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ملخص

فــي بـــيئة الأعمــال الحديثــة تعمــل المؤسســات الاقتصاديــة دومــا علــى تغيـيـــر سياســاتها الاستـراتـيجـــية بهــدف تحقيــق مــا 
تصبــو إليــه مســتقبلا انطلاقــا من وضعهــا القائــم، وهــذا التغيـيـــر يتطلــب اتخــاذ إجـــراءات وقــرارات إداريــة تكــون عــادة بعــد 
مرحلــة أساســية تتمثــل فــي قيــاس وتقيـــيم الأداء، والتـــي تعتبـــر ذات أهميــة بالغــة لان القــدرة علــى تقيـــيم ال�شــيء هــي المؤشــر 
الأسا�ســي علــى القــدرة علــى إدارتــه والتحكــم فيــه، وهــو الــدور الأسا�ســي والاستـراتـيجـــي الــذي تتميـــز وتختــص بــه أدوات مراقبــة 

التسيـيـــر الحديثــة بصفــة عامــة وبطاقــة الأداء المتــوازن بصفــة خاصــة.

المؤسســات  قبــل  مــن  الحديثــة  الإداريــة  والتقنـــيات  الأســاليب  كأحــد   )BSC( المتــوازن  الأداء  بطاقــة  فكــرة  تبـنـــي  إن 
الاقتصاديــة، يســاعد فــي تطويـــر العمــل الإداري وضبــط أداء وتحقيــق المقيــاس الشــامل عــن كيفيــة الأداء وتقــدم المؤسســات 
الاقتصادية في ظل ندرة الموارد وتـنافس الأنشطة للحصول على أكبـر قدر منها، وتـزداد هذه الحاجة من الناحـية الأكاديمية 
لتطويـــر هــذا القيــاس بهــدف تـــرشيد اســتخدام مــا تــم تخصيصــه مــن تلــك المــوارد عنــد التطبـــيق. ويُبـــرز هــذا البحــث أهميــة 
تطبـــيق هــذه الأداة فــي المؤسســات الاقتصاديــة، وهــذا طبعــا بعــد محاولــة تكيـــيف محاورهــا الأساســية وفــق مبــادئ التـــنمية 
المســتدامة مــن أجــل أن تكــون أداة حديثــة لتقيـــيم وقيــاس الأداء المتــوازن المســتدام، وذلــك مــن خــال استـــنباط نمــوذج لهــذه 

البطاقــة ومحاولــة تطبـــيقه فــي مؤسســة اقتصاديــة مــن خــال دراســة ميدانـــية لمؤسســة حضنــة حليــب بالمســيلة.

ومن أهم نتائج الدراسة ما يلي:

1 علــى المؤسســة أن تواكــب التطــور الحاصــل فــي المحاســبة الإداريــة الحديثــة وبالــذات فــي مجــال مراقبــة التسيـيـــر مــن خــال 	-
تطبـيق نظام بطاقة الأداء المتوازن المستدام.

2 دمــج 	- خــال  مــن  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  عمــل  لنظــام  تكيـــيف  عمليــة  المســتدام  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  نمــوذج  يمثــل 
المؤشرات البـــيئية والاجتماعية التـــي تمثل الأداء المجتمعي، لتكتمل عملية القياس والتقيـــيم في إطار ضوابط التـــنمية 

المســتدامة وبالتـــي الحصــول علــى الأداء المتــوازن المســتدام.

الكلمات المفتاحـية: قياس وتقيـيم الأداء، بطاقة الأداء المتوازن، الأداء المستدام.

مقدمة

حظــي مصطلــح قيــاس وتقيـــيم الأداء باهتمــام واســع مــن المفكريـــن والباحثـيـــن فــي مجــال إدارة الأعمــال، فعمليــة قيــاس 
وتقيـــيم الأداء لهــا أهميــة بالغــة كونهــا المؤشــرات التـــي يُعتمــد عليهــا فــي تحديــد الاتجــاه الصحـــيح للمؤسســة، وإبـــراز مــدى نجــاح 
ــيتها وبلــوغ أهدافهــا. والمؤسســة ليســت بمعــزل عــن المحـــيط الــذي تـــنتمي إليــه فهــي تؤثـــر فيــه وتتأثـــر بــه، لــذا أصبــح  استـراتـيجـ
لزامــا عليهــا أخــذ هــذه المتغيـــرات بعيـــن الاعتبــار فــي قيــاس وتقيـــيم الأداء حتـــى تكــون رؤيتهــا شــاملة وقراراتهــا فعالــة، وهــذا ليــس 
متوقــف علــى القيــاس والتقيـــيم فــي حــد ذاتــه كعمليــة ولكــن مــدى نجاعــة أدوات ووســائل القيــاس وتفاعلهــا مــع كل المتغيـــرات.

* تم استلام البحث في مايو 2015، وقبل للنشر في يوليو 2015.
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اتجــاه الإدارة إلــى اســتخدام هــذه الأســاليب والأدوات الحديثــة، يخلــق مشــكلة جديــدة لإدارة الأداء نتـــيجة قصــور نظــم 
قيــاس وتقيـــيم الأداء التـــي تعتمــد علــى المقايـــيس المحاسبـــية والماليــة التقليديــة للقيــام بالــدور المطلــوب منهــا، لذلــك أصبــح 

اختـــيار وتطويـــر أســاليب وأدوات قيــاس وتقيـــيم الأداء يعتبـــر مــن أهــم التحديــات التـــي تواجــه المؤسســات.

في ظل هذا القصور المؤكد والملاحظ في النظم والأساليب التقليدية لقياس وتقيـيم الأداء، تم توجـيه الاهتمام الأكبـر 
نحــو البحــث عــن أســلوب مناســب، فعــال وشــامل يتجــاوز حــدود المؤسســة ليتعــدى المؤشــرات الماليــة التقليديــة ليشــمل أداء 
المنافسيـــن ومتطلبــات العمــاء، ويتجــاوز المقايـــيس التاريخـــية إلــى مقايـــيس مســتقبلية. لــذا أصبــح لزامــا الاعتمــاد علــى نمــوذج 
لأســلوب حديــث متعــدد الأبعــاد لقيــاس وتقيـــيم أداء المؤسســة، يتضمــن مجموعــة مــن مقايـــيس الأداء المتوازنــة والمتلائمــة 
مــع التحــولات البـــيئية المعاصــرة، تعمــل علــى قيــاس وتقيـــيم جميــع عوامــل النجــاح الأساســية للمؤسســة ســواء الداخليــة أو 

الخارجـــية لتتمكــن المؤسســة مــن إنجــاح استـراتـيجـــيتها وتحقيــق أهدافهــا.

للفكــر  جديــدا   
ً
مدخــا باعتبــاره  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  بـــنموذج  اهتمــت  والناجحــة  الكبـيـــرة  العالميــة  المؤسســات  إن 

الإداري الحديــث مــن خــال قيــاس وتقيـــيم الأداء، والتعــرف علــى جوانــب القصــور والضعــف وعلاجهــا، وهــو مــا سنبـــرزه فــي 
هــذه الورقــة البحثـــية مــن خــال التعــرض لمفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام.

إشكالية البحث

انطلاقــا ممــا ســبق وفــي إطــار التعــرض إلــى أهميــة ودور بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام )SBSC( نحــاول فــي هــذه الورقــة 
البحثـــية معالجة الإشــكالية التالية: كيف يمكن تطبـــيق نموذج مقتـــرح لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسســات الاقتصادية 

مــن أجــل قيــاس وتقيـــيم الأداء المتــوازن المســتدام؟

فروض البحث

من خلال الإشكالية المطروحة يمكن الانطلاق من هذه الدراسة للإجابة على الفرضيات التالية:

الفرضيــة الأولــى: إن أســاليب قيــاس الأداء التقليديــة تتميـــز بالنقــص وغيـــر كافيــة مــن أجــل أن تكــون قاعــدة أساســية لاتخــاذ 
القــرارات الاستـراتـيجـــية الفعالة.

الفرضيــة الثانـــية: مــن أجــل بلــورة استـراتـيجـــيتها وتحقيــق أهدافهــا فــي إطــار أبعــاد التـــنمية المســتدامة يتعيـــن علــى المؤسســات 
والاجتماعيــة  الاقتصاديــة  الأبعــاد  الاعتبــار  بعيـــن  تأخــذ  التـــي  الحديثــة  الأداء  قيــاس  أســاليب  إدخــال  الاقتصاديــة 

والبـــيئية.

الفرضيــة الثالثــة: فــي ظــل متغيـــرات بـــيئة الأعمــال الحديثــة يعتبـــر أســلوب بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام، البديــل الأفضــل 
لقيــاس وتقيـــيم الأداء المســتدام فــي المؤسســات الاقتصاديــة. 

أهمية البحث

تكت�ســي عمليــة قيــاس الأداء فــي المؤسســات الاقتصاديــة أهميــة بالغــة مــن أجــل التوجـــيه الســليم لهــا وإيضــاح الرؤيــة 
لبلــوغ أهدافهــا وتـــنفيذها المثالــي والفعــال لاستـراتـيجـــيتها، وهــذا مــن أجــل تطورهــا والمحافظــة علــى اســتمرارها، لــذا فأهميــة 
هــذه الورقــة البحثـــية تكمــن فــي التعــرض لبطاقــة الأداء المتــوازن كأداة حديثــة لقيــاس وتقيـــيم الأداء، ومحاولــة إظهــار فعاليتهــا 
وقدرتهــا علــى مسايـــرة التطــورات ومواكبــة التطلعــات المســتقبلية للمؤسســة الاقتصاديــة علــى المــدى الطويــل مــن خــال الربــط 
بـيـــن الأبعــاد الاقتصاديــة والاجتماعيــة والبـــيئية، مــن أجــل النمــو والتطويـــر المســتمر والمســتدام فــي المؤسســات الاقتصاديــة.

أهداف البحث

من ضمن الأهداف الأساسية التـي نود بلوغها من خلال هذه الورقة البحثـية ما يلي:

- اســتعراض أحد أســاليب قياس وتقيـــيم الأداء الحديثة وإبـــراز أهميتها في توجـــيه وقيادة المؤسســات الاقتصادية نحو 	
التطويـــر والاســتمرارية مــن خــال طــرح نمــوذج قيــاس وتقيـــيم أداء حديــث ومُطــور بالتعــرض لبطاقــة الأداء المتــوازن.

- تكيـــيف عناصــر عمــل بطاقــة الأداء المتــوازن وفــق متطلبــات التـــنمية المســتدامة مــن خــال دمــج المؤشــرات البـــيئية 	
والاجتماعيــة إضافــة إلــى المؤشــرات الاقتصاديــة، وذلــك بمحاولــة إعــادة التــوازن لمحــاور بطاقــة الأداء المتــوازن مــن 
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أجــل الحصــول علــى الأداء المتــوازن المســتدام، أي دراســة ماهيــة اســتدامة المؤسســات الاقتصاديــة وكيفيــة ربــط 
عناصرهــا بمؤشــرات بطاقــة الأداء المتــوازن.

- محاولــة تطبـــيق نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام )SBSC( فــي المؤسســات الاقتصاديــة بالجـــزائر مــن خــال 	
محاولــة التطبـــيق الميدانـــي فــي مؤسســة حضنــة حليــب.

منهج البحث

جمع البحث بـيـن كل من المنهجـيـن الاستـنباطي والاستقرائي.

- المنهج الاستقرائي: من خلال الكتب العلمية، والدوريات، والمادة العلمية المتاحة على شبكة الإنتـــرنت والتـــي توفر 	
معلومات عن قياس وتقيـيم الأداء في المؤسسات الاقتصادية.

- المنهج الاستـنباطي: من خلال إجـراء دراسة ميدانـية لإسقاط ما جاء في الجانب النظري، أي بتطبـيق هذا النموذج 	
علــى أحــد المؤسســات الاقتصاديــة، مــع تقديــم تفسيـــر وتحليــل لنتائــج التطبـــيق مــن خــال التـــنبؤ بقيــاس وتقيـــيم 

الأداء، ومــدى نجــاح تبـنـــي ذلــك النمــوذج مــن خــال استـــنتاج اختبــار فــروض البحــث.

خطة البحث

لتحقيــق أهــداف البحــث فــي تحديــد دور وأهميــة بطاقــة الأداء المتــوازن فــي قيــاس وتقيـــيم الأداء، وذلــك بعــد محاولــة 
إعادة التوازن لمؤشــرات البطاقة )BSC( بدمج المؤشــرات البـــيئية والاجتماعية، من أجل الحصول على نموذج لبطاقة الأداء 

المتــوازن والمســتدام، تــم الاعتمــاد علــى قسميـــن أساسيـــن بخطــة البحــث همــا:

- القســم النظــري: حـــيث تــم التطــرق فيــه إلــى مختلــف الجوانــب العلميــة المتعلقــة بــالأداء، ثــم التطــرق إلــى مفهــوم 	
إجـــراء عمليــة دمــج لمؤشــرات الاســتدامة  ذلــك محاولــة  بعــد  لقيــاس وتقيـــيم الأداء،  المتــوازن كأداة  بطاقــة الأداء 
ــيئية، والاجتماعيــة، إضافــة إلــى المؤشــرات الاقتصاديــة( وهــذا مــن أجــل الوصــول إلــى قيــاس وتقيـــيم  )المؤشــرات البـ

الأداء المســتدام، ومــن ثــم الوصــول إلــى اقتـــراح نمــوذج نظــري لبطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام.

- القسم الميدانـــي )العملي(: وتم فيه تطبـــيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام )SBSC( الذي تم التوصل إليه 	
فــي الجانــب النظــري فــي أحــد المؤسســات الاقتصاديــة.

الدراسات السابقة

أوضحــت دراســات عديــدة التـــي تـــناولت بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن الأهميــة البالغــة لتطبـــيقها فــي كافــة المؤسســات، لمــا 
لهــا مــن تأثـيـــر علــى الأداء مــن حـــيث الدقــة، والتوقيــت المناســب وتكاملهــا مــع الأنظمــة الإداريــة ودرجــة التفضيــل التـــي تمتــاز بهــا، 

والتـ��ي تص��ب ف��ي مجموعه��ا ف��ي تـ��رشيد ق��رارات المستخدميـ��ن وفيم��ا يل��ي ع��رض لتل��ك الدراس��ات: 

دراســة )نعيمــة يحـــياوي، 2011(، وتعرضــت هــذه إلــى تحديــد ماهيــة )BSC( انطلاقــا مــن تعريــف كابلــن ونورتـــن ثــم 
التعــرض لمحاورهــا الأربعــة وهــي المحــور المالــي، ومحــور العمــاء، ومحــور العمليــات الداخليــة ومحــور التعلــم والنمــو، مــن ضمــن 
الملاحظــات المســتخلصة مــن هــذه الدراســة هــي التعريــف ببطاقــة الأداء المتــوازن كأداة حديثــة وكل مــا يتعلــق بهــا مــن أجــل أن 

تكـ�ون بديـ�ل لأدوات قيـ�اس الأداء القديمـ�ة ومحاولـ�ة تطبــ�يقها بحكـ�م أنهـ�ا تقيـ�س الأداء المتـ�وازن وفـ�ق محاورهـ�ا الأربعـ�ة.

