاحق من اعدادنا  : المصدر

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق ومـــن خـــلال تقيـــيم وتحليـــل مختلـــف الأقســـام المصـــالح نلاحـــظ ان هنـــاك زيـــادة في عـــدد 

مقارنـــة بالهيكـــل التنظيمـــي  6رات، وانخفـــاض في مناصـــب الإطـــارات العاديـــة بــــ إطـــا 4مناصـــب الإطـــارة الســـامية بــــ 

بـدلا  17ن العـادين الى أعوان مقارنة بالهيكل القديم، وتقليص الاعـوا 6القديم، بينما هناك زيادة في أعوان التنفيذ بـ 

  .عون 33من 

  سامي برتبة مدير إطار  الإطارات السامية  الإطارات العادية  أعوان التنفيذ أعوان عاديين

الهيكل   الأقسام 
التنظيمي 

  الجديد 

الهيكل 
التنظيمي 

  لقديم ا

الهيكل 
التنظيمي 

  الجديد 

الهيكل 
التنظيمي 

  القديم 

الهيكل 
التنظيمي 

  الجديد 

الهيكل 
التنظيمي 

  القديم 

الهيكل 
التنظيمي 

  الجديد 

الهيكل 
التنظيمي 

  القديم 

الهيكل 
التنظيمي 

  الجديد 

الهيكل 
التنظيمي 

  القديم 

 الملحقين للمديرية  1 1 0 6 4 1 1 0 0  0

 قسم استغلال الكهرباء  0 0 4 5 15 15 35 44 13  13

 قسم استغلال الغاز  0 0 3 3 3 2 13 9 11  4

 قسم التنمية الكهرباء والغاز  0 0 3 3 2 2 2 2 0  0

 قسم الدراسات والاشغال  0 0 5 4 12 13 12 13 0  0

 قسم الصفقات  0 0 4 3 9 3 15 10 0  0

 يةقسم العلاقات التجار  0 0 4 5 10 8 15 17 1  0

 قسم الموارد البشرية  0 0 3 3 4 4 4 3 0  0

 قسم المالية والمحاسبة  0 0 5 4 11 9 12 12 0  0

 قسم الاعلام الالي  0 0 1 1 3 3 3 3 0  0

 شؤون القانونية لمصلحة ا 0 0 1 1 2 7 0 0 0  0

 ملحة الوسائل العامة  0 0 1 1 1 3 9 14 8  0

 المجموع 1 1 34 39 76 70 121 127 33  17
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ا في الهيكـل التنظيمــي والتغــير في العنصــر مـن خــلال التحليــل المنظـور لبطاقــة الأداء المتــوازن للشـركة ســونلغاز خصوصــ

البشــري، نســتنتج ان ارتفــاع المســتوى الدراســة للأعــوان العادينجعلــت المؤسســة تعتمــد علــى الاعــوان أكــبر مســتوى، 

عـون عـادي فقـط، إضـافة الى الزيـادة الضـفيفة في  17عـون الى  33في تقليص الاعوان العادين مـن ههذا ما نلاحظ

 .مع تقليص للإطارات العادية عدد الاطارات السامية
  

  قياس الأداء بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل المؤسسة سونلغاز: المطلب الثالث

هنـــاك عـــدة مؤشـــرات يمكـــن الاعتمـــاد عليهـــا للتقيـــيم الأداء المتـــوازن داخـــل الشـــركة الجزائريـــة للتوزيـــع الكهربـــاء والغـــاز 

الرقابــة الداخليــة في الشــركة خصوصــا مــا يتعلــق تقــيم المــدة الزمنيــة ولنأخــذ علــى ســبيل المثــال مــا يتعلــق بتقيــيم نظــام 

قبل التعمــق لقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن في الشــركة، ةكــأدا  مالمســتغرقة في معالجــة الفــواتير ومــدى اســتعمال هــذا التقيــي

لا فحـــص الهيكـــل في الإجــراءات المتبعـــة مـــن طــرف شـــركة ســـونلغاز حـــول الاهتمــام بنظـــام الرقابـــة الداخليــة، علينـــا أو 

