
 



 

 

 

إلى التي حملتني ويها على ويو وبهت مو أجلي في صمت. إلى التي أيدتًا الحياة التعب و الحسماى  فأيدتني الدفء 

 علمتني أى الأمومة عطاء فلم تحتج أبدا.. والحهاى.إلى التي تطهو في تازيخي مهر مطلع الميلاد. إلى التي 

 و لم تطلب المكابل يوما.إلى حبيبتي حفظو الله أمي الغالية.

إليو يا زمص السجولة, إليو أنت يا صديكي و ولي أمسي و زافع زأضي يا مو علمتني أى الحياة معسنة المهتصس فيًا مو يهوى 

 ضلاحٌ العلم والأخلام.

  .قلعة مطتكبلي بهل فدس و اعتصاش.. فلولانما لما وصلت .. لما نجحت .. لما نشأت .. لما نهت يا أنا أمامهما أطسم أبواب

 :أعمدت العش العائلي ضهدي و زنيصتي , مصابيح طسيكي إخوتي وأخواتـي الأعصة -

, الدنتوزة خلود , المشاغبة : أماني ...أحبهم   شوبيدة ضفيــاى , الأضتـاذة  زجل الأمو زب البيت ضعيد , الأضتاذ مهصف , 

 جميعا و أشهسنم مو أعمام قلبي وفكها الله جميعا .. وأبكانا في نهف الدنيا إى شاء الله.

 إلى نل مو يحمل لكب: "ضعدوني" ..و "بلدوني"

 الإضتراتيجي للمهظمات نية ماضتر  في التطيير اضــة خاصــة طلبــة الطهـة الثاإلى نل أصدقائي و شملائي في الدز

 .0202/0200دفعة 

 الإضتراتيجي للمهظمــات  الماضتر تخصص التطيير إنجاش مرنسة تخسجها لهيــل شًـادة في إلى نل مو ضاعدنا 

 أضاترتي و أضتاذاتي الأفاضل .. اة.ــــولمو ناى الطبب في شل طسيل الأفل وزضم طسيل الهجاح في علم مو علوم الحي

 أسمى عبازات الحب و الوفاء  تكبلوا مني

 ........................... أتمهى أنني وفكت و لو بالكليل في مًمتي ..                           
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 ةـــــــــاتمة العامــــالخ
 :  ا يميـــــة البحث التي كانت كمـقبل التطرق إلى نتائج البحث و المقترحات المقدمة نذكر بإشكالي

 ة؟ـــــــة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسســــــــــــاهم بطاقـــــــــــــــــــكيف تس        

 : ةــــــــــــــاط التاليـــــــــــــاج النقــــــمن خلال الدراسة تم استنت

ـــــر بطاقـــــة اادا  المتـــــوازن  داى حدياـــــة تقـــــدم طمـــــى  ن ـــــا  م موطـــــة م شـــــرات مطـــــورى مـــــن قبـــــل      تعتب
س  لقيـــــادى الم سســـــة إلـــــى تحســـــين  دائ ـــــار فرصـــــة الم سســـــة مرتبطـــــة با ســـــتراتي ية س التـــــي تقـــــدم لممســـــي

و تســـــــاطد طمـــــــى توصـــــــيل ا ســـــــتراتي ية إلـــــــى كـــــــل  ط ـــــــا  الم سســـــــة س و تحديـــــــد العوامـــــــل ااساســـــــية 
 غيــــــر ماليــــــة س كميــــــة و نوطيــــــة س مــــــد  قصــــــير و لمن ــــــاح مــــــن خــــــلال م شــــــرات ذات طبيعــــــة ماليــــــة و

  : لل ا دور  ساسي في تحسين  دا  الم سسة من خلا . و المد  الطويل

الم شــــــرات المتهـــــق طمي ــــــا مــــــن  بم موطــــــة متكاممــــــة مـــــن اا ــــــدا  و تر مـــــة ر يــــــة الم سســـــة  - 
 .قبل كل المدرا  طمى كل المستويات التنهيذية

إطــــــلام  ميــــــه العمــــــال باا ــــــدا  الرئيســــــية التــــــي ي ــــــ  تنهيــــــذ ا ممــــــا يســــــم  لممــــــدرا  بإيصــــــال  -
 الـــــــدنيا فـــــــي الم سســـــــة س و ربط ـــــــا ب  ـــــــدا  ااقســـــــام     إســـــــتراتي ية الم سســـــــة إلـــــــى المســـــــتويات العميـــــــا و

    .اا دا  الهردية و

ـــــــــادرات و - ـــــــــد المب ـــــــــق اا ـــــــــدا  ا ســـــــــتراتي ية س طنـــــــــد  توحي اانشـــــــــطة المتنوطـــــــــة للإـــــــــرض تحقي
اســـــــتخدام اا ـــــــدا  المو ـــــــوطة فـــــــي بطاقـــــــة اادا  المتـــــــوازن فـــــــي  وانب ـــــــا ااربعـــــــة ك ســـــــاس لتوزيـــــــه 

   .ساطد طمى إ را  و تنسيق تمك اانشطةالموارد و تحديد ااولويات مما ي

تمكـــــــن الم سســـــــة مـــــــن مراقبـــــــة و تعـــــــديل  أ  ـــــــع  فـــــــي تنهيـــــــذ ا ســـــــتراتي ية و تصـــــــحي   أ  -
 .س من خلال م شرات ا الموزطة طمى المحاور ااربعة خط  في ذلك

 :يــــــــــ  م ما يمكن اقتراحه  بالنسبة لم سسة سميم حدود ما يم و

وا ـــــحة لمم سســـــة تعتمـــــد طمـــــى تشـــــخيص داخمـــــي يبـــــين نقـــــاط القـــــوى و نقــــــاط  بنـــــا  إســـــتراتي ية -
  .ال ع  و تشخيص خار ي يبين الت ديدات و الهرص و نشر ا في كافة الم سسة

تبنـــــي نظـــــام بطاقـــــة اادا  المتـــــوازن المقترحـــــة مـــــن الطالـــــ  مـــــن خـــــلال  ـــــذا البحـــــث مـــــه إ ـــــرا   -
 .اا دا  ات  رورية طمى الم شرات وا طار  التعديلات المناسبة التي يرا ا المسيرون و

ـــــد  اا ـــــدا  و - ـــــين اا ـــــدا  و تقيـــــيم المســـــ ولين س مـــــه إشـــــراك م فـــــي تحدي الم شـــــرات س  ربـــــط ب
العمـــــل طمـــــى ت ســــيد نظـــــام معمومـــــات يعتمـــــد طمـــــى  ممــــا يو ـــــه ســـــموك م إلـــــى تحقيــــق  ـــــذ  اا ـــــدا . و

 .ةـــــــــالم سسة إلى  ميه المستويات التنظيمي ا طلام الآلي مما يساطد طمى توصيل   دا 
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 :  يمي اـــــوفق محاور بطاقة اادا  المتوازن يمكن اقتراح م -

ــــــالي    1 ــــــم  طمال ــــــالمحــــــول الم ــــــي رق ــــــى الم سســــــة المحافظــــــة طم ــــــى رفعــــــه و اطم ب ــــــد   الســــــعي إل
 تحقيق نتي ة صافية مو بة.

المتمامـــــة  ساســــا فـــــي  طمــــى الم سســـــة العمــــل طمـــــى ت ــــاوز نقـــــاط ال ــــع  و   الزبـــــا ن محـــــولفــــي  2
  .تحسين حصت ا السوقية داخل الوطن

  : ةـــــــــــــــات الداخميــــــــــالعممي محولفي  3

   واحد.طدم التركيز فقط طمى منتوج  استلإلال المنت ات التي ل ا  امش رب  معتبر و -

تبنـــــــي نظـــــــام إدارى ال ـــــــودى الشـــــــاممة الـــــــذأ يعتمـــــــد طمـــــــى ال ـــــــودى فـــــــي كـــــــل مراحـــــــل العمميـــــــة  -
 .س مما يساطد ا في تقميل التكالي  ا نتا ية س مما يمكن ا من اكتشا  اللا ودى مبكرا

 :  يـــــــــــالتنظيمفي محول التعمم  4

ـــــــات المناصـــــــ   - ـــــــى تحديـــــــد متطمب لاســـــــتقطا  ت ســـــــيد سياســـــــة توظيـــــــ  وا ـــــــحة تعتمـــــــد طم
    خر . تو ي  ا إلى م الات الكها ات س مما يساطد طمى تقميل تكالي  التكوين س و

العمـــــــل طمـــــــى تـــــــوفير منـــــــاخ طمـــــــل  كاـــــــر ملا مـــــــة والعمـــــــل طمـــــــى تـــــــوفير بعـــــــض الخـــــــدمات  -
 .الا تماطية كالنقل س ا طعام س...إلخ

    اق البحثــــــــــــــــــــــــفآ  

 .ةــــــــــــــة الم سســـــــــــــــــــربطه باستراتي ي -

  ت.الم سسابطاقة اادا  المتوازن المعدلة و دور ا في قيادى  -

 .توسيه طينة الدراسة في المستقبل لتشمل طدى  نواع من الم سسات -

 .اـــــــــــــــتنويه تقنيات البحث والتوسه في  -

   دود البحثـــــــــــــــــــــــح

ـــــة واحـــــدى و - ـــــائج المتوصـــــل إلي ـــــا  الاكتهـــــا  بدراســـــة حال ـــــك ي عـــــل مـــــن الصـــــع  تعمـــــيم النت ذل
 .ير ه السب  في  ذا إلى  يق الوقت س و طمى  ميه الم سسات

ذلـــــك نظـــــرا لمـــــتحهظ الملاحـــــظ  طـــــدم الـــــتمكن مـــــن الحصـــــول طمـــــى مـــــل  البيانـــــات المطموبـــــة و -
 .ماتلد  المس ولين في الم سسة بسب  إستراتي ية بعض المعمو 



 ــــــــــــــــــــــــــــالفهـــــــــــــرس: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
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  قائمـــــــــــــــــــــــة الأشكـــــــــــــــال 
  قائمــــــــــــة الجـــــــداول 
ج -أ   المقدمــــــــــــــــــــــــــــــــة العامــــــــــة 
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إف توجػػػػػػػئ  نجو اػػػػػػػل وقػػػػػػػو   تعػػػػػػػاك  نعػػػػػػػوؽ و إبيػػػػػػػاابا ن  ػػػػػػػك  ن ػػػػػػػل    بػػػػػػػ    تقػػػػػػػاك   ولو ػػػػػػػ  و 
 نبلت ػػػػى إنػػػػة  نبوظبػػػػ   ن انبلػػػػ  ن تجػػػػال  ،   لإويػػػػباـ ،  و 5002 كخونػػػػئ قلػػػػو  نتط لػػػػؽ  ػػػػ  عػػػػ تب ل

و  نتطػػػػػول ك  نت وونوجلػػػػػػ   نتػػػػػػ  ل ػػػػػػبكاا  ن ػػػػػانـ  نلػػػػػػوـ ،  ػػػػػػؿ اػػػػػػ   ل وػػػػػ  كخػػػػػػوؿ  نب ععػػػػػػاك  نجو اللػػػػػػ  
 ػػػػ  بقػػػػلط  ػػػػكلك  نبوا عػػػػ  ببػػػػا لونػػػػك  ػػػػ ا  ػػػػكـ  ن  ػػػػاة ن  لػػػػل بػػػػف  نب ععػػػػاك  ػػػػ    عػػػػو ؽ  نبق لػػػػ  و 

 نتوا عػػػػػػػل  و تجعػػػػػػػلك  عػػػػػػػتل تلجلاك بواعػػػػػػػ   ، و  ن انبلػػػػػػػ  ، ببػػػػػػػا لقػػػػػػػتـ   لبػػػػػػػا  ن بػػػػػػػؿ نل ػػػػػػػ   ػػػػػػػكل تبا 
  وتباج طلؽ تعللل واج   خاع  ت ؾ  نت  ت ط  وظل   اب    ف أك ة  نب عع .

 نبػػػػػ   تعػػػػػ ة  نب ععػػػػػاك  نلػػػػػوـ جااػػػػػك  إنػػػػػة ويػػػػػ  أكو ك تعػػػػػا كاا   ػػػػػة  نتو عػػػػػؿ بػػػػػ   نبػػػػػوظ لف
 نب ععػػػػػ  وقػػػػػو تق ل بػػػػػا  و  ختلػػػػػال   نلػػػػػاك  نبواعػػػػػ   نتو لػػػػػ  ت ػػػػػؾ   عػػػػػتل تلجلاك و تعػػػػػبا نبػػػػػا   لػػػػػاك 

  اػػػػػػػػػك ؼ  لإعػػػػػػػػػتل تلجل  ا نبتوعػػػػػػػػػط  ، طول ػػػػػػػػػ   نبػػػػػػػػػك  . و   عػػػػػػػػػت  ؿ   ب ػػػػػػػػػؿ نبو لكاػػػػػػػػػا  نبتاقػػػػػػػػػ  
 اة .ػػػػػػػػػنيباف  نوبو  نبعتبل و تق لؽ أ عة  كل بب ف بف  ن  انل  و  ن  

) لتب ػػػػؿ تعػػػػللل أ) ب ععػػػػػ  اخكبلػػػػ  ، عػػػػوا ل   أعاعػػػػػا  ػػػػ   لاكتبػػػػا و توجلببػػػػػا وقػػػػو  نبػػػػكؼ  نػػػػػ 
قككتػػػػػػئ و  نػػػػػػؾ  اختلػػػػػػال   تجػػػػػػان  نبواعػػػػػػى ن عػػػػػػتل تلجل . إف  نطػػػػػػلؽ  نت  لكلػػػػػػ   ػػػػػػ   لػػػػػػاك   نب ععػػػػػػاك 
 نب تبػػػػػػػك  أعاعػػػػػػػا   ػػػػػػػة  نب  ػػػػػػػل ك  نبانلػػػػػػػ  و   ك ة  نبػػػػػػػان    ت  ػػػػػػػل عػػػػػػػو   ػػػػػػػف أك ة  نب ععػػػػػػػ   ػػػػػػػ  
 ن تػػػػػػػػل   نبايػػػػػػػػل  ،  بػػػػػػػػا   لب ػػػػػػػػف أف تػػػػػػػػو ل ب  وبػػػػػػػػاك ب  ػػػػػػػػك   ػػػػػػػػف   ك ة  ػػػػػػػػ   نو ػػػػػػػػك  نػػػػػػػػل اف أو 

ت     و تخ ػػػػػػؽ أقلاوػػػػػػا   لػػػػػػل   ػػػػػػ  تػػػػػػو لل  ػػػػػػكل ك  ن لػػػػػػاك   لإعػػػػػػتل تلجل   نطول ػػػػػػ   نبػػػػػػك  ، و نػػػػػػل   نبعػػػػػػ
 نػػػػػؾ  عػػػػػ ى   ػػػػػ  أابلػػػػػ    اػػػػػك ؼ و  نب  ػػػػػل ك  نبانلػػػػػ  ، و ن ػػػػػف نوجػػػػػوك  و بػػػػػؿ أخػػػػػل  لجػػػػػى  ن والػػػػػ  

  با و إ  و جبك  نب عع  ع و اك   لل    ة  نبك   نبتوعط  و  ن  لك. 

 ععػػػػػػ  ولػػػػػػاك  عػػػػػػا    نػػػػػػل ا و  ن ااػػػػػػك   ػػػػػػة   عػػػػػػت بال و ن ػػػػػػف  ػػػػػػكوف  بػػػػػػف  نببػػػػػػـ أف تقػػػػػػاوؿ  نب
عػػػػت اجن  نوبػػػػا   نبقا ظػػػػ    ػػػػة ت ب لاواػػػػا  لبػػػػا ت ػػػػوـ  ػػػػئ و إليػػػػاة و ااوبػػػػا و تقػػػػاوؿ تطػػػػولل و عػػػػبا   وبػػػػا

 ك.ػػػػػػػػػػغلل  اكل    ة  نبوا ع    ة  نبك   نبتوعط و  ن  ل

و بػػػػػػف اوػػػػػػا ظبػػػػػػلك إ ػػػػػػ انل  تقعػػػػػػلف أك ة  نب ععػػػػػػ   و تقكلػػػػػػك  نب  ػػػػػػل ك  نبواعػػػػػػ   ن لػػػػػػا    ك ة  
و قػػػػاوك   ػػػػة  اتبػػػػػاـ   لػػػػل بػػػػػف   ػػػػؿ  نبعػػػػػلللف و  ن ػػػػاق لف  ظبػػػػػلك أكو ك  كلػػػػك   ػػػػػ   نػػػػؾ بوبػػػػػا   

 2995و  ػػػػػػػ   عػػػػػػػو  Navigateur skandia نوقػػػػػػػ   ن لػػػػػػػاك  ، نوقػػػػػػػ   لػػػػػػػاك  لأ  بػػػػػػػاؿ ب وػػػػػػػو)  
   كػػػػػػػػ طا     ك ة  نبتو وف   ة ل  Balanced Scorcard  ظبلك 



ب  

 

 David.P.Norton  & Robort.S.Kaplan   ب اؿ و ل ن    بج   جاب   اال الك ن تجال  قلث   
و  نت  ـ  تبتـ ا ن   ك   ،  الإيا   إنة   ك ة  نبان   وو ق  أخل  بف و ااف  و  ب لاك ك خ ل  

 نتوظلب  ن بولك  ن  ل)     نب عع  ، قلث   تلقا ا ن   ك      أوؿ   بل أك   ن لا    ك ة  ـ 
أك ة  نب عع    تطولك نتع ا أك   تعا ك   ة تجعلك  لإعتل تلجل    ة ألض  نو     بكؼ تقعلف

 .قايل  و بعت   

 : ةـــــــــــــــــــة الدراســـــــــــــــمشكم

  ن كلػػػػػػػػك بػػػػػػػػف ػػػػػػػػ   لػػػػػػػػا    ك ة  نبتػػػػػػػػو وف بػػػػػػػػف طػػػػػػػػلؼ اتبػػػػػػػػاـ  ن  لػػػػػػػػل  تط لػػػػػػػػؽ  طا وظػػػػػػػػل  ن
   ، أك   وا ا   إنة طلح  لإ  انل    عاعل   نتانل   ن انبل  نب ععاك 

 ؟ةــــــأداء المؤسسة الأداء المتوازن في تحسين ــــــــــاهم بطاقــــــــــكيف تس

    ػػػػػػػػػػػػػ ن ل ل   نتانلتوكلج تقك ا ن  لإ  انل    عا   

 ؟أك ة  نب عع    تقعلف ن طا     ك ة  نبتو وف    ػػػػػػػػػػػػػػػػ لؼ لعااـ  نبقول  نبان -
 ؟  ػػػأك ة  نب عع   تقعلف   نبتو وف   ك ة ن طا  ااف ػػػػػػػػػػ لؼ لعااـ بقول  نو  -
 ؟أك ة  نب عع     تقعلف   نبتو وف   ك ة ن طا    نك خ ل اك ػػػػػ لؼ لعااـ بقول  ن ب ل -
 ؟أك ة  نب عع     تقعلف   نبتو وف   ك ة ن طا    نتوظلب ـ ػػػػػػػ نت   بقول لؼ لعااـ  -

 : ةــــــــــــات الدراســـــــــــــفرضي

    ػػػػػػػ، ووط ؽ بف  ن ليلاك  نتانل ن جا     ة  لإ  انل   نعا   

و ويػػػػػػػػ    اػػػػػػػػك ؼ و  نب  ػػػػػػػػل ك  نخاعػػػػػػػػ   ػػػػػػػػانبقول  نبػػػػػػػػان  ،    بػػػػػػػػا أقعػػػػػػػػوك  نب ععػػػػػػػػ  إوت ػػػػػػػػاة -
 .  ػػػػبػػػػػػػػػػػا تقعف أك ابػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا

  بػػػػػا أقعػػػػػوك  نب ععػػػػػ  إوت ػػػػػاة و ويػػػػػ    اػػػػػك ؼ و  نب  ػػػػػل ك  نخاعػػػػػ   بقػػػػػول  نو ػػػػػااف ،   بػػػػػا  -
 تقعف أك ابا.

و ويػػػػػػػػ    اػػػػػػػػك ؼ و  نب  ػػػػػػػػل ك  نخاعػػػػػػػػ   بقػػػػػػػػول  ن ب لػػػػػػػػاك    بػػػػػػػػا أقعػػػػػػػػوك  نب ععػػػػػػػػ  إوت ػػػػػػػػاة -
 . نك خ لػػػػػ  ،   ػبػػػػػػػػػا تقعف أك اػبػػػػػػػػا



ت  

 

  بػػػػػػػػػا أقعػػػػػػػػػوك  نب ععػػػػػػػػػ  إوت ػػػػػػػػػػاة و ويػػػػػػػػػ    اػػػػػػػػػك ؼ و  نب  ػػػػػػػػػػل ك  نخاعػػػػػػػػػ   بقػػػػػػػػػول  نػػػػػػػػػػت  ـ  -
 . نتوظلبػػػػػػػػػػػػػػػ  ،   بػػػػػػػػا تقعف أك ابػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا

 : ةــــــــــــــداف الدراســـــــــــــأه

    ن قث. ػػػػػػػػػػػاون   لإجا     ة إ  انلػػػػبق -

 بقاون  ت للف أابل   طا     ك ة  نبتو وف      ـ  نتعللل  نقكلث ن ب ععاك. -

  ك   بػػػػػػف  نب ععػػػػػػ   لػػػػػػك  نكل عػػػػػػ  و بعػػػػػػا كتبا بػػػػػػف   عػػػػػػت اك  بػػػػػػف أك   تعػػػػػػا كاا  ت للػػػػػػى -
 ك .ػػػػػػػػ  ة  نوعوؿ إنة   وغ أاك  با  ن  لك   نب

بقاونػػػػػػ   نبعػػػػػػااب   ػػػػػػ  إلجػػػػػػاك ق ػػػػػػوؿ نب ػػػػػػ     ػػػػػػكـ  نوجا ػػػػػػ   ػػػػػػ   نتعػػػػػػللل و  ػػػػػػكـ   ػػػػػػوغ  -
  . ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  اك ؼ  نبعطل      نب عع   نجو الل

 : ةــــــــــة الدراســـــــــــــــــيأهم

      ػػػػػػػػػػػػلب ف ت خلص أابل   نكل ع   لبا ل         

 : ةـــــــــــــــة النظريـــــــالأهمي 1

ت بػػػػػف أابلػػػػػ   نكل عػػػػػ   نوظللػػػػػ  بػػػػػف خػػػػػ ؿ   طػػػػػ ع   ػػػػػة  نب ن ػػػػػاك و  ن تػػػػػى و  نب ػػػػػا ك و 
،  بػػػػػكؼ بػػػػػؿة  ػػػػػل غ  ، و   ك ة  ق ػػػػػا و كل عػػػػػ   نبتػػػػػو وف نبو  ػػػػػ   نتػػػػػ  تواونػػػػػك بويػػػػػوع  طا ػػػػػ    ك ة 

و عػػػػػ لا إنػػػػػة إ ػػػػػل ة  نب ل ػػػػػ   ن  بلػػػػػ   ن قػػػػػث    ػػػػػاكلب   بعػػػػػا ك   ن ػػػػػاق لف و  نببتبػػػػػلف  بػػػػػ    نبجػػػػػاؿ 
 .وظبػػػػاكن بعتل تلج  لإ   بويوع بف أ  ل  نبو يل  تك و  قانلا    بجاؿ  نتعللل  

 : ةــــــــــة العمميـــــــــــــالأهمي 2

تتجعػػػػػك   ابلػػػػػ   ن ب لػػػػػ  نبػػػػػ ن  نكل عػػػػػ  بػػػػػف خػػػػػ ؿ  نػػػػػكول  نػػػػػ ) ت   ػػػػػئ  طا ػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػو وف 
 ػػػػ  ظػػػػؿ بػػػػا لػػػػتـ  نتوعػػػػؿ إنلػػػػئ بػػػػف وتػػػػاا  و توعػػػػلاك ل بػػػػؿ   ععػػػػاك ػػػػ   نقلػػػػا   ن ب لػػػػ   انوعػػػػ   ن ب

 نخػػػػػاص  و  ػػػػػ نؾ  ن طػػػػػاع ،  ػػػػػانجو ال  ػػػػػ   ن طػػػػػاع  ن ػػػػػاـ أو  ن وبػػػػػوض  ػػػػػئ ب ععػػػػػاكأف تعػػػػػت لك بوبػػػػػا 
 أ  ل  كل    ة بوا ع   نب ععاك   جو ل . ب ععاتواا  نتع

  



ث  

 

 : عـــــــــــج المتبـــــــــــــالمنه 

،  ت  وػػػػػػا  نبػػػػػػوب    عت  ػػػػػػا    تط لػػػػػػؽ أعػػػػػػ وى  لإ  ػػػػػػاك  ن نبػػػػػػاـ  نجلػػػػػػك   ػػػػػػؿ جو وػػػػػػى  نظػػػػػػاال 
(Abduction)    جكلػػػػػػػك ، قلػػػػػػػث لبػػػػػػػكؼ بػػػػػػػف خ نػػػػػػػئ  ن اقػػػػػػػث إنػػػػػػػة   تػػػػػػػل ح وتػػػػػػػاا  وظللػػػػػػػ    ك طػػػػػػػا

، و  ، و تط لػػػػػؽ أعػػػػػ وى   عػػػػػتك ؿ  نبعػػػػػبة  لإ  ػػػػػاك  بػػػػػكؼ  عػػػػػتوتاج  ليػػػػػلاك بػػػػػف  نب قظػػػػػ  وعػػػػػ لا
، و  ختلوػػػػػا نػػػػػ نؾ  عػػػػػتو اط  و بوا  ػػػػػ  وتااجبػػػػػالإ تػػػػػل ض  لإ نتػػػػػ  عػػػػػلتـ  لبػػػػػا   ػػػػػك  خت الاػػػػػا  نعػػػػػ وى  

ا و ت ولػػػػػػ  كل عػػػػػػ   نقانػػػػػػ  ا نب قظػػػػػػ   ػػػػػػ   ػػػػػػلف  نب ػػػػػػاف و  نب ا  ػػػػػػ  بػػػػػػ   نبػػػػػػكلللف و ل عػػػػػػاة  نبعػػػػػػان
 ت كلـ   عتبال  .