 )BSC( وتعطــي هــذه تصــورا شــاملا وواضحًــا لبطاقــة التقيـــيم المتــوازن ،)دراســة )عبــد الرضــا فــرج بــدراوي، 2004
بكافــة مكوناتهــا، كمــا تمثــل أداة حديثــة فــي تقيـــيم أداء منظمــات الأعمــال تســد النقــص فــي الأســاليب الكلاســيكية المركــزة علــى 
الأداء المالــي فقــط، ومــن خــال الاطــاع علــى هــذه الدراســة لا حضنــا أنهــا تهــدف إلــى التعريــف ببطاقــة الأداء المتــوازن وتو�صــي 
فــي الأخـيـــر ببحــث منظمــات الأعمــال علــى اســتخدام هــذا النــوع مــن البطاقــات فــي عمليــة تقيـــيم الأداء، وتشجـــيع الباحثـيـــن علــى 

إجـــراء بحــوث متخصصــة بموضوعهــا، إضافــة لتوفيـــر نظــام متميـــز للمعلومــات لتكــون البطاقــة أكثـــر شــمولية وتــوازن.

دراســة )طاهر محســن منصور الغالبـــي، 2008(، والتي اعتبـــرت أن بطاقة الأداء المتوازن تمثل نقلة نوعية بقياســات 
الأداء الشاملة لقدرتها على احتواء المنظور الاستـراتـيجـي لمنظمة الأعمال وتطايـر الخـيارات الاستـراتـيجـية الواردة ضمن هذا 
المنظــور. وهكــذا فــإن هــذه الدراســة تمثــل إعــادة فحــص منظــورات )أبعــاد( ومفــردات ومؤشــرات البطاقــة ضمــن الإطــار العــام 
لاستـراتـيجـــية منظمة الأعمال، ومن ضمن النتائج التـــي وصل إليها الباحث ضرورة توجه إدارة المؤسسات إلى وضع مقايـــيس 

لأهدافها الاستـراتـيجـــية، حـــيث إن تعزيـــز الميـــزة التـــنافسية للمؤسسات على المدى البعيد يتطلب الاهتمام بالأهداف كافة.
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تقديــم  الإداريــة،  الرقابــة  موضــوع  إلــى  التعــرض  إلــى  وتهــدف   ،)Françoise GIRAUD & Autres, 2005( دراســة 
عناصرهــا والإشــكاليات التـــي تحـــركها والأدوات التـــي تدعمهــا، فالرقابــة هــي مســار قيــاس الأداء للمسئوليـــن التـنفيذييـــن، كمــا 
تطرقت هذه الدراســة إلى الأداء ومختلف أدوات قياســه خاصة التعرض إلى جدول مؤشــرات القيادة وبطاقة الأداء المتوازن 

باعتبارهــا أداة قيــاس وتقيـــيم حديثــة تســاعد الإدارة العليــا فــي اتخــاذ القــرارات.

دراســة )GUERRA Fabienne, 2007(، وتهــدف فــي إطــار النطــاق الإداري إلــى تحديــد العناصــر التـــي يكــون لهــا تأثـيـــر فــي 
نظــام القيــادة فــي أي مؤسســة، كــون المؤشــرات الماليــة كانــت إلــى حــد كبـيـــر تشــكل الأســاس لجــداول القيــادة فــي الاعتمــاد عليهــا 
فــي عمليــة الفحــص والتدقيــق، لكــن مراعــاة مــدى وصــول المؤسســة إلــى مســتوى التحسيـــن المطلــوب عــن طريــق الأخــذ بعيـــن 
الاعتبــار المؤشــرات غيـــر الماليــة يــؤدي بشــكل جـــيد إلــى تحديــد القيــم المســتهدفة مــن طــرف المؤسســة، كمــا تعرضــت الدراســة 
إلــى مفهــوم عمــل البطاقــة الاستـراتـيجـــية فــي المؤسســة كأداة جـــيدة تســاعد فــي عمليــة اتخــاذ القــرار، إضافــة إلــى ربــط جــدول 
القيــادة بالتـــنمية المســتدامة عــن طريــق إضافــة محــور خامــس يشــمل المســئولية الاجتماعيــة ومختلــف ضوابــط التقيـــيس مــن 

أجــل تشــكيل جــدول قيــادة استشــرافي مســتدام.

خلاصة تحليل الدراسات السابقة 

بعد استعراض الدراسات السابقة يتضح أن مقايـيس الأداء المالية التقليدية تتعرض للعديد من الانتقادات منها:

- أنهــا تاريخـــية وتعــود للما�ضــي وتـــرتكز علــى النتائــج الماليــة فقــط، وتقيــس الأداء داخليًــا وفــي الأجــل القصيـــر واتفقــت 	
اغلــب هــذه الدراســات علــى اســتخدام مقايـــيس أخـــرى تســاند مقايـــيس الأداء الماليــة التقليديــة، تتمثــل فــي مقايـــيس 

الأداء غيـــر الماليــة والتـــي تقيــس الأداء خارجـــيًا فــي الأجــل الطويــل وتـــرتكز علــى مســببات ومحـــركات الأداء.

- إن الدراســات الســابقة أيــدت تطبـــيق بطاقــة الأداء المتــوازن، واعتبـــرتها أداة إداريــة استـراتـيجـــية مهمــة مــن أجــل 	
تحسيـــن وتطويـــر مقايـــيس الأداء الماليــة وغيـــر الماليــة للمؤسســة بمــا يدعــم القــدرة التـــنافسية لهــا.

- لقــد تبـيـــن مــن الدراســات الســابقة أنهــا اقتصــرت علــى محــاولات تحليليــة وفلســفية ونظريــة للموضــوع دون الاهتمــام 	
بالتطبـــيق العملــي علــى المؤسســات، وعلــى ذلــك ســوف نهتــم فــي هــذه الدراســة بتقديــم إطــار عملــي تطبـــيقي ممثــل فــي 
نمــوذج مقتـــرح علــى بعــض المؤسســات الاقتصاديــة، حتـــى تتمكــن هــذه الأخـيـــرة مــن تطبـــيق نمــوذج بطاقــة الأداء 

المتــوازن المســتدام.

- ركــزت معظــم الدراســات الســابقة علــى بطاقــة الأداء بأبعادهــا الأربعــة )البعــد المالــي، بعــد العمــاء، بعــد العمليــات 	
الداخليــة، بعــد النمــو والتعلــم(، ومنهــا مــن أضافــت أبعــادا أخـــرى كالبعــد البـــيئي أو البعــد الاجتماعــي لكــن بشــكل 
خــاص دون محاولــة ضبــط كل منظــورات وأبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن فــي إطــار مثلــث أبعــاد التـــنمية المســتدامة أي 

الاقتصاديــة، الاجتماعيــة والبـــيئية.

مــا يمكــن قولــه أن هــذه الدراســة، كغيـــرها مــن الدراســات تتفــق مــع الدراســات الســابقة فــي بعــض الأمــور، مثــل توضيــح 
المفهــوم العــام لبطاقــة الأداء المتــوازن وفلســفتها وخطــوات تطبـــيقها، وتبـــيان مــدى أهميتهــا وحاجــة المؤسســات إليهــا كمــا تختلــف 
عــن الدراســات الســابقة فــي أمــور أخـــرى، حـــيث إن الدراســة تهــدف إلــى محاولــة تطويـــر بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــال إضافــة 
بعــد أو منظــور خامــس يتمثــل فــي البعــد المجتمعــي والــذي يجمــع كل مــن الأداء البـــيئي والاجتماعــي، إلــى أبعادهــا الأساســية الســابقة 
حتـــى تتكامــل هــذه الأبعــاد فــي إطــار ضوابــط التـــنمية المســتدامة لتكــون أداة فعالــة فــي قيــاس وتقيـــيم الأداء المتــوازن المســتدام فــي 

المؤسســة.

أولا: الجانب النظري

الأداء في ظل المتغيـرات البـيئية الحديثة-1-

تشــهد بـــيئة الأعمــال فــي الوقــت الحالــي العديــد مــن المتغيـــرات والتطــورات الســريعة وازديــاد حــدة المنافســة فــي الأســواق 
وتطبـــيق أســاليب التسيـيـــر الإداريــة الجديــدة، الأمــر الــذي يتـــرك بصمتــه علــى نظــام قيــاس وتقيـــيم الأداء التقليــدي ليصبــح 
محل شك وتساؤل العديد من الباحثـيـن حول فعاليته في ظل هذه المتغيـرات والتطورات الحديثة. ومن هنا ظهرت العلاقة 
بـيـــن عمليــة قيــاس وتقيـــيم الأداء وبـيـــن المتغيـــرات البـــيئية الحديثــة، ومــا ظهــر مــن ضعــف وعــدم ملاءمــة الأنظمــة الحاليــة 
لقيــاس وتقيـــيم الأداء فــي ظــل متغيـــرات مؤثـــرة علــى عمليــة التقيـــيم فــي كافــة مراحلهــا وأبعادهــا ونطاقهــا، إن هــذا الضعــف ناتــج 
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عــن عــدم وجــود مؤشــرات أداء ملاءمــة لطبـــيعة وظــروف البـــيئة الحديثــة إضافــة إلــى التغيـيـــر الواضــح فــي أولويــات أهــداف 
الإدارة الاستـراتـيجـــية الذي كان لابد أن يواكبه تغيـيـــر مواز في أنظمة تقيـــيم الأداء لتعبـــر عن مســتوى تحقيق تلك الأهداف 

.)Khemakhem, 1976(

أ قياس وتقيـيم الأداء في المؤسسات الاقتصادية.	-

نجــاح أي مؤسســة متوقــف علــى مــدى قدرتهــا فــي تحقيــق غاياتهــا وأهدافهــا التـــي ســطرتها وهــي العمليــة التـــي تتطلــب وضــع 
استـراتـيجـــية محــددة، وتوفيـــر واســتغلال كل الإمكانــات المتوافــرة مــن أجــل تـــنفيذها فــي ضــل المتغيـــرات البـــيئية الداخليــة 
والخارجـــية للمؤسســة، وتعتبـــر عمليــة قيــاس وتقيـــيم الأداء فــي المؤسســة الاقتصاديــة المرحلــة الأخـيـــرة فــي مراحــل العمليــة 
عبـر عن الحكم والنتـيجة النهائية خلال فتـرة معيـنة. كما يعبـر قياس وتقيـيم الأداء عن قدرة المؤسسة 

ُ
الإدارية، وذلك أنها ت

علــى تحقيــق أهدافهــا الطويلــة الأجــل مــن خــال اســتغلال كل مواردهــا المتاحــة لتحقيــق الأهــداف المنشــودة، وبـــناءً علــى ذلــك 
نســتطيع القــول أنــه لا يمكــن أن يكــون هنــاك تطويـــر علــى مســتوى المؤسســة مــا لــم يكــن هنــاك قيــاس وتقيـــيم لــأداء.

مفهوم قياس وتقيـــيم الأداء: قبل سرد المفاهيم يجب توضيح العلاقة بـيـــن المصطلحـيـــن، فالقياس والتقيـــيم يهدفان 
 بالعائــد إلــى أعلــى المســتويات لاتخــاذ القرارات 

ً
إلــى تبـــيان مواطــن الضعــف والقــوة فــي نشــاط ونتائــج ومراكــز المعلومــات، ووصــولا

، فالتطويـر يبدأ بالقياس ويـنتهي بالتقيـيم 
ً
 وكيفا

ً
المناسبة لرفع كفاءة المؤسسة على مستوى جميع الوظائف وتطويـرها كما

والقيــاس عبــارة عــن أداة أو وســيلة للتقيـــيم، ويعتبـــر القيــاس أحــد وســائل التقيـــيم إذ لا يمكــن أن يكــون هنــاك تقيـــيم دون 
قيــاس بمعنـــى أن التقيـــيم أعــم وأشــمل مــن القيــاس.

كميًــا  تقديـــرًا  تقنـــية،  مســتفيدون،  خدمــات،  ســواء  والمســتويات  الأشــياء  تقديـــر  هــو   :)Measurement( والقيــاس 
ــراد بتقيـــيم الأداء 

ُ
فالقيــاس فــي أضيــق معنـــى لــه هــو »جمــع معلومــات كميــة عــن موضــوع مطلــوب قياســه« )Robert, 1999(. ويـ

قيــاس أداء أنشــطة الوحــدة الاقتصاديــة مجتمعــة بالاستـــناد للنتائــج التـــي حققتهــا فــي نهايــة الفتـــرة المحاسبـــية، بالإضافــة إلــى 
معرفــة الأســباب التـــي أدت لهــذه النتائــج واقتـــراح حلــول للتغلــب علــى النتائــج السلبـــية للوصــول إلــى أداء جـــيد فــي المســتقبل 
ــي تـــرمي لتحديــد مســتوى العلاقــة  ــيم الأداء كونــه جميــع العمليــات والدراســات التـ )صــاح الديـــن، 1998(. كمــا يـــنظر إلــى تقيـ
التـــي تـــربط بـيـــن المــوارد المتاحــة وكفــاءة اســتخدامها مــن قبــل المؤسســة، مــع دراســة تطــور العلاقــة المذكــورة خــال فتـــرات 
زمنـية متتابعة أو فتـرة زمنـية محددة عن طريق إجـراء مقارنات بـيـن المستهدف والمحقق من الأهداف بالاستـناد إلى مقايـيس 

ومعايـيـــر معيـــنة )مجـــيد، 2008(.

 مــن خــال المفاهيــم الســابقة نلاحــظ أنهــا اقتصــرت علــى معايـيـــر محــدودة فــي تحديــد مفهــوم تقيـــيم الأداء منهــا معيــار 
الربــح الناتــج عــن نشــاط المؤسســة ومعيــار الفتـــرة الزمنـــية الواحــدة أو خــال فتـــرات، لكــن مــن أجــل تقيـــيم الأداء فــي المؤسســة 
الاقتصاديــة يجــب الاعتمــاد علــى العديــد مــن المعايـيـــر التـــي يمكــن أن تعطــي صــورة أو نظــرة شــاملة عــن مجــالات الأداء فــي 
المؤسســة، إضافــة إلــى أن تكــون هــذه العمليــة مســتمرة مــن أجــل عمليــة التحسيـــن عــن طريــق مقارنــة الأداء الفعلــي بالمتوقــع 

وهــذا للوقــوف علــى الانحـــرافات وتفسيـــرها ومعالجتهــا بالقــرارات المناســبة )الســعيد، 2000(.