نواحي جهويـة انطـلاق العمـل الفعلـي  6اذ نلاحظ انه يتكون من  )1(مبين في الملحق  والتنظيم للشركة، وفق ما ه

، وهــي ناحيــة التوزيــع الجزائــر، ناحيــة توزيــع البليــدة، ناحيــة توزيــع وهــران، ناحيــة 2022جــانفي  01ــا  منــذ تــاريخ 

لكـل مديريـة هيكـل ولائيـة ة توزيـع بشـار، تحتـوي كـل ناحيـة علـى مـديريات توزيع قسنطينة، ناحية توزيع ورقلة، ناحيـ

في اقســام المديريــة،  ومــن تم  رتنظيمــي يحتــوي علــى خليــة للتفتــيش والرقابــة، تتــولى الخليــة  تفتيشــوفحص كــل مــا يــدو 

 .ل ما يتعلق بالمهام الموكلة لهااعلام الإدارة العليا بك
 

 :المحدقة بالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز فرع وسط المخاطر التسيرية قياس: الفرع الأول

تتــولى خليــة التفتــيش والرقابــة التابعــة لكــل مديريــة ولائيــة للناحيــة توزيــع الوســط بإعــداد تقريــر شــهري عــن ســير 

ـــا لإعلامهـــا وحركـــة الفـــواتير المســـتلمة، وكـــذا المـــدة الزمنيـــة المســـتغرقة للمعالجـــة، ترســـل تلـــك التقـــارير الى الإدارة العل ي

بـذلك، ان عمــل الخليـة يعتــبر كدعامـة للرقابــة الداخليــة في الشـركة ويتمثــل ذلـك في الاستفســارات المقدمـة مــن طــرف 

  .   الإدارة العليا عن أي تماطل او تأخر في معالجة الفواتير

  مدة التماطل في معالجة فواتير المستلمة من المتعاملين كتصرف بيروقراطي  قياس-1

تصــرفات بعــض مــوظفي الشــركة مــن تماطــل في تنفيــذ المهــام الموكلــة لهــم ولا مبــالات مــن طــرفهم قــد تتســبب 

بأخطار دد المؤسسة ككل خصوصا في ما يتعلق بالفواتير المستلمة من المتعـاملين الاقتصـادين مـع الشـركة، ولنأخـذ 

مــن الاتفاقيــة  13وص عليهــا في المــادة علــى ســبيل المثــال لا الحصــر المــدة الزمنيــة المتعلقــة لتســديد مســتحقام، المنصــ

، اذ نصت علـى انـه يتعـين علـى شـركة سـونلغاز دفـع  مسـتحقات )02انظر الملحق رقم (المبرمة بينهم وبين الشركة  
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المتعامــل المكلــف بإنجــاز الاشــغال الموكلــة اليــه بعــد الانتهــاء وبعــد وضــع فاتورتــه في المؤسســة في مــدة زمانيــة لا تتعــدى 

ريخ اســتلام  الفــاتورة مــن  امانــة الشــركة، ولاختبــار مــدى مســاهمة خليــة التفتــيش والرقابــة عــن بعــض يومــا مــن تــا 60

الاخطار المترتبة عن هذا التـأخر، تولـت المـديريات المقسـمة علـى مسـتوى  ناحيـة توزيـع وسـط بإرسـال معلومـات الى 

  : المديرية العامة  وفق ما هو مبين في الجدول التالي
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 3رقماء على الملحق بنمن اعدادنا  :المصدر
 

ان المـــــدة المصـــــرح ـــــا في الجـــــدول اســـــتثنت قســـــم الماليـــــة والمحاســـــبة مـــــع العلـــــم مـــــن خـــــلال الجـــــدول نلاحظـــــ
كمــــــا انــــــه تم احتســــــاب المــــــدة ان هــــــذا الاخــــــير هــــــو المعــــــني بالمعالجــــــة المحاســــــبية ومــــــن تم التســــــوية الماليــــــة للفــــــواتير،  