  : ةـــــــــــــــوذج الدراســــــــــنم

 التـــــــــــــــابع المتغير                                       ةــــــــــــــالمتغيرات المستقم 

 أداء المؤسسة      محاور بطاقة الأداء المتوازن        

 

 

 

 
 

 
 

 : وعــــــأسبـــــــــاب اختيــــــــــار الموض

    ػػػػػػػل  با  طا     ك ة  نبتو وفبف  لف   ع اى  نت  ج  توا وختال بويوع    

 كل ع  بويوع  طا     ك ة  نبتو وف.   نبلؿ  ن خع     ب انج  و  نلغ    ن  تل  و 
 ػػػػػػ نب توق تجوى  ن وص     نبو يل   نب  ك  و  . 

  ػػػػػػػػ    نب عع     ك ة  نبتو وفػػػػػػػ   طا ػػػػػػػػػػأابل   . 

  .ل ت ل بويوع  طا     ك ة  نبتو وف بف  نبو ي   نقكل       نتعللل  لإعتل تلج  ن بوظباك 

 استخدام خلال من حدود سليم مؤسسة أداء متابعة
 المتوازن الأداء بطاقة

 يــــــــــــــــــــــــــــالمحور المال

 ائنــــــــــــــــــــــــــــــــــمحور الزب

 محور العمميات الداخمية

 محور التعمم التنظيمي



ج  

 

 : ل البحثـــــــــــــــهيك

، قلػػػػػػث  ػػػػػػاف   عػػػػػػؿ تط ل ػػػػػػ  ،  عػػػػػػ ف وظللػػػػػػاف و  عػػػػػػبوا  ق وػػػػػػا اػػػػػػ   إنػػػػػػة    ػػػػػػ   عػػػػػػوؿ
 لػػػػػػػئ تطل وػػػػػػػا إنػػػػػػػة    ػػػػػػػ   و  طا ػػػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػػػو وف  ب ػػػػػػػاالـ أعاعػػػػػػػل  قػػػػػػػوؿ  ن عػػػػػػػؿ   وؿ   وػػػػػػػو ف 

تق لػػػػػؿ  و  نب قػػػػػث  ن ػػػػػاو  ، طا ػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػو وف  باالػػػػػ   وػػػػػو ف قلػػػػػث  ػػػػػاف  نب قػػػػػث   وؿ ب اقػػػػػث 
و  نب قػػػػػػػػػث  ن انػػػػػػػػػث خطػػػػػػػػػو ك تجعػػػػػػػػػلك  طا ػػػػػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػػػػػو وف، ،  بقػػػػػػػػػاول  طا ػػػػػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػػػػػو وف

 و ااعبا و ب و اك تط ل با.

  ػػػػػػػػة أك ة   طا ػػػػػػػػ    ك ة  نبتػػػػػػػػو وف ن ػػػػػػػػاو    وػػػػػػػػو ف بػػػػػػػػك  تػػػػػػػػن لل  ػػػػػػػػ  قػػػػػػػػلف  ػػػػػػػػاف  ن عػػػػػػػػؿ 
    وػػػػػو ف باالػػػػػ    ك ة قلػػػػػث  ػػػػػاف  نب قػػػػػث   وؿ ب اقػػػػػث    ػػػػػ  عػػػػػبوا اػػػػػ    ن عػػػػػؿ إنػػػػػة  و  نب ععػػػػػ  

، أبػػػػػا  ػػػػػ   نب قػػػػػث  ن انػػػػػث    ك ة و ن و بػػػػػؿ  نبػػػػػ  ل   لػػػػػئ بعػػػػػتولاك و أ  ػػػػػاك ن ػػػػػاو  ت  بوػػػػػا  لػػػػػئ  ػػػػػف  و
، نوخػػػػػػػلج  ػػػػػػػ    خلػػػػػػػل   ليػػػػػػػلاك  ك ة  نبتػػػػػػػو وف  ػػػػػػػ   لػػػػػػػا    ك ة بعػػػػػػػااب   طا ػػػػػػػ    تطل وػػػػػػػا إنػػػػػػػة 

 .  اػػػػػػػػػػػػ ق و

تطل وػػػػػا  لػػػػػئ إنػػػػػة ،   نكل عػػػػػ   نبلك ولػػػػػ  ن  قػػػػػثلقبػػػػػؿ  وػػػػػو ف  نػػػػػ )  و  ن انػػػػػثأبػػػػػا  ػػػػػ   ن عػػػػػؿ 
نت للػػػػػػػؼ  ب ععػػػػػػػ  عػػػػػػػ لـ قػػػػػػػكوك بوػػػػػػػت  وبعػػػػػػػكل  ،  بوبجلػػػػػػػ   ن قػػػػػػػثت ليػػػػػػػوا  لبػػػػػػػا ن   ػػػػػػػ  ب اقػػػػػػػث 

 . ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ نوتاات علل  تق لؿ و ـ   نتبول،
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 انـــر و عرفـــــشك------------------------------------------------------------

 إٌ الصكش لله شكشا عظٔنا،ّ الحنذ لله حمذا كثيرا الزٖ أعاىيا في انجاص ٍزا البحث.

الإقتصادٓ٘  لْوعالبكلٔ٘ أطتارٗ  "يحٔاّٖ مفٔذٗ الذكتْسٗ " الجضٓل لأطتارتيا المصشف٘كنا ىتقذو بالصكش  

 شٗ.ــــــــامع٘ حمنذ ئطش بظكبجالتظٔير علْو  التجاسٓ٘ ّ ّ

  المزكشٗ المتْاضع٘ ِإعذاد ٍزّ لم تبخل علٔيا طٔل٘  مظاسىا  ّجَت التي أىاس ت طشٓقيا ّ 

 ا كل يير.ـــــأل الله أٌ يجاصَٓـــأط

 شكش ياص ٓيذٚ لُ الجبين إلى ّالذٖ الكشيمين حفظَنا الله ّ سعاٍنا بيعنتُ ..

 مصابٔح ظلنتي ّ ىْس  عٔياٖ ..تحٔ٘ أسقٙ مً ىظٔه العلٔل أصفَا لكه ..إيْتٕ ّ أيْاتٕ 

 شكش ياص قب قْطين أّ أدىٕ إلى أيٕ ّ صذٓقٕ الحنٔه " سب أخ لك لم تلذِ أمك" سفٔق دسبٕ

 " حذّد حمنذ" أقْل مَنا ّفٔت فلً أطتطٔع أٌ سد الجنٔل..أدامَا الله حمب٘ ّ صذاق٘ ّ أيْٗ . 

 لصكش ّ التقذٓش ّ الإحتراو إلى كل مً طاٍه في إنجاص مزكشتٕ ..أسقٙ ّ أىبل عباسات ا

 أطاتزتٕ ّ أطتاراتٕ الأفاضل ّ الفاضٔلات لكه ميا أسقٙ عباسات الصكش ّ التقذٓش.

 

ٓاسب : لا تذعني أصاب بالغشّس إرا نجحت .. ّ لا أصاب بالٔأس إرا فصلت بل ركشىٕ دائناً بأٌ الفصل ٍْ 

 ..حالتجاسب التي تظبق اليجا

 عٔظٙ طعذّىٕ ----------------------------------------------------
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 الرقم وانـــــــــــــــالعن الصفحة

 Balanced ScoreCard 50بطاقـــــــــة الأداء المتوازن   50

 50 القيـــــــــادة الإستراتيجية  و المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 50
 50 مبــــــــادئ بطاقــــــــــــــــة الأداء المتوازن 00
 Sustainable Balanced Scorecard 50بطاقة الأداء المتوازن المعدلة   00
 50 القيمة المضافة لمزبــــــــــون 05
 50 العمميات الداخمية لممؤسســة 00

 Break Even time 50مؤشر زمن التعادل  00

 50 النتيجة في بطاقة الأداء المتوازن -مبدأ السبب  03

 53 وقــــــــتعقد الس 00
 05 ييرـأنمــــاط التس 00
 Porter 00الاستراتيجيات الأساسية التي حددها  00
 00 الأنظمة القرارية الملائمة لإستراتيجية المؤسسة 00
 00 مهــــــــام المؤسسة 00
 00 تطـــــــــور مبـــــادئ الإنتـــــــاج  و تقييـــــم الأداء 00
 00 الأداء من منظور الفعالية و الكفـــــــــاءة 00
 00 ادر الأداءــــــــــــــــــمص 00
 00 مستويـــــــــــــات الأداء 00
 00 لمستويـــــــــــــات الأداء الشكل الكمي 00
 03 الأداء في مكوناته الداخمية 00
 05 الأداء  و التكــــاليف 00
 12 مفهوم ثلاثي الأبعاد للأداء الخارجي 00

 00 الأداء الداخمـــــي فـــــي علاقـــة تبادليـــــــــة 03
 00 الأربع العوامل المحددة للأداء 30
 00 العوامل المؤثرة في الأداء 30



 00 العلاقــــــة بين الكفــــــاءة و الفعاليـــــة 33
 00 محاور بطاقــــة الأداء المتوازن 050
 00 التنظيمــــــي لممؤسســـــــةالهيكــــل  000
 00 6002/6002في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب 007
 03 6002/6002في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب 000
 05 6002/6002في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب 000
 00 6002/6000في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب 003
 00 6000/6000في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب 003
 00 تغيـــــر إنتــــــــــاج المؤسســــــــــــــــة 000
 00 قبل تجسيد بطاقة الأداء المتوازنالخطوات المتبعة  000
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 د:ـــــــــــــــــــــــتمهي

  دددددقاد  ق ددددددا اذياالددددداال ف اسددددد ال حددددد طااددددد اظددددد ا اا،القدددددداأدناال فددددد اسااددددد ا  دددددراال  م  ددددد ت
كدددددددل  ا،ا  رادطدددددداامسدددددد  دا   ااغ ددددددرا  ل دددددداا ا  م ددددددااال ف اسددددددااإلددددددااالح يددددددااإلدددددداا  م  دددددد تا  ل دددددداا

   دددددددد د ااألددددددددداا  اال  دددددددد  م االإ دةا،ا حقددددددددها دددددددداا  ل دددددددد اال ؤسسددددددددااا  يدددددددد ال ددددددددف  اا ددددددددراراتار دددددددد
ا .ددددددد ءاا ا   عا ف اسددددددد  كف  ا ااالدقا،ا اس را  ي االإا ا)  م ا(ا

ا حددددددد طكدددددددزا مدددددددااالي فدددددددباال ددددددد ل ااقدددددددطاغ دددددددراك ا ددددددداال لقدددددددداأ ددددددددحتاال قددددددد   ساال  ل دددددددااال ددددددد ا را
 دددددااال ؤ دددددراتاال ددددد ا دددددر دطادددددد لي دةااال  ددددد واال ددددد واد ي   دددددااأ سدددددعلإدددددد ا حددددد  ااا،الأ  ددددد  اال    دددددر

لددددده.الأف دددد ا  ددددداضدددددر ر االإح طددددااأ سددددعاد ل  ا ددددد اإ.ا..ا،ارضدددد االزددددد  اا،ارضدددد اال  ددددد  احيددددواالسدددد ه
ا. اال س قد ددددددد االأداءاادددددددال  ا  ي

ا  دددد تا سدددد  دواأفظ دددداا  دددد دةاادددد ا  ددددراال  ماالف دددد الددددذاا دددد اي دددد اال ؤسسدددد تاال دددد ا ر ددددداالدقدددد ءا 
،اا   ددددد را مدددددااالي فدددددباال ددددد ل ااقدددددطدفظدددددرةا ددددد  ل ااددددددد االإا ااتاالضدددددر ر ا ددددد اراال  م  ددددد إدارةاا 
إرضددددد ءاا اال  ددددد  اإلددددداا ددددد الددددد ا طمددددد با ادددددهاالإسددددد را  ي ااال حدددددددةاا اا سددددد  دل ا مدددددااالفيددددد ح ا

دط  ددددددااتاالفدددددد ايدددددد ءا ددددددااال  دددددد  ا،ا ا االزددددددد  ااا ارغددددددد تاال دددددد لك ااا ي    دددددد ادح ددددددد عاح يدددددد تا 
ال ددد اا"اDavid P. Nortan Robert S. Kaplan &ا"ا مددداا دددداكددد ا ددداااالأداءاال  ددد ازا

اااا. دددد   دةاال ؤسسااإلاا حس ااأدا   س حاد  ا را  م   تاآف ااا ا س قدم اا  كااال س ر اا اا
االث ثددددددالددددددااال د حددددددثا دددددد  اال طددددددرهاإلددددددذةاالأداةا ددددددااالم  ددددددرقا ددددددالددددددذااال  دددددد ااف لقدددددددا   دددددد ا
ااا:ددددددددددددددددددددددددال  ل 

 ااالأداءاال   ازاددددددددد ل اادط  دددددددددددددددددددددددددد ال دحثاالأ  ا:ا

  حم  ا ح  رادط  دددددددددددددددددددددااالأداءاال  دددددددددددددددددددددد ازاال دحثاالث ف ا:ا

ا ا     تا طد ق  افق     ،اا ط اتا يس دادط  ااالأداءاال   ازااال دحثاالث لثا:

ا
ا  
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اة الأداء المتوازنــــــــة بطاقـــــــــــــــــــــماهيالمبحث الأول : ا

ل  اي دددددددددددااالق ددددددددددد راادددددددددددد اا" Balanced ScoreCard"اظ دددددددددددرتادط  دددددددددددااالأداءاال  ددددددددددد ازاا
 مددددداالأد اتا كيدددد ءتاا ا،اقدددددطال دددد ا    ددددددا مددددااال  م  ددددد تاال  ل دددداااأفظ ددددااالر  ددددددااال  ل ددددااال قم د ددددداا

 ااادط  دددددددااالأداءاال  ددددددد ازاا   ددددددد و مددددددداالم  دددددددرقا   دددددددصالدددددددذااال دحدددددددثاا ا،االق ددددددد دةاالإسددددددد را  ي ا
ا. د د   ا اا       ألوا

 

 ة الأداء المتوازنــــــاقـــبط المطمب الأول : تعريف
ظ ددرت

BSC مدداا ددداكدد ا ددااا1992سددفااا & David P. Nortan   Robert S. Kaplan ا
ا12،اد دددددادراسدددداا  داف دددداادا ددددتاسددددفااك  مدددداا مدددداااادددد ا قدددد  اف ددددراادددد ا يمددددااي   دددداال رادددد ردالم يدددد رة

ال ؤسسددددددد تاال سددددددد  ر دددددددركااحددددددد  ا  ضددددددد عا يدددددددزاالأد اتاال  ل ددددددداااددددددد ا ددددددد ا راال  م  ددددددد تاال ز ددددددداا
االحد ثا.

 
 David P. Nortan   Robert S. Kaplan & تعريف :   ولاأ

إسددددد را  ي ااافظددددد وا دددد ارالم سدددد ر ااإطددددد را  دددد ال ري ددددداارؤ دددداا ا"ا1ا  را دددد االد حثدددد اا مدددددااأف دددد ا ا
،الدددددذةاا،ا ا  دددددك ا   ددددددةالمق ددددد دةاالإسددددد را  ي ااال ؤسسددددداااددددد ا ي   ددددداا  ف سدددددقاا ددددداا ؤ دددددراتاالأداء

ا:اال ؤ راتا ك اا  ز اا مااال ح  راال  ل ا

ااا، دددددددددال ح راال  ل -
 ،  اددددددالزدا ردددددددد ح -
 اا، راال  م  تاالدا م اددددددد ح -
 ."اال فظ    راال  موادددددددد ح -

ا
         

                                                 
ل اا    رالكم اااBalanced ScoreCardاال  اس  واال   اد  اا الذااالدحثاا  

 
1 Robert .S.Kaplan et David. P.Norton : le tableau de bord prospectif , édition d'Organisation , Paris , 

2003 , p 36.اا
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 Ingo   تعريف  : ثانيا

اBSC:1 لقداأ رداث ثاا   ر قار  س االدا

 ددددددداا ددددددد  ا ري ددددددداارسددددددد ل   ا اافحددددددد ا حق دددددددهاألدددددددداا  االإسدددددد را  ي ااال ؤسسددددددداأداةالق ددددددد سا قدددددددوا -
 ألداا  اإلاا ؤ راتاا ا ي   اا ح  ر.ا

 لم  زاد     تاالزد  اا ا درةاال ؤسساا ماا  ء اا اإرض ءارغد   و.  س ماا-

مسدددددد  دا   ا دددددداا ددددددد ا   ددددددذيا،اإلدددددداا ؤ ددددددراتا م  سددددددااا،االرسدددددد لاا،االرؤ دددددداا ري ددددددااالإسدددددد را  ي اا-
 .القرار

إسددد را  ي ااال ؤسسدددااإلددداا ي   ددداا ددد  ماااإدار ددد ا  دددريوارؤ ددداا فظ  ددد ا BSC   دددد رإإذاا  كددداا
،اا   د  ددددددد ا ا ؤ دددددددراتاالأداءاال ددددددد ا ددددددد اراالإطددددددد راالك  ددددددد ال يسددددددد داالإسددددددد را  ي ااا ا دددددددااالألدددددددداقا

،ا  دددددد ااغ ددددددراال  ل ددددددااال دددددد ا يددددددبا مددددددااال ؤسسدددددداا حق ق دددددد ا اا دددددددا مدددددداا حق ددددددهاالألددددددداقاال  ل ددددددا   
 .في حاال س قدم  س  نا    زا ااال س  دا ماا حق ها

ا:ااا مااال  ازفااد ااBSC    دا ا

 اا،اددددددغ را  ل ااا دددددددددددددددددد ؤ راتا  ل  -      

 األداقا   رةاال دن،اد  دةاال دنا األداق -      

 ا.ددددددددددددددددددد تاف   ددددد فدددددد ف تاالك  اا االد ددددددد ال -اااااا

ااا:اددددددددددددددددددددد االأرد ددددددددددددددددددددددددددددددد ا ح  رلااBSC ا د ااددددددددددددددددددددددددد اال ك اال  ل

ا

 

 

ا

                                                 
ا-ا،ازلدرااالمف در،اال ف د رةاالإسـتراتييية و بطاقـة التييـيم المتـوازندراسـات يـ  ط لرا حساا ف  راال  لد ا ا ا  ا ح دا دح اإدر دسا:اا1

ا.129،اصاا2007  را،
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  Balanced ScoreCardة الأداء المتوازن  ـــــــــ:    بطاق 01الشكل رقم         

 

 .Robert. S.Kaplan et David. P.Norton: Op-cit , p 21 ال  درا:

ا: ح ثا  ك اا ااا ح  رل االأرد ا اااBSC  ضحاال ك االس دها

،اا  دددد دةاأداءاال ؤسسددددااالددددذيا ضددددوا ي   دددداا ددددااال ؤ ددددراتاال  ل دددداالق دددد سا االمحــــور المــــال : -
 .أرد حاال ؤسسا س حاد  رااا دنا س ل ااالإس را  ي ااال  د ااا ا حس اااال  ا 

ــــا ن: - ا ضددددوا ي   دددداا ددددااال ؤ ددددراتاال دددد ا سدددد حاد حد دددددا طدددد عاالسدددد هاال   دددد ر،ا امحــــور الزب
 س را  ي االمس ها س لواا ا حس ااالأداءاال  ل .إ  داا ا ضعا س

ؤسسددددددااال دددددد ا سدددددد حاد قددددددد وا ضددددددواال سدددددد راتاالأس سدددددد ااادددددد اال االداخميــــــة:محــــــور العمميــــــات ا-
 ل   وازد  ف  ا ا س لواا ا مهاال ا ءالد  و.اإ رضا يمبا

،اك   دددددداااسدددددد قط د  ،ااالددددددذيا ركدددددزا مددددددااال ددددد ارداالد ددددددر االم ؤسسددددداا:محـــــور الــــــتعمم التنظيمــــــ  -
ا ف     ،اال ح اظاا م   ...اله.

 
 

 
 

انًحىر 
 انًاني

 يحىر انؼًهياخ
 انذاخهيح 

    انزؤيح       
 و

 الإستزاتيديح

يحىر انتؼهى 
 انتُظيًي

 

 انشتائٍيحىر 
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 وازن ـــــــة الأداء المتـــــــــالمطمب الثان : خصا ص بطاق

ا:ا1دةا    صا  كااادرازل اا   ا م د اBSC     ز 

اةــــــــــــــــــة و الغير ماليـــــــــــــرات الماليـــــــتهتم بالمؤش: أولا 

 فدددددد  اا،ا ا مدددددااال ؤ دددددراتاال  ل دددددااكيدددددزءا ددددداادرفددددد   ا حق دددددهاأداءا ددددد ل ا سددددد قدم اBSC ؤكدددددداا
،اادددددحااال د ددددددا دددددااال ؤ دددددراتااغ دددددراال  ل ددددداا   دددددماادددددددري تا ف سددددددااالأداءاال  ل ددددداا  كددددد اا ؤ دددددراتا

ا،اد كدددد ر،ا دددددراتاال  دددد  ...الهلإاا،ا دددددرةاال ؤسسدددداا مددددااال يد دددددا ارضدددد االزددددد  اا ثدددد  غ ددددراال  ل ددددا
،اا دددددد اال د دددددددا ددددددااال ؤسسدددددد تاالرا دددددددةافيددددددداأااا   دددددد اك ؤ ددددددراتا  ي دددددداالدددددد داءاال دددددد ل اال سدددددد قدم 
ل  ددددتاددراسددددااإكد ددددرةا ددددااالف ح ددددااال  ل دددداالأف دددد اال حسدددد ف تاادددد اال  ا دددد اغ ددددراال  ل ددددااأدتاإلددددااف دددد   ا

ااااا:اال  ا    ا مااال م  ساالأ   اغ را

اا، دددددددددددددددددااال دنا عازد  ف ددددد تاط  مددددددددددددددددددددد دا   ددددددددددددددددإ يا-

ااا  اكباالرغد ت،ددددددددددددي دةا  ل ا رةا   طااا دددددددددددد تاحد ثددددددددددددد قد وا ف يا-

ااا،ودددددددددددددددد ح  زلوالم ط  راالدا ا  ا دددددددددددددد راتاال  ددددددددددددددإدارةا  ا-

اال كف ل ي  ا افظواال  م   تاأاض ااس  داو.اس  داوإاا اادددال  كا-

 ات السبب و النتييةـــــــــــــــــــتوضح علاق:  ثانيا

ال دددد ااال فظ  دددد الألددددداقا ا ؤ ددددراتاالأداءاال حدددددةااادددد اي فددددباالددد  موا BSC   دددقا
ا اا،ا دددددؤديالدددددذاااددددد اال ق دددددد اإلدددددااز ددددد دةارضددددد االزدددددد  اا دددددؤدياإلددددداا حسددددد ف تااددددد اال  م ددددد تاالدا م دددددا

إااكدددددد ا ؤ ددددددراادددددد اا،اثددددددر ةاال سدددددد ل  ااأ ضدددددد ا دددددد ا االددددددد  ا ا،ا اح ددددددااال ؤسسدددددداا ددددددااالسدددددد ه
BSCدددددد ا ددددددااال  ا دددددد اذاتاال دددددد ث راادددددد ا كدددددد  ااا،ا االف  يدددددداالدددددد ايددددددزءا ددددددااسمسددددددمااالسدددددددبا  ا   

ا حق هاالف    اال  ل ا.ا االإس را  ي اا   ا ؤدياإلااا واأاض اللإس را  ي اا
  

                                                 
ا2006ا،ا  را-،اال ف  رة لمف را اال  ز عاال ك دااال  ر اا،االإدارة الإستراتييية بيياس الأداء المتوازندداال   حاال  رد ا:اا دداالح  دا ا1
ا.287اصا،
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 ة ــــــــى كل أعضاء المؤسســـــة إلـــــــــــــــاعد ي  إيصال الإستراتيييــــــــــــــتس:  اـــــثالث

   دددددددماا دددددددااا ا ددددددد واذلددددددد ا ددددددداا ددددددد  ا ري دددددددااالإسددددددد را  ي ااإلددددددداا ي   ددددددداا  رادطدددددددااا
ال  ظ ددددددددد ااا ا   دددددددددذاال سدددددددد ر اااBSCاس ر ددددددددد داادددددددددداا،ا اال     ددددددددااالألددددددددداقاال  م ددددددددااال ق سددددددددداا 

اس را  ي  اال ؤسساا.إد ا   ا  دقاإلاا يس دا ا ق   اا    رارات

   م ددددددددددااحسدددددددددباال حددددددددددداتاال   ددددددددددددةاادط  دددددددددد تاأداءا   ازفددددددددداسدددددددددد را  ي  تاال   م ددددددددداالإ  طمدددددددددباا
الإسددددد را  ي ااال   دددددااا ااBSC را   ددددد ادد ددددداالددددد ا ف سدددددباا ا ددددد ا يدددددباالحدددددرصا م ددددد اا الم ؤسسددددداا
اال ؤسسا.ا