التـــي  للجهــات  كبـيـــرة  فائــدة  قيــاس هادفــة وذات  بوحــدات  الأداء  عــن مقايـــيس  التعبـيـــر  يجــب  المثاليــة  الناحـــية  مــن 
تســتخدم أو تتخــذ القــرارات علــى أساســها. ويمكــن تصنـــيف معظــم مقايـــيس الأداء ضمــن واحــد مــن التصنـــيفات الســتة 

:)2007 محســن،  )طاهــر  التاليــة  العامــة 

- الفعالية )Effectiveness(: مستوى تحقيق الأهداف. 	

- الكفاءة )Efficiency(: حسن استخدام الموارد.	

- الجودة )Quality(: مستوى تلبـية المنتوج أو الخدمة، المتطلبات وتوقعات العملاء.	

- التوقيــت )Timelines(: هــذه الخاصيــة تقيــس مــدى إنجــاز العمــل بشــكل صحـــيح وفــي الوقــت المحــدد لــه حـــيث لا بــد 	
مــن وضــع معايـيـــر خاصــة لضبــط توقيتــات الأعمــال، وعــادة مــا تستـــند مثــل هــذه المعايـيـــر علــى متطلبــات العمــاء.

- الإنتاجـــية )Productivity(: القيمــة المضافــة مــن قبــل العمليــة مقســومة علــى قيمــة العمــل ورأس المــال المســتهلك 	
.)Kalika, 1995(
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- السلامة )Safety(: مدى الالتـزام بالمعايـيـر الصحـية العامة وإجـراءات السلامة في العمل.	

- ووفقا للشكل أسفله تتضح ماهية هذه المقايـيس وكيفية التعبـيـر عنها.	

التعبـيـر عنه بالوحداتالوحدة المقاسةالمقاس

المدخلات الفعلية إزاء المدخلات المخططة.قدرة المؤسسة على أداء المهامالكفاءة
المخـرجات الفعلية إزاء المخـرجات المخططة.قدرة المؤسسة على التخطيط لمخـرجات عملياتهاالفعالية

الجودة
مسالة إنجاز وحدة العمل بشكل صحـيح، وان معايـيـر 

الصحة هنا تحدد حسب احتـياجات العملاء
عدد الوحدات المنتجة بشكل صحـيح إزاء إجمالي عدد 

الوحدات المنتجة.

التوقيت
مسالة إنجاز وحدة العمل في الوقت المحدد، وان معايـيـر 

التوقيت تحدد حسب احتـياجات العملاء.
عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد إزاء إجمالي 

عدد الوحدات المنتجة.
المخـرجات إزاء المدخلاتحجم الموارد التـي تستخدم لإنتاج وحدة عملالإنتاجـية

 Training Resources & Data عــن:  نقــا   ،78 ص  المتــوازن،  التقيـــيم  وبطاقــة  الأداء  أساســيات  الغالبـــي،  منصــور  محســن  طاهــر  إدريــس،  صبحـــي  محمــد  وائــل  المصــدر: 
.Exchange, «Performance – Based Management Hand Book: Establishing an Integrated Performance Measurement System», Vol.2, 2001, p37

الشكل رقم )1(: تصنـيفات مقايـيس الأداء

ب كيفية قياس الأداء	-

لا شــك أن عمليــة قيــاس الأداء الناجحــة هــي العمليــة التـــي تعطــي نتائــج موثقــة لإنتاجـــية العمــل ومــن ثــم لــزم علــى جميــع 
الإدارييـــن دراســة الكيفيــة الصحـــيحة للقيــام بالقياســات المختلفــة، ولكننــا هنــا نقــف علــى عــدة نقــاط أساســية فــي كيفيــة 

قيــاس الأداء، مــن خــال البحــث فــي جوانــب ثلاثــة مهمــة وهــي )عــادل، 2008: 333-334(:

- الأهــداف المطلوبــة ومــدى تحقيقهــا: بعــض التكويـــنات تقتصــر علــى أهــداف عامــة تعلنهــا وتعمــل مــن خلالهــا ومثــال 	
ذلــك فــي المؤسســات الإنتاجـــية أن تـــرفع هــدف تحسيـــن الإنتــاج أو هــدف الانتشــار أو غيـــره، ومثالــه فــي المؤسســات 
ــا 

ً
الاجتماعيــة أو الجمعيــات الفكريــة أن تـــرفع هــدف العطــاء أو العــدل أو غيـــره، وتلــك الأهــداف وإن كانــت أهداف

عظيمــة وجـــيدة علــى مختلــف المســتويات، إلا أنهــا غيـــر عمليــة ولا تطبـــيقية علــى المســتوى التـــنفيذي لــكل عمــل علــى 
حــدا، ومــن هنــا لــزم وضــع أهــداف مرحليــة دقيقــة لــكل عمــل علــى حــدا ولــكل خطــوة علــى حــدا.

- ظــل 	 فــي  تعمــل  والتـــي  التـــنفيذية  المرحليــة  الأهــداف  فــي  يبحــث  أول  المســتوى كعمــل  هــذا  فــي  يعمــل  الأداء  وقيــاس 
تحقيقهــا. فــي  التقصيـــر  ومــدى  الواقــع  أرض  علــى  تحقيقهــا  مــدى  ويقيــس  العامــة،  الأهــداف 

- وطريقــة قيــاس الأهــداف ومــدى تحقيقهــا لا يعنـــي بــأي حــال التعــرض لــذات الهــدف أو البحــث فــي مــدى صحتــه أو خطــأه، 	
فــإن هــذا ليــس مــن عمــل القيــاس، وإنمــا يعمــل القيــاس فــي دائــرة البحــث فــي مــدى تحقيقــه وتـــنفيذه علــى أرض الواقــع.

- البـــرنامج التـــنفيذي: وهــو المســتوى الثانـــي مــن مســتويات عمــل القيــاس للخطــة الموضوعــة ككل ويدخــل فــي ذلــك 	
للتـــنفيذ. بالعمــل وبالمنهجـــية الحـــركية  الأهــداف الســابق ذكرهــا، والوســائل المســتخدمة لتحقيقهــا والمحــددات المحيطــة 

- ويتــم القيــاس عبـــر المشــاركة مــن العامليـــن ومعهــم أثـــناء تـــنفيذ للخطــة ولا يمكــن نجــاح هــذا النــوع مــن القيــاس مــن 	
خــال تقيـــيم التقاريـــر الورقيــة فقــط، ولكــن لابــد مــن مراقبــة ميدانـــية للعمــل عــن قــرب ليتحقــق المــراد مــن القيــاس.

- العوامل الخارجـية: وهي المستوى الثالث من مستويات القياس ويقصد بالعوامل الخارجـية ما يلي:	

• مدى قبول أو رفض الخدمة المؤداة أو الإنتاج المعروض.	

• المعوقات الخارجـية.	

• طريقة تعامل العامليـن مع المجتمع الخارجـي.	

• الخصوم والأعداء الخارجـييـن.	

 وهــذه العوامــل مــن أهــم العوامــل الخارجـــية التـــي يـــنبغي للقيــاس أن يعمــل فيهــا وإهمــال أي عامــل منهــا يــؤدي إلــى إهمــال 
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للعمليــة القياســية وبالتالــي إهمــال لقياســات النجــاح.

ج خطوات قياس وتقيـيم الأداء	-

تمر عملية قياس وتقيـيم الأداء بالخطوات التالية:

- تحديــد أهــداف المؤسســة الاقتصاديــة: وهــذه قــد تكــون بمثابــة معايـيـــر كميــة لأداء المؤسســة الاقتصاديــة، حـــيث 	
تـــزودنا هــذه المعايـيـــر بأســاس المقارنــة، ومــن النــادر جــدًا ومــن غيـــر المرغــوب فيــه أن نعتمــد علــى معيــار واحــد لقيــاس 
وتقيـــيم الأداء، لأنــه مــن الصعــب أن يعكــس هــذا المعيــار جميــع العوامــل التـــي يمكــن اعتبارهــا ذات أهميــة ومحــل 

تقيـــيم، ولاســيما إذا كان التقيـــيم يـــنصب علــى المؤسســة ككل )ســعيد محمــود، 1987(.

- لإنجــاز 	 متكاملــة  خطــة  وضــع  مــن  لابــد  المؤسســة  أهــداف  تحديــد  اســتكمال  بعــد  الاستـراتـيجـــية:  الخطــة  وضــع 
تلــك الأهــداف وتوضــح فيهــا المــوارد الماليــة والبشــرية المتاحــة للوحــدة، وتحديــد مصادرهــا وكيفيــة الحصــول عليهــا 
فــي إدارة واســتخدام هــذه المــوارد وطبـــيعة الإنتــاج، كيفيــة  والأســاليب الفنـــية والإداريــة والتـــنظيمية التـــي تتبعهــا 
التســويق، ونــوع الفنـــيات المســتخدمة وأســاليب إعــداد القــوة العاملــة وتدريبهــم، وقــد يتطلــب ذلــك وضــع خطــط 
أو هياكلهــا المختلفــة  العمــل ســواء علــى مســتوى المؤسســة  تكــون خطــة  يـــنبغي أن  العامــة، كمــا  مســاندة للخطــة 

المرسومة)مجـــيد، 2008: 37-38(. الأهــداف  ومــع  التـــنظيمي  الهيــكل  مــع  منســجمة 

- تحديد معايـيـر الأداء: تتطلب عملية تقيـيم الأداء وضع معايـيـر لهذا الغرض، وهي مجموعة من المقايـيس والنسب 	
والأسس التـي تقاس بها الإنجازات التـي حققتها المؤسسة.

- وعند اختـيارها من طرف أي مؤسسة يجب مراعاة النقاط التالية:	

• اختـيار المعايـيـر الأكثـر تـناسبا مع طبـيعة النشاط، والأكثـر انسجاما مع الأهداف المطلوبة.	

• اختـــيار المعايـيـــر الأكثـــر وضوحــا وفهمــا للعامليـــن، بحـــيث يكــون فــي مقدورهــم تطبـــيق هــذه المعايـيـــر ببســاطة 	
والخـــروج بـــنتائج واقعيــة ومعبـــرة عــن طبـــيعة الانحـــرافات وســبل معالجتهــا.

• تـرتـيب النسب المختارة وفق أهميتها وهذا نابع من كون أهداف كل مؤسسة تختلف عن الأخـرى تبعا لطبـيعة 	
نشــاطها والظــروف الاقتصاديــة والاجتماعيــة المحـــيطة بهــا وهــذا يتطلــب انتقــاء الأوزان الحقيقيــة لــكل هــدف 

مــن الأهــداف وبمــا يتــاءم مــع دوره وموقعــه بـيـــن الأهــداف الأخـــرى للمؤسســة )رشــيد، 2007(.

- تفسيـــر الانحـــرافات: بعــد مقارنــة النتائــج الفعليــة بمعايـيـــر الأداء واكتشــاف الانحـــرافات تأتـــي مرحلــة تفسيـــر هــذه 	
الانحـــرافات وهــي تمثــل خطــوة أساســية وهامــة مــن خطــوات قيــاس وتقيـــيم الأداء، حـــيث إن مجـــرد التعــرف علــى 
الانحـــراف فــي حــد ذاتــه لا يمكــن اعتبــاره ذا فائــدة إذا توقفــت عمليــة التقيـــيم عنــد هــذا الحــد، بــل أن عمليــة تفسيـــر 
الانحـــرافات تعتبـــر ركنــا أساســيا مــن أركان التقيـــيم حـــيث إنــه فــي ضــوء هــذا التفسيـــر يتــم بحــث البدائــل المتاحــة 
لتدعيــم الانحـــرافات الموجبــة والاحتفــاظ بهــا أطــول فتـــرة ممكنــة فــي المســتقبل وكل ذلــك قائــم علــى معرفــة مواطــن 

ــية لهــذه الانحـــرافات حتـــى مواطنهــا الفعليــة. القــوة والضعــف فــي الأداء تتبــع العلاقــات السببـ

- تحديــد مراكــز المســئولية: أي التـــي تســببت مراكزهــا أو أنشــطتها فــي حــدوث انحـــرافات فــي النتائــج الفعليــة عمــا هــو 	
مرســوم لهــا، وقــد تكــون المســئولية عــن انحـــرافات داخليــة بمعنـــى أن يكــون انحـــراف نتائــج التـــنفيذ بالنســبة لأحــد 
التـــي اتخذهــا المركــز أو المؤسســة كمــا قــد يكــون انحـــراف نتائــج  المراكــز أو للمؤسســة ككل ناشــئا عــن القــرارات 
التـــنفيذ ناشــئا عن قرارات أو أعمال تمت خارج المركز أو المؤسســة ويتم إجـــراء محاســبة المســئولية بـــناءً على منشــأ 

الانحـــراف ومــا إذا كان ناتجــا عــن بـــنود يمكــن التحكــم فيهــا أو عــن بـــنود غيـــر خاضعــة للتحكــم والرقابــة.

وتمثــل النقــاط المذكــورة ســابقا أيضًــا خطــوات أساســية مــن أجــل تـــنفيذ الرقابــة الاستـراتـيجـــية وإتبــاع هــذه المراحــل 
متتابعــة ومتسلســلة بشــكل منطقــي تعتبـــر كنظــام فعــال يســاعد علــى الرقابــة حـــيث يقــوم بمقارنــة الأداء الفعلــي بالنتائــج 

 .)Frédéric, 2006( المرغوبــة واتخــاذ الإجـــراءات المناســبة لتحقيــق رســالة المؤسســة
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-2-)SBSC( بطاقة الأداء المتوازن المستدام

أ تعريف وأهمية بطاقة الأداء المتوازن	-

أصبــح اســتعمال وســائل قيــاس وتقيـــيم الأداء التقليديــة والاعتمــاد عليهــا فــي مجــال مراقبــة التسيـيـــر غيـــر فعــال فــي بـــيئة 
الأعمــال الحديثــة، كونــه يتســم بالنقــص وعــدم الشــمولية باعتمــاده علــى الجوانــب الماليــة فقــط دونمــا الأخــذ بعيـــن الاعتبــار 
الجوانــب الأخـــرى الغيـــر ماليــة، والتـــي تعتبـــر فــي غايــة الأهميــة كونهــا تتكامــل مــع الأهــداف الماليــة وتســاهم وتســاعد فــي تحقيــق 

بلوغهــا وهــو مــا يتجســد فــي مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن. 