  :الزمنية وفق مايلي
تســـــــاوي فـــــــواتير مجمـــــــوع فـــــــواتير 2021مديريـــــــة خـــــــلال شـــــــهر نـــــــوفمبر مجمـــــــوع الفـــــــواتير المســـــــتلمة لكـــــــل  -

 .الأقسام المعنية 

 .مدة المعالجة للفواتير بالنسبة للأقسام المعنية = مجموع أيام لمعالجة الفواتير  -
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  مجموع أيام لمعالجة الفواتير/ مجموع الفواتير المستلمة= مدة معدل المعالجة 

ــــــاك تفــــــاوت ــــــة المســــــتغرقة في معالجــــــة الفــــــواتير المســــــتلمة مــــــن  نلاحــــــظ مــــــن خــــــلال الجــــــدول ان هن في المــــــدة الزمني

ــــــة ولائيــــــة لأخــــــرى، حيــــــث ان معــــــدل المــــــدة الزمنيــــــة المســــــتغرقة للمعالجــــــة في كــــــل مــــــن  قســــــم الاخــــــر ومــــــن مديري

، والمديــــــــة والبــــــــويرة، %31بينمــــــــا مديريــــــــة تيــــــــزي وزو قــــــــدرت بمعــــــــدل ، % 13مديريـــــــة التوزيــــــــع البليــــــــدة قــــــــدر بـــــــــ 

علـــــى التـــــوالي بينمـــــا المـــــديريات الجنوبيـــــة الـــــتي هـــــي ورقلـــــة، الاغـــــواط، غردايـــــة،  %21و%9و%6والجلفـــــة، بمعـــــدل 

، %35و، %13، و%16، و%39و، % 4، و%10الــــــــــــــــوادي، تمنراســــــــــــــــت، بســــــــــــــــكرة وايليــــــــــــــــزي قــــــــــــــــدرت بـــــــــــــــــ 

  .التوالي على %15و

ان عـــــــــن أســـــــــباب التـــــــــأخر،  تتتـــــــــولى الإدارة العليـــــــــا بأرســـــــــال استفســـــــــار للمـــــــــديريات المعنيـــــــــة لتقـــــــــديم توضـــــــــيحا

الاستفســــــارات الكتابيــــــة المقدمــــــة مــــــن طــــــرف الإدارة العليــــــا عــــــن اســــــباب التــــــأخر في معالجــــــة الفــــــواتير يعتــــــبر نــــــوع 

ـــــة  ـــــا علـــــى الأقســـــام التســـــيرية للمـــــديريات، وأســـــلوب لمحارب ـــــة الممارســـــة مـــــن طـــــرف الإدارة العلي ـــــة الداخلي مـــــن الرقاب

  . ظاهرة البيروقراطية فيها

ة المعالجــــــة للمديريــــــة الولائيــــــة للتوزيــــــع الكهربــــــاء والغــــــاز قيــــــاس خطــــــر تماطــــــل فــــــي مــــــد:الفــــــرع الثــــــاني

  :غرداية

ــــــة كنمــــــوذ   ــــــة غرداي ــــــى مســــــتوى مديري ــــــيش والرقابــــــة عل ــــــه مصــــــلحة التفت ــــــذي تلعب ــــــدور ال ــــــة ال حــــــول  جلمعرف

الإنـــــذار المســـــبق عـــــن الاخطـــــار الممكـــــن تـــــداركها قبـــــل وقوعهـــــا ومـــــن تم حمايـــــة المؤسســـــة امـــــام الجهـــــات القضـــــائية 

دفـــــع مســـــتحقات المتعـــــاملين معهـــــا، ســـــنأخذ عينـــــة مـــــن الفـــــواتير المســـــتلمة خـــــلال شـــــهر  مـــــن تبعـــــات التـــــأخر عـــــن

ومـــــــن تم احتســــــاب المـــــــدة الزمنيــــــة للمعالجـــــــة ومقارنتهــــــا بالوقـــــــت القــــــانوني الواجـــــــب احترمــــــه مـــــــن  2021نــــــوفمبر 