االــــــــــالشام  ـــــــتهتم بالنموذج المحاسب: ا ـــــرابع

 ركددددددزا مدددددداادفدددددد ءاالددددددذيا ااالف دددددد ذجاال ح سددددددد اال قم دددددددياال دفدددددد ا مددددددااال قدددددد ر راالسددددددف  اا
 ددددددد  اغ دددددددراال م  سدددددددااأ ا،ا يدددددددبا م ددددددد اال  سدددددددعال  ضددددددد اا ق   ددددددد ال االأ ددددددد  االدا م دددددددااال م  سدددددددا

ا ا افي حاال ؤسس ت.اال  ا  ث ا ف راال   ااس   ل  ا ادراك  ا إال   ا ماا

 :ااددددددددد  سااا اال ق  وا  كااال ؤسساا إض اااالأ   اغ راال مإاا     

اا،ددددددددددددددددددددددال  ري اراإلااك االأطراقاالدا م اا ددددددددددددددددددد     اال ط  ا-

ا.ادال م  سا دوااس     اال ؤسساال    اغ راإظ  راالآث راالسمد ااا االق ا واال  ل اا فد -

 ةــــــــــادة الإستراتيييــــــــــــأداة لميي:  خامسا

فسددددددددادااددددددد ا دددددددداهاال  م  ددددددد تا ارددددددددطاالإسددددددد را  ي اااددددددد اإطددددددد را حددددددد  متاال  مدددددددبا مدددددددااالإ
 دددددذاكددددد اسددددد را  ي ا  إسددددد مزوافظددددد وا  ددددد دةا،اااط  مدددددااال ددددددنا دددددعاالأا ددددد  ا االف ددددد ط تا  ددددد رةاال ددددددن

ال سدددد  دةا   ددددذياالقددددرارا مدددداا ف  ددددذاااBSC دددداالفدددد ا  كدددداااسدددد  داواا لددددذةاالأ دددد راد دددد ااام  ددددد ر،ا
اااا:اادددددددددددددددددددددددددددذل ا اا   اال  م  تاال  ل ا اااددددددد ا  د  االإس را  ي ا ا ق  وا

 اا،ادددددددددددددددددد ري ااالرؤ ا-

 ، االردطا    الإاا-

   ط طاالأ    ،ا-
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 .وددددددااال كس اا اال  مددددددال  ذ ا-

ا:اادددددددددددددددددد ا  ضحاال  م  تاالأردعاالس دقددددددددددددددال  ل اال ك ا

 بطاقة الأداء المتوازنالأربعة ل المحاور و ادة الإستراتييية ـــــــــ: اليي 20م ـــــــــالشكل رق
ا

 

 

 

 

 

  

 .  280 ص:ا ريعاس دها،اا ا  ا ح دا دح اإدر س:اط لرا حساا ف  راال  لد ا ااال  در

 : ةـــــــــــــــــــــــة الرؤيــــتريم  1

االقطدددد عاالدددددذيا ا دددد واذلددددد ا دددداا ددددد  ا حد ددددداالسددددد هاا ا دددد وا ري ددددداارؤ ددددااال ؤسسدددددااإلددددااألدددددداقا
 ؤ دددددددراتاكددددددد ا دددددددااا ا،اك ددددددد ا حددددددددداال ؤسسدددددددااألدددددددداقاا االف ددددددد طاا ددددددد اسددددددد ق واال ؤسسدددددددااد د  ددددددد ا

 ددددد اا حددددد ر،ا االفيددددد حاال ددددد ل اح دددددثا حدددددددااددددد اكددددد اا،االزدددددد  اال فظ  ددددد ا،االددددد  موااال  م ددددد تاالدا م دددددا
 ااا.1ماا ي اال حد دال طم با  م ا 

                                                 
ا.291اص ريعاس دها،ا: ال  رد ا دداالح  دا دداال   حا 1

 تزخًح انزؤيح
 . رىضيح رؤيخ انًؤسسخ

 . كست الإرفبق

 تخطيظ الأػًال
 انًعذلاد انًسزهذفخ .رحذيذ

.انزطبثك يع انًجبدراد 
 الإسززاريجيخ

 .رخصيض انًىارد
 

 انتغذيح انؼكسيح وانتؼهى
 . ثهىرح انزؤيخ انًشززكخ

. رىفيز انزغذيخ انعكسيخ الإسززاريجيخ 
 نهجًيع

.رسهيم انًزاجعخ الإسززاريجيخ 
 وانزعهى يٍ خلال انًزاجعخ

 الاتصالاخ وانزتظ
 .الارصبلاد ورثميف انعبيم ثبنُظبو

 . وضع الأهذاف
. انزثط ثيٍ انحىافش ويؤشزاد 

 الأداء
 

تطالح الأداء 
 انًتىاسٌ
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اا    إسدددد را  ي ا ري ددددااالرؤ دددداا سدددد  داال سدددد ر ااادددد ادفدددد ءاا  دددد هاي دددد   احدددد  ارؤ ددددااال ؤسسدددداا ا 
 يددددددباال  د ددددددرا ف دددددد اد ي   دددددداا  ك  مدددددداا دددددداا ددددددااأيدددددد اأاا   ددددددرقاالأاددددددرادا اددددددهاالإسدددددد را  ي ااا 

ال ف  ذ ددددااال دددد ا   دددددرا م  دددد ا دددداا ددددد اكدددد اال دددددراءا مددددااكدددد اال سدددد    تا ال   دددده ال ؤ ددددراتا  الألددددداق
ا.1 حدداتاالفي حاط  مااالأي ا اي  تا  ا

 : الربط ال وــــــتصلإ ا  2

،ااإااإ دددد واي  ددددعاال  دددد  اد لألددددداقاالر  سدددد ااال دددد ا يددددبا ف  ددددذل ا ددددااد دددد  وافيدددد حاالإسدددد را  ي ا
،اا دددددددذةاال ظ  ددددددداااال ؤ دددددددراتاال   م ددددددداا دددددددعارددددددددطاالألدددددددداقاالإسددددددد را  ي ااا ا  ددددددد ا  طمدددددددبا   ددددددد  ا

ا،ا االددددددددف  ااددددددد اال ؤسسددددددداا سددددددد حالم ددددددددراءادح  ددددددد  اإسددددددد را  ي ااال ؤسسدددددددااإلدددددددااال سددددددد    تاال م ددددددد ا 
 ضددددد االم ددددددراءاأااك ادددددااال سددددد    تااددددد اBSC  ا،اادددددداالألدددددداقاال رد دددددااردط ددددد اد لدددددداقاالأ سددددد وا 

اااااااا  ط دقددددددددداالي    ددددددددا ااأااالألددددددددداقاال رد دددددددداا،ا االإسدددددددد را  ي ااد  دددددددددةاال ددددددددددناأااال ؤسسدددددددداا   ددددددددو
   :اااااا    ا ما ال    BSC  لذاا  طمبا   ركاا اس ااا اإف  ءا،ا ا)ا  آل ا(ا    

 ، قد وا  م   تا حددةا-

 ،لم س ر اال لداقاالإس را  ي اا س  دا مااا واأاض ا-

ا. اأ  ناا ي ةا حق هالذةاالألداقال   ركااال اس اا دف اال زا ا-

اا2ا:اد قس والذةاال  م ااإلااث ثاا راح اDavid P. Nortan  Robert S. Kaplan  &ا دا  وا 

الأ سدددددددد واادددددددد ااإلددددددددااكدددددددد اال سدددددددد    تا  BSC:اح ددددددددثا دددددددد واإ  دددددددد  ااالدددددددد  موا  دددددددد  ا لإا -
ا.ال ؤسسا

 ااال  كددددددددا دددددددااأااالألدددددددداقاال  ددددددد  اا ددددددداا دددددددد ا ركدددددددزاال ؤسسددددددداال ددددددد ا دددددددمااد لدددددددداقا -
 مددددددددددداااBSCل دددددددددددذاا يدددددددددددباأاا ح ددددددددددد ياا،ا ا االأادددددددددددراداد حدددددددددددداتاال  ددددددددددد ا اال  ددددددددددد لحا

ألددددددداقا،ااالأ سدددددد وا ا،األددددددداقاال حددددددداتااألددددددداقاال ؤسسدددددداا)ا سدددددد    تا ددددددااال  م  دددددد ت
 (.االأاراد

                                                 
ا.280:ا ريعاس دها،اصاط لرا حساا ف  راال  لد ا ا ا  ا ح دا دح اادر سااا1
ا.281ال ريعاف س ا،اصااا2
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،االأ دددددراادا ددددد اال ؤسسددددداا ف اسددددد ا حددددد ط،ا  ددددد ا  لدددددداارددددددطاال ك ادددددآتا دددددعا ؤ دددددراتاالأداءاا -
 ا  ل ااال ؤسسا.ا االذيا س  داا ا حس ااك  ءةا

  : الـــــــــــــــتخطيط الأعم 3

،اا ا طدددددطاأ   ل ددددد الدددددذةاال  م ددددداا ي ددددد ا دددددااال ؤسسددددد تا ددددد درةا مددددداا  ح ددددددا طط ددددد اال  ل دددددا
 دددددااال ددددد با  ح دددددداا،ا اال ؤسسددددد تا ددددددا قددددد واد ف  دددددذا  دددددك ماا  ف  ددددداا دددددااال    دددددراتلدددددذاالأااغ لد ددددداا

لكدددددداا فدددددددااسدددددد  داواالألددددددداقاا،ا ا مدددددد اال ددددددد دراتاال  ف  دددددداال ددددددرضا حق ددددددهاالألددددددداقاالإسدددددد را  ي ا
ك   دددددااا ا حد دددددداالأ ل  ددددد تاا االأرد دددددااك سددددد سال  ز دددددعاال ددددد ارداا ح  رلددددد اددددد ااBSCال  ضددددد  اااددددد ا

 فسددددد ها مددددد اال دددددد دراتاال ددددد ا قددددد دافحددددد اا ا،اا دددددذاا سددددد  دا مدددددااإيدددددراءاا دددددهاال  ريددددد تاال طم دددددداق ح
ا.ط  مااال دنا االألداقاالإس را  ي ااال   سطاا

ا: مــــــــــــة و التعمــــالعكسية ـــــالتغذيا4 

،اح دددددثا  كدددددف وااسددددد   االددددد  مواامسددددد را  ي ال  م دددددااال ؤسسددددد تاالقددددددرةا مددددداا ددددد اف  طددددد الدددددذةا
ا.1 ا  ح حاأيا ط اا اذل اا  د  اأيا   راا ا ف  ذاالإس را  ي ااذل ا اا را داا 

  مواذيا ر كددددددزا مددددددااالددددددداكيددددددزءا ركددددددزيااددددددد افظدددددد واالق دددددد دةاالإسددددددد را  ي ااBSCسدددددد  داواإااإ
فظدددددددر  واحددددددد  ا   ددددددد تاالسددددددددبا اا اا راضدددددد تاالأادددددددراداالحمقددددددااال زد يدددددددااالدددددددذيا  لددددددددا    دددددددراااددددددد اإ

ا:ا2ااادددددددددددد،اد  ي  االأس مااال  ل اس را  ي   يااال س فداا ا ق  واالأداءاالإالف

ا؟اااف  م  أ افر داددددددد ا  اكفدددددددددددددددددل ا  م فا-ا

ا ا؟دددددددددددددددددددد ا يباأاافحقق ددددددد اف  قداأففدددددددددددد االف    اال ددددددددددل احققفا-ا

ا اا اال س قد ا؟ادددددددددددددددد ا   م دددددددددددددد االذيافح  ي ال ك اا  مفددددددددددددددد ا-ا

 دددددااأسدددددسااال ددددد ري اال حددددد طال  م  ددددد تاحددددد  اال   دددددراتااددددد اا اإااالإي دددددداا مددددداالدددددذةاالأسددددد مااا
ال حم دددددد اال اسددددددعاال ددددددؤدياإلدددددداا ددددددراراتاحدددددد  اال دددددد ح ااال سدددددد  رةالم  دددددد راتاالإسدددددد را  ي ااال دددددد ا دددددد وا

ا:ا   ث اا اس را  ي لإث ثاا ف  راضر ر االم  مواااBSCا  ارا االذا،ااBSC ض   اا ا

                                                 
 .292 ريعاس دها،اصاا  دداالح  دا دداال   حاال  رد ا:اا1
 .283 ريعاس دها،اصا: ط لرا حساا ف  راال  لد ا ا ا  ا ح دا دح اإدر سااا2
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ــة المشــتركة لممؤسســة -   ال ؤسسددا دح ددثا حدددداالف دد   اال دد ا حدد   ا: الإيصــاح عــن الرؤي

اك ر ها   ا حق ق  .
إذا فظددددددراإل  دددددد اأف دددددد ا ي   دددددداا ددددددااا: نظــــــام التغذيــــــة العكســــــية الإســــــتراتييية BSCتــــــوير  -

 يددددددباأاا كدددددد اا دددددد دراااأاافظدددددد واال  ذ ددددددااال كسدددددد ااال رضدددددد  تاحدددددد  ا   دددددد تاالسدددددددبا االف  يدددددداا 
لأيددددد ا  دددددد  اال رضددددد  تاال  يددددد دةا ددددداا ددددد  ا ضدددددعاالألدددددداقاالق ددددد رةاااثدددددد تا إا مدددددااا  دددددد را 

 .ض اا  م اا  ط طاالأ    

ــــة الإســــتراتييية - ــــة مرايع سدددد را  ي االددددذيا  دددد   الإال دددد ا  ددددداأس سدددد االمدددد  موااا: تســــهيل عممي
إيددددددراءاا ال دددددد ااسدددددد فدتا م  دددددد االإسدددددد را  ي ااا  ددددددد راال رضدددددد  تااا ا مددددددااي ددددددعاال  ذ ددددددااال كسدددددد اا

 ال  د  تاالضر ر ا.اا

سددددددد    ا مددددددداا ح  دددددددزاال ددددددددراءال  راددددددداا ددددددددنا  ء دددددددااالإسددددددد را  ي ااال ددددددد ااBSCاا م ددددددد اادددددددحا 
 ا   دددددددااأكددددددددراا،ا  ددددددد ا ي م ددددددد اذاتاأل  ددددددداااسددددددد را  ي ،اأيا  طددددددد االقددددددددرةا مدددددددااالددددددد  مواالإا   دف ف ددددددد

ا.د لفسداالم ؤسس تاال  ا رغباد ضعافظ وا   دةااس را  ي 

إطدددددد راايد ددددددداا سدددددد حادحد دددددد جاال ؤ ددددددراتاالإسدددددد را  ي ااادط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازاك   دددددداا  ددددددك اا 
 ق ددددرحا حدددددداتالدددد داءاال دددد ل اال سدددد قدم ا   ثدددد اادددد اا اإلددددااي فددددباال ؤ ددددراتاال  ل دددداالدددد داءاالسدددد دها

 دددددددد ر ااا ا ركددددددددزا مدددددددداا ري دددددددداا اضددددددددحااا،ا ال فظ  دددددددد االدددددددد  موااال  م دددددددد تاالدا م دددددددداا االزددددددددد  اا 
   ددددد ا مددددداا اا،ااإ ددددد واي  دددددعاال  ددددد  اد ددددد ا،ا اا ؤ دددددراتاحق ق ددددداللإسددددد را  ي اااددددد ا دددددك األدددددداقا 

 اا  ح دددددددداالي ددددددد دال يسددددددد داالإسددددددد را  ي ااك ددددددد ا ددددددد اراال  ذ دددددددااال كسددددددد اا  ددددددد ا سددددددد  دااددددددد اال راي ددددددداا
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   .ال  ح ح
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            ادج انًسيزيٍ لانتغييز تىاسطح 
 انًسؤونيٍ:و

 انزعجئخ -             
 يسبراد انًزالجخ  -             

 الإسززاريجيخَظبو الإدارح  -
رثط انًىاسَبد  - 

 ثبلإسززاريجيخ
 َظبو انًعهىيبد - 

 انزعهى الاسززاريجي - 

تزخًح الإستزاتيديح 
 إنى يفاهيى ػًهيح

 خزائط الإسززاريجيخ  -    

خؼم الإستزاتيديح 
 ايستًز ايسار

 
 خؼم الإستزاتيديح يهًح اندًيغ

 حس ساد لإس را  ي اال ا-اااااا

 ادط   تاآداءا   ازااارد اا-

 الإستزاتيديح

ايعل المؤسسة ي  توايق مع الاستراتييية
  آزرا راكزاالردح اا-اااا

 االد راال فظ   ا-ااااا

اة الأداء المتوازن ـــــــادئ بطاقــــــــــــــ: مب المطمب الثالث
 راكددددددددزاا اال  يددددددد اال  حدددددددددال ر دددددددهاالإدارةاا،ا    ددددددددراسدددددددرافيدددددددد حاال ؤسسددددددد تاال ددددددد واادددددددد اال يددددددد فسا

لقددددددداا،ا ا  كددددددااضدددددد  االددددددذ ااال ف ددددددر ااادددددد اكدددددد ا سدددددد    تاال ؤسسددددددااBSCد ضدددددد اا ا،ااالردح ددددددا
ا   سدداا ددد دئا  سددواد دد ا Robert S. Kaplan& David P. Nortanا:اااالد حثدد ااحدددد

BSCسددددد را  ي  اد ضددددد اإفيحدددددتااددددد ا يسددددد داال ؤسسدددددااال  ي ددددداااال ؤسسددددد تاال ددددد   دددد ر اا  ددددد اكددددد ااا
BSC ا دددددددددددددد،ا اال  ا  كاا م     اا اال ك اال  ل: 

 

 ة الأداء المتوازنــــــــــــــــبطاقادئ ــــــــمب : 03 الشكل رقم

 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Comment utiliser le tableau de bord :اال  در

prospectif , Edition d'Organisation , Paris , 2001 , P 10. 
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  1 ةــــــــاهيم عمميــــــى مفـــــــة الإستراتييية إلــــــــتريم:  أولا
ا،ا ا حد ددددددددددل ا ااما  كدددددددداا طد ددددددددهاالإسدددددددد را  ي اا دددددددد الددددددددوا دددددددد  كااال ؤسسدددددددداا دددددددداا  دددددددد   

ف ذيدددااا الدددذةاالطر قدددااال ددد ا    ددددا مددداا حد ددددا ال ؤسسددد تااددد اذلددد اال  طددد طاد لسددد ف ر   سددد    ا
أ اا يددددددد د الإ،ال  رادددددددااأثرلددددددد ااالدددددددهإ،...ا،االدا م دددددددااي     دددددددالإا،اا   ددددددد د الإ،اااال  ا ددددددد االس  سددددددد ا

ا  دددددددد اا حدددددددددداالسدددددددد ف ر  ل تاال دددددددد ا سدددددددد ط عاالإسدددددددد را  ي اا،ا االسددددددددمد ا مددددددددااالإسدددددددد را  ي ااال   دددددددد رة
ح دددد ءاكددددد اال  ا ددددد اال ددددد اإ ك ف دددددااإ ا ددددددواا،الدددددذةاالطر قدددداال ددددد  د   اا اال كدددددساال دددد  دا االدقددددد ءا

ا دا ؤثراا اال ؤسساا.
اا طد ددها اإطدد راا   دد ال  ددقاااRobert S. Kaplanا David P. Nortan & ا دددا دددوا

 احيدددددراالزا  ددددداا BSC الدددددذيا   ددددددرا   ددددددةادفددددد ء" ف  يدددددااا-سددددددبا"ا   ددددد تا ددددداا ددددد  الإسددددد را  ي اا
 ظ ددددددددراك   دددددددداا ح  دددددددد ااال دددددددد ا  ضدددددددد حاال   ددددددددااا،ل حسدددددددد ااأداءاال ؤسسدددددددداااإسدددددددد را  ي لدفدددددددد ءافظدددددددد وا

،اأ مااال دددددد اادددددد اغ لددددددباالأح دددددد اا كدددددد اا سدددددد  مااد دددددد ااغ ددددددراسددددددم  اا ااال م  سدددددداالأ دددددد  اال  ددددددرا
 سددددد حاد  دددددقا سددددد را مدددددهاالق  ددددداال   مدددددقاد ددددد ااا  ل ددددداااا ا اا م  سددددداإلدددددااف ددددد   اا سددددد   اف    ددددد 

اال     م اا عاال ؤسسا.

 فسدددددديوالكدددددد اا ا دددددد ا را ف ي دددددداال  ددددددقا اضددددددحاا"ف  يددددددااا-سدددددددب"ا  كدددددداا دددددداا دددددد  اال   دددددداا
اإف  ءا ري  اا   ركاا  كااي  عاالأارادا ااا واالإس را  ي ا.اا،ا ا س    تاال ؤسسا

  ةــــــــــــ  توايق مع الإستراتيييـــــــــة يـــــــــــوضع المؤسس:  ثانيا

 سدددددددد  دا مدددددددداااال  كددددددد اال فظ  دددددددد احسددددددددباال ظددددددد  قاال سدددددددد    اادددددددد اغ لد دددددددااال ؤسسدددددددد تإاا
 يسددددددد داا اال فسددددددد هاا ا  ددددددد  الإ  ددددددد باددددددددذل ا  م ددددددداااا اف دددددددزا الكددددددداا دددددددد واالإا،ا اال   دددددددص

االإس را  ي ا.ا

ا،اال ددددددد ا يدددددددباأاا كددددددد اا فد يددددددداااإااأداءاال ؤسسددددددداا   ددددددددناأاا كددددددد اا ي ددددددد عاأداءاأيزا  ددددددد 
ضدددد  اا  دددد اا ددددااال ؤسسدددداا حد ددددداالددددر ادطاال دددد اسدددد ؤدياإلددددااال ددددآزرا ،ا  دددد ا سدددد د  اا  ي فسدددداا 

ا ا،ا  دددددد ا سدددددد  يبا مددددددااال سدددددد ر اا  طدددددد اال   كدددددد اال ر  ددددددااالرسدددددد  ااإلددددددااأ ل  دددددد تاالددددددذةاالددددددر ادط
،اامدددددد سا ددددددااالضددددددر رياا  دددددد ل واإسدددددد را  ي اا  ي فسدددددداا  كددددددااأاا سدددددد    ا ددددددااطددددددرقاكدددددد اال حدددددددات

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Comment utiliser le tableau de bord prospectif , op-cit , p 12 
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 اال  ددددددد لحاال  ددددددد ركاااددددددد ا دددددددرادطا دددددددعاالإسددددددد را  ي اا،اا راكدددددددزاالردح دددددددااا    دددددددراال  كددددددد اال فظ  ددددددد 
BSCالألداقاال   ركااال حددةاا ااد اسطااال   ل وا 

ا.ا1ا
ا BSCإااال ؤسسدد تاالف ي دداا سدد    ا"اDavid P. Nortan  Robert S. Kaplan & ااا ا دد  

 ي دددد عا  ف سددددقااادددد اكدددد ا سدددد    تاال ؤسسدددداالضدددد  ااأااالكدددد اأكدددددراأل  دددداا ددددااا ادطر قدددداا  رادطدددداا
ا.ا2اأيزاءاال ؤسساا"

  3 اليميعمهمة  ون الإستراتيييةــــــــالعمل عمى أن تك: ثالثا 

ما  كددددددداالم دددددددد راأ اار دددددددهاالإدارةااددددددد اال ؤسسددددددداا ددددددداا طد دددددددهاالإسددددددد را  ي اااليد ددددددددةاددددددددد اا
ااكددددد اال  ددددد  ا دددددداا  دددددد ااأ،ا  ددددد ا سددددد  يباال  كددددددا دددددداااال  ددددد ركااال  م ددددداالكددددد ا ددددد ااادددددد اال ؤسسدددددا

 يسدددد داا اأ  دددد ل واال    ددددااد ددددك ا سدددد لواادددد افيدددد حاا اال  دددد ا مدددداا  ي دددد اف دددد ط وااالإسدددد را  ي اا 
الذةاالإس را  ي ا.ا

،اا كدددددد  ااكدددددد اأطددددددراقاال ؤسسددددددااحدددددد  االإسدددددد را  ي اا ا   دددددد  اا ال ددددددرحاااBSC سدددددد    اا
ا  دددددد  لإاا ا(اارد دددددداا قدددددد د تاادددددد ا حد ددددددداالألددددددداقاال رد دددددداا)ادددددد اغ لددددددباالأح دددددد اااBSC دددددددا  ا  
،ا     دددددد ااذلدددددد اد دددددددقاي دددددد االإسدددددد را  ي اا   ددددددااالي  ددددددعا،ا اي دددددد   احدددددد  اإسدددددد را  ي ااال ؤسسدددددداال

ا.(اBSCردطافظ واال ح  زاددا اا   اا ا ح ز اال طد ق  ا)االي  عا

  ة إلى مسار مستمرــــــــــتحويل الإستراتييي:  رابعا

 قدددددددددداا اال  ططددددددددد تاا ا،ا سددددددددد راال سددددددددد  را دفددددددددد احددددددددد  اال  ازفددددددددد تاااددددددددد اأغمد دددددددددااال ؤسسددددددددد ت
ا  طط.ال  م ا عا  ال اي     تاال  ر االم س  رال ق رفااالأداءالإا

،ااسدددددددددد را  ي اا ك دددددددددد اد سدددددددددد  راإلكدددددددددداا يددددددددددباأا اضددددددددددر ريا(ااال ك  كدددددددددد اا ل سدددددددددد  راال  مدددددددددد ا)
"ال سدددددد راا سدددددد ااااسدددددد را  ي  ا  دفدددددداا سدددددد راا  دددددددقاإلدددددداا سدددددد  راالإسدددددد را  ي اإا ل ؤسسدددددد تاال  ي دددددداا

ا ا(االددددددهإ،...ا دددددد ل اال دددددد ري،اال حم دددددد االا)اال  ازفدددددد تاال ددددددزد ج"االددددددذيا  ددددددزجاددددددد ااال سدددددد  راال ك  كدددددد 
اا4:ااال س  راالإس را  ي اا ا س را س  را اا   