- تعريــف بطاقــة الأداء المتــوازن: يمكــن تعريــف بطاقــة الأداء المتــوازن بأنهــا: »نظــام إداري يهــدف إلــى مســاعدة المــاك 	
إلــى مجموعــة مــن الأهــداف والقياســات الاستـراتـيجـــية  تـــرجمة رؤيــة واستـراتـيجـــيات مؤسســاتهم  والمديـريـــن علــى 
المتـــرابطة« كمــا عرفــت بأنهــا »أول عمــل نظامــي حــاول تصميــم نظــام لقيــاس وتقيـــيم الأداء والــذي يهتــم بتـــرجمة 
استـراتـيجـــية المؤسســة إلــى أهــداف محــددة ومقايـــيس ومعايـيـــر مســتهدفة ومبــادرات للتحسيـــن المســتمر، كمــا إنهــا 

توحــد جميــع المقايـــيس التـــي تســتخدمها المؤسســة« )عبــد الحميــد، 2006(. 

- وقــد وســع كل مــن كابلــن ونورتـــن تعريــف بطاقــة الأداء المتــوازن بأنهــا »نظــام يقــدم مجموعــة متماســكة مــن الأفــكار 	
والمبــادئ وخـــريطة مســار شــمولي للمؤسســات لتتبــع تـــرجمة رؤيتهــا الاستـراتـيجـــية مــن ضمــن مجموعــة متـــرابطة مــن 
مقايـيس الأداء التـي تستخدم في مقايـيس الأعمال فقط، ولكن لتحقيق التـرابط واتصال الاستـراتـيجـية بالأعمال، 

.)Kaplan, 1991( ولمســاعدة التـــنسيق الفــردي التـــنظيمي وإنجــاز الأهــداف العامــة

- 	 Nomura Research( جوهــر قيــاس الأداء المتــوازن طبقــا للخبـــرة التـــي اســتمدتها مؤسســة )Morisawa( ويلخــص
Institute( مــن تقديــم إطــار قيــاس لبطاقــة الأداء المتــوازن تــم اســتخدامها فــي أكثـــر مــن عشريـــن شــركة يابانـــية فــي 

:)Morisawa, 2002( النقــاط الخمــس التاليــة

• تحقيق التوازن بـيـن الأهداف الإدارية قصيـرة متوسطة وطويلة الأجل داخل مختلف مقايـيس الأداء.	

• تقوية أهمية تكويـن مؤشرات وصفية غيـر مالية بجانب المؤشرات المالية.	

• إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية.	

• نشر التعلم التـنظيمي من خلال دورة متكررة للمراجعة النظرية.	

• توفيـر خطة اتصال استـراتـيجـية تـربط الإدارة العليا للمؤسسة بالأفراد العامليـن فيها. 	

يشــار إلــى بطاقــة الأداء علــى أنهــا متوازنــة لأنهــا تحــاول تحقيــق التــوازن فــي مجــالات متعــددة، وتحقــق هــذا التــوازن مــن 
خــال الأمــور الداخليــة والخارجـــية، وفــي مراعاتهــا المقايـــيس المرتبطــة بالأهــداف المســتقبلية مــن خــال مؤشــرات القيــادة مثلمــا 
تـــراعي تلك المرتبطة بالنتائج المختلفة، التـــي تتبع أثـــر أهداف ومقايـــيس الما�ضي، كذلك تحاول خلق التوازن بـيـــن مستهدفات 
والابتــكار  التشــغيلية  بالعمليــات  المرتبطــة  الداخلــي  الأداء  ومســتهدفات  والعمــاء  المساهميـــن  إلــى  الموجــه  الخارجـــي  الأداء 

والقــدرة علــى التعلــم.

ممــا ســبق يمكــن القــول إن بطاقــة الأداء المتــوازن هــي أداة قيــاس استـراتـيجـــية حديثــة تبـــرز العلاقــة بـيـــن الأهــداف 
تحليــل  مــن  وتمكــن  الماليــة  وغيـــر  الماليــة  الجوانــب  تغطــي  ومتوازنــة  شــمولية  بطريقــة  الإنجــاز  متابعــة  وتســهل  والمؤشــرات 
الفجوات بـيـــن المحقق والمســتهدف وبالتالي تســاعد على تصحـــيح هذه الاختلالات )الفجوات( في الوقت المناســب ومنه تفادي 

تكرارهــا فــي المســتقبل.

ب أهمية بطاقة الأداء المتوازن 	-

إن أهميــة بطاقــة الأداء المتــوازن تتبلــور مــن خــال المنافــع العديــدة مــن اســتخدامها التـــي جــاءت نتـــيجة لتوظيفهــا فــي 
مؤسســات مختلفــة ويمكــن تلخـــيص أهــم الأهــداف فــي الآتـــي )وائــل محمــد، طاهــر محســن، 2009(: 

- أنها تـزود المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتـيجة عن مؤسساتهم.	
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- تحديــد المقايـــيس فــي بطاقــة الأداء المتــوازن يمثــل الدافــع الأســاس للأهــداف الاستـراتـيجـــية للمؤسســة ومتطلبــات 	
المنافــس.

- تتمكــن مــن خــال الأبعــاد الأربعــة )والتـــي ســيتم التطــرق إليهــا لاحقــا( فــي بطاقــة الأداء المتــوازن مــن مراقبــة النتائــج 	
الماليــة وفــي الوقــت نفســه مراقبــة التقــدم ببـــناء القــدرات واكتســاب الموجــودات الغيـــر ملموســة.

- ــنافسية مثــل التوجــه نحــو العمــاء، تقليــل 	 تجمــع وبتقريـــر واحــد العديــد مــن العناصــر المتفرقــة لبـــرامج العمــل التـ
وقــت الاســتجابة، تحسيـــن النوعيــة، تأكيــد العمــل الجماعــي، تقليــل وقــت طــرح المنتجــات الجديــدة والإدارة علــى 

المــدى البعيــد.

- تلــزم المــدراء علــى تــدارس كافــة المقايـــيس التشــغيلية المهمــة وبالتالــي تســاهم بـــزيادة الوعــي والفهــم المتحقــق بعــد قبــول 	
التحسيـــن الحاصــل فــي مجــال معيـــن والمرتبــط بتدهــور الوضــع فــي مجــال آخـــر.

- تتـرجم الرؤية الاستـراتـيجـية.	

- تعرف الارتباطات الاستـراتـيجـية لتكامل الأداء.	

- تعمل على إيجاد تعامل بـيـن الأهداف ومقايـيس الأداء.	

- المبادرة بالتـنسيق الاستـراتـيجـي.	

- تعطي الإدارة صورة شاملة عن طبـيعة العمليات لمختلف الأعمال.	

 تأتـي أيضًا أهمية بطاقة الأداء المتوازن من أهمية مكوناتها، فقد اقتـرح كابلان ونورتـن عدة مقايـيس جديدة ضرورية 
لحساب المعلومات ومواكبة العصر الرقمي، وأهمية الأصول غيـر الملموسة وذلك للأسباب التالية )نادية، 2005(:

- تلعــب الأصــول الغيـــر ملموســة دورا مهمًــا فــي بـــناء وتـــنمية العلاقــة بالعميــل، تحافــظ علــى ولاء العمــاء الحالييـــن 	
وتمكــن مــن خدمــة قطاعــات وأســواق جديــدة بكفــاءة وفعاليــة.

- تدعم الأصول غيـر الملموسة القدرة على تـنمية وتطويـر منتجات مبتكرة.	

- وتــاءم مختلــف رغبــات 	 إنتــاج ســلع وخدمــات ذات جــودة عاليــة  مــن  الملموســة المؤسســات  تمكــن الأصــول غيـــر 
وبإنتاجـــية متميـــزة. أقصــر وقــت  وفــي  بتكلفــة منخفضــة  العمــاء 

- تساعد الأصول غيـــر الملموسة من تحفيـــز قدرات ومواهب العامليـــن لعمل تطويـــر مستمر وتسمح بتقدم ملموس 	
في عالم تكنولوجـــيا المعلومات وقواعد البـــيانات.

ج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الاستـراتـيجـية	-

تعــد الإدارة الاستـراتـيجـــية عمليــة تتضمــن تصميــم وتـــنفيذ القــرارات ذات الأثـــر طويــل الأجــل التـــي تهــدف إلــى زيــادة 
قيمــة المؤسســة مــن وجهــة نظــر العمــاء والمساهميـــن والمجتمــع ككل، وتحـــرص علــى رضــاء العمــاء وعلــى جــذب المزيــد منهــم إلــى 
المؤسسة حتـــى تـــزداد فرصتها في الفوز على المنافسيـــن. إن المؤسسات التـــي تسعى إلى تحقيق الكفاءة والفعالية والقدرة على 

المنافســة دوليــا فــي ظــل بـــيئة الأعمــال الحاليــة تســتخدم بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن كنظــام لــإدارة الاستـراتـيجـــية.

ومــن هنــا فــإن بطاقــة الأداء المتــوازن كأداة حديثــة للقيــاس والتقيـــيم تلعــب دورا رئيســا كأداة لــإدارة الاستـراتـيجـــية فــي 
المؤسســة، حـــيث يســمح بإدخــال أربعــة عمليــات إداريــة جديــدة تســاهم كل منهــا علــى حــدا، أو باســتخدامها بعضهــا مــع بعــض 

فــي ربــط الغايــات الاستـراتـيجـــية الطويلــة الأجــل بالأعمــال قصيـــرة الأجــل وهــي )عــوض، 2001(:

- توضيح وتـرجمة رؤية المؤسسة واستـراتـيجـيتها.	

- توصيل استـراتـيجـية المؤسسة لجميع المستويات الإدارية في الهيكل التـنظيمي.	

- ربط الأهداف العامة للمؤسسة واستـراتـيجـيتها مع استـراتـيجـية وأهداف تلك المستويات.	

- التغذية العكسية )المرتدة( ذات العلاقة بالاستـراتـيجـية والتعلم. 	

ويمكن توضيح هذه العمليات الإدارية الأربعة في الشكل رقم )02(.
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وصف وتـرجمة الرؤية والإستـراتـيجـية )1(

التخطيط وتحديد الأهداف )4(

نموذج بطاقة 

الأداء المتوازن

التوصيل والربط 

)2(

التغذية العكسية 

والتعلم )3(

- الاستـراتـيجـية هي المرجع الأساسي للعملية الإدارية بالكامل

- الرؤية المشتـركة هي أساس تعلم الاستـراتـيجـية

- الحصول علي اتفاق الجميع

- تحديد الأهداف يتم من أعلى 
إلى أسفل

- يعتبـر تعليم وتوصيل 
الاستـراتـيجـية أساس لتفويض 

الصلاحـيات
- يتم ربط المكافئات 

بالاستـراتـيجـيات

- يعتبـر نظام التغذية العكسية 
الفروض التـي تقوم عليها 

الاستـراتـيجـية 
- حل المشكلات بأسلوب فرق العمل

- تصويـر الاستـراتـيجـية عملية 
مستمرة

- تحديد الأهداف وقبولها 
- تحديد المبادرات الاستـراتـيجـية بطريقة واضحة
- تحديد الاستثمارات وفقًا لاستـراتـيجـية المؤسسة

- ربط الموازنات السنوية بالخطط قصيـرة الأجل

.Kaplan S Robert and Norton David P, The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard Business review,1996, p197 :المصدر

شكل رقم )02(: نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الاستـراتـيجـية

3 المكونات الأساسية لبطاقة الأداء	-

بهــدف  الآخـــر  ويتمــم  يكمــل  مكــون  كل  بحـــيث  تـــركيبها  فــي  عليهــا  تعتمــد  أساســية  مكونــات  المتــوازن  الأداء  لبطاقــة 
التحسيـــن المســتمر، حـــيث تضــم بطاقــة الأداء المتــوازن ثمانـــية عناصــر أساســية تتبلــور مــن خلالهــا آليــة عمــل هــذه البطاقــة 

:)Kaplan, 1996: 75-77( وهــي

الرؤية المستقبلية: )Future Vision( تبـيـن إلى أيـن تتجه المؤسسة، وكيف ستمون مستقبلا.	-ج

د الاستـراتـيجـية: )Strategy( والتـي تتألف من مجمل الأفعال والإجـراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق 	-
الأهداف التـي قامت المؤسسة بتحديدها.

المنظــور: )Perspective( مكــون يدفــع باتجــاه تبـنـــي استـراتـيجـــية معيـــنة وفــق تحليــل لمؤشــرات مهمــة فــي هــذا المنظــور 	-ه
أو المكــون ومــن ثــم العمــل علــى تـــنفيذ هــذه الاستـراتـيجـــية للوصــول للمؤشــرات الــواردة فــي المنظــور وهــي، المنظــور 
فــي  رئيــس  هــو عنصــر  والنمــو، والمنظــور  التعلــم  الداخليــة، ومنظــور  العمليــات  العمــاء، ومنظــور  المالــي ومنظــور 

الاستـراتـيجـــية.

و بتـــنفيذ 	- القيــام  كيفيــة  يبـيـــن  وهــو  الاستـراتـيجـــية  )معنـــى(  عــرض  بـــيان  الهــدف  إن   )Objectives( الأهــداف: 
الاستـراتـيجـــية. لتحقيــق  للقيــاس  والقابلــة  المحــددة  بالمســتويات  عنهــا  ويعبـــر  المعتمــدة  الاستـراتـيجـــية 

ز المقايـــيس: )Measures( تعكــس قيــاس أداء التقــدم باتجــاه الأهــداف، ويفتـــرض أن يكــون المقيــاس ذو طابــع كمــي 	-
وتوصــل القياســات إلــى الأعمــال المطلوبــة لتحقيــق الهــدف، ويصبــح الكشــف الممكــن وضعــه علــى شــكل فعــل لكيفيــة 
تحقيــق الأهــداف الاستـراتـيجـــية، فالمقايـــيس مــا هــي إلا تـــنبؤات عــن الأداء المســتقبلي وهــذه المقايـــيس هــي التـــي تدعــم 

تحقيــق الأهــداف.