 .4من العقد المبين في الملحق رقم  34طرف الشركة وفقا لما تنص عليه للمادة 

  :لمعالجة الفواتير في الأقسام التسيرية الفترة الزمنية قياس.1

نعـــــــني بالأقســـــــام التســـــــيرية  لمديريـــــــة توزيـــــــع غردايـــــــة بجميـــــــع الأقســـــــام لهـــــــا والمكلفـــــــة بمراقبـــــــة محتـــــــوى  ملـــــــف 

الفـــــواتير ومـــــن تم  تحريـــــر امـــــر بالتحصـــــيل قبـــــل ارســـــال الفـــــاتورة الى قســـــم الماليـــــة والمحاســـــبة، وتتمثـــــل هـــــذه الأقســـــام  

لوســـــــــــــائل ،مصـــــــــــــلحة اقســـــــــــــم العلاقـــــــــــــات التجاريةز، الغـــــــــــــا اســـــــــــــتغلالقســـــــــــــم ،الصـــــــــــــفقات العمومية في قســـــــــــــم

ـــــة  المســـــتغرقة لمعالجـــــة الفـــــواتير المســـــتلمة مـــــن طـــــرف مـــــوظفي  قســـــم اســـــتغلال ،العامة الكهربـــــاء، تعتـــــبر الفـــــترة الزمني

،  الأقســـــام التســـــيرية بالفـــــارق الـــــزمني بـــــين تـــــاريخ ايـــــداع الفـــــاتورة لـــــدى امانـــــة المديريـــــة وتـــــاريخ معالجتهـــــا الإداريـــــة

ولا شــــــك ان هــــــذه المعالجــــــة تمــــــر بمرحــــــل يســــــتغرق فيهــــــا فــــــترة زمنيــــــة معينــــــة يجــــــب احترامهــــــا مــــــن طــــــرف الأقســــــام 
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  :  المعنية ومن تم ارسالها للتسوية المالية وفق ماهو مبين في الجدول التالي

  )الوحدة يوم(الفترة الزمنية المستغرقة للمعالجة الفواتير في الأقسام التسيرية حيوض: 3ا���ول 

�دة 
ا������� 
 ا�� �����

ا��دة ا�ز�!�� 
ا����"ر� �ن 
ا���%�م ا�# 

ا�� و�ل ا�# �م 
  ا������

��ر�' ا��&�د 
ا�� ���� 
���ورة%�  

 ��ر�' � و�ل ا����ورة
  ا�# �م ا������

��ر�' إ�داع ا����ورة 
  �� ا�*ر(�

  رم ا����ورة   ��ر�' ا����ورة   ��%+ ا����ورة   

3  5 28/10/2021 25/10/2021 20/10/2021 257 040,00 26/07/2021 361/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 996 874,90 24/07/2021 007/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 1 148 927,15 12/10/2021 005/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 1 007 097,00 14/05/2021 20/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 1 127 447,65 04/10/2021 005/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 114 876,65 15/09/2021 42/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 8 409 651,16 10/10/2021 12/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 18 879 302,40 16/08/2021 19/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 123 941,48 20/09/2021 RG008/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 119 470,05 28/07/2021 RG012/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 129 757,60 06/07/2021 RG019/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 939 365,77 12/09/2021 007/21 

8 5 02/11/2021 25/10/2021 20/10/2021 1 008 406,00 29/09/2021 012/21 

3 3 24/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 98 266,20 09/10/2021 004/21 

3 3 24/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 244 000,37 08/09/2021 006/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 9 633,34 21/10/2021 57/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 35 987,75 25/08/2021 09/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 41 703,93 21/09/2021 017/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 8 307,08 10/10/2021 47/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 9 049,97 10/10/2021 46/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 44 366,50 23/09/2021 070/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 20 885,52 22/09/2021 069/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 42 135,29 13/09/2021 067/21 

7 3 28/11/2021 21/11/2021 18/11/2021 32 944,85 09/09/2021 065/21 

 ا����وع  98 168
 ا��دة ا�ز������دل  4  7

 بناء على المعطيات المقدمة من طرف مديرية توزيع الكهرباء والغاز غردايةمن اعدادنا  :المصدر
  