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton: Comment utiliser le tableau de bord prospectif , op-cit , p 
13. 
2 Idem.   
3 Ibid , p 14.  
4 Ibid , p 17  .  
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 ،فد  جاا االإس را  ي الإفظ وا  م   تا س حال   اااد ا-

ا الدددددداا  ازفدددددد تاإسدددددد را  ي االددددددذاا ظ ددددددراح يددددددااال ؤسسددددددااإ ااال  ازفدددددد ت اردددددددطاالإسدددددد را  ي ااا-
   ازف تا  م ا.ا

ال  ددددددددد رقاال   لددددددددددةا ددددددددددااا سددددددددد رياال ؤسسدددددددددد تاالف يحددددددددداا    ددددددددد ااد لأاكدددددددددد را ا اإاا سدددددددددؤ ل ا
 ا ددددد ضاأاا كددددد ااالإسددددد را  ي ااحددددددثا،ا راي ددددداا سددددد  رةاللإسددددد را  ي ااال ؤسسددددداا دددددااأيددددد ا طددددد  را 

ا.سف   اا  ا د رةا اا س را س  ر

  1 نـــادة المسيريـــــــــالتغير بفضل قي:  خامسا
،ااك ددددددد ا فد ددددددد اال سددددددد راتاما ك ددددددد ا حددددددددل الإف ددددددد ءا ؤسسددددددداا  ي ددددددداااسددددددد را  ي  ا االأد اتااا 

ا ؤسسدداا200ادد اأكثددرا دداا  Robert S. Kaplan & David P. Nortan  ااالد حثدد ااااااا يردددا
ا ا  ةاال ر هاالإداري.ار د طالإ ااألوا ر طاالفي حال اا أثد تاأا

،اك دددددد ا سدددددد د  اال  دددددد اضدددددد ااا دددددددا  طمددددددباالإسدددددد را  ي ااال    ددددددراادددددد اأغمددددددبا سدددددد    تاال فظدددددد وا
 حق دددددددهاالإسددددددد را  ي ااا  ددددددد اا،ا ا(اد ددددددددقاال فسددددددد هاحددددددد  الدددددددذةاال   دددددددراتاال  ددددددد االي ددددددد   ا)ااادددددددره

اأداءاال    را ق رفااد لف    اال حددة.ا ال   واال س  راد ل   ر عالإاا  طمباال رك زا 

لددددد ساادفددددد ءاآل ددددداا    دددددرا ا الددددد ا دددددد رةا ددددداا حق دددددهااBSCإااالفيددددد حااددددد ا حق دددددها  دددددر عا
ا،ا ا،ا   د  دددددد اذلدددددد اد  د ددددددااالي  ددددددعال مددددددهاد ف   ك ددددددااداددددددعالم سدددددد راال    ددددددريا،ا اآل دددددداا  دددددد سااقددددددط

لددددددذاا دددددد ا  طمددددددباا ددددددواالي  ددددددعاا،ا ا را د دددددد اد دددددددقاال  دددددد  اإلددددددااف دددددد ذجاي دددددددالددددددلإدارةاالإسدددددد را  ي ا
ال دددددد ا ددددددداعادددددددد رل اددددددد   اال  دددددد  اإلدددددداا حق ددددددهاا ا  دددددد دةاا  لدددددداا دددددداا ددددددد اال سدددددد ر اا،ا اللإسدددددد را  ي ا

ا.لم ؤسساالألداقاالإس را  ي اا

  

                                                 
1 Ibid ,  p 19  .  
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 وازنــــــــة الأداء المتـــــــــــة بطاقــــــــــالمطمب الرابع : أهمي

 دددددااا،ا ا   د ددددد ا ادي دددددعاال  م  ددددد تاال ددددد ا سددددد  داال سددددد ر اا مدددددااا دددددواالأداءااBSC قددددد وافظددددد وا
اا1:اضحا ف ا   اال  ا  كااإي  ل  اا   اBSC   ااس  داوا

 سددددددد حااBSCإااال ف   ددددددد تاالد ر ددددددداال ف  دددددددراا: إســـــــتراتييية المؤسســـــــة تريمـــــــة الرؤيـــــــة وا-
اك   دددددددداا   د   دددددددد ا ا ا حدددددددددداال ددددددددرصاالإسدددددددد را  ي ااا اددددددددد ل رك زا مددددددددااال  ا دددددددد االأس سدددددددد االمفيدددددددد حا

 إلااك ا س    تاال ؤسسا.ااال   ا مااإ    االإس را  ي ا

  ددددددواا اا  ددددد واال  دددد  ا  ددددبا ا تا ي دددد اف دددد طا: ربــــط النشـــــاطات بالأهــــداف الإســـــتراتيييةا-
 قمددددددددصا ددددددددااال  ددددددددرا تاا ا مدددددددداا    ددددددددراالسددددددددم ك  تااBSCح ددددددددثا سدددددددد  داا،ا حق ددددددددهاالإسدددددددد را  ي ا

ف ااال   دددددددددد  اا  ددددددددددد ااأاا حددددددددددداتاال سدددددددددد  راااBSC،ااددددددددددداا ف دددددددددد ادريددددددددددااال سددددددددددؤ ل اا،ا اف   ز ددددددددددالإا
ا.   رك ااا ا س را مهاالق  ا

ا فظ ددددددااالق دددددد ساال قم د ددددددااأ دددددددحتاغ ددددددراك ا دددددداالك ف دددددد ا ركددددددزا مددددددااأداءاا: أداة لييــــــاس الأداءا-
   دددددددرايز  ددددددااك ف دددددد اماا ا،اال قدددددددواادددددد االإسدددددد را  ي ااما سدددددد حاد ق دددددد واال طدددددد راالحدددددد ل ا ا دددددد ضا 

ااا.يزءا اا طم  تا ارل ف تاال ؤسسا  ط اس نا

لددددددد داءا  طددددددد اا ددددددد    ،اا ددددددد افظددددددد وال حسددددددد ااأداءاال ؤسسدددددددااسددددددد را  ي اإفظددددددد وا  ددددددد سااBSCإاا
  ل ددددددددددددددا،اال  طدددددددددددددد اكددددددددددددد اف دددددددددددددد ط تاال ؤسسدددددددددددددداا)اا دددددددددددددد ازاا ا،ا  اال سدددددددددددددد قدم ااال  ضددددددددددددد االأداءا
 ."اف  ياا-سدبا"ال ؤ راتا    ت،ا ا ردطاد اااا(الهإ...ال س  ه

اااا2ا:ا ا  كااذكراا ا داأ رن

،ا  ددددددددد اا(ا ا ؤ دددددددددراتاالف ددددددددد   ا دددددددددااال ؤسسدددددددددااالق  ددددددددددةا ز  دددددددددداالإدارةاد ل ؤ دددددددددراتاال  قد ددددددددداا)ا-
 .الط     ط افظرةا   ماا اا  م  تاال ؤسساا   ا  كف وا ااإدارةاال ؤسساا مااال دنا

 دددددد ذاا  كدددددااأاا   مدددددد االددددددد وا ا،اك ددددددقااسدددددد را  ي ا دددددداا ددددد  اا ددددددواي  ددددددعاال  ددددد  لإال فسددددد هااا-
 .الإس را  ي ا

                                                 
1  Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : le tableau de bord prospectif   } pilotage stratégique les 
axes de succés{ , Edition d'Organisation , Paris , 1991, p 33. 

ا.278اص،اا:ا ريعاس دها ا  ا ح دا دح اادر سا  ط لرا حساا ف  راال  لد ا2
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  دددددد ل ااBSCالط  دددددد الأااا اادددددد اال دددددددناال   سددددددطاال حسدددددد ااالأداء كدددددداااسدددددد  دا   اكفظدددددد وا ا-
  دددددد ل ا يزلدددددد ادددددددردطاإسدددددد را  ي ااال ؤسسددددددااالط  مدددددداااالددددددفقصاال  يدددددد داادددددد اأفظ ددددددااالإدارةاال قم د دددددداا 

 ا.ف  ط    ا   رةاال دناال دناد ا  ل ا 

،الأااكدددددد ا سددددددوالدددددد األداادددددد ااسسدددددداال  دددددد لحاال   م ددددددااادددددد اال ؤاا سدددددد حاد ق رفددددددااأداءاالإداراتا ا-
  دددددد اا حدددددد ط،ا  دددددد ا ددددددؤدياإلدددددداا مددددددهاا ؤ ددددددراتال  رادددددداا دددددددنا حق ددددددها مدددددد االألددددددداقاال   دددددداا 

 . ف اس 

 ال ك اآت.اأس سا رقاالح اازا ا ااءال ق  واالأدآل اا  دلااا-

ذلددددددد اا ا،ااحف ددددددد ا قمددددددد ا دددددددااحيدددددددواال  م  ددددددد تاا   م ددددددداحددددددد  را ددددددد اراال  م  ددددددد تا دددددددااأرددددددددعا ا-
 ال ؤ راتاال س  د ا.د حد دا

  ددددد اسددددددها  ضدددددحاأل  ددددداادط  دددددااالأداءاال  ددددد ازاااددددد اك ف ددددد اإطددددد را  ددددد ا  ك  ددددد ا  دددددريواال  دددددر عا
،اإضددددددد اااإلدددددددااذلددددددد اا ؤ دددددددراتاالأداءاعرا  ي ااال ؤسسددددددداااددددددد ا دددددددك ا  يددددددد فسا دددددددإسددددددد اال سددددددد قدم ا 

  ددددد  اإ،ادح ددددثا كددددد اا سدددد مااا  ددددد رةاحيدددددراالزا  دددداالم  م ددددد تاال سدددد  ر اإ  يدددد  زا  م ددددااالق ددددد ساإلدددداا
ؤ ددددددراتا    دددددددا مدددددداا ي   دددددداا ددددددااال ا ا،ااإسدددددد را  ي ااال ؤسسددددددااردددددددطا   ددددددااددددددد ااالف ددددددط تا ا 

ذلدددددد ادددددددردطاالف دددددد   اال دددددد ا سدددددد ااإلدددددداا حق ق دددددد ا ددددددعااال سدددددد قدم ا ا ا دددددددرزا حدددددددداتاالأداءاالح ضددددددر
ا  ددددد رقا الا   ددددد اال سددددد ر اا ددددداا ددددد  اذلددددد ا مدددددااح دددددداكددددد االط  ددددد تا اال  ا ددددد اال حدددددددةال ددددد .ا 
لدددددذاا ددددد ا ددددددرراالدددددر اجاالكد دددددراالدددددذيااطدددددراقافحددددد ا حق دددددهاالألدددددداقاال سدددددطرةا،الك ددددد ءاتال   مدددددقاالأ

ااا.ال م  تاال  حدةاالأ ر ك اا ا  را اا اأ ر د ا
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  ة الأداء المتوازنـــــــبطاقور ــــــ: تطالخامس المطمب 

ا،اBieker ، Guninde   دددددددددف وادط  دددددددددااالأداءاال  ددددددددد ازاحدددددددد   االكث دددددددددرا دددددددددااالدددددددددد حث اا طددددددددد  راا
Supizet  ا اسدددددددفركزااددددددد الدددددددذااال طمددددددددبا مددددددداا طددددددد ر BSCدددددددد رالددددددددد رالإالأ ددددددددذاد ددددددد ااا دددددددعاا  
 .ااكذااد رل ا ي ةاال ح طاالذيا    ي     ا الإال ؤسسااا

  Responsabilité  Sociétale de l’entreprise    (RSE)  المسؤولية الميتمعية لممؤسسة : أولا

االدددددردحالأ ددددددح د  ا ا حق ددددده  ي دلدددددد اأ ددددد ا ددددداا دددددددنا ددددددر   ا مددددداا سددددد  داال ؤسسددددد تاأسدددددد ب
،ادددد ا  ر دددبا م  ددد االدددذااالحدددد ما    دددقا سدددؤ ل ااال ؤسسددد تا فددددالكددداادددد لطدعا،ا اال سددد ل  ااا  ددد 

 اا  ح ط ا.اأ    اا ا أ ضَ ا سؤ ل  تا ي    اا

ااال ي   ددددد تاال رد ددددداال سدددددؤ ل ااال ي    ددددداالم ؤسسدددددااأل  دددددااكد دددددرةا   ددددداااددددد ا ك سدددددبا   ددددد وإاقددددددا
أ ددددددح بارأسااي  دددددد   اأكدددددددرالم ؤسسدددددد تا إ،ال فدددددد   اال ط لدددددددااد دفدددددد اد راا دددددد لواالأ  دددددد  اال دددددد وا 

 , World Com , Enron , Parmalat)ا ددد احددددثال ؤسسددد تا ثددد ا   ددداا دددعاا،اال ددد  

Daewoo , Tyco ( ا  ددددددد اأدناإلددددددداا زا دددددددداأل  ددددددداا  اضددددددد عا ثددددددد اإدارةاا دددددددااال سددددددد داالإداري،ا،
غ رلدددددد ا ددددددااا،ا ا،ا ددددد  ا اا  دددددد اال ؤسسدددددد تا،اال سددددددؤ ل ااال ي    دددددداالم ؤسسدددددد تاالأ    ددددددااالأ  ددددد  

اا  اض عال  ا   اادحدارةاال ؤسس ت.ا

ا اي  ددددددد   الإ:ااسدددددد  رار ااال طدددددد رااا  ق رددددددداا ثدددددد ا  اضدددددد عا   م ددددددااأ دددددددحتاأكثددددددرا  رادطدددددداا 
لدددددددذةاال  اضددددددد عااكددددددد ،االدددددددهإ...ال حددددددد ط،اا قدددددددر،احقددددددد هاالإفسددددددد ا،ا ح رددددددددااالا،االأ ددددددداا   ددددددد ديلإا

  م دددددد ااطر قدددددداا اك   ددددددااا اا ح ط دددددد ا ار ددددددد طا د  ددددددراد  دددددد اال ؤسسدددددد تاإا اأ ددددددحتال دددددد ا   دددددداا
 ا اال ي  ع.

اثدددددددد اادددددددد ا را ددددددد ةاال ؤسسدددددددد تالددددددددد رل االإي  دددددددد   ا     : المســــــــؤولية الميتمعيــــــــة مفهــــــــوم 1
ا،ا ا1اال سددددد دا ا،اا ددددد ا   ددددد وا دددددر دطا د  دددددرةاد ل ف  دددددااال  ددددد واد ح ط ددددد لإ   ددددد دياإضددددد اااإلددددداااالإ

                                                 
 :اد مد اااح   ي تا ا  طمد تاالأي   االح ضرةاد ااالإ   ادقدرةاالأي   اال قدماا ماا مد اااح   ي    ا ف  اا س ح

 Rapport Brundtland de la Commission mondiale de l’environnement, soumis à l’Assemblée) ا
générale de l’ONU fin 1987).   
1 Abdelaziz Belaidi  :  La responsabilité sociétale de l’entreprise ,  Séminaire pour les étudiants en 
Magistère – Management , ESC ,  Alger , Janvier 2008 , P 8.  
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اءاال دددددد ل ااقددددددطاددددددد اكددددددذل االأداءا  ظدددددد واالأد    كددددددااا  د رلدددددد اكددددددذل االطر قددددددااال دددددد اما دحددددددثا مددددددا
 ال ح ط.ال ح اظاا مااا اي     الإا

 ف  ددددددددااال دددددددد ارداا اسدددددددد ث  رالإثدددددددد  اماالح ددددددددر،اا مددددددددااسددددددددد  اال اال سددددددددؤ ل  ت  دددددددداالددددددددذةا 
،اا،اامر قددددددد ءاد سددددددد  ناال    دددددددااالإفسددددددد ا،ااح دددددددراواحقددددددد هاا  ددددددد ا   دددددددوا حددددددد ط ددددددد ا راا  االد دددددددر ا،
 مددددددداا  اكددددددددااال طددددددد راتاا سددددددد  د  ا اال ح اظددددددداا مددددددداا    ددددددد ااال ي  دددددددعاا،ا ال حددددددد طا ح   دددددددا

ا.لهإال قف ا...ا    د اا لإا

ال سدددددد ل ااادددددد اا اأ    دددددد ا ل ددددددزاواال سدددددد  را دددددداا ددددددد اال ؤسسدددددد تاد ل  ددددددرقالإاRSEإذاا   دددددددرا
،اا دددد     واال    دددد االم  دددد  ا   حسدددد ااف   ددددااالظددددر قال  دددد ا مددددااا ا   دددد د االإ حق ددددهاال ف  ددددااا

 أس س ا مااالق واالأ    ااال  ا ح روا:اRSE    دااال ي  عاكك ،ا ا 

،ااال ددددددددددد ري  اا)ا سددددددددددد ر اا الددددددددددددا م  اااال ددددددددددد ث راد ل ؤسسدددددددددددااالأطدددددددددددراقاذاتاال دددددددددددماا اكددددددددددد ا-
 (.الهإ،اال ف اس ا...ا،اال  رد اا،االزد  ااال    ااال س ل  ا

 (.الهإ،االي    تاال  ر ا...ا،اي    تاال س  مك ااال ي  عا)االي    تاال حم اا-

ااا لرا ا ح  لااإ ي داحم  ال  ا ث  ح ردااد ضاال ظا اا  ال ح طا:اد ل ح اظاا ماا-

اال فدددددددد ع،اا،اال دددددددد داال  ددددددددرطا،اال  ددددددددحر،اال مدددددددد ثا،ا آكدددددددد اطدقددددددددااالأ ز ااح ددددددددد ساالحددددددددراريلإا)ا
 .(االد  ل ي ا...اله

 : ة الميتمعية لممؤسسةـــــــــــالمسؤوليادئ ــــــــــــــمب 2

 :ا1ام ؤسسااا ااح راواالفق طاال  ل ا  م صا د دئاال سؤ ل ااامي     اال

  حيوق الإنسان :  

 ،لإفس ا امح راواالد ل الحق هاااالح   ا   -        

 ما ك ااال ؤسس تا ر  اا ااف    الذةاالحق ها ث ااس    االط  لا.ا أا -
 ايير العملــــــــــــمع :    

 ،ال   ل ا الفق د تااح راواحر ااإف  ءاالي    تا  -
                                                 

1 Abdelaziz Belaidi : Op-cit  , p 6. 
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ا،ال    اا اإل  ءاك اأف اعاال    زاا اال     ا -
ا.اس    االأط   ا ح رداا     ا  -

 ا:ااالمحيط
ا،ال سؤ ل ااال ي    ا    واواد د دراتال ر  اا الق  -
اال ح ط،اف   راال كف ل ي  اال  ا ح رواس  ااا  ي عا ط را  -
ا.اا ح طل   واد للإ دف ا ف ل ا  ل اا -

 : أخلاقية 
     اا ث االر  ة.لأ ك احااال س دا االأ    اا -

   كددددااأاا  فح دددد اد ددددضاال زا دددد ا ف دددد ا قمدددد صاإاا دفدددد اال ؤسسدددداال   دددد واال سددددؤ ل ااال ي    ددددا

ااا،از ددددد دةاال د  ددددد تا،ا اسددددد     ا حسددددد ااال ددددد رةاال   ددددداالأ دددددف قاال ف يددددد تا ا،ا ا كددددد ل قاال  ددددد   
ا.لهإي دةا ف ي    ...ا ا حس اااالإف  ي ااا،ا اإ  صاالزد  اا 

ا                                                                                                                                                                                                                              SUSTAINABLE BALANCED SCORECARD المعدلة ة الأداء المتوازنــــــبطاق :ثانيا

حدددددددد وا مدددددددااأغمد ددددددددااال ؤسسدددددددد تاال رد دددددددداااRSEؤسسددددددددااددددددددر زا   دددددددد واال سددددددددؤ ل ااال ي    دددددددااالم 
اال يدددددد  زاال قر ددددددرا،الددددددذاالكدددددددرناف ددددددرا قر ددددددرااسددددددف   احدددددد  اأثددددددراف دددددد ط  ا مددددددااال حدددددد طا اال ي  ددددددع

ا اي     دددددداالإالدددددددا م الم ؤسسددددددااادددددد اال    ددددددراتاال  دددددد وادك   دددددداا حكددددددوافظدددددد واال سدددددد  رالإاا اال دددددد ل ا
اسم ك وااح  الذةاالق و.  ي  ااك   اا  د ااال    ا ا،ا ا    راتاال ح ط

 دددددددد واددددددددد ل ح طا ا ح  لدددددددداال لإدحد دددددددد جاااBSCل ددددددددذااحدددددددد   اال د دددددددددا ددددددددااالددددددددد حث اا طدددددددد  راا اا
   اأظ را    وادط  ااالأداءاال   ازااال  دلا. ك ل ااال ف  ااال س دا االذاا طد ق اا اإ

د ل  دددد  اا INSEAD   اST Gallenطددد رالددددذااال   دددد وا ي   ددداا ددددااالددددد حث اا دددااي   دددداا
ح ددددددثا ددددددواا  ددددددد رةا مدددددداا ي   دددددداال  دددددداا ددددددااال ؤسسدددددد تا ف دددددد ا)الدفدددددد اا،اLueneburg ددددددعاي   دددددداا
ا(.Volkswagen   ، Vivendi،اUBSالس  سريا

،اأ ادحد ددد  ا "non market ا”"اأ    دددريوالدددذااال   ددد وادحضددد ااا حددد را ددد  سا سددد اا"اال ي  دددع
حسدددددبا   ا،لدط  دددددااالأداءاال  ددددد ازااال ف  دددددااال سددددد دا اا مددددداا سددددد  ناال حددددد  راالأرد دددددااااإسددددد را  ي ا
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اBSC ف دد ذجالددد  اد دددداال حدد طا اال ي  دددعاادد اا ددددةا   يدددداBieker & Guninderالد حثدد اا
ا1:ا   ث اا 

ـــــةطرييـــــة ا-    ددددد رةا BSC ددددد واد ددددد ا ؤ دددددراأ ااثفددددد االم ف  دددددااال سددددد دا اااددددد اأيدددددزاءا دددددااا: يز ي
ادد ا.ا

ا ؤسسدددددااا  ددددد ا  دددددصاال حددددد طاألدددددداقاالا،ا ظدددددوا ؤ دددددراتا   BSCدددددددددإضددددد ااا حددددد را ددددد  سال"اا-
 .ا2"ا اال ي  ع

،ا  دددد ا سدددد حااBSCد دددد داال ي  ددددعاادددد اكدددد اأا اد ددددداال حدددد طاا د دددداح ددددثا دددد واة كميــــة :ــــــــــطرييا-
 د ر  اا    واال ف  ااال س دا ااا اال ؤسسا.ا

ا-"سدددددددباال   ددددددااال ف  ددددددااال سدددددد دا ااادددددد ا  طددددددطاا دددددد واد دددددد ااإسدددددد را  ي ااة عرضــــــية :ـطرييــــــا-
 ف  يا"ا

ك   ددددااد ددددد اد ددددداال حددددد طا اال ي  ددددعااددددد اا ثطبلةةةةةخ الأداء انًزةةةةىاسٌ انًعذنةةةةةخ ال ددددك اال دددد ل ا دددددد اا
BSCااااا:دددددددددددد    داا مااالطرهاالس دقا

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا
 

 

                                                 
1 Gérald Naro : Les indicateurs sociaux Du contrôle de gestion sociale aux développements 

récents du pilotage et du reporting , www. pedagogie.ac-montpellier.fr, p 5 ,  date de consultation : 
23/02/2011 à 21H30. 
2 DAVIS T.R   :  Developing an employee Balanced Scorecard }  linking frontline performance to corporate 

Objectives { , printed by acid-free paper , United States of America , 1996 ,  p 14. 
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ا scorcardd ustainable BalanceS  دط  ااالأداءاال   ازااال  دلا:  04الشكل رقم 

 Gérald Naro : Les indicateurs sociaux Du contrôle de gestion sociale aux développements ال  درا:

récents du pilotage et du reporting , Op-cit , p9.  