المستهدفات: )Targets( والتـي تمثل البـيانات والتصورات الكمية لمقايـيس الأداء في وقت ما في المستقبل.	-ح

أحداهمــا 	-ط الأهــداف  علاقــات  عــن  تعبـــر  والتـــي   )Cause & Effet Linkages( والنتـــيجة:  الســبب  ارتباطــات 
بالآخـــر ويتــم فــي ظــل هــذه العلاقــة تحديــد مؤشــر لقيــاس الهــدف فــي ضــوء المخـــرجات التـــي تمــت كنتـــيجة 
المنظــورات  فــي  الأداء  مســتوى  يؤثـــر  النتـــيجة،  هــذه  حــدوث  فــي  المســبب  العمــل  أداء  فــي  المبــذول  للمجهــود 
الداخليــة،  التشــغيل  عمليــات  والنمــو،  التعلــم  منظــور  وهــي  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  فــي  الأخـيـــرة  الثلاثــة 
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العمــاء، ويؤثـــر هــذا المســتوى فــي نهايــة الأمــر علــى الجانــب المالــي مــن حـــيث تعظيــم المنفعــة الماليــة للمؤسســة 
ككل. أدائهــا  وتحسيـــن 

الرؤيـة

الاستـراتـيجـية

المنظور المالي
العوائد

الأنشطة

منظور العملاء

منظور العمليات الداخلية

منظور التعلم والنمو
 

  

 

  

 

  

 

 

 Anderson Henrik & All, 2GC-Active Management, «Balanced Scorecard Implementation SMEs Reflection on Literature and Practice», Paper المصــدر: 
Presented to 4th SME-SME International Conférence Allborg University, Denmark 14-16 May 2001, p5. (http://www.qa.au.edu/page2/research/

)BSCInSMEPaper.pdf

شكل رقم )03(: مكونات مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن والعوامل الموقفية التـي تؤثـر عليها

إن تطبـــيق نظام بطاقة الأداء المتوازن على المؤسســات يســاهم في تعزيـــز قدراتها حـــيث يســاعد هذه المؤسســات فيما 
يلــي )وائــل محمــد، طاهــر محســن، 2009(: 

- تعزيـز النمو مع التـركيـز على استـراتـيجـية طويلة الأجل وليست قصيـرة الأجل.	

- تعقــب أداء المؤسســة ومراقبــة مــدى تحقيــق الأهــداف، وذلــك مــن أجــل اتخــاذ الإجـــراءات التصحـيحـــية اللازمــة 	
عنــد حــدوث أي خلــل أو انحـــراف.

- تجـزئة الأهداف الاستـراتـيجـية إلى أهداف فرعية وتـرتـيبها ليسهل تحقيقها.	

- يســاعد علــى وضــوح الأهــداف مــن خــال الإجابــة علــى الســؤال »كيــف أســاهم فــي تحقيــق أهــداف المؤسســة مــن 	
خــال مــا أقــوم بــه يوميًــا«.

- دعــم بطاقــة الأداء لمحاســبة المســئولية حـــيث تجعــل العامليـــن فــي المؤسســة أن يعملــوا وكأنهــم مــاك لهــا مــن خــال 	
مقايـــيس محاسبة العامليـن. 

- تعطيـــنا بطاقــة الأداء المتــوازن أداة قيمــة يمكــن اســتخدامها لفهــم حالــة المؤسســة وتحقيــق ديـــناميكيتها لتكــون 	
تـــنافسية علــى المــدى البعيــد، كمــا إنهــا تـــزودنا بتوثـــيق للتـــنمية المســتمرة، وهــذه المقايـــيس للرقابــة لابــد أن توجــه 

المؤسســة باتجــاه تحقيــق أهدافهــا ورؤيتهــا.

- تـــربط بطاقــة الأداء المتــوازن بـيـــن الســبب والنتـــيجة المفتـــرضة مــن خــال أكثـــر الاســتخدامات أهميــة لتعكــس 	
كيفيــة تقويــة هــذه الروابــط ومــا هــو الوقــت المتضمــن ومــا هــو الشــكل المحــدد للمناقشــة الخارجـــية والتغيـيـــر.

- تـزود بطاقة الأداء المتوازن بتغذية عكسية استـراتـيجـية وبالتالي تساعد على التعلم.	

- تـزود بطاقة الأداء المتوازن بصورة شاملة للأعمال التشغيلية.	

- يسهل هذا المنهج الاتصال وفهم أهداف العمل والاستـراتـيجـيات في مختلف مستويات المؤسسة.	
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 يمكننــا القــول إن بطاقــة الأداء المتــوازن تمثــل نظــام إداري بمــا فيــه مــن القياســات والاتصــال الفعــال فيمــا يتعلــق 
ً
إذا

بأهداف الاستـراتـيجـــية، ويحقق للمؤسســة البقاء والاســتمرار ويســاعد على اتخاذ القرارات بشــكل أســرع وذلك لأنها توفر 
معلومــات دقيقــة وحديثــة فــي وقــت قليــل.

أ منظورات )أبعاد( بطاقة الأداء المتوازن	-

يتضمــن الإطــار العــام لنظــام بطاقــة الأداء المتــوازن أربعــة أبعــاد أو منظــورات رئيســة تعمــل معــا مــن خــال العلاقــات 
السببـــية بـيـــن كل منهــا والأخـــر لتحقيــق استـراتـيجـــية المؤسســة فــي ضــوء المهــام والأهــداف المحــددة لهــا، ويمكــن توصيــف 
وعــرض الإطــار العــام لهــذه المنظــورات الأساســية الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن علــى النحــو التالــي )محمــد محمــود، 2005(:

- المنظور)البعــد( المالــي. )Financial Perspective( والــذي مــن خلالــه يمكــن الإجابــة عــن الســؤال التالــي: لكــي ننجــح 	
ماليــا مــا هــي الطريقــة والكيفيــة التـــي نتعامــل بهــا مــع المساهميـــن؟

- إذا 	 التالــي:  الســؤال  عــن  الإجابــة  يمكــن  مــن خلالــه  والــذي    )Customer Perspective( العمــاء  )بعــد(  منظــور 
أردنــا أن ننجــح فــي رؤيتـــنا الاستـراتـيجـــية فمــا هــي الطريقــة التـــي يجــب أن ننظــر فيهــا إلــى عملائنــا والمستفيديـــن مــن 

أنشــطتنا؟

- منظــور )بعــد( العمليــات والأنشــطة الداخليــة. )Internal Business Process Perspective( والــذي مــن خلالــه 	
يمكــن الإجابــة عــن الســؤال التالــي: لكــي نر�ضــي أصحــاب المصالــح بالمؤسســة والعمــاء، مــا هــي الأعمــال الداخليــة 

التـــي يجــب ان نتميـــز بهــا؟

- النمــو والتعلــم. )Learning Perspective and Growth( والــذي مــن خلالــه يمكــن الإجابــة عــن 	 )بعــد(  منظــور 
الســؤال التالــي: حتـــى ننجــح فــي العمــل والأداء البـــنائي الفعــال مــا هــي الكيفيــة التـــي نحافــظ بهــا علــى قــدرة التعلــم 

والنمــو. 

ــناء نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن تحديــدا دقيقــا للأهــداف والمقايـــيس والغايــات والمبــادرات الخاصــة بــكل  ويتطلــب بـ
منظــور مــن البطاقــة، وهــذه المنظــورات هــي الأســاس فــي خلــق بطاقــة الأداء المتــوازن، لــذا ســوف نســتعرض هــذه المنظــورات 
والكيفية التـــي يتم بموجبها بـــناء قياساتها لتحقيق أهدافها وغايتها الاستـراتـيجـــية، من خلال الشكل رقم )04( الذي يبـيـــن 

المنظــورات الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن.
 المالينظور  الم

لكي تنظجح المؤسسة ماليًا، 

كيف تبدو صر تنظا في عيرن 

 المساهمين؟

ف
دا

لأه
ا

س 
ايي

لمق
ا

ات 
دف

سته
الم

 

ات
د 

لمبا
ا

 

    

 

 منظور  التعلم والنظمر

لتحقيق استراتيجية المؤسسة 
كيف نحافظ على قد اتنظا 

 ؟على التغيير والتطرير

ف
دا

لأه
ا

س 
ايي

لمق
ا

ات 
دف

سته
الم

 

ات
د 

لمبا
ا

 

 

 العملاءمنظور  

لتحقيق  ضا العملاء كيف 
تبدو صر تنظا في عيرن 

 العملاء؟

ف
دا

لأه
ا

س 
ايي

لمق
ا

ات 
دف

سته
الم

 

ات
د 

لمبا
ا

 

 

 العمليات الداخليةمنظور  

لتحقيق  ضا المساهمين 
والعملاء ما هي عمليات 

التشغيل التي يجب أن نتفرق 
 فيها؟

ف
دا

لأه
ا

س 
ايي

لمق
ا

ات 
دف

سته
الم

 

ات
د 

لمبا
ا

 

 

 الرؤية 
 والإستراتيجية

 

Kaplan Robert S & Norton David P, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action,1996, Op.cit. p76 :المصدر

الشكل رقم )04(: المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن



المجلة العربية للإدارة، مج 37، ع2 - يونيو )حزيران( 2017

143

ب دمج منظور أبعاد الاستدامة في بطاقة الأداء المتوازن	-

تتعامــل المؤسســات مــع كميــة كبـيـــرة مــن المعلومــات البـــيئية والاقتصاديــة والاجتماعيــة، وتواجــه تحديــات لتكثـــيفها فــي 
عــدد محــدود مــن المؤشــرات الحاكمــة حتـــى تســتطيع قيــاس أدائهــا واتخــاذ قــرارات التطويـــر ويمكــن اســتخدام مؤشــرات الأداء 

المســتدام لهــذا الغــرض فهــي تغطــي البعــد الاقتصــادي أو البـــيئي أو الاجتماعــي للاســتدامة، وهــي تتمثــل فــي:

- مؤشــرات الأداء الاقتصــادي: تغطــي الأمــور المرتبطــة بالتعامــات الاقتصاديــة للمؤسســة وتـــركز علــى كيفيــة تغيـيـــر 	
الوضــع الاقتصــادي للأطــراف أصحــاب المصلحــة نتـــيجة للأنشــطة المؤسســة.

- مؤشرات الأداء الاجتماعي: تهتم بتأثـيـر المؤسسة على النظم الاجتماعية داخل وخارج الموقع الذي تعمل به.	

- مؤشــرات الأداء البـــيئي: تهتــم بتأثـيـــر المؤسســة علــى النظــم الطبـــيعية الحـــية وغيـــر الحـــية متضمنــة النظــم البـــيئية 	
الأكثـــر  البـــيئية  التأثـيـــرات  فــي تحديــد  المؤشــرات  تلــك  والمــاء، وتســاعد  والهــواء  )écosystèmes( والأرض  الحـــيوية 

أهميــة، وإظهــار وربــط الأهــداف البـــيئية للمؤسســات وتطويـــر الموظفيـــن )عبــد اللطيــف، تـــركمان، 2006(.

ومن بـيـن الأساليب التـي يجب إتباعها لتكويـن المؤسسة المستدامة التـي تمثل مبادئ الأداء المستدام ما يلي:

- الاستـراتـيجـــية: حـــيث يـــنبغي أن يكــون هنــاك تكامــل بـيـــن الأبعــاد الاقتصاديــة والبـــيئية والاجتماعيــة طويلــة الأجــل 	
داخــل استـراتـيجـــية المؤسســة.

- الجهــات المهتمــة بالمؤسســة: يجــب الدخــول فــي حــوار نشــيط مــع المهتميـــن بالمشــروع ومحاولــة مقابلــة احتـــياجاتهم 	
بطريقــة فعالــة.

- الابتــكار: عــن طريــق الاســتثمار فــي تطويـــر المنتجــات والخدمــات التـــي تســتخدم المــوارد الطبـــيعية بطريقــة ذات كفــاءة 	
وفعاليــة علــى المــدى الطويــل.

- سلســلة التوريــد: يجــب التأكــد مــن أن كل المشاركيـــن فــي المشــروع وأفــراد سلســلة التوريــد يقومــون بإتبــاع المعايـيـــر 	
والمبــادئ الخاصــة بالمؤسســة.

- والبـــيئية 	 والاجتماعيــة  الاقتصاديــة  بالأمــور  المتعلقــة  المخاطــر  وإدارة  الفــرص  انتهــاز  طريــق  عــن  الخطــر:  إدارة 
.)2005 )محمــود، 

إن وضــع الضوابــط الاجتماعيــة والبـــيئية كأهــداف واجبــة التحقيــق بالمــوازاة مــع تحقيــق الأهــداف الماليــة والتشــغيلية 
يعطــي النجــاح والاســتمرار المســتدام للمؤسســة.

ج النموذج المقتـرح لبطاقة الأداء المتوازن المستدام 	-

يمكــن القــول أن هــذا الأســلوب أي نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام )SBSC( يعمــل مــن خــال خلــق منــاخ ونظــام 
تشــغيل وفلســفة إداريــة جديــدة تبـنـــي علــى نشــر الوعــي والتعلــم داخــل القاعــدة العماليــة والمــوارد البشــرية، أي تعبئــة المــوارد 
البشــرية حــول قيــم الابتــكار فــي الاستـراتـيجـــية البـــيئية والاجتماعيــة للمؤسســة، بحـــيث إن هــذا التعلــم والنمــو فــي المهــارات 
والكفــاءات ســوف يـــنعكس علــى إحــداث تحسيـــن واضــح فــي عمليــات التشــغيل الداخليــة بالمؤسســة أي تطويـــر الإجـــراءات 
والعمليــات التـــي تمكــن مــن النجــاح مــن الناحـــية المجتمعيــة أي الاجتماعيــة والبـــيئية، ممــا يعــود بالنفــع علــى تحقيــق المنتــج 
أو الخدمــة بمســتوى جــودة متميـــز وبأســعار معقولــة تحــوز علــى رضــا العمــاء مــن خــال الاســتجابة لاحتـــياجات العمــاء مــن 
الناحـــية الاجتماعيــة والبـــيئية، وبالتالــي الحفــاظ علــى عمــاء المؤسســة وإضافــة عمــاء جــدد، وهــو مــا يــؤدي إلــى أن يكــون 
ــيئية والاجتماعيــة، ويـــنعكس ذلــك بشــكل نهائــي علــى تحسيـــن الجانــب المالــي  أداء المؤسســة فعــال علــى مســتوى المؤشــرات البـ
بتحسيـن مستويات الربحـية والسيولة داخل المؤسسة وهو ما يحافظ على ضمان استمرارية المؤسسة من جهة ومساهمتها 
فــي التـــنمية المســتدامة مــن جهــة أخـــرى وهــو مــا يوصــل إلــى نتـــيجة مهمــة جــدًا وهــي تطويـــر وتعزيـــز مســئولية المؤسســة اجتماعيــا 

وبـيئيا.
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)SBSC( النموذج المقتـرح لبطاقة الأداء المتوازن المستدام :)شكل رقم )05

د القواعد الأساسية لتـنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المستدام	-

توجــد هنــاك قواعــد أطلــق عليهــا اســم القواعــد الذهبـــية الأساســية لتـــنفيذ بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام والتـــي يمكــن 
عرضهــا علــى النحــو التالــي )ناديــة، 2005(:

ضــرورة تبـنـــي ودعــم الإدارة العليــا لتطبـــيق مقايـــيس بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام، مــع وجــوب أن يكــون ذلــك -1-
الدعم واضحًا لكل العامليـــن حتـــى يؤدي إلى التـــزام العامليـــن بالمقايـــيس.