أيــام وهــي فــترة  4رة هــي فــاتو  24مــن خــلال الجــدول نلاحــظ ان الأقســام التســيرية معــدل المــدة المســتغرقة في معالجــة 

مقبــول بــالنظر الى المــدة الزمنيــة المنصــوص عليهــا في المقــررات التنظيميــة في المؤسســة الــتي تــنص علــى ان اقصــى مــدة 

أيــام، وكــل فــاتورة تعــدت تلــك الفــترة يجــب علــى القســم المعــني ان  7لمعالجــة الفــاتورة وبقاؤهــا في القســم التســيري هــي 

  .أخيريقدم تفسيرات ومبررات عن الت
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  قياس الفترة الزمنية المستغرقة للتسوية المالية للفواتير.2

تعتـــبر الفـــترة الزمنيـــة الفاصـــلة مـــا بـــين تـــاريخ اســـتلام الفـــواتير في قســـم الماليـــة والمحاســـبة وتـــاريخ التســـوية الماليـــة 

ة ترســل مــن طــرف المديريــة للفــواتير وهــي مــن بــين أكــبر الفــترات نظــرا لكــون الأرصــدة الماليــة او الأغلفــة الماليــة للتســوي

 : العامة وخلال فترة المراقبة تم اخذ عينة من الفواتير وفق ماهو مبين في الجدول التالي

  )الوحدة يوم(الزمنية لبقاء الفواتير قبل التسوية المالية ةالفتر : 4ا���ول 
�دة 

ا������� 
 ا�� �����

��ر�' ا���و�� 
  ا������ �%�وا��ر

  رم ا��ر ���د�,
�ن  � و�ل ا��وا��ر��ر�' 

��% � ا���"-ل ا�� ���� 
  ا������ ا�# ��% �

  رم ا����ورة

61  28/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/00812 28/10/2021 361/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01011 02/11/2021 007/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01001 02/11/2021 005/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01001 02/11/2021 20/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01002 02/11/2021 005/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01003 02/11/2021 42/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01080 02/11/2021 12/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01080 02/11/2021 19/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01011 02/11/2021 RG008/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01004 02/11/2021 RG012/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01005 02/11/2021 RG019/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01006 02/11/2021 007/21 

58 30/12/2021 Règlement OV numéro : 2021/01079 02/11/2021 012/21 

39 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01164 24/11/2021 004/21 

39 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01150 24/11/2021 006/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01154 28/11/2021 57/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01137 28/11/2021 09/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01135 28/11/2021 017/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01141 28/11/2021 47/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01141 28/11/2021 46/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01142 28/11/2021 070/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01142 28/11/2021 069/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01142 28/11/2021 067/21 

35 02/01/2022 Règlement OV numéro : 2021/01142 28/11/2021 065/21 

 ا����وع  1150
 ا��دة ا�ز�!����دل   48

 والمعطيات المقدمة من طرف مديرية توزيع الكهرباء والغاز غرداية 4بناء على الملحق من اعدادنا :المصدر
  

يوما منذ تاريخ ارسالها الى قسم المالية والمحاسبة  61استغرقت  361/21من خلال الجدول نلاحظ ان الفاتورة رقم 

فاتورت بالإضافة الى فاتورتين مدة بقاؤهما في قسم المالية  9فاتورة و 12الى تاريخ التسوية المالية لها، كما ان هناك 

من الاتفاقية  13لمدة المستغرقة للتسوية سيخل بمحتوى نص المادة يوما على التوالي، ان طول ا 39و 35و58هي 
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 .المبرمة بين الشركة والمؤسسة المتعاملة

  :قياس المدة الكلية المستغرقة لمعالجة الفواتير لمديرية غرداية. 3

بالأقسام  من خلال تتبع حركة الفواتير المستلمة من طرف المؤسسة، انطلاقا من الأمانة العامة للمديرية مرورا

التسيرية وصولا الى قسم المالية والمحاسبة، ومن تم التسديد الفعلي لمستحقات المتعاملين نلاحظ ان هناك بعض 