 ددد ا ال دد ازا  دد   ل ؤسسدداا  يسدددا ددااا حدد طا ا   ضددحاال ددك االسدد دهاأااال سددؤ ل ااال ي    ددا

ا:اددددددددددددددذل اددا اال ي  عا أف طا ا  الإف راطا  ال ح طااح   اا   حق هاالأرد ح

  ح       ك ا ال   ا ماا  ا را،ا ا   راتاال  ظ  اا القدراتا ال س  ر ال حس اا ال   والإاا-

الم ؤسسا.اال    اف   ءااد ااع   ز ز  ،اا فدلو    أاض   قد و لم  ظ  ا   كا د  طمد   واح ا    
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 دددداا دددد  اد دددد ااادددد ا ح ط دددد اي     دددد ا إاتاال دددد ا سدددد حالم ؤسسدددداا ددددااال   ددددزا طدددد  راال سدددد راا-
 ا   دد ر   ددي عا  ا     دد تالإ  دد  ااح ددراو  ددا   دد واال ف  ددااال سدد دا ااادد اال    دد ا ددعاال دد رد اا

ال ددددد اردالم  ددددد ا مددددداا حسددددد ااا ا   ددددد دا دددددااالط  ددددداالإاا ا،ا سدددددؤ لاا  اأ    ددددداادطدددددره ال ف يددددد ت
  دد و ح ددث،ااال حدد طاح   دددا ادد  ال ؤسسددا   دد   اف ددراطا   دد ضاال كدد ل قاا ا االإف  ي دداا

ا.الس  اا  اال حاا ا،ا ح طد ل    مه  س    ح    در د وا  ا      و

 لاا سددددددددؤال  دددددددددحا دددددددداا دددددددد  ا حدددددددد راالزددددددددد  اا سدددددددد ااال ؤسسدددددددداال طدددددددد  را   دددددددد واال ؤسسددددددددااا-
ا تدددددددددددددددددددددددددددددال د ا اال  دددددد واأكثددددددراد حسدددددد ااال سدددددد  رالميدددددد دة دددددداا دددددد  االإا دددددداا ح ط دددددد ي     دددددد ا اإ

 دد رةااالسدد  اا)  ثد  ال م  سدااغ ددراالأ د    مدا   زا ددة د دد رة ال ؤسسدد ت    ددا     ددد ح دث
  ددد ا حددد طاالدددذيا   ددد اا ددد  ا يددد ةاالا  ي  ددد   لإااأدا  ددد  ل حسددد ا  ح ددد ج ،اح دددثا(اال ؤسسدددا
ا . ف اس ا  زا  ا كسد  

 الأف طا ادددد اددددك راتا اددددددددد اال ي  عاح ثا  ض اا ؤ ا طادد ااا ح راآ را   مهاد ل حدددددد واإضا-

اال ي  ع ا  ال ؤسسا إس    ت إلا   دق ال    ال س ل  تا  اال در  ت  ما دذل      ما  د ا

االر  ض اا  االثق ا اا  اال  م   ا لم ؤسس ت ااال  ر اا ا  ال در با  اال  م و درا   ا  الإس    ت،

 ي     لإا الأداء  ك ل ق ك اا     ا اا،اذل  إلا   ا  اي     الإا ال    ا    ر عا  ي     لإا

  ح    ح ث الي راا  فط    دا   ال ؤسسا      الذي ال ح طا اال ي  عا أاراد لح   ا د   ال ضحا

 م ثا ح   ا  ك ل ق      لذةا  ،اال ف   ا أف ط     ا ال   لدةا ااال ح طا ا الأضرار  قم   ي لدة
ا.لهإ...ةال     م ثا  االطد   ا ،االأ   باال زر   ت ،االدحريال ح طا،ااال  اء

ا اال ح راال  ل ا ح   اال ؤسسااا حق ها س  نا قد  ا ااال رد د اا عا س ل    اا اال ف  ااا ا-
  ل  زا   ف   دذل ا  ا،ا س   تا  ا       ما  درةاح  ل  ا  اس      ال س دا ااا  ا ؤدياإلااز  دة

اا ف اس اال اا، الإإذاا عا زا د اال ؤسس تافح ا ي      اد سؤ ل ا ا االد حث ااا ح ط  ا ال   و اح    ،
راتا عالذةاال س يداتاإ  ادحض ااا ح را   سا ح  يا ماا ؤ الم  ؤوادط  ااالأداءاال   ازا ط  را
ا اا    واال ف  ااال س دا اا اال ح طاا    واال سؤ ل ااامي     اا إد  جاا،اأ ا ح ط االال ي  عا

ال ح طاالذياا اي     ااإازااالردطاال ؤسسااأكثراد لداقاالأرد االدط  ااالأداءاال   اا ؤ راتاال ح  ر
ا .دددددددددددددد    اا 
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 المتوازنة الأداء ــــــــتحميل محاور بطاق المبحث الثان  :

ال   ثمددددددداااددددددد ااا،ا اال حددددددد  راالأرد ددددددداالدط  دددددددااالأداءاال  ددددددد ازا ا طرهالدددددددذااال دحدددددددثاإلددددددداسدددددددف
،اإضدددددد اااا،ا حدددددد راالدددددد  مواال فظ  دددددد ا،ا حدددددد راال  م دددددد تاالدا م دددددداا،ا حدددددد راالزددددددد  ااال حدددددد راال دددددد ل 
اف  ياا(اال  ا ردطاد ااال ح  راالس دقا.ا-سدبااإلااال   اا)

 

   ـــــــــــــــالمحور المال : المطمب الأول

سددددد را  ي  تالددددد اضددددد  اا   ددددددا دددددرضال  ددددد ا اال سددددد ث رةااددددد اا دددددرةالإال ددددددقاالأس سددددد الكددددد اا
،اا  ظددددد وا سددددد حق تاال سددددد ل  ااأيا حسددددد اا   دددددقا ددددد ا اثدددددر ةاال سددددد ل  ااأ اال ددددد  ا،ا ا حدددددددة

 ؤ ددددددراتاا اا(اال دددددددنا،اط  مدددددداا،ا   سددددددطاا  دددددد رةالددددددذل ا قدددددد واال ؤسسدددددد تاد حد ددددددداألددددددداقا  ل دددددداا)
ال ددددددد ا سددددددد حاد  راددددددداا ددددددد اإذااكددددددد ااا ،اااله،االقددددددد ةاال  ل دددددددا...ا،اال سددددددد  ر،االسددددددد  لاال را ددددددددااالأردددددددد ح

ا   مقاالس  س تا س لواا ا حس ااالف  يااال  ل ا.ا طد هاالإس را  ي اا 

ا:اا دددددددددد رالددددال س ؤ االذيا طرحاا الذااال ح

 ، ا؟ ل االق  ااال حققاالم س ل دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  -
 .ك قاا يباأاا دد ااال ؤسسااأ  واال   ؟ا -
  ل دددااأس سددد اا قدددد داا ثدددااألدددداقثا David P. Nortan  Robert S. Kaplan &ا  ضدددح

ا 1:االإس را  ي ا

ا،  ا اا   ا ف  عا   دراالإراداتف  ار واالأ   -
ا،اددددددددددددددددددددد  ضاال ك ل قا ا حس ااالإف  ي    -
ا االأ ث ال    ا اامس ث  رات.س   لإا -

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 56. 
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اةـــــــــــــــرات الماليــــــــالمؤش:  أولا

ددددددا ال   ددددثا(ا ا/اال فدددد  ا   ايددددداال ؤسسدددد تاادددد اإحدددددناال راحدددد االددددث ثالددددد رةاالح دددد ةا)اال  ددددر ع
،ا ا سدددددددد    اادددددددد ا حد ددددددددداال رحمددددددددااغ لددددددددد االفسددددددددباا،االركدددددددد داالف دددددددد ،االفضدددددددد ا افطدددددددد هالإ رحمددددددددااا

،اح ددددثا فددددد  ا ددددزداداال د  دددد تاددددددااال    دددداالف دددد اال د  دددد تال حد دددددافقدددد طاال   ددددرا دددداا رحمددددااإلددددااأ ددددرن
%اادددددد ل ف  جاادددددد ا رحمدددددداا10 اا0%اسددددددف   اادددددد ل ف  جاادددددد ا رحمددددددااالف دددددد ،ا ل دددددد ا كدددددد ااالف دددددد اددددددد ا10

ل دددددذااادددددحااالألدددددداقاال  ل دددددااا،ا اياسددددد لد اا ددددد االركددددد د يددددد ةاالسدددددف الإأ  دددددراا فدددددد  ا  ددددددحاااالفضددددد ا 
را دددد ةا،الددددذل ا فددددداا   دددد راال ؤ ددددراتاال  ل دددداا يددددبا ا  كددددااأاا    ددددرادحس سدددد ااكد ددددرةاادددد اكدددد ا رحمددددا

ا :ااحم رااا اس را  ي  تالإ

ـــــة اا-ا اددددد اال ؤسسددددد تاال ددددد ا طمدددددها ف يددددد تايد ددددددةااطدددددده االنمـــــو : و  نطـــــلاقلإ إســـــتراتييية مرحم
سددددد ث  راتاكد دددددرةا ددددداا   ددددد اا م  ددددد االق ددددد وادحا،ا اازدلددددد رالح ددددد   اد لسددددد ها رغدددددبااددددد ا حق دددددهاف ددددد ا 

ا ط  رالذةاال ف ي تايد دة.ااا  أي ا  ز ز

ـــــةا-ا ا ا سددددد ث  راتال ؤسسددددد تاال ددددد اد ددددد ا دددددداها سددددد  راللإلددددددنااطدددددده االنضـــــ  : إســـــتراتييية مرحم
ا ددددد ا حددددد   ااسددددد    اأكددددددرا ددددددرا  كدددددااااإلدددددااأ دددددرنالم يددددد داال سددددد  راد لسددددد ها،ا ف   ددددد ا دددددااا دددددرة

ااا.ح    االس   ال

ـــــود :ا-ا ـــــة الرك  كددددد ااال فددددد  ااددددد اف   دددددااد رةاح   ددددد ا  ددددد ا  ددددديعاال ؤسسددددداا مددددداااإســـــتراتييية مرحم
ا ح  لاايف اث  رالذةاال ف ي تاد سرعا  تا  كا.ا

سددددددد را  ي ال رحمدددددددااالح ددددددد ةااددددددد اإ  يددددددد اال  ل دددددددااال   ددددددداادكددددددد الددددددددقا اا  كددددددداا دددددددرضاال ؤ دددددددراتا
ا:ا دددددددددددددددددددداليد  اال  ل
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 بطاقة الأداء المتوازن: المؤشرات المالية ي   01اليدول رقم 

 نمو رقم الأعمال تخفيض التكاليف استغلال الأصول

 المبيعات/الاستثمارات -

مصاريف البحث  والتطوير/   -
 المبيعات

رقم الأعمال بالنسبة لكل  -
 عامل

 معدل نمو رقم الأعمال -

حصة المنتيات اليديدة من  -
 رقم الأعمال

 نطلاق والإ 

 النمو

 العا د عمى الاستثمار -

 نسبة استغلال الأصول -

 نسبة رأس المال العامل -

 دورة النيدية )السيولة( -

تكاليف المردودات ميارنة  -
 بالمنايسة

 تخفيض التكاليف معدل -

مصاريف غير   مباشرة /    -
 المبيعات

 حصة السوق -

حصة المنتيات اليديدة من  -
 رقم الأعمال

 المردودية لكل صنف زبا ن -

 النض 

 يترة الاسترداد -

 الهامش الإيمال  -
 نخفاض ي  تكمفة الوحدةالإ  -

 مرودية كل صنف زبا ن -

 نسبة الزبا ن غير مربحين -
 الركود

 .Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 67ال  در:ا

اال فددددد  ا(ا ا/اال  دددددر عا  ضدددددحااليدددددد  االسددددد دهاال دددددرادطادددددد ااكددددد ا رحمددددداا دددددااد رةاح ددددد ةاال ؤسسددددداا)ا
ا   دددددددد د،اح ددددددددثا   مددددددددقاإاالألددددددددداقاالإسدددددددد را  ي ااالددددددددث ثالكدددددددد اال ؤسسدددددددد تاادددددددد االي فددددددددباال دددددددد ل 

ا:ا اال   ثمااا اال ؤ راتاال   ااد لألداقاالس دقاا

،احسددددددبا راحدددددد ااسدددددد    االأ ثدددددد الأ دددددد  اال ؤسسددددددا،االإا،ا   دددددد ضاال كدددددد ل قاف دددددد ار ددددددواالأ  دددددد  ا
،اح ددددددثا مددددددااأسدددددد ساالددددددردطاددددددد اا رحمددددددااح دددددد ةا يدددددد  ااد رةاالح دددددد ةادسدددددددبا  دددددد  صاكدددددد ا رحمددددددا

،ا حد دددددددداا  سددددددد عا)ا:االإسددددددد را  ي ااال    ددددددداا ف ددددددد  زا ددددددد ةا   دددددددذاال ؤسسدددددددااا ا  طمد  ددددددد اا االف ددددددد طا
 .اا(،ا    ا...الها،اس طرةا ي  اأض ه

هادددددددددددااا ا حق ددددددددددد دقاا  ضحاأاالذةاال ؤ راتا س    ال  رااا دنا قدواال ؤسسددددد طاالسددددددد اا   االفقا
ال ؤ راتا ح ثا    الذةا،الم س ل  االألداقاال  ل ااال سطرةاال   ثمااأس س اا اض  اا   دا رض ا
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  كااإض اااد ضاا   مقا راح اح  ةاال ف  ا.ا ا ا ماا  ض حاالألداقاال  ل اال   ااها عاال حداتا
،ااادددددددد: ط راالف  يااال  ا االم ؤسساال ؤ راتاال  ا  ط ا  رةاأاض الم ؤسساا ااح ل   اال  ل اا ث 

الهإ    د ااال ض اا...لإالق  ااا

 ا ن ــــــــــــــــــور الزبــــ  : محـــــالمطمب الثان

ح يددددد تاالزدددددد  اااددددد ا مدددددباا ا  ددددددااددددد اال  دددددتاالح ضدددددراال ؤسسددددد تاإلددددداا ضدددددعا  طمدددددد تا  
ااال ف اسددددااكد ددددرةا ددددف كساادددد افيدددد حاال ؤسسددددااادددد ا،ال دددد ا  ددددكم الددددذااالي فددددبا ددددااأل  دددداا    إسدددد را  ي 

ا  يدددد تا /أ اا ددددد  تاديدددد دةا  ل ددددااا مدددداا قددددد وا فاسدددد  راراف دددد ط  اا دددداا دددد  ا دددددر   اادقدددد ءا ا 
ا.1اأس  را  ق لا

ا:ال  ل اا ي با مااال س ؤ اا ا   ا يدراال ؤسس تا مااأاا فظراإلااأدا   اد   اازد  ف  اا

ا. واالزد ا؟دددددددددددددددددددددددددددك قا يباأاا دد اال ؤسسااأ  -

 طدددددد عاا،ا اا دددددد تاالزددددددد  اا،اطد  دددددداا ا  ضدددددد االددددددذااال حدددددد را حمدددددد  ا   دددددد م  ال ك فدددددد تاالسدددددد ه
الددددددذيا حقدددددددهاا ا ر ددددددداال ؤسسددددددااال    ددددددعاا دددددد االدددددددذيا  كددددددااأاا  د دددددد ادك دددددد ءةا  ل ددددددااالسدددددد هاالددددددذي
ا.  ض حاالي  داال س  ق اا س حادق  سا ا،ا ا،اال رد د اا...اله(االردح اا)االألداقاال  ل ا

 ا ن ـــــــــــاس محور الزبـــــرات قيـــــــــــــمؤش: أولا 

إسدددددد را  ي ااال ؤسسددددددااادددددد اا اا حد دددددددا ؤ ددددددراتا حدددددد راالزددددددد  اا كدددددد اا  ري دددددداالرؤ دددددداا اإاا  دددددد  وا
األداقا حددةادد ااد لفسداالقط عاالس هاال    ر:

 : ةــــــــــــــــالحصة السوقي 1

ال   دددددداا حد دددددددااح   يدددددد   واد  ددددددااإرضدددددد    ا ددددددااال ؤ ددددددراتاا ا   دددددددراال  ددددددرقا مدددددداازددددددد  ااال ؤسسدددددداا
ا:ااااااااااااا دنا ط رلوافس    ا ال  راااحيواالزد  ااا،ا اال  ا س  دا مااالفي ح

اااااؤسساا/اال د   تاالكم ااا االس ه، د   تاال ا-  

ا  ا.ادددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد دداالزد -  

                                                 
  .182 ا ا  ا ح دا دح اادر سا:ا ريعاس دها،اصااط لرا حساا ف  راال  لد  1
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ا: ا نــــــــــــاظ بالزبــــــــــــحتفالإ 2           

 فددددددد  ا  قدددددددداا،ا ا(ا ددددددداا ي دلدددددد اأياالزددددددد  ااالحدددددد ل  ااد م دددددد ا حقددددددهاال ؤسسدددددد تا  ظددددددواأ  ال دددددد ا) 
ا1990ادددد ادراسددددااف ددددر   اي   دددداال رادددد رداسددددفااا ا فدددد ا  قدددددا دددد رداالددددد  اادددد اال سدددد قد ا،ال ؤسسدددداازد

إذاااسددددددد ط  تاأااا%ا100   دددددددمتاإلدددددددااأااال ؤسسددددددد تا  كددددددداال ددددددد اأاا ز ددددددددا دددددددااأرد ح ددددددد ادفسدددددددداا
ا.1ا اازد  ف  ا%5 ح  ظاد  ال اأكثرا اا

إذااأاضدددد اطر قدددداالمح دددد ظا مدددداا طدددد عاالسدددد هاالددددذيا ف ددددطاا دددد اال ؤسسدددداالدددد االح دددد ظا مددددااالزددددد  ااا
دد دددددداادريددددددااال ادددددد ءاا  كددددددااأاا قددددد سا اال دددددد ا  كددددددااأاا حدددددددادسدددددد  لاازد  ف دددددد ،اا ل ؤسسدددددداااالحددددد ل  ا

ا:اااؤ راتاال  ل ا  كاااس     اال ا ا،االم ؤسساالد  و
اسا، دداالزد  ااالذ اا رك ااال     ا عاال ؤسا-اا
امزد  ااالح ل  ا،لز  دةاال د   تاافسدا -اا
اله.إت...،االز  راا كراراال راءا-اا

 : ددـــا ن يــــــــــــــــــــيمب زب 3          

ل  سددددد عاحيدددددواأ  ددددد  اال ؤسسددددداا سددددد ااد  ددددد اإلدددددااز ددددد دةا دددددددازد  ف ددددد ا ددددداا ددددد  ا ي ددددد داتا  
 قدددددد ساا ا.لهإ،اال سدددددد  ناال سددددد  ق ...ا،اال سدددددد  ناالإف ددددد ي اال طددددد  را اكد دددددرةا مدددددداا سددددد  ناالدحددددددثا

ا:ا دناأل    واددا اال ؤسساا دنايمد  الزد  اايددا

ا دداالزد  اااليدد،ا-اا

ا عاالزد  اااليدد.الأ    اال حقهر وااا-اا

 : ا نــــــــــــــــــــــــــــا الزبــــــرض 4         

    ددددددد تاااا كددددددد اا ف ي   ددددددد ا /أ ا دددددددد     ا سددددددد ي بالرغدددددددد تا    ددددددد اال ؤسسددددددد تا مدددددددااأ 
،ا دددددد  تاا،اال    ددددد ر،االسددددد ا،ا  دددددتاال سدددددم وااليددددد دةا حددددد زا مددددداارضددددد لوا دددددااح دددددثا)ا،ا االزدددددد  ا

ا،اال ددددد  قاد لدر ددددددال  راددددداادريددددداا حق دددددهاذلددددد ا قددددد واد س ق ددددد ءاتاد ر ددددداا)ا،ا ا(الهإ ددددد اد دددددداالد دددددع...
،اا ددددددد  تاال ؤسسددددددا/أ ا(ال  رادددددداا دددددددنارضدددددد االزددددددد  اا مدددددداا ف يدددددد تا الهإت...،االأف رفددددددا،ا د  ددددددرة

                                                 

 
  .117صا ،اا2006الأرداا،اطد ااأ لاا،اا–،اادارارؤ ااالمف را اال  ز عا،ا   اااإدارة الأعمال ح دا  طقاالس  دا:ا 1
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 دددددد ا ااك سدددددد با ف داال ؤسسدددددداا مددددددااال ح اظدددددداا مدددددداازد الددددددذيا   دددددددرا ددددددااألددددددوا  ا دددددد اال دددددد ا سدددددد ا 
ازد  اايدد.

  : 1 ونـــــــــــــالزبربحية  5        

،ادددددد اا قددددد سار دددددواأ   ل ددددد ااقدددددط ،اا ل ؤسسددددد تاما قددددد سالدددددذااالي فدددددبا ددددد ا اردح دددددااالزدددددد ا
أااد ددددددضاأ ددددددف قاالزددددددد  ااغ ددددددرا ،اح ددددددثا  كددددددااأاا ددددددد ااذلدددددد اكددددددذل اردح دددددداا ا رد د ددددددااف دددددد ط  

ا:ا  كاا  ض حا  رقاال ؤسساا عاأ ف قاالزد  ااا االيد  اال  ل ا،ا ا ردح ا

اف  طاال ؤسسااال   ااد ااردح ااالزد اا :  02رقم  يدولال   

ا

  اع مربحــــقط اع غير مربحـــــقط

 اع مستهدفـــــقط هـــــــــالمحافظة علي العمل على تحويله إلى صنف مربح

 قطاع غير مستهدف ةـــــالبحث و الدراس ادــــــــاستبع
ا

 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Le tableau de bord prospectif , Op-cit , p :88 : درال 

ا:ا  اددددددددد س    اال ؤسساال  راااردح ااالزدا 

ا،ااك ا فقا ااالزد  اددددددردح  -
ا، االأرد ح/ا دداالزد  اددددددددإي  ل -
ا. اال كم االك ازد اددددإي  ل -

  David P. Nortan  Robert S. Kaplan & إضددد اااإلدددااال ؤ دددراتاالسددد دقاا ضددد ق

اعال ضدددد ااالمزددددد اا دددداا دددد  ا    مدددد ا دددد ي   دددداا ددددااال ؤ ددددراتاغ ددددراك  دددداا   ثدددد اأس سدددد اادددد االق  دددداا
 : ادددددددددددددددال  ل اال  ا  كااأاا حدداا اال ك ااال ؤسساا

  

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 88.  
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 ونــــــــــ: الييمة المضاية لمزب 50الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 انتفزد   انخصائص  اندىدج   انسؼز   سيٍ الإَتاج       انؼلايح انتداريح          سيٍ الاستداتح     انثمح في    شزوط انتؼايم 
 انىظيفيح                        و انتسهيى        انًًتهكح يٍ انًؤسسح        نطهة انشتىٌ       انتؼايم      يغ انشتىٌ            

 

ا.163ا،اصا ا  ا ح دا دح اادر سا:ا ريعاس دهاط لرا حساا ف  راال  لد ا   : صدرالم

،اأااالزدددددد اا حدددددددا   دددددداا ددددد ا ح ددددد ا م دددددد ا دددددااال ؤسسدددددااسدددددد اءاا  ق دددددداد لق  دددددااال ضددددد ااالمزددددددد ا 
،االسدددد ر،ا  دددددتاااليدددد دةاأ ا د دددداااددددد اضدددد ءا  ا دددد  تاذلدددد اال فددددد  ا) /كدددد ااذلدددد اادددد ا دددددك ا فدددد  ا

ال   دددددااال ددددد اطد  دددددااا ا ددددد رةاال ؤسسدددددااا ال  ددددد واد سددددد  ناسددددد  اا...إله(اد لإضددددد اااإلدددددااالإال سدددددم و
ا.1اطر قاا     اال ؤسساا عاالزد  اا ردط اد  ا 

ا:ا2ا ض ااا  كاا ضعاال ؤ راتاال  ل ا ال ح  لاا  راااالق  ااال

ا ددا راتاال  د  ،ا اد اال رد داتا     -  

 ال سم واا اال   د،اادددددددددددددفسد   -   

 رض اال س  م ا ماا  ا  داال سم و،ا   -   

   مك ااال قدم اا ماااسواال ؤسسا،  ا دا  اال س  م ا ق د ااسواال ركاا افسدااال ساا-اا

  ددا راتا كراراال راء.ا ا  اراال ف  اا-اا

                                                 

.ا148اصا،ا2005  را،اا–،ا ف  راتاال فظ ااال رد االم ف  اا،االق لرةاالبعد الاستراتيي  لتيييم الأداء المتوازن  ح دا ح  دا  سقا:ا   
1
  

.218،اصاا2004  ر،اا-،االداراالي    االمف ر،االإسكفدر اادارة توازن الأداء إا:س دا  دهادح رياا  
2
  

 

 +                                       +                                             = انميًح  

انًحافظح ػهى 
 انشتائٍ

ستائٍ اكتساب 
 خذد

 انشتائٍرضا 

 انًؤسسحػلالاخ 
 شتائٍيغ ان

ػٍ  شتائٍإَطثاع ان
 أو انخذيحو/انًُتح 

ئص انًًيشج انخصا
 أو انخذيحو/ح نهًُت
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الف   دددددااا مددددداا ي   ددددداا دددددااال ؤ دددددراتالزدددددد  اا ح ددددد ياا ددددداا ددددد  الدددددذةاال ف  دددددراف حدددددظاأاا حددددد ر
،ااال دددددددد  ت/أ ا طددددددد  راال ف يددددددد تا ا االف ددددددد ط تاال ي ر دددددددااا ا  دددددددريواألدددددددداقاف ددددددد ط تاال سددددددد  ها
دق دددد سا دددددناد ددددااال ددددد  تاا،اال دددد ا ددددؤثراادددد االف  يددددااال  ل ددددااءا ح ددددثا قدددددوا  م  دددد تا حددددددةالدددد دا
ا ثدددددد ا دددددداالدددددذةاال ؤ ددددددراتاد حددددددداتاالأداءا  كدددددااال  د دددددرا ،ااال قد ددددداالمزدددددد  ااالددددددذ اا دددددواا   دددددد رلو

 فددددد ا  كدددددااالقددددد  اأاا ؤ دددددراتاا،ا الددددده(إ...يددددد دةاال ف ددددد جاد كددددد ر،لإ،ادريددددداااا)اح دددددراواآيددددد  اال سدددددم و
ال دددددد ا  كدددددداا دددددداا حق ددددددهاالأداءاال دددددد ل اا االزددددددد  اا  كدددددداا دددددداادفدددددد ءاالإسدددددد را  ي ااال   ددددددااد لسدددددد ها

 الأ ث اا اال س قد .