يجــب إدراك انــه لا توجــد هنــاك حلــول معياريــة تـــناسب كل المؤسســات، نظــرًا لاختــاف عوامــل البـــيئة الداخليــة -2-
والخارجـية التـي تؤثـر على تلك المؤسسات.

يجــب إدراك أن تحديــد وفهــم استـراتـيجـــية المؤسســة إنمــا هــي نقطــة البدايــة فــي مشــروع بطاقــة الأداء المتــوازن -3-
المســتدام، لــذا يجــب تحديــد الأهــداف بشــكل واضــح، واختـــيار مجموعــة مــن المقايـــيس تتفــق مــع الاستـراتـيجـــية 

وتعكــس مــدى تحديــد الأهــداف المحــددة.

ضــرورة إدراك أثـــر مؤشــرات الأداء علــى ســلوك العامليـــن مــع التأكــد مــن أن تغيـيـــرها سيؤثـــر علــى ذلــك الســلوك -4-
وذلك للتشجـــيع على التحسيـــن.

ضــرورة إدراك صعوبــة القيــاس الكمــي لــكل مقايـــيس الأداء، لذلــك يـــنبغي أن نــدرك أن هنــاك مقايـــيس كميــة -5-
ومقايـــيس كيفيــة.

يجــب تحديــد عــدد محــدود مــن الأهــداف والمقايـــيس تتوافــق مــع الســمات الفريــدة التـــي تميـــز نظــام أعمــال، ولا -6-
شــك أن ذلــك يق�ضــي علــى إغــراق الإدارة بكــم هائــل مــن المعلومــات يفــوق القــدرة التحليليــة لهــا ومــا يتـــرتب عليــه 

مــن إعاقــة العمــل الإداري.

إدراك -7- أجــل  مــن  التـــنظيم،  أعلــى لأســفل  إلــى لأعلــى ومــن  أســفل  مــن  ضــرورة الاعتمــاد علــى مدخــل الاتصــال 
المســتمرة. التغيـــرات 

التعلــم -8- بهــدف  وتقريبـــية،  بســيطة  بتحليــات  تبــدأ  أن  يفضــل  ولكــن  عميقــة  بتحليــات  البــدء  عــدم  يجــب 
والتطبـــيق. التحليــل  بـيـــن  فجــوة  هنــاك  تكــون  لا  حتـــى  بالتــدرج  الاســتخدام  توســيع  مــع  والتحسيـــن 
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ضرورة إدراك دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية، كي لا يتم نقل معلومات خاطئة إلى المستخدم -9-
النهائي للنظام.

ضــرورة التـركيـــز علــى منــح الحوافــز الماديــة والمعنويــة لــكل مــن يســاهم فــي تعميمــه أو تطبـــيقه وهــذا يمثــل دافعــا -10-
قويــا للمسئوليـــن عــن تطبـــيق النظــام.

يجب أن تؤدي المؤشرات المعتمدة في بطاقة المؤسسة إلى تحقيق الأداء المتوازن المستدام.-11-

ثانـيا: الجانب الميدانـي )دراسة حالة(

دراسة حالة »ملبـنة الحضنة« بالمسيلة

تعتبـــر مؤسســة »ملبـــنة الحضنــة« إحــدى المؤسســات المتوســطة الخاصــة لإنتــاج الحليــب ومشــتقاته، وهــي شــركة ذات 
مســئولية محــدودة، أنشــأت مــن طــرف أحــد الخــواص بتاريــخ 15 ديسمبـــر 1999 بـــرأسمال اجتماعــي يقــدر بـــ 6 ملاييـــن د.ج، 
مقرهــا الاجتماعــي بالمنطقــة الصناعيــة بالمســيلة، إلا أن تاريــخ انطلاقهــا الفعلــي بتاريــخ 15 مــاي 2000 بإجمالــي اســتثمار قيمتــه 
80 مليــون د.ج متمثــل فــي 50% أمــوال خاصــة و50% الباقيــة ممولــة عــن طريــق قــروض بـــنكية متوســطة الأجــل، وفــي ســنة 
2012 قامــت بعــدة توســعات منهــا ملحقــة لصناعــة الاجبــان بقيمــة 150 مليــون د.ج. بــدأت هــذه المؤسســة بطاقــة إنتاجـــية 

تصــل إلــى40.000 لتـــر يوميــا باســتخدام يــد عاملــة متمثلــة فــي 38 عامــل والتـــي بلغــت 724 عام�ـل.

نشاط المؤسسة

تـــنشط المؤسســة فــي قطــاع الصناعــات الغذائيــة وبالتالــي فهــي تســاهم مثــل المؤسســات الأخـــرى فــي التـــنمية الاقتصاديــة، 
ويمكــن تجســيد نشــاطها فــي النقــاط التاليــة:

- الشــراء: مــن أجــل تـــزويدها بالمــواد الأوليــة الضروريــة لعملياتهــا الإنتاجـــية، تقــوم المؤسســة باستـيـــراد حوالــي %80 	
مــن احتـــياجاتها مــن الخــارج عــن طريــق التعاقــد مــع مورديـــن، حـــيث يتــم اختـــيار المــورد المناســب علــى أســاس الجــودة 
والســعر، وتتعامــل مــع مورديـــن أجانــب مثــل فرنســا، هولنــدا، الدنمــرك، سويســرا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة، 

ومورديـــن محلييـــن ممثليـــن فــي مؤسســات جـــزائرية مختصــة فــي هــذا المجــال.

- الإنتــاج: وهــي المرحلــة الثانـــية فــي نشــاط المؤسســة تبــدأ بعــد الحصــول علــى المــواد الأوليــة، وتعتبـــر أهــم حلقــة فــي 	
نشــاط المؤسســة مــن خلالهــا تقــوم المؤسســة بتحويــل المــواد الأوليــة مــن حالتهــا الطبـــيعية الأولــى إلــى منتجــات نهائيــة 
تتمثــل فــي الحليــب ومشــتقاته منهــا، الحليــب المبستـــر، الرائــب، اللبـــن، اليــاؤورت )الزبــادي(، حلــوة القشــدة، وهــذه 

المنتجــات تـــنتج يوميــا وعلــى مــدار الســنة.

- البـيـــع: بالنســبة لهــذا النشــاط تشــرف عليــه المصلحــة التجاريــة )مصلحــة البـــيع( وذلــك وفــق حالتـيـــن، الأولــى: حالــة 	
نتجــة مضمونــة البـــيع، ويبقــى عنصــر النقــل الــذي يتــم الاتفــاق عليــه إمــا 

ُ
»الإنتــاج وفــق الطلبـــية« حيــث الكميــات الم

بالوســائل الخاصــة للزبــون أو بوســائل المؤسســة. والحالــة الثانـــية: حالــة »الإنتــاج بــدون طلبـــية« حيــث البـــيع يكــون 
غيـــر ذلــك وتقــوم بــه المؤسســة بإمكاناتهــا الخاصــة وقدرتهــا التســويقية.

مقايـــيس الأداء المناســبة للأهــداف الاستـراتـيجـــية لمؤسســة الحضنــة وفــق كل منظــور مــن بطاقــة الأداء المتــوازن -1-
المســتدام.

بالنســبة لرؤيــة المؤسســة فإنهــا تتمثــل فــي أن تكــون مؤسســة اقتصاديــة متميـــزة فــي صناعــة الحليــب ومشــتقاته، ويمكــن 
تجســيد رســالة المؤسســة فــي النقــاط التاليــة:

- أن تكون ملبـنة رائدة تسعى للنهوض بمستوى الإنتاج والخدمات.	

- مواكبة التطور التكنولوجـي والاتجاهات الحديثة في مجال الإنتاج الخدمات والتـنظيم والتسيـيـر.	
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- المساهمة في عملية البـناء والتـنمية الاقتصادية.	

أما بالنسبة لاستـراتـيجـية المؤسسة فيمكن توضيحها من خلال النقاط التالية:

- الزيادة المستمرة لحصة المؤسسة في السوق المحلية.	

- الزيادة المستمرة في عائدات المؤسسة وأرباحها السنوية.	

- تقديم منتجات وخدمات بالجودة والأداء الأمثل.	

- مواكبــة التطــور التكنولوجـــي العالمــي بمــا يحســن الإنتــاج ويخــدم مصالــح العمــاء والتطويـــر والارتقــاء بمســتوى 	
الملبـــنة تـــنافسيا وإداريًــا وتقنـــيا.

وعلــى ضــوء مــا تعرضنــا لــه فــي الجـــزء النظــري، ســنقوم بتحديــد مؤشــرات قيــاس الأداء لنظــام بطاقــة الأداء المتــوازن 
المس�ـتدام )SBSC( حســب الأبعــاد الخمســة للنمــوذج المقتـــرح مــن خــال تحديــد المنجـــز فعــا حســب مؤشــرات الأداء المرتبطــة 

بهــذه الأبعــاد كمــا يلــي:

أ بالنسبة للمنظور المالي: بما أن استـراتـيجـية هذه المؤسسة هي النمو والبقاء في الوقت نفسه وبـناءا على تطلعات 	-
المساهميـــن، يمكــن تحديــد هــذه المؤشــرات التـــي تقيــس الأداء فــي الســوق وتـــركز علــى مــا يشيـــر إلــى حــدوث تطــور فــي 

نمــو المبـــيعات، إضافــة إلــى مؤشــرات قيــاس الجانــب المالــي والتـــي تـــركز علــى الربحـــية ومنهــا:

- معدل دوران الأصول = صافي المبـيعات / إجمالي الأصول	

- معدل العائد على رأس المال المستثمر= صافي الربح / رأس المال المستثمر	

- مؤشر تخفيض التكاليف وتحسيـن الإنتاجـية: أي تطور ونمو الأرباح المحققة من سنة إلى أخـرى	

ب بالنســبة لمنظــور العمــاء: تعــد المؤشــرات الخاصــة بمنظــور العمــاء علــى ضــوء المجموعــات الأساســية لأهــداف هــذا 	-
المنظور وارتباطها باستـراتـيجـــية المؤسســة على النحو التالي:

- الحصة من السوق: وهي تمثل حجم نشاط المؤسسة في سوق محدد	

- درجة الاحتفاظ بالعميل واكتساب عملاء جدد: يقاس بمعدل احتفاظ المؤسسة بالعملاء	

- تكاليف التسويق: وهي عملية تـرويج لتصريف المنتجات تـنجم عنها نفقات	

ج بالنســبة لمنظــور العمليــات الداخليــة: تشــمل عمليــة تحليــل الأداء طبـــيعة العمليــات والمراحــل الداخليــة التـــي تتــم 	-
بهــدف تقديــم المنتــج للعميــل، ومــن بـيـــن المؤشــرات التـــي تعتمــد عليهــا المؤسســة بالنســبة لهــذا المنظــور مــا يلــي:

- معدل دوران المخـزون = تكلفة المبـيعات / متوسط المخـزون )أو المخـزون(	

- معدل الأداء اليومي للعامل: عدد الوحدات المنتجة/عدد أيام السنة	

- التحسيـن في الإنتاجـية: ويمكن قياسها عن طريق القيمة المضافة المحققة من طرف المؤسسة	

د بالنســبة لمنظــور التعلــم والنمــو: إن التـركيـــز علــى الأصــول الفكريــة )مهــارات الأفــراد( تعــد أحــد أهــم مرتكــزات نجــاح 	-
المؤسســة فــي البـــيئة الحاليــة لمــا لهــا مــن اســتجابة مســتمرة لمتغيـــرات البـــيئة التـــنافسية، ومــن بـيـــن المؤشــرات التـــي 

تعتمــد عليهــا المؤسســة فــي هــذا المنظــور مــا يلــي:

- معدل التأطيـر )%( = عدد العمال )إطارات وتقنـييـن( / إجمالي العمال	

- معدلات التوظيف: يمكن تحديد هذا المؤشر عن طريق تحديد نسبة معدل التوظيف بالمؤسسة	

- معدل رضا العامليـن: يمكن قياس هذا المؤشر من خلال تحديد الرضا على الأجـر.	

ه بالنســبة للمنظــور المجتمعــي )الاجتماعــي والبـــيئي(: يجــب أن تعمــل بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام علــى تهيئــة 	-
موائمــة جميــع الأنشــطة التـــنفيذية مــع الرؤيــة الاستـراتـيجـــية الطويلــة الأجــل، لكــي تكــون الأبعــاد الخمســة الســابقة 
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متوازنــة ومتكاملــة يجــب علــى المؤسســة أن تأخــذ بعيـــن الاعتبــار التغيـــرات البـــيئية والاجتماعيــة وكيفيــة إدارتهــا، 
مبـــرزتا اهتمامهــا بالأطــراف ذات المصلحــة، ومــن بـيـــن المؤشــرات التـــي تعتمــد عليهــا المؤسســة فــي هــذا المنظــور مــا يلــي:

- معدل استعمال الموارد المائية والطاقة الكهربائية	

- معدل طرح النفايات الصلبة: ونقصد بها مخلفات عملية الإنتاج بكل مراحلها الخاصة بإنتاج الحليب ومشــتقاته 	
من طرف المؤسســة، ويمكن تحديد هذا المؤشــر من خلال نســبة الإنتاج المعيب ومخلفات العملية الإنتاجـــية التـــي 

تمثل %0.75

- مؤشــر مســاهمة المؤسســة فــي المجــال الاجتماعــي: مس��اهمة المؤسســة )%( = عــدد الأفــراد المشموليـــن بالمزايــا / عــدد 	
العمــال.

الحالة العملية لاقتـراح تطبـيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام.-2-

انطلاقــا مــن علاقــة الســبب والنتـــيجة فــي منطــق بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام، فــإن المحــاور أو المنظــورات الخمســة 
لبطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام تـــرتبط بعضهــا مــع بعــض بشــكل تكاملــي مــن أســفل إلــى أعلــى، بمعنـــى أن مــا يتــم مــن أهــداف 
ومؤشــرات لقياســها فــي منظــور التعلــم والنمــو يؤثـــر بشــكل مباشــر فــي المنظــورات الأربعــة الأخـــرى ومــن ثــم فانــه لإعــداد هــذه 
النهائــي وكيفيــة تحقيقــه مــن خــال  الهــدف الاستـراتـيجـــي  التـــي تتضمنهــا بطاقــة الأداء يجــب تحديــد  المقايـــيس والمؤشــرات 

المنظــورات الخمســة، ثــم يلــي ذلــك تحديــد مــا يتضمنــه كل منظــور علــى حــدا بهــدف تحقيــق هــذا البعــد الاستـراتـيجـــي.