  :مبين في الجدول التالي والفواتير تعدت الفترة الزمانية الكلية لمعالجتها وفق ما ه

  )الوحدة يوم(لمديرية غردايةيوضح المدة الكلية المستغرقة لمعالجة الفواتير المستلمة  :5 الجدول

ا��دة ا�ز�!�� 
 ا�(%�� �%������  

 �ا��دة ا�ز�!�� ا����"ر
 ا������ �%�وا��ر�%��و�� 

  �� ا���% � ا������ 

 �ا��دة ا�ز�!�� ا����"ر
������� ا��وا��ر �� ��% � 

  ا���"-ل ا�� ���� 

ا��دة ا�ز�!�� ا����"ر� �ن 
ا���%�م ا�# ا�� و�ل ا�# �م 

  ���� ا��
  رم ا����ورة   ��ر�' ا����ورة 

69  61 3 5 26/07/2021 361/21 

71 58 8 5 24/07/2021 007/21 

71 58 8 5 12/10/2021 005/21 

71 58 8 5 14/05/2021 20/21 

71 58 8 5 04/10/2021 005/21 

71 58 8 5 15/09/2021 42/21 

71 58 8 5 10/10/2021 12/21 

71 58 8 5 16/08/2021 19/21 

71 58 8 5 20/09/2021 RG008/21 

71 58 8 5 28/07/2021 RG012/21 

71 58 8 5 06/07/2021 RG019/21 

71 58 8 5 12/09/2021 007/21 

71 58 8 5 29/09/2021 012/21 

45 39 3 3 09/10/2021 004/21 

45 39 3 3 08/09/2021 006/21 

45 35 7 3 21/10/2021 57/21 

45 35 7 3 25/08/2021 09/21 

45 35 7 3 21/09/2021 017/21 

45 35 7 3 10/10/2021 47/21 

45 35 7 3 10/10/2021 46/21 

45 35 7 3 23/09/2021 070/21 

45 35 7 3 22/09/2021 069/21 

45 35 7 3 13/09/2021 067/21 

45 35 7 3 09/09/2021 065/21 

 ا����وع 98 168 1150 1416
�دلا 4 7 48  59�� 

  بناء على والمعطيات السابقةمن اعدادنا :المصدر

من خلال الجدول نلاحظ ان الوقت المستغرق للمعالجة الكاملة للفواتير يختلـف مـن فـاتورة لأخـرى حيـث ان 
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أيــام لكــل فــاتورة عــن المــدة الزمنيــة القانونيــة المحــدد لهــا في  9يومــا أي بزيــادة  69اســتغرقت 361/21الفــاتورة رقــم 

ـــ70فــاتورة تعــدت  12مــات الاتفاقيــة المبرمــة بــين الطــرفين، بينمــا التعلي يــوم مــن الوقــت  21يومــا أي بزيــادة تقــدر ب

يومــا فقــط مــن تــاريخ  45فــاتورة فقــط عولجــت في الوقــت القــانون المحــدد لهــم أي  11القــانوني المحــدد لكــل فــاتورة، و

  .تسليمها للأمانة الى تاريخ التسوية المالية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



    

 

 
 

  لخــــــــاتـــــــمةا 
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  :مةــــــــــــــــــــــاتــــــــــــــــــــــــــــــخ

من خلال هذه الدراسة ومن خلال التحليلات النظرية والعملية ومن خلال تحليل النتائج الميدانية وإستقراء جميع 

 : أهمها تم التوصل إلى مجموعة من النتائج  ببطاقة الاداء المتوازن في الشركة أرآء 

  : اختبار فرضيات الدراسة  -أولا

المؤسسة لها مختلف الاقسام والدوائر وتعمل تحت رقابة شاملة  ه بإعتبار أن:  إختبار الفرضية الأولى - 1

  للمديرية العامة انطلاقا من تقيم اداءها المختلف فان الفرضية الاولى مؤكدة 

  .في  شركة سونلغاز الإستراتيجية تفعيل الرقابةساهم بطاقة الأداء المتوازن في نعم ت -