 ةـــات الداخميـــــــــــــــــــالمطمب الثالث: محور العممي

  ددددددددقالدددددددذااا،ا اأف دددددددطااال ؤسسدددددددااالدا م ددددددداا حددددددد راال  م ددددددد تاالدا م ددددددداا  دددددددك ا حمددددددد  ال  م ددددددد تا 
،ااالقدددددراتاال دددد ا ح  ي دددد اال ؤسسدددداال حسدددد ااأدا  دددد اإلددددااال  ددددرقا مددددااال دددد اردا اال حم دددد اادددد اال  لددددب

  كددددددساأثرلدددددد اا،ا ا  كددددددساي  ددددددعاال  م دددددد تاال دددددد ا  لددددددداالأ ددددددك  اال ف سددددددداالمق  ددددددااد لفسددددددداالمزددددددد اا 
ضددددد  اا دددددرد دا ددددد ل ا ف ظدددددرا دددددااا يددددد د ا مدددددااالألدددددداقاال  ل دددددااالإسددددد را  ي االم ؤسسددددداا)لإال ددددد ل اا

ا.1ا(ا د اال س ل  ا

ا:اا ددددددددددددددددددددددددددد ي بالذااال ح را مااال س ؤ اال  لا ا

ا. ال اال  م  تاال  ا يباأاا    زا     هاا   اال ؤسساا؟ددددددددددددددددد  -

ا:ا2اد  اا   اا ا  م  تاا اا ي   اا راح  ضوااBSC ح راال  م  تاالدا م ااا ااا

،اثدددددوااد كددددد را فددددد  ايد دددددداا    ددددد   وا ا   ددددد اال ؤسسددددد تا مددددداا حد ددددددارغدددددد تاالزدددددد  اااالإبـــــداع:ا-اا
اأ ا حد ثا ا ط  راا ا ف  ا د وال مد اا م االرغد ت.

ـــــاج: -اا ا  ز  ددددد المزدددددد اا ا،ا ااددددد اال رحمدددددااالسددددد دقاا ري ددددداا ددددد ا ضدددددعا ا ددددد وا  دددددف عاال فددددد  ااالإنت
االآي  ا.ا،اال ك ل قا ا  وااال رك زاا الذةاال رحماا مااالي دة

                                                 

.318اصا،ا:ا ريعاس دها دداالح  دا دداال   حاال  رد ا 1
  

2 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton: Le tableau de bord prospectif , Op-cit , p  111. 
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ال ددددد  تاال دددد ا  يدددد المزددددد ااد دددددا    دددد اد  م ددددااال ددددراءالمح دددد ظا مدددداااخــــدمات مــــا بعــــد البيــــع: -اا
اله.إ...،اال   فاا،اال رك با مءاالزد اا ا   ث اأس س اا االض  اارض ا 

ا ا:ددد دقاا  ضح  اال ك اال  للذةاال راح ا اال  م  تاالسا
 ةــ:    العمميات الداخمية لممؤسس 06رقم  الشكل 

 

 

    

 

 

Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Le tableau de bord prospectif , Op-cit, p 113.  :ال  در 
 

 ةـــــــات الداخميـــــــــمؤشرات محور العممي : أولا

ا:  كاااس     اال ؤ راتاال  ل ااال   اادك ا رحماا اا راح اال  م  تاالدا م اا

  : داعــــــــمؤشرات مرحمة الإب 1

ااا،ال ف ي تااليد دةا اار واالأ    ح ااا-    

 ا.اددددداال ف ي تااليد دةا ق رفااد ل ف اسددد  -اااا

اااااااااااااااااا"اBreak Even time"القدددداا  رحدددتاد دددضاال ؤسسدددد تاال  ل  ددداااسددد  داوا ؤ دددراز ددددااال  ددد د اا 
لددددد الددددد اف دددددسا دددددددأاز دددددااال  ددددد د ااددددد اا،ا ا hewlett packarاالدددددذياا  دددددرحا ددددداا دددددد ا ددددددراءا دددددركا

،ااالإ ددددددراداتأياد ددددددد رةاأ ددددددرناال كدددددد ل قا  سدددددد  نا ددددددعاا0 سدددددددااال حم م ددددددااأيال دددددد االف  يدددددداا سدددددد  ياال ح
 دددددااألدددددوار،ا ال طددددد اا ددددد اأف قدددددتااددددد ا  دددددداااالدحدددددثا  كدددد ل قاالال ركدددددزااقدددددطا مددددداا(ا BET لكدددداا)ا 

ا:ا1اBET   زاتا

ا ا ددددواإف    دددد اادددد ا يدددد  االدحددددثاا حدددددداال  ددددتاالددددذيا ددددوا  لدددد ا  ط ددددااال ؤسسدددداالم كدددد ل قاال دددد ا-اا
اال ط  را ماالذااال ف  .

                                                 

.اا151اصا، ح دا ح  دا  سقا:ا ريعاس دهاا  
1
  

 

 تحذيذ

 انسىق

تطىيز 
 انًُتح   

 انخذيح  

 

تحديد احتيايات   و 
 رغبات الزبا ن

 إرضاء 

 حاخح

 انشتائٍ 

تُاء   
 خ اانًُتد

 انخذياخ

 تسهيى
انًُتداخ  

 انخذياخ

 خذيح
 انشتائٍ

 خذياخ يا تؼذ انثيغ الإَتاخيحانؼًهياخ  الإتذاع
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 حق ددددهاا ا(ا  دددد ا  دددديعاادددد االإسددددراعاادددد ا قددددد واال فدددد  االهإ،ا دددد  ر..اأ دددد وا  دددددرا ددددااال  ددددتا)ا -اا
 أكدرا درا  كاا ااال د   ت.

اهاسددددد راالد دددددعالم فددددد  ا  ددددد ا   دددددا ا مددددداا   ددددد واالردح دددددااأيا ق ددددد وا ف  دددددراال كم ددددداااBET ركدددددزا  -اا
 الإف  ج.اال ط  را ا اا حقهاال  ط ااال ف سداال ك ل قاالدحثا ا ا د  االزد  اال ا

الددددذيا  ضددددحاأااا ددددرةاالدراسدددداا Break Even timeال ددددك اال دددد ل ا  ضددددحا ؤ ددددراز ددددااال  دددد د اا   
ك   دددداا سدددد  هاال فدددد  ا ددددااددا ددددااال دددد راا اا دددد راثددددوا م  دددد ا رحمددددااال  ددددف عا12ل طدددد  راال فدددد  ادم ددددتا

فددددددداالفقطدددددداا"أ"اال دددددد ا م قدددددد اا  دددددد ا فحفددددددااال د  دددددد تا ددددددعاحددددددظاأااز ددددددااال  دددددد د ا  حددددددددا ف ا،ا ا12
ا.ال ط  را كم ااالدحثا  فحفاا

 Break Even time: مؤشر زمن التعادل  07 الشكل رقم
  

 
 

 $ثبلأنف

 
  

 044 
 

  
044 

  
 انًجيعبد سيٍ انزعبدل               

 
 044 

 انزكهفخ 
 أ 

044  
 
 

 انزصُيع     فحض 
  انجيع       ودراسخ 

 انىلذ 
                               5         00        08        00        04        05           00 

  
ا.152ا،اصا ريعاس دها:ا ح دا ح  دا  سقاال  در:
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 : اجــــــــــــــــــنتالإ  مؤشرات مرحمة 2         

افسدااالف    ت،ا اداأ ط ءاال ف  جا د -   

اال  م ااالإف  ي ا، كم ااا از ااا-ااا

اااال  ز ا،اذفسدااف  ا-ااا

افسدااال  م  تاال  ا وا سم    اا اال   د.ا-ااا

 : 1 خدمات ما بعد البيعمرحمة مؤشرات  3        

ا   سطاح متاالرض ، -   

اله(.إأ  ر،...ا3)ا  ر،اازد  ااالذ اا   د االم راءا   اا رة دداالا-اااا

ال سدددد راتاال دددد ا كدددد اال دددد اا ا رك ددددزالددددذةاال ؤ ددددراتا مددددااال  م دددد تا دددداا دددد  االفقدددد طاالسدددد دقاا  ددددد اا
ا دددددددذااا،ا حق دددددددهاالألدددددددداقاال  ل ددددددداالم ؤسسددددددداا االأثدددددددراالكد دددددددرا مددددددداادريدددددددااإ دددددددد عارغدددددددد تاالزدددددددد  اا

 تا دددددد تاالدا م دددددداا دددددداا دددددد  ا    دددددد تاالزددددددد  ااد  ددددددف عا ف يدددددد سدددددد حاد حد ددددددداألددددددداقاال  مال حدددددد را
 سدددددد راتاالإف دددددد جاال دددددد ا حدددددددداا اال طدددددد  ر،اا اد ر  دددددداااالدحددددددثا رغددددددد   وا  سدددددد حالم ؤسسدددددداا ا دددددد  ءو

 ددددددد  تاأكثددددددرا/أ اال دددددد ا سدددددد حال ددددد اد قددددددد وا ف يددددد تا ا،لدددددهاإالآيدددددد  ا...ا،ا،االيددددد دةا  ددددد   راال كم ددددددا
  م ددددددد تا دددددددد  تا ددددددد اد دددددددداالد دددددددعاال ددددددد ا سددددددد حالم ؤسسدددددددااد حد ددددددددا  ددددددد  صاا ا،ااي ذد ددددددداالمزدددددددد  ا
ا االددددد مءا فددددددازد  ف ددددد ا،ااسددددد  ناالرضددددد ا  قدددددد   المزدددددد  ااد ددددددا  م دددددااال دددددراءالز ددددد دةا ال دددددد  تاال ددددد ا

  :ال يس دالذااال ح را يبا مااسد  اال ث  

 اا ج،دددددددددددددددددددددال حكواا ا كف ل ي  االإف  -
 ا،دددددددددددال   هاا اال  م  تاالإف  ي  -

 ، دددددرةا مااإد   ا   راتا ماا ف  ا القا -
اله.إ...يد دةا /أ ا د  تاالقدرةا ماا قد وا ف ي تا -

 
  

                                                 

1 .ا218اصا،ا:ا ريعاس دهاس دا  دهادح ريا 
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  ــــــــــــــــالتنظيمالمطمب الرابع: محور التعمم 

الدف دددددددااال ح  دددددددااال ددددددد ا يدددددددبا مدددددددااال ؤسسدددددددااأاااBSCاددددددد اا حدددددددددا حددددددد راالددددددد  مواال فظ  ددددددد ااا 
أس سدددددد ا  كف دددددد ا ددددددااضدددددد  اا دددددددر   ا مددددددااال يد ددددددداك ددددددرطاا،ا ا دف  دددددد ال يسدددددد داف دددددد اط  دددددد االأيدددددد 

ك   دددددااا ال قف ددددداا ددددددرساال ؤسسددددداا ددددد ا يدددددباا مددددد ال طددددد  راال  راددددداااا،ا الدق   ددددد ا مدددددااال ددددددناالط  ددددد 
 اال  ددددد راتا دددددااأيددددد ا حق دددددهاالإف  ي دددددااالضدددددر ر االم  م ددددد تاال ددددد ا  مدددددها   ددددداااح  ددددد ظاد لك ددددد ءاتاالإ

ا.اا1ا اال س ل  اا حقها طم  تاال   اا،ا المزد ا

ا:ااا  ل  ي بالذااال ح را مااال س ؤ اال

ا.حداثاال    را اال ط ر؟  كاالم ؤسساا حس اا در   ا مااإاك ق -
لدددذااال حددد را مدددااأفددد االأداةاال ددد ااDavid P. Nortan   Robert S. Kaplan &ا   دددص

ااا:ا ركزا ماا طرةاا اال ح  راالث ثااالس دقاا س حاد حق هاألداقاالأداءاال س
ا: الـــــــــــــقدرات العم 1     

  ددددد راتاا،ا اال  ف ددددداا  ددددد راتاال  ددددد  اد ل ؤسسددددداااددددد اإ ك ف ددددد   واالإدار دددددااا اا ددددددرات   ثددددد اا
  ثدددددد ا ف ددددددرااأس سدددددد  اادددددد ا،....الدددددده.ا اال دددددد اا  دددددد راتااسدددددد  داواال كف ل ي دددددد اال    دددددد ا ددددددعاال  ددددددر،ا 

،ا  دددددد ا دددددددا  طمددددددبااسدددددد را  ي  اال كددددددراالإااسدددددد    باال كف ل ي دددددد االحد ثددددددا طدددددد راال ؤسسدددددداالإا اف دددددد ا
 اإحددددددددداثااادا دددددددد اال ؤسسدددددددداال  اي دددددددااال حدددددددد  اا مددددددد ال االقدددددددد نا ا دددددددددر با  م ددددددد تاإ دددددددد دةا  ل ددددددد ا
ا.2ال    راا اف طاال  ك ر

ا:اااتــــــــــنظام المعموم 2    
،ا  م     ددددااا  د ددداا)ا مدددااأفدددد ا ي   ددداا ف ظ دددداا ددداا دددد اردفظددد واال  م  دددد تاااReix  .Rا   دددرقا

ا)،افقددددد اال  م  ددددد تااددددد ا دددددك اا،ا حدددددز اا  فددددد ءا،ا   ليدددددا(ا،ا سددددد حادحالددددده،ا سددددد راتا...إا،ا  ط ددددد ت
اا.3ا(اا اال ؤسس ت.إلها،ا  ر،اأ  ات..ا،اف  صا  ط  ت

                                                 
ا.326اصا،ا:ا ريعاس دها دداالح  دا دداال   حاال  رد  1

2  Carla Mendoza et Marie Hélene : Tableau de bord et Balanced Scorecard , édition d’Organisation 
, 2002 , p 158. 
3 Reix. R et Rowe. F : La recherche en système d’information }de l’histoire au concept  {  , 
http://www.enssib.fr/gdr/pdf/ecoles/sept2003/03/02-rowel.pdf , date de consultation : 08/03/0410. 

http://www.enssib.fr/gdr/pdf/ecoles/sept2003/03-02-rowel.pdf
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اا ط رلددددد ا اافظددددد واال  م  ددددد تاي ددددد زاا دددددز داال ؤسسدددددااد ل  م  ددددد تاال ددددد ا سددددد حال ددددد اد سددددد  را  م ددددد ا
 امفس ا.الذيا  كاا  د   ادي  زاالد رةاالد   اا فداا 

كدددددد اا ددددددااال  كدددددداا   ددددددواال  دددددد  اا،ا ا ف سددددددداالأيا  سددددددعافظدددددد واال  م  دددددد ت اكم دددددد اك فددددددتاإ ك ف دددددد ت
 .1ا ؤدناذل اإلاا حس ااأداءاال ؤسسامس  داوالذةاالإ ك ف  تا ا  ؤ   ا عاالإس را  ي اا

ا:اا اخ العملـــــــــــالحوايز و من 3    

ا ا ح  ددددددزلوا مدددددداا سددددددد    تاالأداءا افظدددددد واال  دددددد اا ال زاوادق ا ددددددددالدددددددناال  دددددد  اددددددد لإاع مددددددهاالددددددداا
 .2ا س  داا ا حق هاف  اي دالم ؤسساا،ا   اردطاألداقاالأاراداد لداقاال ؤسسا

  ـــــــالتنظيمرات محور التعمم ـــــــمؤش:  ولاأ

 : لـــاخ العمــــــــــــمنمؤشرات  1   

د ر دددددددااحددددددد  ارضددددددد اال  ددددددد  االدددددددذيا كددددددد اااددددددد اا سددددددد    اال ؤسسددددددداااس ق ددددددد ءات: ارضددددددد اال  ددددددد   -
 (...إلها،ا ف خاال   اف ل ي  اا اال ؤسساال ح  االم كاف ا،االدا)اار هاال   االأ  ا ح ماالد

 اا ط راالأي ر،دددددددددددفسد -

 ال ك اآتاال قد االم    ، -

 ،اددددددددددددددددفسباال ر   -

 :اددا  كاا   سالذااالي فبا   دق ءاال    اد ل ؤسسااح   ظاا لإدريااا -

  ا ل اال    ،فسدااال    االيدداإلااإي
 ،ا  د اد راااالإط رات
 .ا   ساامس قرار:ا   سطاالأ د  االدناال    ا/ا  د اامس ق مت

 دددددددااادسددددددددبا ف  دددددددااال   ددددددد اأااي فدددددددباكد دددددددرا،ااف  ددددددد   والم ؤسسددددددداا االددددددذاالق ددددددد سا ددددددددنا اددددددد   وا 
لدددددد سال دددددددوا يدددددد دااددددددرصاا ا طم   دددددد ا  كدددددداا حق ق دددددد ا دددددداا دددددد  ا يدددددد دةاادددددد اال ؤسسددددددااا اااألداادددددد 

ادد ماالم  ظ ق.
                                                 

1
ا.154 ح دا ح  دا  سقا:ا ريعاس دها،اصااا 

2
 .155اصاال ريعاف س ا،ااا 
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  : الـــــــــــــــمؤشرات قدرات العم 2    

 ل ا س ل ااك ا    اا االك  ااال ف ياا:اا : اإف  ي ااال      -

االك  ااال ف يا/ا دداال    ا،                    

 اا، المح   ا مااال ف  باال  ا دداال    اال ؤلم ا -

   الق  ااال ض ااالك ا    . -

 : 1 اتـــــــــــام المعمومـــــــــرات قدرات نظــــــمؤش 3   

:ا  ثدددددد ا دددددددداال  م دددددد تاال دددددد ا ح ددددددمتا مدددددداا  م  دددددد تا   سدددددد اا ددددددااا  ددددددد ا  ط ددددددااال  م  دددددد تا-
 ال ك ل ق.اد رةاال   ا ا  تا ا االي دةا

ا:ااا   ك ا ااث ثا ف  رال ااال فظ     كااأاافس  مصا االذااال ح راأااال  مواا 

الدط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازاافط  دددددد ا ددددددااال حدددددد  راالددددددث ثاالسدددددد دقااا االإيددددددراءاتا(اا،االددددددفظوا،االأاددددددراد)ا
دددددد ااال ددددد ا يدددددباا،ا االإيدددددراءاتا ااالأفظ ددددداا اك  ددددد قاال يددددد ةادددددد ااالط  ددددد تاالح ل ددددداال ادددددرادا واإ ددددد
 السدددددددددالدددددددذةاال يددددددد ةا يدددددددبا مددددددددااال ؤسسددددددد تاأاا سددددددد ث راادددددددد ااالأداءا، ل طددددددد  را  م دددددددا كددددددد اااأا

،ال حسدددددد اااال   رسددددد تا اضدددددددطاالإيدددددراءاتاا اا حسدددددد اافظدددددواال  م  ددددد تا طددددد  راك ددددد ءاتاالأادددددرادا 
 .ض  ااالف  ا مااال دناالط   ا االأداءا

 

  

                                                 
 .221س دا  دهادح ريا:ا ريعاس دها،اصاا1
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 ( نتيية – ة الإستراتييية ) سببـــــــــــــــالمطمب الخامس : البطاق

،اال  م دددددد تاالزددددددد  ااا ددددددد االددددددذةاالدط  ددددددااأاا قدددددد   ساك دددددد ءةاالأداءاضدددددد ااال حدددددد  راالث ثدددددداا)
،ااكم ددددددد ازادتادريددددددداارضددددددد اا(ا  كدددددددساف   ي ددددددد ا مدددددددااال حددددددد راال ددددددد ل ا،االددددددد  مواال فظ  ددددددد االدا م دددددددا
لدددددذااا ،ااالإدار دددددااأدناإلدددددااالق ددددد واد   ددددد ل واد دددددك اأاضددددد ا ا طددددد رتا  ددددد را  واال قف دددددااا،ا اال  ددددد  
 ددددد  تا    ددددزةا  دددد ا ددددؤدياإلدددداادريدددداا  ل دددداا دددداارضدددد االزددددد  اا  دددد ا/أ ا ا ف يدددد تاإلدددداا قددددد وا ددددؤديا

داد ل ددددد ل ا حسددددد ااال   ددددددا،ا ااسددددد قط بازدددددد  اايدددددددا سددددد  دا مدددددااال ح اظددددداا مدددددااالزدددددد  ااالحدددددد ل اا 
ا.1ا  ل االح ل ا اال س قدم الم ؤسسا  ز زاال   قاالا ا ماارأساال   اال س ث ر

 David P. Nortan & قدد  ااح ددث
  

Robert S. Kaplan
 يددبااا BSCا"اأااكدد ا ؤ ددراادد ا 

،اال ددددد ا دددددردطاددددددد رل ادددددد ااالف ددددد   اال ريددددد ةا ددددداا(ااف  يددددداا–سددددددباا)ال   دددددااأاا كددددد ااضددددد ااسمسدددددماا
 .2ا حق ق  ا"إلااا اال ف  راال  ا ؤدياا اال  ا  ااالإس را  ي اا

طدددددرهاالدددددردطاد ف ددددد اا ا ا ددددددافيدددددداا   اددددد ادددددد ااال ؤسسددددد تااددددد ااسددددد  دا   ال قددددد   ساال ق ددددد وا
ا3ا   رتا ق  س اال  ا:اا Searsا ث ا ركاا

يددددددتا،اح دددددثا اادددددد ااف ددددد ار دددددواالأ  ددددد  اردطدددددتاد ف ددددد ا ا  رضددددد االزدددددد  اا ارضددددد اال  ددددد  اا
فقطددددداااددددد اا1.3ز ددددد دةادددددددادياإلددددداافقطددددداااددددد ارضددددد اال ددددد ظ  ااسددددد ؤاا0.5ز ددددد دةادددددددالفددددد  ااال دددددركااأاا

اا اف  ار واالأ    .ا%0.5س ؤدياذل اإلااز  دةاددااالزد  اا ارض 

السددددددد ف ر  ل تاا(ا  ضدددددددحاال رضددددددد  تاالإسددددددد را  ي اا)اف  يددددددداا-سددددددددبا)اا لدط  دددددددااالإسددددددد را  ي ا
 مدددددااال حددددد را م  سدددددااإلدددددااف ددددد   ااال م  سدددددا ظ دددددرا سددددد را ح  ددددد االأ ددددد  اغ دددددراا(ا االإسددددد را  ي ا
ا س  راالإس را  ي ا.ا ا  ط الم سؤ ل ااإط راال  قاا،ا ا ح راالزد  اا مااأ ال  ل ا /

                                                 
 Gary Cokins : performance management finding the missing pieces }to close the intelligenceا1

GAP{ , acid-free paper ,United States of America , 2004 ,p 80. 
2 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Comment utiliser le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 

75. 
3
 Tony Adkins : case studies in performance management , acid-free paper ,United States of 

America , 2006 , p 8  
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غ ددددددرا ددددددر دطاد دددددددقا قدددددد سا دددددداا دددددد  ا ؤ ددددددراتاا  دددددد ا  ا اد ددددددذةاالطر قددددددااما  يددددددداا دددددد 
  كددددددداا ددددددداا حد دددددددداك   ددددددداا    ددددددد االألدددددددداقاالإسددددددد را  ي ااا  ددددددد اد ف ددددددد المح ددددددد  ا مدددددددااا،ا ا  م  دددددددا

اأاض االف    .ا
ا:اا اال ك ااال  ل (اف  يااا–سدبااال   اا)ا ا  كاا  ض حا ددأا

 بطاقة الأداء المتوازنالنتيية ي   - مبدأ السبب :  08الشكل رقم  

 
 انًحىر انًاني

 
 

  
 يحىر انشتائٍ

 
 
 
 
 

 يحىر
 انؼًهياخ 
 انذاخهيح

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يحىر
 انتؼهى 

 انتُظيًي

Carla Mendoza et Marie Hélene : Op-cit , p167.  ال  درا:  

ا  

 انىفاء تانىػىد رفغ الإَتاخيح

تطىيز سزيغ 
 نهًُتداخ اندذيذج

الإتفاق يغ يتطهثاخ 
 انشتائٍ

تطىيز انكفاءاخ 
 الإستزاتيديح

تىظيف سزيغ نلأشخاص 
 انًزغىب فيهى

تطىيز ثمافح 
 انشتىٌ

 رفغ الأرتاذ

 وفاء انشتائٍ

إتفالياخ تيغ 
 يتؼذدج نهًُتداخ

 رفغ حصح انسىق
 انشتائٍ  إرضاء

 ضًاٌ انًُى
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اال دددددددد ا ددددددددردطا   مددددددددقاال ؤ ددددددددراتا (اف  يددددددددااا-اسدددددددددب)ا   دددددددد تااأ دددددددد ةال ددددددددك اا  ضددددددددح
الددددذيااال فظ  دددد ح ددددثا ددددددأا ددددااالق  دددددةاأيا دددداا حدددد راالدددد  مواBSC االألددددداقاادددد اال ؤسسدددداا اادددد 
ا،ا اأداءاال   ددددددد تا اد  ظ دددددددقاالأادددددددراداال ف سدددددددد اال   مدددددددقاال ف  دددددددباا   مدددددددهادددددددد ل  ارداالد دددددددر اا 

ا،اأيا  ددددد اال ؤسسددددداا مدددددااا ددددددوااغدددددرساثق ادددددااال  يددددد افحددددد االزدددددد اا اال  ددددد ا مددددداا طددددد  راك ددددد ءا  وا
إد ددددددد  ا دددددد تاالدددددددزد اادا ددددددد اال ؤسسدددددددااد  دددددددااال ددددددد ث راادددددد اطر قدددددددااا ا،ااإرضددددددد ءارغدددددددد تاالدددددددزد اا 

   ااددددددها دددددددعاأ ا قدددددددد وا ددددددد  تاا  م دددددد تاالدا م ددددددداادحف دددددد جا ف  يدددددد تالددددددذاا دددددد ا دددددددؤثراادددددد االا،اال  دددددد 
،الدددددددذااالدددددددهإ...ايد ددددددددةا /ا ا دددددددد  تا طددددددد  را ف يددددددد تا ا،االرادددددددعا دددددددااالإف  ي دددددددااا طم دددددد تاالزدددددددد  ا
ف دددد االح ددددااالسدددد   االم ؤسسدددددااا ،ااز دددد دةا اددددد   واإلدددداارضدددد ءاالزدددددد  اا  دددد ا ددددؤديإدددددد رةا سدددد لواادددد ا