إن مبــدأ التــوازن فــي بطاقــة الأداء يعتمــد وبشــكل جوهــري وأسا�ســي مــن خــال توزيــع نســب الأهميــة علــى كل منظورتاهــا 
)محاورهــا( الخمســة لتكــون متوازنــة ومتكاملــة يخــدم ويكمــل بعضهــا البعــض ليشــكل مجمــوع أوزانهــا التــوازن الكلــي للأبعــاد 

الخمســة، ويمكننــا القــول إن التخلــي عــن ربــط الأوزان بالمنظــورات سيـنـــزع ويبعــد صفــة التــوازن علــى بطاقــة الأداء كمــا يلــي:

- بالنسبة للنتائج المتحصل عليها تكون غيـــر صحـــيحة لأننا أهملنا الوزن الذي يعبـــر عن أهمية المنظور انطلاقا من 	
أهمية الأهداف الاستـراتـيجـية للمؤسسة، حتـى وان كنا وزعنا المؤشرات على كل المنظورات.

- ــنا علــى الانحـــرافات الناتجــة عــن الفــرق فــي عمليــة القيــاس 	 عنــد عــدم توزيــع الأوزان يجعنــا نعتمــد فــي تحليــل نتائجـ
بـيـــن المســتهدف والحقيقــي أي أننــا نعمــل وفــق لوحــة قيــادة كلاســيكية متعــددة الأبعــاد.

- الأهداف: وهي تمثل الأهداف المسطرة والمنشود تحقيقها للمؤسسة.	

-  وقــد يقــاس بشــكل كمــي )عــدد أو نســبة( وقــد يحتــاج ذلــك إلــى استبـــيانات كمــا فــي حالــة 	
ً
المنجـــز: مــا تــم إنجــازه فعــا

قيــاس رضــا الزبــون.

- ، وذلــك وفــق العلاقــة التاليــة )عبــد اللطيــف، 	
ً
النتـــيجة النهائيــة: أي نتائــج مقارنــة الأهــداف مــع مــا تــم إنجــازه فعــا

 .)2006

النتـيجة النهائية =
وزن القياس × المنجـز فعلا

الهدف

القيـــاس  بـــوزن  المرتبطـــة  المعلومـــات  خـــال  مـــن  النهائيـــة  النتــــيجة  بحســـاب  نقـــوم  الســـابقة  العلاقـــة  مـــن  انطلاقـــا 
بــــناءا علـــى استـراتـيجــــية المؤسســـة، والمنجــــز فعـــا مـــن طرفهـــا مـــن خـــال الاعتمـــاد علـــى الميـزانــــيات  والأهـــداف المحـــددة 
الماليـــة لمؤسســـة حضنـــة حليـــب مـــن 2010 إلـــى 2014، أي النتائـــج المحققـــة فعـــا خـــال الخمســـة ســـنوات وهـــو مـــا يســـمح 
مـــدار خمســـة  المســـتدام علـــى  الأداء  ويقيـــم  يقيـــس  بالمؤسســـة  الخـــاص  المســـتدام  الأداء  لبطاقـــة  نمـــوج  بالحصـــول علـــى 

ســـنوات.

وهــو يجعلنــا نتمكــن مــن تحديــد مــدى بلــوغ المؤسســة لأهدافهــا الاستـراتـيجـــية مــن خــال تحديــد المســتوى العــام لاتجــاه 
الأداء الكلــي للمؤسســة وهــو مــا يعكــس وضعيــة المؤسســة بإبـــراز نقــاط قوتهــا وضعهــا وبالتالــي تحديــد الأســباب الأساســية 
المؤديــة إلــى ذلــك بـــناءا علــى مؤشــرات قيــاس الأداء لــكل بعــد مــن أبعــاد البطاقــة، وكل هــذه الخطــوات يتــم النظــر إليهــا مــن خــال 

الجــدول رقــم )1( الخــاص بمؤسســة حضنــة حليــب بالمســيلة.
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المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على عبد اللطيف عبد اللطيف وتـركمان حـنان، مرجع سابق 2006.

 

المصدر: من إعداد الباحث في الاعتماد على مخـرجات بـرنامج Excel نسخة2013.

شكل رقم )06(: تطور مؤشرات الأداء الكلي لمؤسسة حضنة حليب

تحليل نتائج الدراسة الميدانـية.

 تتمثــل دراســة الأداء الكلــي فــي دراســة مســتوى تغيـــرات الأداء لخمســة منظــورات )أبعــاد( مجتمعــة، وهــو مــا يمثــل الأداء 
المتــوازن المســتدام، فبالنســبة لمؤسســة حضنــة حليــب ومــن خــال المنحـنـــى البـيانـــي لــأداء الكلــي نلاحــظ أن مســتوى الأداء 
الكلــي للمؤسســة يبــدأ فــي الانخفــاض انطلاقــا مــن ســنة 2010 إلــى 2011 وهــذا نتـــيجة نقصــان الأداء فــي المنظــورات الأربعــة 
المتبقيــة، أي منظــور العمــاء والعمليــات الداخليــة والتعلــم والنمــو ومنظــور الأداء المجتمعــي، وهــذا رغــم التحســن فــي المنظــور 
المالــي للمؤسســة وهــو مــا يبـــرهن علــى أهميــة مبــدأ التــوازن فــي الأداء حـــيث إن بعــض المنظــورات التـــي لا تعيـــرها المؤسســة 
اهتمامًــا فــي قيــاس وتقيـــيم أدائهــا لهــا أهميــة بالغــة فــي تغيـيـــر اتجــاه أدائهــا الكلــي وهــو مــا يبـــرهن أيضًــا علــى فشــل جــل وأكثـــر 
ــيتها وتحقيــق أهدافهــا علــى قيــاس وتقيـــيم الأداء المتــوازن المســتدام، ذلــك أن  المؤسســات التـــي لا تعتمــد فــي تحديــد استـراتـيجـ
الأبعــاد غيـــر الماليــة كالتعلــم والنمــو والعمليــات الداخليــة والعمــاء وتلــك المرتبطــة بــالأداء البـــيئي أو الاجتماعــي يمكــن أن تــؤدي 
إلــى زوال المؤسســة، نتـــيجة الاســتمرار فــي تـــناقص أدائهــا رغــم الزيــادة فــي الأبعــاد الأخـــرى وبالأخــص البعــد المالــي وهــو مــا يفــرض 
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فكــرة الاعتمــاد علــى قيــاس وتقيـــيم الأداء الكلــي المتــوازن المســتدام، أمــا مــن ســنة 2011 حتـــى 2012 فيتـــزايد مســتوى الأداء 
الكلــي بشــكل مســتمر نتـــيجة للتحســن فــي جــل منظــورات الأداء لبطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام، أمــا فــي 2014 فيتـــناقص 
فــي بعــض المنظــورات مثــل منظــور العمــاء ومنظــور العمليــات  تـــناقص الأداء  مســتوى الأداء الكلــي بشــكل طفيــف نتـــيجة 

الداخليــة وتحســنه فــي باقــي المنظــورات وهــو مــا يؤكــد مــا ذكــر فــي التحليــل أعــاه.

ممــا ســبق نلاحــظ أهميــة قيــاس وتقيـــيم الأداء المتــوازن المســتدام الــذي يــؤدي لتحسيـــن مســتمر ودائــم وحتـــى لا نقــع فــي 
نقائص أدوات قياس الأداء الكلاســيكية، التـــي تـــركز على الجانب المالي الداخلي وقصيـــر الأجل، فرغم التحســن المالي وزيادة 
تحقيــق الأربــاح إلا أن بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام أعطــت نتائــج عكــس ذلــك وبـيـــنت أن الأداء الكلــي فــي تـــناقص، وهــو مــا 
يتعيـــن علــى المؤسســة أن تأخــذه بالحســبان مــن خــال مراجعــة استـراتـيجـــيتها وأهدافهــا بـــناءا علــى نتائــج المنظــورات )المحــاور( 

المكونــة لبطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام مــن أجــل التحسيـــن المســتمر فــي أداءهــا وكذلــك اســتمراريتها وبقائهــا.

النتائج

ومن خلال ما تم تـناوله في هذا البحث، يمكن تقديم مجموعة من النتائج والمقتـرحات على النحو التالي:

أولا: النتائج النظرية
- إن الاعتمــاد علــى الأدوات التقليديــة لقيــاس وتقيـــيم الأداء فــي المؤسســات الاقتصاديــة المتوســطة غيـــر كاف للإلمــام 	

بــكل الجوانــب والتعامــات المرتبطــة بالمؤسســة وبـــيئتها، وتحديــد تأثـيـــرها وتأثـــرها بهــا ممــا يظهــر النقــص وعــدم وجــود 
الشــمولية فــي توفيـــر معلومــات ســليمة حــول عمليــات المؤسســة مــن أجــل أن تبـنـــي عليهــا قــرارات فعالــة وناجحــة.

- تكمــن اســتدامة المؤسســات الاقتصاديــة فــي مــدى التـــزام هــذه الأخـيـــرة بتحسيـــن وتطويـــر مســتوى الأداء الاجتماعــي 	
والبـــيئي بالمــوازاة مــع الأداء الاقتصــادي، هــذا مــن خــال إدمــاج الإدارة المســتدامة فــي المؤسســات الاقتصاديــة وهــذا 
المحـــيطة  التـــنافسية  البـــيئة  إطــار  فــي  المســتدام خاصــة  النمــو  إلــى  الوصــول  أجــل  مــن  المســتمر  التحسيـــن  بهــدف 

بالمؤسســة.

- تعتبـــر بطاقــة الأداء المتــوازن مــن أحــدث الأدوات وأكثـــرها فعاليــة والخاصــة بقيــاس وتقيـــيم الأداء المتــوازن كونهــا 	
تشــمل فــي أبعادهــا الأدوات الماليــة وغيـــر الماليــة وتجمــع بـيـــن القيــم الكميــة والنوعيــة والعوامــل الداخليــة والخارجـــية 

علــى المــدى القصــر والطويــل.

- يمثــل نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام عمليــة تكيـــيف لنظــام عمــل بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــال دمــج 	
المؤشــرات البـــيئية والاجتماعيــة التـــي تمثــل الأداء المجتمعــي، لتكتمــل عمليــة القيــاس والتقيـــيم فــي إطــار ضوابــط 

التـــنمية المســتدامة، وبالتـــي الحصــول علــى الأداء المتــوازن المســتدام.

ثانـيا: النتائج التطبـيقية
- إن إدارة المؤسســات الاقتصاديــة تأخــذ بأســباب الإدارة الاستـراتـيجـــية مــن جانــب تحديــد الرؤيــة وتقديـــر الأهــداف 	

تأخــذ  لا  ولكــن  بالمتوقــع،  الحقيقــي  مقارنــة  عــن  الناتجــة  الانحـــرافات  معالجــة  ومحاولــة  تحقيقهــا،  علــى  والعمــل 
بمنهجـــية بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام كنظــام متكامــل وشــامل لــإدارة الاستـراتـيجـــية، كونهــا لا تـــركز إلا علــى 

الأهــداف الماليــة مــن جهــة ولعــدم علمهــا بهــذا النــوع مــن الأدوات الحديثــة مــن جهــة أخـــرى

- قلــة الفهــم للمقايـــيس غيـــر الماليــة كالمؤشــرات الاجتماعيــة مثــا، فــإدارة تـــنظر إلــى عــدم وجــود مؤشــرات كتحفيـــز 	
العمــال وذلــك كــون المؤسســة تعانـــي مــن ضائقــة ماليــة، إلا انــه يمكــن وضعهــا كهــدف استـراتـيجـــي يمكــن مــن زيــادة 
فعاليــة العامــل حتـــى وان كانــت تشــكل فــي بدايــة الأمــر كعــبء أو تكلفــة، لكــن علــى المــدى الطويــل حتمــا ستشــكل 

دخــا إضافيــا نتـــيجة زيــادة مــرد وديــة العامــل مــن خــال رفــع وتحسيـــن أداءه فــي المؤسســة.

- التــوازن 	 أهميــة  نلاحــظ  المســتدام  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  نمــوذج  تطبـــيق  بعــد  عليهــا  المحصــل  النتائــج  خــال  مــن 
والتكامــل بـيـــن الأبعــاد الخمســة، فــكل منظــور أو بعــد يخــدم الأخـــر فــكل انخفــاض فــي أي منظــور يمكــن أن يــؤدي إلــى 
الانخفــاض فــي مســتوى الأداء الكلــي والفكــرة تكمــن فــي أن كل منظــور لــه نســبة وزنــه الخــاص مــن مجمــوع وزن الأداء 

الكلــي فــي بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام.
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- تعمــل المؤسســات الاقتصاديــة الخاصــة بإنتــاج الحليــب ومشــتقاته فــي نشــاطها اليومــي دون مراعــاة التأثـيـــر المباشــر 	
وغيـــر المباشــر فــي البـــيئة المحـــيطة بهــا، وهــو مــا يظهــر مــن خــال اســتهلاكها المفــرط فــي المــورد المائــي وذلــك بحكــم أن هــذا 
النوع من الصناعة يطلب استهلاك كميات كبـيـرة من المياه للمعالجة والأكثـرية منها للتـنظيف، إضافة إلى الاستهلاك 
الكبـيـــر للطاقــة الكهربائيــة فــي عمليــة التعقيــم والتقطيـــر والإنتــاج إضافــة إلــى الفضــات الناتجــة عــن المــواد الأوليــة 
الفاســدة مــن جهــة والمنتجــات الغيـــر صالحــة للاســتعمال مــن جهــة أخـــرى، كذلــك المــواد الكيميائيــة )الأحمــاض( والتـــي 

تـــرمى فــي مجــاري الصــرف العاديــة وهــو مــا يؤثـــر ســلبا علــى الثـــروة النباتـــية والحـيوانـــية خــارج المؤسســة.

- إن التعامــل مــع بطاقــة الأداء علــى المــدى الطويــل وبصفــة مســتمرة يــؤدي بــإدارة المؤسســة إلــى اتخــاذ الإجـــراءات 	
الوقائيــة وبأقــل تكلفــة عــوض الإجـــراءات التصحـيحـــية وتكلفتهــا الباهظــة، لــذا فالمؤسســة تلاحــظ تغيـــرات اتجــاه 
أدائهــا الكلــي فيتــم تفسيـــرها بالرجــوع إلــى نســبة مســاهمة كل منظــور وهــل هــي سلبـــية أم إيجابيــة ليتــم بعــد ذلــك 

مراجعــة المؤشــرات التـــي بـنـــي علــى أساســها المنظــور ومــدى نجاعتهــا فــي إعطــاء النتائــج الدقيقــة المرجــوة منهــا.