من خلال التحليل المنظور لبطاقة الأداء المتوازن للشركة سونلغاز خصوصا في :  إختبار الفرضية الثانية - 2

  . الهيكل التنظيمي والتغير في العنصر البشري، نؤكد الفرضية الثانية 

  ستراتيجي بالمؤسسة محل الدراسة لأداء  الادى أهم آليات مراقبة و تحسين انعم تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إح

 :لفرضية الثالثة إختبار ا - 3

بعد اخذ عينة  على سبيل المثال ما يتعلق بتقييم نظام الرقابة الداخلية في الشركة خصوصا ما يتعلق 

 لقياس بطاقة الأداء ةكأدا  متقيم المدة الزمنية المستغرقة في معالجة الفواتير ومدى استعمال هذا التقيي

المتوازن في الشركة توصلنا ان  هناك عدة مؤشرات يمكن الاعتماد عليها للتقييم الأداء المتوازن داخل 

يتم قياس بطاقة الأداء المتواز في الشركة الجزائرية للتوزيع الكهرباء والغاز لذا نؤكد الفرضية الثالثة انه 

   ةالممؤسسة محل الدراسة بناءا على  قياس بعض المؤشرات المختلف

  :   النتائج العامة للدراسة -ثانيا  - 4

  : من خلال هذه الدراسة الميدانية توصلنا إلى النتائج التالية 

مرت شركة سونلغاز بعدة تغيرات في هيكلها النظامي اثر على اعادة  التقسيم عدد العمال على الاقسام  - 1

  ؛ والمصالح  

المردودية الفردية للعمال عن طريق تقيم اخطائهم  ان التقسيم الجديد للشركة الزما عليها اعادة النظر في  - 2

 ؛ ومن تم اعادة التوجيه لهم 
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تعمل الشركة في تقيم مرددوية العمال من خلال قياس مدى احترامهم للقوانين عن طريق اجراء رقابة  - 3

 ؛دورية ان هذه الرقابة تعببر كأدة لتقيم الاداء المتوازن في الشركة

  :ــــــراحــــــــــــاتالاقتـــــــــــــــ-ثالثا

 :الاقتـــــــــــــــــــــراحــــــــــــاتنقدم بعض من خلال دراستنا 
يجب على المؤسسة ان تسعى لتحقيق رضا جميع زبائنها على حد سواء وتتماشى مع استراتيجيتها  �

 .المحددة
لقياس الأداء فضلا  ،عمليالنموذج ال الذي يعتمد على بناء فريق عمل بوضع و ضرورة فهم غاية وكيفية �

ذلك واستخدام مقاييس أداء جيدة تنبع من  لتحديد سونلغازعن استطلاع أراء المديرين وفرق العمل لشركة 
 .بطاقة الأداء المتوازن وتعكس حقيقة توجهات كل بعد من أبعاد ،داخل أقسام المؤسسة

الإدارة الإستراتيجية  العمل على إيجاد التكامل ما بين مقياس الأداء المتوازن وأدوات �
 .)... الاستراتيجي وإدارة التكلفة التخطيط(

  بذل الجهود لتحسين فهم كيفيات تكامل الإدارة الإستراتيجية بطر يقة جيدة في المؤسسة ودمجها �
 . مع مقاييس الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن �
  ال المحاسبة الحديثة وبالذات في مجالعلى شركة سونلغاز بغرداية أن تواكب تطورات الحاصلة في مج �

خلال  مراقبة التسيير من خلال تفعيل نظام بطاقة الأداء المتوازن والذي يعد نظاما شاملا ومتوازيا وهذا من
إستراتيجية واضحة  توجهات الأداء ومدى تحقيق الأهداف التي على أساسها تتخذ القرارات اللازمة من خلال

  .المعالم ومحددة الأهداف
 :آفاق الدراسة  -رابعا

  : بعض المواضيع لتكون بحوث مستقبيلة قترح نهي الدراسة  من خلال هذ
 

 .بطاقة الاداء المتوازن واهميتها في المؤسسات الاقتصادية 
 .علاقة بين الرقابة الاستراتيجية وبطاقة الاداء المتوازن 
 . سسةمدى مسامهمة بطاقة الاداء المتوازن في الرقابة الداخلية للمؤ  
 .دور بطاقة الاداء المتوازن في تعزيز لوحة القيادة في المؤسسة 