 ددددددداا،ا از دددددد دةاالأرددددددد حاد لفسددددددداالم ؤسسدددددد تاال   دددددداا ا حق ددددددهالدددددددقاف دددددد اال ؤسسدددددداالالأ  ددددددرااادددددد 
 سددددد  نا قدددددد  ا دددددااالرضددددد الددددددنااالحك   دددددااال ددددددقاالأ  دددددرا حق دددددهاال ؤسسددددد تاال     ددددداا ا فيددددددااددددد

ا    ضاال ك ل قاالإي  ل االم ؤسسا.ااال ي  عا 

ا

(ااف  ياا–سدباا) اال   ااا  ضحح ثاا  BSCا ءددددد   دراالدط  ااالإس را  ي اا رط ا دد   اا ادف
(ا   ا س  دااال ؤ راتال ا حد داال    تاالسدد ااال  ا ردطاد ف  ا)كذا ااال ؤ راتاالي لر االمفي ح

ا.ادددددددددددددددددددال  د را ااال رض  تاالإس را  ي ا ا،ااادددد  ض حاإس را  ي ااال ؤسسا ا مااا وا

ا

  كدددددد اا دددددداا ؤ ددددددراتاادط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازا دددددداا دددددد  الددددددذااال دحددددددثا  كددددددااال   دددددد اإلددددددااأاا
،اا  االزدددددد حددددد را،اا ددددد ل ال حددددد راال حددددد  راالأرد ددددداا)االاغ دددددرا  ل ددددداا  دددددسا،ا  ل ددددداا اك  دددددااف   دددددااا 
ا–اسدددددددبا)   ددددددااال ددددددردطالددددددذةاال ؤ ددددددراتاا(ا االدددددد  مواال فظ  دددددد  حدددددد رااال  م دددددد تاالدا م ددددددا،ا حدددددد را
  ددددددداا   ددددددد ا مدددددددااإ طددددددد ءا ددددددد رةا،الدددددددذةاال ؤ دددددددراتاال  فاا دددددددواالإسددددددد را  ي اا ا  ضددددددد حالا(اف  يدددددددا

اد  دددددداسددددددااد لددددددداا  االإسدددددد را  ي ااح لددددددااال ؤسسدددددداا ا   دددددد ا مددددددااردددددددطاف دددددد ط تاال ؤسااأ ضددددددحا دددددد
ا.اا حس ااأداءاال ؤسسا
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 معوقات تطبييها  ، نيا صها و المبحث الثالث: خطوات تيسيد بطاقة الأداء المتوازن

 BSCال طددددد اتاال ف  ذ ددددداا) قر دددددد ا    ر دددددا(ال يسددددد دا مددددداالدددددذااال دحدددددثاا ف طدددددرهاادددددسددددد قا  

إظ دد راا،ا ا Robert S. Kaplan & David P. Nortanاالد حثدد ا دددرةا  ا دداا دد  ا يردددا
افق  صالذةاالأداةاثواا االأ  را     تا طد ق  .ا

 

  ة الأداء المتوازنـــــــــــــــبطاقتيسيد  خطوات المطمب الأول:

ا  Robert S. Kaplan & David P. Nortanح زاال طد ها ق رحاك ا اااا BSCي  ا ال    اااا
ا:1اأاا  دعاال ؤسس تاال ط اتاال  ل ا

ااــــــــــــــمحيطه ة المؤسسة وــــــدراس :أولا 

ف دددددطا سددددد  رل اا،افقددددد واد  ر دددددقاال ؤسسددددداا ددددداا ددددد  ا ك ف  ددددد االسددددد   اا،ا ددددد  الدددددذةاال رحمدددددا
اإس را  ي    . ا

 :وق ـــــــــــالمؤسسة و الس 1
  طمدددددددددباإ ددددددددددادل ادراسدددددددددااال ك فدددددددددااالسددددددددد   ااالددددددددد اأداةا ف اسددددددددد اادط  دددددددددااالأداءاال  ددددددددد ازاإاا

ال ددددد االدددددذةاالدراسددددداا سددددد  اد دددددك اكد دددددرا حد دددددداالإسددددد را  ي اا،الم ؤسسددددداال حد ددددددادريددددداا  قددددددا ح ط ددددد 
اا يبا مااال ؤسساا دف   ا اكذااإ ك ف اا ي داارصا س قدم اا  كاااس   ل  .

ااكد دددددرااااكددددد االدددددذةاالأ  ددددرةا   مددددد ا دددددددا،ادحيدددددواال ؤسسددددادريدددداا  قدددددداالسددددد هاما   مددددهااقدددددطا
،اادددددد     اا اددددددد ل كسااما  فدددددد اأااالسدددددد ها    ددددددزاد ل  ق ددددددد،ااا دددددد  ا و،ا   دددددد اكدددددد ااا ددددددااالزددددددد  ا

ال ؤسسددددداالمقم ددددد ا دددددااالزدددددد  اا االقم ددددد ا دددددااال ف اسددددد ااما  فددددد اأااسددددد    ا    دددددزاد لدسددددد طا.اا دددددركاا
ةاالقدددددد درةا مدددددداالددددددد   افسددددددد  االقم دددددد ا ددددددااالزددددددد  اا اال   ثمدددددد ااادددددد اال ددددددرك تاالكد ددددددرااAirbusالط ددددددرااا

ال دددددد اا،اBoeing،اادددددد  كااح ددددددرلواادددددد ا ددددددركااا ا ددددددااي فددددددباال ف اسدددددد اا،ا ددددددراءاطدددددد  راتايد دددددددة
 ا دددددعاذلددددد ا   ددددددرا دددددف  ااالطددددد  راتا ددددداادددددد ااال دددددف   تاال ددددد اا،ا   ددددددراألدددددوا فددددد اسا د  دددددرال ددددد 

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System  , 
Harvard Business Review , January-February 1996 , p 75. 
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  ضددددحاألددددوا حدددددداتا  قددددداالسدددد ها اال دددد ا  كددددااا دددد ال ددددك االآا ا.1ا    ددددزاددريددددااكد ددددرةا ددددااال  ق ددددد
ا:اا2اادددددددددد طاال  ل ددددددددددا    رل اا االفق

ا هددد  قداالس:اا90ل رقم الشك

ا
 .Archier.G et Serieyx.H : L’entreprise du 3éme type , édition SEUIL , paris , 1984, p 132 :اال  در

اا   . س  نا مد  وا اح ي  ،اا و ف  ،االو:ا دد ا نــــــــــــالزب -
 .د   ا ف اس اايددا،اإ ك ف ااا  راحا ف ي تادد مااإ ك ف ا، ا دداال ف اس ا:  المنايسة -

 (.ا  راح اإف  ي   قدااالدا م ا)ا درياا  قدل،اا   د رةاح  ،اا   ي د،اا  :اف   المنتيات -

اافددددد عا ا  ددددد رةاال دددددرك ء،اا ددددددداال     دددددد ااال   ددددد ا،ااضددددد طاال ددددد رد ا:  المـــــوردون و الشـــــركاء -
ا.(إله...،ا كراراال ك  ناد ر ااال راي ا،اا دةاال ق دال زا  تا)لإ دنااس  رار ااا

ا  

                                                 
1 Fernandez Alain : Les nouveaux tableaux de bord pour piloter l'entreprise , édition 

d'organisation , Paris , 2 ème édition , 1999, p 96. 

Ibid , p 97. 2
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 : ةـــري لممؤسســـالنمط التسيي 2
إااألددددددوا دددددد ا   ددددددزاال  ددددددراالحددددددد ثاإاالددددددوافقدددددد ا   دددددد راا  ضدددددد    ال  ددددددقاالددددددد  ا االأ ددددددوا

ا د ااال ددددددد ا  ضدددددددتاال   ددددددد راال قم ددددددددديا   دددددددأ االضددددددد   ااال   م ددددددداالددددددد االقدددددددد ةاالإد لق  دددددددااال  قد ددددددداا
اارادددددعاادددددحالددددد اال م دددددااالأس سددددد اااددددد اأيادفددددد ءاالإ   ددددد دا،ا ادحكدددددواأااال ؤسسددددداا(االقددددد ةاال سدددددكر ا)

ا.اا1ا  رجاإط رل اال حديالاا ك ا
،ا ادراسددددددااك   دددددداا اا ددددددد رةا ددددددااأداةا سدددددد  دا مدددددااا  دددددد ذاالقددددددراراتادط  دددددااالأداءاال  دددددد ازاااإ

اBlack  &Mouton  كدددددددااا طاال سددددددد  راال  دددددددعادا ددددددد اال ؤسسددددددا. راحدددددد اا  ددددددد ذاالقددددددرارا دددددددر دطادددددددف
ال سددددددد  را ا  دددددددف    ادحسدددددددبادريدددددددااا ددددددداا حد ددددددددا   مدددددددقاف ددددددد ذجاLewinأ  ددددددد  اا   ددددددد دا مدددددددالإد 
ل  دددد واد لإف دددد جاأ اددددد لأاراد.ا دددددراالد حثددددد اا دددداا   مددددقاالف دددد ذجااددددد ا  دددد  اااد سددددعا  فدددد تاك ددددد الإا

ا:ا  ل ل ا  ضحاا اال ك اال

  طاال س  رددددأف :  19رقم  الشكل

ا

ا.Fernandez Alain : Op-cit , p 101اال  در:

ا:ااا ااال    ااا  كفف ااس ف  جا  ساف  ذج

A اراد؛ددددددددددد اماد لأاا جاددددد:اما  يداال   واماد لإف
Bالأارادا ا   قداأااال    االس  دال االذيا ؤديا  م اد ك اي د؛:ا ركزاك اال     ا ماا 

                                                 
1

 I. Ansoff : strategie de developpement de l'entreprise , édition d’organisation , Paris ,  1987 , p 5. 

B 
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Cا االأاراداما  كااا  د رلواإماك  ارد؛ا:ا ركزاك اال     ا مااالإف  ج، 

Dا ال االف عاالذيا  ازااد ااالدحثا ااالف  ذا ا دوا ح  اال   طر؛: 

Eااا دددددد ا سدددددد لواإذااادددددد اإ ددددددرا ا،ا:ا الدددددد االفدددددد عاالددددددذيا   ددددددذا رارا دددددد اددددددد ح راواالأاددددددرادا االظددددددر ق،
ا.1اادددددد فظ وا ا س  راال ي   

 االأاددددرادا  دددد اال    دددد ا مددددااالإف دددد جاإااف ددددطا سدددد  ريالدددد االددددذيا ركددددزااسدددد ف  االد حثدددد ااأااأحسدددد
الدددددذيامااف قددددد  ا دددددااف دددددطاال سددددد  راال قم دددددديا)لإ(.ا الكدددددااااEال  فدددددااا االدددددذيا  اادددددهاال سددددد  راد ل  ددددد ركاا)

،الأفددددد ا دددددر دطااإلدددددااف دددددطاال سددددد  راد ل  ددددد ركااما  كدددددااأاا ددددد وادطر قددددداا  ددددد ا  ا(اا قددددد وا مدددددااال  ددددد ركا
ك   ددددد المحكدددددوا مدددددااف دددددطااأ ضددددد ،ا االدددددذيا  كدددددااا  دددددد رةالددددد ااددددددف طاال  ددددد  ضاال طددددددهااددددد اال ؤسسدددددا

ال سددددد  راال  ددددددع.اا دددددااال ددددد با  ددددد را  ددددد واال سددددد راد  ددددد  ضا ددددد والمسدددددمطاادح دددددثا  طددددد اكددددد االحر ددددداا
اا   ذاالقرار.اا اا ال اراداا اال   ركاا

 دددد افيدددددةاادددد اال ا ددددعالدددد ا  دددد  ضافسددددد ادح ددددثا  مدددد اال  دددد ضاالقدددددرةا مددددااا  دددد ذاالقددددراراط ل دددد ا
ار.ددددددددددددددددس   رقادطر قاا رض اال س 

 :ة ــــــــة المؤسســـــــإستراتييي 3

:ا"االإسدددددددددد را  ي االدددددددددد ا طددددددددددااا(BCG  ر ددددددددددقا ي   ددددددددددااد سددددددددددطااامس  دددددددددد ر اا)ادحسددددددددددب
   ددددد صاال ددددد ارداال   حدددددااد ددددددقا دددددري حاال ددددد ازااال ف اسددددد ا ا  د مددددد ال د ددددداا  دددددمحااامسددددد  داوا 

ا.2"اال فظ ا

:ا"االقددددددراراتاال   دددددداا اال ددددددؤثرةاال دددددد ا   ددددددذل اال ؤسسدددددداااك دددددد ا  ددددددرقاالإسدددددد را  ي اا مددددددااأف دددددد 
ل ضدددددعاأاضددددد اال سددددد   الح     ددددد ا دددددااادددددرصا ااال حددددد طحددددد ا   ظددددد وا ددددددر   ا مدددددااامسددددد   دةا  ددددد ال 

،ا ا   ددددددذا مدددددداا سدددددد  ناال ؤسسدددددداا ا سدددددد  نا حدددددددا   اا م  دددددد ا دددددداا  د ددددددداتال حدددددد طا رضدددددد ا  دددددد ا 
ا.3"ا  قددددددددددددددالإس را  ي اا اكذل ا ماا س  ناال ظ

                                                 
Fernandez Alain : Op-cit , p 101. 1 

 .00صا،ا 0440،االيزا ر،ا د  اااال طد   تاالي    ا،ا الإدارة و التخطيط الاستراتيي :ا ف  راداديا د ا ا2
 .04صا،اا0440د ااالأ لاا،اط،االاالأرداا-   ا،ااال  ز عا ،اداراال ف ل المف را التسويق الاستراتيي  لمخدمات:اا ح دا ح  دا  ط ا  3
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.اسدددددد را  ي لإادددددد اام  ددددددد رالدددددد ا حد دددددددا سدددددد رل ااا ددددددااألددددددوا دددددد ا يددددددبا مددددددااال ؤسسددددددااأ ددددددذة
اددددددد ضاال ؤسسدددددد تا   ددددددذ اا ركددددددزاال دددددد دعا ا   ركددددددز ااادددددد االسدددددد هاد ددددددك اغ ددددددراا دددددد  .ا االددددددد ضا
الأ ددددددرا  دفدددددد ااسددددددم ك تااف   ز دددددداالمح دددددد  ا مدددددداا دددددد ةا  كددددددف وا ددددددااالح دددددد  ا مدددددداااكدددددددراح ددددددداا
سدددد   ا.ا  كففدددد ا مددددااال  دددد وادراسدددداا   مددددقاف دددد ذجاالإسدددد را  ي ااال دددد ا  د  دددد اال ؤسسدددد تا دددداا دددد  ا

ا1  كددددداالم ؤسسدددددااام   ددددد رادددددد ااأرددددددعاأفددددد اعا دددددااامسددددد را  ي  تاالأس سددددد اا احسدددددد،ااPorter  طدددددطا
ال دددد ا قدددد وا   دددداا مدددداا   دددد ضاال كدددد ل قاأ ا مدددداا ددددرضا   ددددزا سدددد  دقاإ دددد ا طدددد عاسدددد   ا اسددددعا

ال دددددددد ا قدددددددد واال ؤسسدددددددداادح دددددددددادل ا    ددددددددقاد ددددددددك اكد ددددددددرا مدددددددداادط  ددددددددااالأداءاال  دددددددد ازااأ اضدددددددد ه.اا
راتاالإسددددددددد را  ي ااك ددددددددد ااا م  ددددددددد اا   مدددددددددقاام   ددددددددد   ل دددددددددااال ال دددددددددك ا،ا االإسددددددددد را  ي ااال   ددددددددد رة

ا:اااPorterحددل ا

الأنظمـــــــــــة اليراريـــــــــــة الملا مـــــــــــة لإســـــــــــتراتييية :  12رقـــــــــــم  الشـــــــــــكلااااا   ااااااااPorterاالت  حددها: الاستراتيييات الأساسية  11رقم  الشكل
 ؤسسةالم

 

 

 

ا

ا

ا.Fernandez Alain: Op-cit , p 104اال  در:

،اإسددددد را  ي اا   ددددد ضاال كددددد ل قا سددددد  دااا طددددد عاا،ااددددد الدددددذةاالح لددددداا حددددددداال ؤسسددددداا:3Aالخانـــــة   -
   ددددددددد دا مددددددددداا  ددددددددد   رالإ اد ا Reportingا ل ؤسسددددددددداا ك  ددددددددد اإذااد ضدددددددددعافظددددددددد وا،ااسددددددددد   اضددددددددد ه

 ك س ك اا  ل اا اإف  ي ااا ا ق     ا اا   ذا رارا   .

                                                 
1 Michael.E.Porter : competitive  strategy }techniques for analuzing industrés competitors{ , the 
free press ,New york – America , 1998 , p 39. 
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  كدددداالم ؤسسددددااادددد الددددذةاالح لددددااإ دددددادال حدددداا  دددد دةاك سدددد ك اا اذلدددد اد م   دددد دا مددددااا:1الخانــــة   -
  ددددددد   را  ل دددددددا،ا مدددددددااالإف  ي ددددددداا ا مددددددداا را دددددددداااليددددددد دة.ا دقدددددددااال ددددددددقاالأس سددددددد الم ؤسسددددددداالددددددد ا

     ضاال ك ل قالكااد س  داقا ط عاس   ا اسع.

ـــــــــة  -  يدددددددددباأااا(différentiation) فدددددددددد  ا  ددددددددددعاال ؤسسدددددددددااإسددددددددد را  ي ااال   دددددددددزاا:3Bو  2الخان
اال ف يدددد تا /أ اأاضدددد  كدددد اارا دددددةاادددد االسدددد ها ا  ااقدددداال دددد ا طمددددد االزددددد  االكدددد ا دددد  كاا دددداا ددددرضا

ادط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازاادددددد الددددددذةاالح لدددددداا  دددددددحاإ ددددددداداا،ا اال ددددددد  تا ااسدددددد    اال ددددددرصاال   حددددددا
 .1اأ راضر ري

 

 ةـــــــ: دراسة هيكل المؤسس ثانيا
،اا،ا حد دددددداالأف دددددطاا:ا حد دددددداال  ددددد وا اال  م ددددد تاسدددددف طرهااددددد الدددددذةاال رحمدددددااإلدددددااالفقددددد طاال  ل ددددداااا

ا حد دا ا  ك  اارهاال   .
 :ات ـــــــام و العمميــــــــتحديد المه 1

  ااقددددداال ددددد ا  راددددد اال ؤسسددددد تا دددددااألدددددداقا   دددددددةا ا  يدددددددةاادط  دددددااالأداءاال  ددددد ازالإ ددددددادا
،ا يددددددبا دفدددددد افظددددددرةاد ف   ك دددددداال  كدددددد اال ؤسسدددددداااإسدددددد را  ي ااحق ق دددددداال ط رلدددددد  ال دددددد ا  طمددددددد ا ضددددددعا
ا.اا2ا    را ماا ظ     لإ  ا ا      االأس س ااددما ااا ق وا مااأس سا  م   

 ام المؤسسةــــــــمه:  13ل رقم الشك

ا
ا
ا
ا
ا
ا
ا

 .Fernandez  Alain : Op-cit , p108ا:ال  در

                                                 
1 Fernandez  Alain : Op-cit , p 104.  

Ibid , p 108. 2 
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ا:ة ـــــــــتحديد الأنشط 2
كددددد ا   ددددداا دددددااال  ددددد وا فقسدددددوا،اا طر فددددد ااددددد االددا دددددااإلددددداادراسدددددااال  ددددد واالأس سددددد االم ؤسسدددددا

الذةاالأف طاا  ث ايزءاما  يزأا ااال  م  ت.،ااإلااأف طا
  كددددددداالم ؤسسددددددداا حد ددددددددل ا ددددددداا دددددددد  اا،ا ا  ددددددد  اال حدددددددددةالم  م دددددددد تلألددددددد اااف دددددددطاالأ ا

،ا دددددداق تاال  ريددددد تا ا دددددااالق  دددددااال ضددددد اااالف  يددددداا ف ددددد .الكددددداا يدددددباال  ر دددددااا دددددداق تاال دددددد  ت
  يددددددداا،ا الكددددددااددددددد ااالف دددددد طا اال ظ  ددددددا.اادددددد  كااإ ي د سددددددوا احدددددددا دددددد صاددددددد لي دةادا دددددد اال ؤسسددددددا

اال د دا ااال  م  تاال  ا ح  يا مااأف طاار  دااالي دة.ا
،ا دددددر دطاالأف دددددطاا اقددددد الم   ددددداازدددددد  ا/  رد ا.احسدددددباافظددددد وا مدددددااأسددددد ساال  م ددددد تا ددددد اال 

 االف ددددد طاا،االف ددددد طاالف ددددد   ا)ال ددددد رد ا(اا،الكددددد ا  م ددددداا دددددااال  م ددددد تا،ا حددددددداال ؤسسددددداالدددددذااال دددددددأ
لددددددذةاالطر قدددددداا  كدددددداا ددددددااحدددددد اال د دددددددا ددددددااال  دددددد ك اال   مقددددددااددددددد ل زا ااددددددد اا امد دددددددا  ا)الزددددددد  ا(.
لددددد اأاضددددد ا ثددددد  السدددددد رااKanban ااسددددد  لااسددددد راال  م دددددد ت.اا لإف ددددد جادطر قدددددااالأف دددددطااد ددددد ا ضددددد

اددددد ا،ااااال ؤسسدددددااال ددددد وا ط لدددددداادحف ددددد جا ددددد ا  ددددد ر  االزدددددد الأ،ااالأف دددددطااحسدددددبا دددددددأازدددددد  ا/  رد ا
الذةاالح لاا ك ااالزد ااا ا  ااال طاالإف  ي ا اك اال داق تاال ز اا  دحا ط دقاالرغد   .

ا
 :ل ـــــــــــــل يرق العمــــتحديد و تشكي 3

،ا قددددد واال ؤسسدددددااد حد دددددداالأادددددراداال سدددددؤ ل اا ددددداااد يدددددردا حد ددددددا    دددددااال  م ددددد تا االأف دددددطا
لددددؤمءاالأاددددرادالددددواالددددذ اا  مكدددد اااكدددددرا،اا ف  ددددذاالأف ددددطاا اال  م دددد تا ددددااأيدددد ا حق ددددهاال دددددقاال حدددددد

ا.ازادط  ااالأداءاال   ا درا ااال  م   تاال   ااال  ا   داا اإ دادا
لدددددد اال حدددددد راالدددددد ا   دددددد حاال سدددددد قد ا االك ددددددؤة،ااددددددحااال ددددددرهااادددددد اظدددددد ا  ددددددراال ف اسددددددااال  ل  ددددددا ا

ل ددددذااأ دددددحتاال ددددرهاال دددددارةاذا  دددد ا ح دددد اا،ا اإدار  دددد اد   ل دددداا االأس سدددد اادددد ا طدددد  راالقدددد ناال   مدددداا
 مددددددااالقدددددددرةااال دددددد ا    ددددددزاد ل ر فدددددداا ا،ا االق  ددددددااال احدددددددا اال  ددددددر ااال دددددددارةاادددددد ا ؤسسدددددد تاالقددددددرا

االألددددددداقاا ا،اح دددددثاد  دددددد اامل ددددددزاواالدددددذا  ال  دددددد  صا دددددد وا  ددددد  ضاال  دددددد وااالحركدددددااادددددد اأيالحظددددددا
ا  دددددد ذاالقددددددراراتاد دددددد ا دددددد  ءوا ددددددعااد كدددددد را لإ كدددددد اا دددددد درةا مدددددداااا،ا االس  سدددددد تاد دددددد رةا اضددددددحاا 

،اذاتاال  ددددددد واا مدددددددااذلددددددد ا    دددددددعاأاا كددددددد ااادددددددرهاال  ددددددد ا   سدددددددطااال ددددددددداادفددددددد ءاال  ا دددددددقاال  م دددددددا.
االقددددراا ؤسسدددداال دددددارةاذا  دددد الدددد اال حدددددةاال فظ   ددددااالأ لددددااادددد اا اال سدددد قمااإلددددااحدددددا دددد اا ااال حددددددة
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  ددددرةالددددذل ا ددددااالضددددر ريا فظدددد واكدددد ا   دددداا مددددااأسدددد ساأاا كدددد ااا  دددد ا ددددااا اال احدددددا اال  ددددر ا.
الف دددد ط تاال دددد ا فيزلدددد اا ا   دددد .ا فدددددعاأل  ددددااال ددددرهاال دددددارةاذا  دددد ا ددددااح ددددثاال  دددد وااإلدددداا  ددددر ا

ا.1ا اال ؤسساادطر قاا حك اا

 سددددددد قمااا،ا ا  حددددددددةا دددددددااالضدددددددر رياأاا كددددددد ااادددددددرهاال  ددددددد اال  دددددددكماا سددددددد قمااا  ددددددد اد ف ددددددد ا
يددددد فساال ددددد واالدددددذيا ف ددددد اكددددددرا  ددددددا  االم  ددددد اال فيدددددز؛ا ا  حددددددةاد ددددددقاضددددد  ااال أد ددددددقاإ طددددد ءا

ا.2ا    االدا واد ااارهاال   ا اال رهاال س رةلإ اا   اا

 دافـــــــــــ: الأه اثالث

،اسدددددددفح   اا   ددددددد راالألدددددددداقاام  ددددددد ذاالقدددددددرار،ا يدددددددبا ضدددددددعاألدددددددداق.ا ددددددد  الدددددددذةاال رحمدددددددا
 ددددددداام  ددددددد ذاالقدددددددرار،ا ا حم ددددددد ا  ددددددد   راام   ددددددد را اال ددددددد ا سددددددد  دا مددددددداا حد دددددددداأاضددددددد اءالأكثدددددددرا  

الدق.