ثالثا: المقـتـرحات

 انطلاقا من نتائج الدراسة النظرية والميدانـية يمكن تقديم المقتـرحات التالية:

- فــي مجــال مراقبــة التسيـيـــر 	 فــي المحاســبة الإداريــة الحديثــة وبالــذات  علــى المؤسســة أن تواكــب التطــور الحاصــل 
مــن خــال تطبـــيق نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام، الــذي يعــد نظــام قيــاس شــامل ومتـــزن ومتعــدد الأبعــاد 
الداخليــة والخارجـــية، الماليــة وغيـــر الماليــة، الكميــة والوصفيــة قصيـــرة وطويلــة المــدى، إضافــة إلــى بعــد أخـــر يتمثــل 
فــي الأداء المجتمعــي الــذي يتضمــن بــدوره الأداء البـــيئي والاجتماعــي ليكــون الأداء متوازنــا ومســتداما، وهــذا مــن خــال 
دور البطاقــة الاستشــرافي الــذي يحــدد توجهــات الأداء ومــدى تحقيــق الأهــداف والتـــي علــى أساســها تتخــذ القــرارات 

اللازمــة مــن خــال استـراتـيجـــية واضحــة المعالــم ومحــددة الأهــداف.

- علــى المؤسســة أن تكيــف كل عناصــر أنشــطتها فــي إطــار ضوابــط التـــنمية المســتدامة مــن خــال: )1( الاســتخدام 	
عــن  والتـــنظيف  الإنتــاج  مــن عمليــة  الفاقــد  اســتغلال  مــن خــال  المائــي  المــورد  المتاحــة وأساســا  للمــوارد  الرشــيد 
طريــق الاســتفادة مــن التكنولوجـــيا الحديثــة وذلــك مــن خــال إعــداد محطــات استـــرجاع للاســتفادة مــن الكميــات 
المهــدورة ســواء للوحــدة أو اســتغلالها فــي القطــاع الفلاحـــي. )2( التـــرشيد فــي اســتعمال الكهربــاء مــن خــال الاســتفادة 
مــن التكنولوجـــيا الحديثــة التـــي تعمــل علــى اســتغلال الطاقــة التبخـيـــرية الناتجــة مــن البخــار والحـــرارة الناتجــة مــن 
ضواغــط الهــواء. )3( إبـــراز دور المؤسســة الاجتماعــي مــن خــال الاهتمــام بعناصــر محـــيطها الداخلــي والخارجـــي عــن 
طريــق الاســتغلال الأمثــل لــرأس المــال البشــري وذلــك بالاهتمــام بالجانــب الاجتماعــي كالتكويـــن، المشــاركة فــي القــرارات 
الاستـراتـيجـــية التحفيـــز، لأن كل هــذه العوامــل تـــزيد مــن مســتوى أداء العمــال وتعمــل علــى التحسيـــن المســتمر، 

إضافــة إلــى المســاهمة فــي تحسيـــن صــورة المؤسســة فــي المجتمــع مــن خــال المســاهمات الخـيـــرية والتـــنموية.

- للمؤسســة 	 التـــنظيمي  الهيــكل  فــي  المسئوليـــن  بـيـــن  كافــي  التـــزام  وجــود  لعــدم  نتـــيجة  أيضًــا  المقتـــرحات  ضمــن  مــن 
ــيق نمــوذج  باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن بشــكل فعــال لحمايــة أنفســهم مــن المراجعــة، فإنــه يجــب اعتمــاد تطبـ
بطاقــة الأداء المتــوازن المســتدام بأكثـــر فعاليــة بدمجــه ليعمــل آليــا مــن خــال بـــرنامج حاســوب يُعــد خصيصــا وفــق 
أســس وقواعــد عمــل النمــوذج، ويـــربط بشــبكة داخليــة )Intranet( مــع كل المصالــح وفــق الهيــكل التـــنظيمي مــن أجــل 

ســهولة الحصــول علــى المعلومــة ودمجهــا فــي البـــرنامج فــي أوانهــا لتعطــي النتائــج فــي وقتهــا وليتخــذ القــرار فــي وقتــه.

- أيضًــا مــن بـيـــن المعوقــات التـــي واجهــت تطبـــيق هــذا النمــوذج نقــص الموظفيـــن المؤهليـــن القادريـــن علــى التعامــل مــع 	
بطاقــة الأداء المتــوازن، والــذي يــؤدي فــي النهايــة إلــى مقاومــة تطبـــيق هــذه الأداة، حـــيث تتكــون لديهــم اتجاهــات سلبـــية 
اتجاه استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وخاصة أنهم لا يدركون أهداف واضحة لها، لذا فإننا نقتـــرح إجـــراء تكويـــن 
وتدريــب للموظفيـــن مــن أجــل فهــم أهــداف اســتعمال هــذه الأداة والفوائــد المرجــوة منهــا وكيفيــة تصميــم نمــوذج لهــا 

فــي المؤسســة، بالإضافــة إلــى التعــود علــى كيفيــة اســتعمالها، وهــو مــا يســهل تطبـــيقها فــي المؤسســة الاقتصاديــة.

- باعتمــاد 	 تقــوم المؤسســات  فــي المؤسســات الاقتصاديــة، وأن  المســتدام  المتــوازن  اســتخدام بطاقــة الأداء  ضــرورة 
محاورهــا الخمســة )المالــي، والعمــاء، والعمليــات الداخليــة، والتعلــم والنمــو، والاجتماعــي والبـــيئي( بشــكل متكامــل 

وشــامل، لتحقيــق أهدافهــا الاستـراتـيجـــية.



المجلة العربية للإدارة، مج 37، ع2 - يونيو )حزيران( 2017

151

المراجع

 – مراجع باللغة العربية:
ً
أولا

− السعيد، فرحات جمعة. )2000(. الأداء المالي لمنظمات لأعمال. الرياض: دار المريخ للنشر، ص30.	

− الــدار 	 الإســكندرية:  الحديثــة.  الأعمــال  بيئــة  فــي  المتقدمــة  الإداريــة  المحاســبة   .)2007( شــتيوي.  وأيمــن  الجمــال؛  رشــيد 
ص18. الجامعيــة، 

− عرفــة، ســعيد محمــود. )1987(. المحاســبة الإداريــة لترشــيد القــرارات التخطيطيــة والرقابيــة. القاهــرة: مطبعــة جامعــة 	
ص121. القاهــرة، 

− السي�ســي، صــاح الديــن حســن. )1998(. نظــم المحاســبة والرقابــة وتقييــم الأداء فــي المصــارف والمؤسســات الماليــة. بيــروت: 	
دار الوســام للطبــع والنشــر، ص 222.

− الإدارة الاســتراتيجية منظــور منهجــي متكامــل. عمــان، 	 إدريــس. )2007(.  الغالبــي، طاهــر محســن منصــور؛ ووائــل محمــد 
ص488. للنشــر،  وائــل  دار  الأردن: 

− الغالبــي، طاهــر محســن منصــور؛ ووائــل محمــد إدريــس. )2008(. »بطاقــة الأهــداف الموزونــة: منظــور اســتراتيجي«، المؤتمــر 	
العلمــي الثانــي لكليــة الاقتصــاد والعلــوم الإداريــة: الــرؤى المســتقبلية لــإدارة العربية-اســتراتيجيات التحــول، جامعــة 

جــرش الخاصــة، 25-26 تمــوز، يوليــو.

− ثابت، عادل. )2008(. سيكولوجيا الإدارة المعاصرة. عمان، الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع، ص ص: 334-333.	

− عبــد اللطيــف، عبــد اللطيــف؛ وحنــان تركمــان. )2006(. »بطاقــة التصويــب المتوازنــة كأداة لقيــاس الأداء«، مجلــة جامعــة 	
تشــرين للدراســات والبحــوث العلميــة سلســلة العلــوم الاقتصاديــة والقانونيــة، جامعــة تشــرين، كليــة الاقتصــاد، دمشــق، 

مــج 28، ع 1، ص144.

− المغربــي، عبــد الحميــد عبــد الفتــاح؛ ورمضــان فهيــم غربيــة. )2006(. التخطيــط الاســتراتيجي بقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن، 	
القاهرة: المكتبة العصرية للنشــر والتوزيع، ص192.

− بــدراوي، عبــد الرضــا فــرج؛ ووائــل محمــد صبحــي إدريــس. )2005(. »بطاقــة التقديــرات المتوازنــة: أداة حديثــة لتقييــم الأداء 	
المنظمــات«، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة، جامعــة البصــرة، العــراق، مــج 4، ع 15.

− أحمد، عوض محمد. )2001(. الإدارة الاستراتيجية الأصول والأسس العلمية. القاهرة: الدار الجامعية، ص6.	

− الكرخي، مجيد. )2008(. تقويم الأداء باستخدام النسب المالية. عمان، الأردن: دار المناهج للنشر والتوزيع، ص31.	

− يوســف، محمــد محمــود. )2005(. البعــد الاســتراتيجي لتقييــم الأداء المتــوازن، القاهــرة: المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، 	
جامعــة الــدول العربيــة، )سلســلة بحــوث ودراســات؛ 396(، ص163.

− إدريــس، وائــل محمــد صبحــي؛ وطاهــر محســن منصــور الغالبــي. )2009(. أساســيات الأداء وبطاقــة التقييــم المتــوازن. عمــان، 	
الأردن: دار وائل للنشــر، ص153.

− عبــد الحليــم، ناديــة را�ضــي. )2005(. »دمــج المؤشــرات البيئيــة فــي بطاقــة الأداء المتــوازن، لتفعيــل دور المنظمــات فــي التنميــة 	
المســتدامة«، مجلــة العلــوم الاقتصاديــة والإداريــة، مــج 21، ع 2، كليــة التجــارة، جامعــة الأزهــر، ديســمبر، ص15.

− يحيــاوي، نعيمــة. )2011(. »بطاقــة الأداء المتــوازن )BSC( أداه فعالــة للتقييــم الشــامل لأداء المنظمــات، مداخلــة فــي الملتقــى الدولــي: 	
نمــو المؤسســات والاقتصــادات بيــن تحقيــق الأداء المالــي وتحديــات الأداء البيئــي، جامعــة ورقلــة، الجزائــر، 22-23 نوفمبــر.

ثانيًا – مراجع باللغة الأجنبية:

−	 Khemakhem, Abdellatif. (1976). La Dynamique du Contrôle de Gestion. Dunod, 2ème édition, Paris, p. 31.

−	 Henrik, Anderson and Others. (2001). 2GC-Active Management,»Balanced Scorecard Implementation 



تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات الاقتصادية بالجزائر 

152

SMEs: Reflection on Literature and Practice», Paper Presented to: 4 th SME-SME International Confé-
rence, Allborg University, Denmark 14-16 May, p. 5.

−	 Gautier, Frédéric and Anne Pezet. (2006), Contrôle de Gestion: Gestion Appliqué, Darios & Pearson Edi-
tion, France, p.155.

−	 Giraud, Françoise. (2005). Le Contrôle de Gestion et le Pilotage de Performance. 2ème édition, Gualino 
éditeur, France.

−	 Guerra, Faienne. (2007). Pilotage Stratégique de l’Entreprise, le Rôle du Tableau de Bord Prospectif. 
Bibliothèque National, Paris, France.

−	 Kaplan, Robert S. and David P. Norton. (1992). “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Perfor�-
mance”, Harvard Business Review, January – February, p.70

−	 (http://www.srsdocs.com/bsc/bsc_ref/artigos/BSC_DrivePerf.pdf. Consulter le: 23/03/2013 à 9h: 52

−	 Kaplan, Robert S. and David P. Norton. (1996). The Balanced Scorecard Translating Strategy into Ac-
tion. Harvard Business School Press, September, pp. 75-77. (www.chapters.indigo.ca/./Balanced-Score�-
card-Translating-Strategy.Kaplan.Norton/97-item.html), consulter le: 26/03/2013 à 13h: 24.

−	 (http://www.qa.au.edu/page2/research/BSCInSMEPaper.pdf

−	 Kaplan, Robert S. and David P. Norton. (1996). “The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action”, 
Harvard Business Review, p.197.

−	 Kaplan, Robert S. and David P. Norton. (2000). «Having Trouble With your Strategy, Then Map It, Harvard 
Business Review, Vol. 78, N°.5 http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/Designing_a_
Strategy_Map.pdf pp: 167-176, consulter le: 26/03/13 à 14h: 40

−	 Kalika, Michel. (1995), Structures d’Entreprises: Réalités, Déterminants, Performances, Editions Eco-
nomica, Paris, p. 328.

−	 Morisawa T. (2002). Building Performance Measurements Systems with the Balanced Scorecard Ap-
proach. Nomura Research Institute (NRI), April, p. 45.

−	 Le Duff, Robert and Others. (1999). Encyclopédie de La Gestion et du Management. Editions Dalloz, 
Paris, p .897.



المجلة العربية للإدارة، مج 37، ع2 - يونيو )حزيران( 2017

153

Application of the Balanced Scorecard in  
Economiques Companies in Algeria

 Dr. BELADJOUZ Hocine
 Lecturer

Dr. ARIOUA Mohad
 Lecturer

 Msila University
Algeria

ABSTRACT
In modern business environment, Companies always are trying to change their strategic policies in order to reach what 

they purpose in the future. This change requires taking managerial procedures and decisions usually taken after a principle 
stage called “assessing and evaluating decision”, because the ability to evaluate something is the basic index of capability to 
manage and master it, and this is the essential and strategic role that distinguishes the management control tools in general 
and balance scorecard specifically.

Adopting the idea of Balanced Score Card as one of the modern administrative techniques and methods by economic 
institutions assists in the development of administrative work, adjusting the performance in addition to achieving 
comprehensive standard and development of economic institutions under scarcity of resources and competition of activities 
to gain as much as possible, This need increases academically to develop this standard in the aim at portioning allocated 
resources during application

So this paper shows the importance of this tool applications at economic companies, of course after trying to adapt 
its key points according sustainable development principles in order to be modern in evaluating and assessing sustainable 
balanced scored, by creating a model to this card and trying to apply them on a company called “Hodna” milk in M’sila.

One of the most important results of the study are as follows:

The institution that kept pace with the evolution of modern management accounting and, in particular, in the field of 
management control, through the application of the sustainable balance scorecard.

Sustainable balance scorecard represents a model process of air-conditioning system card of balanced performance 
through integration of environmental indicators and social performance of the community, to complete the process of 
measurement and evaluation in the context of sustainable development and the one that controls access to sustainable 
balanced performance.

Key Words: Decision Assessment and Evaluation, Balance Scorecard (BSC), Sustainable Performance.