 

 



 

 

  
  

المصــــــادر والمراجــــــع



  قائمة المصادر والمراجع         

 
59 

 :المراجع المصادر و قائمة

  :بــــــــــــتــــــكــــــال

،  موجهة لطلبة الماستر تخصص مالية دروس في محاسبة التسيير مع تمارين بالحلولبادي عبد ايد،  .1

  .طبعة العالمية غرداية اسبة، الممؤسسة والمح

  .2001، 1، مكتبة الإشعاع الفنية، طنظم المعلومات الإداريةسونيا محمد البكري،  .2

  –قسم إدارة الأعمال  ,المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي , عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  .3

  .كلية التجارة جامعة المنصورة

 إدارة الأعمال وكيل كلية التجارة لشؤون التعليم والطلاب ، جامعة في( عبد الحميد عبد الفتاح المغزلي، د .4

، الناشر ، المكتبة العصرية  بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر،لقياس الأداء الاستراتيجيالمنصورة، 

  .للنشر

الأولى، ،طبعة  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنر محسن الغالبي، ھوائل محمد صبحي إدريس وطا .5

 دار النشر ولتوزيع الأردن 2007

دار وائل  ،أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  .6

  .2009للنشر والتوزيع، الأردن،،

  

  :المجـــــــــلات

، مجلة تنمية في الألفية الثالثة الإستراتيجية التقنية والميزة التنافسيةعامر عبد الرزاق عبد المحسن الجبوري،  .1

  . 2010العراق، ، 100العدد ،32الرافدين، جامعة الموصل، ،

مجلة جامعة , ا على زيادة فعالية أداء المنظماتھالرقابة الإستراتيجية وأثرعبد اللطيف ، حنان تركمان ،  .2

2005، 4 ، العدد  27لدتشرين للدراسات والبحوث العلمية ،سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية،  ا.  
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  :المقـــــــــــــــــــــالات

، مداخلة مقدمة إلى الملتقى أثر إدارة المعرفة على أداء وفعالية المنظمةعبد االله علي، بوسهوة نذير،  .1

العلمي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم 

  .2009نوفمبر ،10- 11ية والتجارية وعلوم التسيير، المسيلة، الجزائر، الاقتصاد

، مداخلة مقدمة إلى الملتقى دور الإستراتيجية العامة في تحقيق الأداء في المؤسسةعبو عمر، عبو هودة،  .2

دول الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في ال

. نوفمبر8-9العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الشلف، الجزائر، 

2010.  

تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي في شركات محفوظ أحمد محفوظ ،  .3

  .2008، جامعة عمان الألمنيوم الأردنية

  

  :المــــــــذكـــرات

استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسة "بيل سنن ن .1

، دراسة المؤسسة الجزائرية للأقمشة الصناعية ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات ماجستير " الاقتصادية

  . 2010/2009في العلوم الاقتصادية ، غير منشر ، تخصص ، اقتصاد ، وتسيير المؤسسة جامعة ورقلة،

ملخص رسالة ,  المتوازن أحد قياسات الاداء في بيئة التشغيل الالكترونيةبطاقة الأداء , فؤاد فكري  .2

  . 2009أمريكا , جامعة ويتفلد, الدكتوراه 
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  للهيكل القديم في الشركة الحاجيات العنصر البشري للأقسام وفقا  01المحق رقم 
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  الحاجيات العنصر البشري للأقسام وفقا للهيكل القديم في الشركة 02المحق رقم 
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  المدة الزمنية المستغرقة لمعالجة فواتير المتعاملين  قبل دفع مستحقام 03المحق رقم 
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  تعاملين قبل دفع مستحقامالمدة الزمنية المستغرقة لمعالجة فواتير الم 04المحق رقم 

  

  



 

 

 