 :داف ــــى الأهــــــــــة إلــــــــة العامــــــــمن الإستراتييي 1

 ق ددددد واال دددددرصاا ا،ا حددددددداافط  ددددد ا ددددداار دددددداا سددددد ااال ؤسسددددد تاإلددددداا حق دددددهاألدددددداقا   فدددددا
الضددددد قااددددد اا ا طاالقددددد ةاقددددد ق ددددد وافا دددددااأ ضددددد الم ؤسسددددداا اال ددددد ري اال حددددد طالأ طددددد راال ددددد ا   دددددزاا 

 ل ؤسس تاال  ا    اا اف ساالقط ع.ادا  اال ؤسساا ق رفااد 

الإسدددددد را  ي ااال   ددددددداالم ؤسسدددددددا.اا ف  دددددددذا لألددددددداقاال   ددددددداادكددددددد ا   ددددددذا دددددددرارا سددددددد ف  ا دددددددااا
إسددددد را  ي ااال ؤسسددددداا ددددد وادح ددددددادا طددددداا   دددددما.الدددددذةاال طددددداا حددددددداالف ددددد ط تاال ز ددددداا ددددداا ددددد  ا
،اا حد ددددددداالإ ك ف دددددد تا اال ددددددر طاال دددددد ا  كددددددااال ؤسسدددددداا دددددداا حق ددددددهاألددددددداا  .اا طددددددااال  دددددد ال  دددددد 

اا.ادددددددددد حددا   مقاالقراراتاال  ا  كاا اا ف  ذاالإس را  ي 

  

                                                 
رس لاا قد االف  ا   دةا)حالة المؤسسات اليزا رية( ،  قتصادية ي  ظل العولمة الاقتصاديةلإمؤشرات تنايسية المؤسسات ا   راغ  ا:اا1

 .168 ،اغ را ف  رةا،اصا2005/2006    دا،اي   اااليزا ر،الإ،ا سوااالدك  راةا
Fernandez  Alain : Op.cit , p 118. 2 
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  :رارــــــــــــداف متخذ اليــــــــأه 2  
،ا اال دددددد ح  تاال دددددد ا    ددددددعاا   مددددددقاالقددددددراراددددددد    قاال ركددددددزاالإدارياالددددددذيا  دددددددرا فدددددد 

 لدحدددددثا،ااا.ال دددددذاا   مدددددقاألدددددداقا   دددددذياالقدددددرارات1ال حددددد طاال ددددد ا   ددددد اا ددددد اد ددددد ا   دددددذاالقدددددرار،ا ا
 دددددداااف دددددد  متا  دددددد ركاا احدددددد ارا  حدددددددا ا سدددددد  راددددددد اا   مددددددقا سدددددد    تاال ؤسسدددددداا ددددددؤدياإلدددددداا

 ال ق ردااد اا  ا رغباال س    تاال م  ا حق ق ا ا  ا  كف  ا حق ق اا  اا اال ا ع.ا

ل لددددددددداقا ا را ددددددددااالقددددددددراراتاال   ددددددددذةاا ركدددددددزياددددددد لفظرةاال قم د دددددددداا دددددددد ااأااال حد ددددددددداد ددددددددك ا
د ل دددددد ل اما سدددددد حالم رؤ سدددددد ااام دددددد ا ددددددااضدددددد  ااحسددددددااسدددددد را ا ف  ددددددذاالإسدددددد را  ي ا.  كددددددااالإدارةاال 

ف ددددددراديال لددددددداقا ي دددددد االإدارةاال م دددددد الإ الكددددددااال حد ددددددداا،ااد ل  دددددد ركااال  م ددددددااادددددد ا ضددددددعاالألددددددداق
ؤدياد ل ؤسسددددداا ددددد؛ا ا را ددددددااالقدددددراراتا دددددداا ددددددا د دددددداف ددددد طاال ؤسسددددداا دددددااال ا دددددعا  ددددد ر اا حددددددداإطددددد را

اةا اا دراتا   ذياالقراراتا مااا   ذاالقرارادحسباال   ق.اإلاا دواامس   د

 قددددد واامسددددد ااالإدارةاد لألدددددداقا مددددداا إذ،ااأسدددددم باالإدارةاد لألدددددداقأ ددددد اال ا دددددعاال ددددد واا  دددددرضا
 ال رؤ سدددددد ااادددددد ا دددددد  غااالإدارةاال م دددددد اأياا دددددد را ا،ا"ال  ركز ددددددااا"اال  دددددد ركااادددددد ا ضددددددعاالألددددددداق

ك  ددددد الم رؤ سددددد اااددددد ا ضدددددعاا االألدددددداقا  ددددد ركااا م ددددداا دددددااد ااأاا  ددددد رطا ددددد ارا  ددددد  ضا طمدددددها
اذلدددددد اد   ددددددد راال  ااقدددددااالف    دددددداا مددددددااالألدددددداقاال  ضدددددد  اا ظدددددد ا ددددداا  دددددد واالددددددر  س.ا،ا االألدددددداق

زلوا مددددداا ح  ددددداد  د دددددااال رؤ سددددد اا ،ااف دددددراالثقدددددااال  ددددد ركالكدددددااال  ددددد ركاااددددد احدددددداذا  ددددد ا سددددد حاد
ادددددد الددددددذةاالح لدددددداا    ددددددرا  فددددددااالر  ددددددداا ا  دددددددحا طد ق دددددد اا ا.إفيدددددد زالددددددذةاالألددددددداقادح دددددد ساأكدددددددر

 ددددددعاإ ك ف دددددداا طد ددددددها   د دددددداا  قدم دددددد االأاددددددراداد دددددددقاال حسدددددد ااال سدددددد  ر.ا،ااد لف دددددد   اال حققدددددداا  ق رفدددددد
أياادددددددد احر دددددددداا   ددددددددذياالقددددددددراراتاادددددددد اا   دددددددد راا،االأداءا لثقدددددددداا  يسددددددددداإذاا فدددددددددا  دددددددد سا ا را ددددددددداا

ا.2االأداءالألداقا ا     را

الأ دددددذاد ددددد ااام  دددددد راف دددددطاال سددددد  راال طددددددهالكددددد ا ددددد  كااادط  دددددااالأداءاال  ددددد ازاا مددددداا  ددددددا
ااد رةااددددد اال ؤسسددددداالأ،اا اال ح ظددددد تاال ددددد ا ضددددد   االأادددددرادا فدددددداا   ددددد راألدددددداا ودا دددددااا دددددواالحدددددد ا

                                                 
 فعاالقراراا اال ؤسساا ال م قااال م  االد ل اح  ا، لوحة الييادة كأسموب يعال لاتخاذ اليرار ي  المؤسسةاا:اد د  رازل اا ايد ريا    ا1
ا.ا0صا،ا 2009أار  اا15-14اليزا ر،اا-اي   ااال س ما ،ا    د الإا

Fernandez  Alain : Op.cit , p125.2 
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،ا اذلددددد اد ري ددددااح يدددد تاال سددددد  د  ااايسدددد داالحق قددددداادطر قددددااا  لددددالدددد ساسددددمد  ا اإف دددد ا   ثددددد اادددد ا 
،اا،اادددد احدددددد داإ ك ف دددد تاال ؤسسددددداا،ا اا  ددددراحاحمدددد  اأ دددددرناإلدددددااحمدددد  ا قف دددددادط  ددددااالأداءاال  دددد ازاال

اااغ را  در اا مااإ ي دل . اإذااك ااال س  د 

 :داف ـــــــار الأهــــــــــــــــــاختي 3

   ددددداا مدددددااال سددددد  ناامسددددد را  ي .ا ددددد واا   ددددد راال ددددددقا ددددداا ددددد  اا  حددددددداال ؤسسدددددااألدددددداا
 :ااد ضاال     راال  ا  كااا    رل اك  ا م 

ا ل ؤسسددددددااما،ا:ا يددددددبا دددددد  غااال دددددددقاادددددد ا يدددددد  از فدددددد ا حددددددد داااا كدددددد ااال دددددددقا حددددددد دأ يدددددبا -
 ،ااح ااال دقاال  وا حد داال ي  .  طمقا ز ف ا   م ا ي م

 الدددددذاا  طمدددددبا  ي ددددد ا  ددددد اكددددد ا ددددد صاإلددددداا ددددد الددددد األدددددوا اذلددددد ا:ااد  قددددد ااا كددددد ااال ددددددقأ يدددددبا -
 .1اد  ض حاألداقاك ا   اا ا ر  باالأ ل   تاد ك الر  

،ا يددددددبا دددددد  غ  ا مددددددااالمق دددددد سا:الكدددددد ا كدددددد ااال دددددددقا دددددد د المق دددددد سااا كدددددد ااال دددددددقا دددددد د أ يددددددبا -
 ددددددااا   ددددددذاالقددددددرارالد دددددد اكدددددد االحر ددددددااادددددد اا   دددددد را حدددددددةاالق دددددد ساال دددددد ا  كفدددددد ا،اا ددددددك ا حدددددددةا  دددددد س

 حددددددةاالق ددددد سال  ددددد ا،ااالأداءال  د دددددراد اضددددد اطر قددددداا دددددااال ددددددقا ا دددددااضددددد  ااأحسددددداار  دددددداا مددددداا
 .اادط  ااالأداءاال   ازاس  واإد  ي  اا ا

،ا ا يددددددبا مدددددداا   ددددددذاالقددددددراراا:اال دددددددقا يددددددباأاا  حقددددددهالم حق دددددده اا كدددددد ااال دددددددقا دددددد د أ يددددددبا -
لدددد حكواادددد االضددددد  ط تادرةا مددددداااا دددد   االإ ك ف دددد تاالضدددددر ر االم  دددد  اإلددددااال ددددددقا اا دددد   االقدددد

 . االحدا ف  
؛اأيا يددددددباا:اطر قددددددااال  دددددد  اإلددددددااال دددددددقا يددددددباأاا كدددددد اا ا   دددددداا اا كدددددد ااال دددددددقا ا   ددددددأ يددددددبا -

 .   ا اك االأف طااال زواإ د     حد داطر قااال ا
  ي  ددددد افحددددد ا حق دددددها اا،ا:ا ي دددددعاال ددددددقا  ددددد ركاا   دددددذياالقدددددراراتاااا كددددد ااال ددددددقا  حددددددأ يدددددبا -

 .ال   االألداقا
ا:ا يباأاا س لواال دقاال  صاا ا حق هاال دقاال  و.ا اا ك ااال دقادف   أ يبا -

                                                 
رس لاا قد االف  ا   دةاالدك  راةا،ا سوااالفعالية التنظيمية تحديد المحتوى و اليياس باستعمال أسموب لوحة الييادة ، :س  س ا دداال ل باا1

ا.173،اصا2003/2004ال س  ر،اي   اااليزا ر،ا
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ااBSCاء ـــــــــــــــــــــتوضيح أسباب إنش:  ارابع

 مددددددداا ي   دددددداا ددددددداااال ؤ دددددددراتاال ددددددد ا ددددددردطادددددددد ااكددددددد ا دددددددااادط  دددددددااالأداءاال  ددددددد ازا ر كددددددزا
الفيدددددد حاال دددددد ل االط  دددددد اال دددددددناا ا،اال دددددد ارداالد ددددددر ااددددددد داءاال ؤسسددددددااا،اال  م دددددد تاالدا م ددددددااالزددددددد  ا

لإ فدددددد عاال سدددددد ر اادضددددددر رةا دفدددددد افظدددددد وا سدددددد  راأكثددددددراا     دددددد ايددددددد رااد مل  دددددد وا  BSC  ددددد ا ي دددددد ا
ا.1اBSC  كاا  ض حاالأسد باالأس س ااال  ا ؤدياد ل ؤسسااإلاا دف ا    واا،ا ا  ازف 

اسسا،رس لااال ؤاا ض حاإس را  ي اا  اا-

 ااااار ها س ر اا  ف سه،دددد ك  اا-

 س را  ي ا،آتا عاالألداقاالإددددددددردطاال ك ااا-

 ري.ددددددددددددددد  االد ددددددد د واامس ث  راا االرأسا-

د رلددددد اا الدددددذاا  فددددد اأااال طددددد ةاالأ لددددداالددددد اا  فددددد عاال سددددد ر اااددددد اال ؤسسدددددااد ل  ددددداالدددددذةاالأداةا
 ا.دددددددددددددددددددددأداءاال ؤسسا حس اا ا

 ر ـــــــــــــالتحضي:  خامسا

   :ا رحماا  م ااح ثا  ك اا ا   درالذةاال رحماا 

اا: لــــــــــــار يريق العمــــــــــــــــــختيإ 1

لدددددد ا دددددداا قدددددد واد فظددددددد وا،ااBSC راحدددددد ا  دددددد  واا ااال ر ددددددهاالددددددذيا  كدددددد اإل دددددد ا  دددددد دةا  م ددددددد تاا
ا،ا،اال ف اسدددددددددااضدددددددد  اا دددددددد ا راال  م  ددددددددد تاالضددددددددر ر ااحدددددددد  االسدددددددد ها،ا االمقدددددددد ءاتاي    دددددددد تا الإ

ااا.لهإ دراتاال    ا...

االد حث اا  ق رحا،ا ا   كااأاا ضوالذااال ر هاإط راتا ااك اااال     تاا اال ؤسسا
 Robert S. Kaplan& David P. Nortan ماأاا كددد ااال  فددددسا)   دددداال ر ددده(ا سدددؤ اا

ااا:ا2ا ظ    اا اأ ماا س  نا ث 

 ،يرا اددددددددال طا ا دددددددددس را  يلإراال  ط طااددددددد  د -

                                                 
1 Robert .S.Kaplan et David. P.Norton : le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 040.  
2 Ibid , p 002. 
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  دة،دددددددددرااليددددددددددددددددددددد د  -

ا.اار اأ ا را باال س  دددددددددددال د راال  ل -

،ا ددددددداا ددددددد رجااBSC ددددددددراءااددددددد ااد دددددددضاال ؤسسددددددد تا طمدددددددبالدددددددذةاال د ددددددداا ددددددداا س  ددددددد ر اا ا 
ا.BSCال درةاال ز اال يس دا  ر عاا   ك وال ؤسساالإ

ااا: دةــــــــــــــار الوحــــــــــــاختي 2

إذااك فدددددتاال حددددددةاا،اBSC قدددد واار دددددهاال  ددددد ا دددددعاالإدارةاال   ددددااد    ددددد راال حددددددةاال ددددد ا  دددد وال ددددد ا
،ا يدددددبا م  ددددد اافظددددد وا قدددددد رالمف ددددد   اال  ل ددددداا،ا ا،ازدددددد  اا فددددد اتا  ز دددددعا ا  مددددد اسمسدددددمااإف ددددد جاك  مددددداا

أاا  مددددددد اد رةااسددددددد   ل ااذا  ددددددداا)ال  ددددددد ديا ح  ددددددد ا كددددددد ل قاال حددددددددةال حددددددددةاأ دددددددرنا(ا دددددددد ا ددددددد  غاا
ا اار دددددهاال  ددددد ا يددددددباأاا حددددددداال   ددددداادددددد ااال حدددددددةاال   ددددد رةاد ل حدددددداتاالأ ددددددرناا ا،ا  ي االإسددددد را

اال قراال  و.

ا ق واار هاال   اد ق د تا عاال سؤ ل اال حد دا:

اله(،إا...،ا ز فاف  ،ا رد د اادةا)لم حالألداقاال  ل اا -
،االيددددد دةا، ،االدددددد راامي  ددددد   ا،االأادددددرادا،االأ دددددااال  ي ددددد تاالكددددددرنالم ؤسسددددداا)اال حددددد ط -

 له(،إ،االإدداع...اال ف اسا

،اال دددددددرةاال  دددددد ركا...اا  دددددد ءا  دددددد رك اا)اال   ددددد تاال دددددد ا ددددددردطاال حدددددددةادددددددد   اال حددددددات -
ا(.الهإ

 نـــــــــــــــراك المسؤوليـــــــــإش ز وــــــــــــتحفي :  ثالثا

إسدددددد را  ي ااا دددددد  واد ثدددددد  هادا م دددددداا ددددددد اا   دددددداا اBSCاا قدددددد واار ددددددهاال  دددددد ادحف دددددد ءا مددددددقاحدددددد  
،اا،اال حدددددددد طاال ف اسدددددددد ا،ا راددددددددهاد  م  دددددددد تاحدددددددد  ا طدددددددد عاالف دددددددد طاإسدددددددد را  ي ااال حدددددددددةاال ؤسسدددددددداا 

ثدددددددوااله.إح لددددددااال كف ل ي دددددد ...ا ا،ا  ضدددددد  االزددددددد  اااف دددددد االسددددددد ها اال  ي دددددد تاالكدددددددرناحدددددد  احيددددددوا
 فظددددددد واا اال  ددددددد لحاا اا سدددددددموالدددددددذااال قر دددددددراللإطددددددد راتاال سددددددد ر االم حددددددددةا ددددددداا   مدددددددقاال دددددددد ر  ت
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لم سدددد ر اا ال قددددد واآرا  ددددواحدددد  اإسدددد را  ي اااBSC ق دمدددداا ددددعاكدددد ا سدددد را مددددااحددددداال  ضدددد حا   دددد وا
ا.1ا ا ؤ راتا  م ااري    اإلااألداقاطر قاا ا اال ؤسساا

ددددددد ااالأاددددددرادا /أ ااالفزا دددددد تاال ح  مددددددااددددددد ااال  دددددد رك اا)ا،ا ا دددددد وا ف   ددددددااالإ ددددددك ل  تاال طر حددددددا
االألداق.اح  ا ط  راالإس را  ي اا ا(ا ث اال   ك اال فظ   ااااال ظ  قد 

  دددددك  اأ  ا    دددددااحددددد  االألدددددداقاااا قددددد واار دددددهاال  ددددد اد حم ددددد االإي دددددد تاالف  يددددداا دددددااال قددددد د تا 
إ     ددددد اددراسدددددااكددددد الددددددقا مدددددااا اثا قددددد واليفددددداا   دددددااد حم ددددد الدددددذةاالق   ددددداا،اح ددددداال ؤ دددددراتا 

احدااثوا ر  د  احسبادريااأل     ا مااأس ساال ق د تاالس دقا.

،ااادددددد اف   دددددداالددددددذااال  دددددد ا حدددددددداالميفددددددااال   ددددددااث ثددددددااأ اأرد ددددددااألددددددداقالكدددددد ا حدددددد ر)اال دددددد ل 
   كدددددددداار،ا   ضددددددد حا   ددددددد ال دددددددذةاال حددددددد  ا(ا دددددددعااال فظ  ددددددد ،االددددددد  مواا،اال  م ددددددد تاالدا م دددددددااالزدددددددد  ا

 دددددددردطاد ف ددددددد اا ا،اا  كدددددددساإسددددددد را  ي ااال ؤسسدددددددااBSCا ؤ دددددددراتا ااار دددددددهاال  ددددددد ا دددددددااأااألدددددددداق
ا.(ف  ياا–اسدب)   اا

 اييســــــــــوضع المي و اء ــــــــــــــانتيا:ارابعا

ا اي    دددددددد تا ددددددددعاال سدددددددد  د  االإال سددددددددؤ  ا ددددددددااال  ددددددددر عاال د دددددددددا ددددددددااا ددددددددفظواار ددددددددهاال  دددددددد ا
ا:ا2اااالأس س  ااح  االألداقاال  ل ا اكذل اال     ف االإط راتا

 اا، وا حد دل ا اا د االميفااال   اإف  ءا   غااالألداقاالإس را  ي ااال  ا -
ا،  ي اك الدقا اا حد داال ؤ راتاال  ا  ريوادد ااال  ي  تاالإس را  ي االم حدة -
 ،ال ح  مااالضر ر اال طد هاك ا ؤشالف  ط تاا ا  ض حا   دراال  م   تا -
ددددد ااال حددددد  رال  ضددددد حاا،ا اBSCا حد ددددداال   دددددااددددد اا ؤ دددددراتاكددددد ا حدددد را ددددداا حددددد  را -

اا ددأاالسدد ااال  ا    دا م   االإس را  ي ا.
 

ف ددددطاا ف يددددااا ددددث ا ددددركااادددد ا  دددددا ددددؤدياإلددددااأا اإااا   دددد راال ؤ ددددراتا يددددباأاا كدددد ااسددددم   ا
،ا دددددوا ضدددددعاألدددددداقاالأداءال  دددددفعازيددددد جااددددد ااال  طددددد طاال ركدددددزي ددددداا ددددد  اا ا حددددد داالسددددد ا    االإ

                                                 
1 Ibid  , p 304. 
2 Idem , p 045. 
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دريدددددااأفددددد ا  دددددرجا،اأدنالدددددذااإلدددددااأااأ ددددددحاالزيددددد جاثقددددد  الاالزيددددد جاال فددددد  اكددددد ا ددددد وا،ا دددددك اأطفددددد ا
ا.1اذددددددد راتاالف ااددددددددد ااإط

ا:ا2ا دددددددددد    زاال ؤ راتاال    رةاد  ا مل ذاا يباأاا

ا،ادددددددد  ياد لإس را  ي ا اار د طدددددددددددددددل  -
 ،د ثراأدا   ا مااال  لواال  ري ا   و -
 ،ل سا مااارداأ ا ظ  اا   فاا ا   واد  ث رل ا مااال ؤسسااد ك م  ا -
  ا   ي افح ا حق هاالف    .اكزاأس س ا مااال  م  تا اال راح  ر  -

ا:اادددددددددددددددددد ا    زاال ؤ راتاالرد  ددددددددددددددا  

ا، تدددددددددددد اال  ازفا ر كزاأس س ا مااال ح سداا -
 ااا،ادددددددددددددددددددددددف راد لإاا  يعاالسم ك  تاال ظ   اا  -

  تا ااال  ض ااقط.دددددد  داال ؤسسااد  م   -

الإطددددد راتا ح ل ددددد ا دددددااال  دددددر عاااددددد االأ  دددددرا  ضدددددحاالميفدددددااال   ددددداالم   ددددد  ف ااالأس سددددد  اا ا 
ي  دددددد عالددددد ا  دددددد  وا مددددددقالإس سدددددد اال دددددذاااالف  يدددددااالأا ااBSC ؤ دددددراتاالأس سدددددد ااال ددددد ا كدددددد ااالا 

 راداال حدة.ددددددددددددددددد  وا  ز   ا مااي  عاأاا ااBSC    اح  ا ح  نا

 3 وازنــــــة الأداء المتــــــــــــــــــتنفيذ بطاق مخطط: خامسا 

،االدددددددذيا حددددددددداطر قددددددداارددددددددطادط  دددددددااالأداءاال  ددددددد ازاا طددددددد راار دددددددهاال  ددددددد ا  ططددددددد ال يسددددددد دااااا
ا اا وا     ددددد ااددددد اكددددد ا سددددد    تاال ؤسسددددداا، دددددا ادفظددددد واال  م  ددددد تال كددددد اا  ر اددددد ااBSC ؤ دددددراتا

 مددددااإد  يدددد اادددد افظدددد واا،ا اال ؤ ددددراتا   دددد اال ؤسسدددداا مددددااردددددطاف دددد ط تاال حدددددةا ددددعاالألددددداقا 
ا.BSC ط  رافظ وا  م   تا  ك   ا    دا ماااال س  را 

                                                 

.اا156:ا ريعاس دها،اصااس دا  دهادح ري  
  ا1
2
ال ك دااال  ر االمف را اال  ز عا،اا،ابطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر ليياس الأداء الإستراتيي  دداالح  دا دداال   حاال  رد ا:اا 

   .146،اصا 2009  را،اا-الطد ااالأ لاا،اال ف  رةا
3 Robert .S.Kaplan et David. P.Norton : le tableau de bord prospectif , Op-cit , p 309.  
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 1 ا  ــــــــــــــتحميل النتا : ادسس

اا دددددوا دددددددأاالسددددددد اا كددددد ااأداةاي ددددددةالددددد  مواا ا ف ظ دددددااا ا  سددددد راالف ددددد   اد ددددد ااد ر دددددااا ا حم ددددد اا
 ددددددناال قددددددواالدددددذياأحرز ددددد ااددددد ا حق ق ددددد اا،ا اسددددد را  ي الم ؤسسدددددالإا دددددواال  فدددددااالحق قددددد الم  يددددد ااا 

لم  ددددددد ا مددددددداا لم  ددددددد ك اال ددددددد ا  ددددددد ف ا ف ددددددد اال ؤسسددددددداالأسدددددددد بااليذر دددددددااا،ا الألدددددددداا  االإسددددددد را  ي ا
ا .ددددددددددددددددالإيراءاتاال  ا واا   ذلا افحراا تا ا ق  واالس  س تا  ح حاالإ

اةـــــــة الدوريـــــــــالمرايعا: سابعا

سدددددددي تا ددددددد ر  اأ اا دددددددم  ا دددددددااطر دددددددها   ددددددد صاا   د ددددددداا  ددددددد االفظددددددد وا ددددددد وا ا راي ددددددداا
 ف   دددددد   ا ددددددعا دددددددراءاال حددددددداتاالددددددلإدارةاال م دددددد اد دددددددقا راي   دددددد ا    دددددداالم   د دددددداا دددددد وا حضدددددد رل ا

،اأ دددد اال  ددددددمتاال سدددد  داااا يددددرنا راي   دددد اسدددددف   اكيددددزءا ددددااأيددددزاءاال طددددداااال ر  ددددااادددد اال ؤسسددددا
ا.2ااددددددددددددددددددد    صاال  ارداال ز االألداقا ا حد دا االإس را  ي اا

 واددددددددددددددددددد طمباك  ا  طمبا يس داأيافظ  دااا قر د احسباإااك فتا   درا    ر ااالذةاال راح ا اا
اا  ف عا   ركاا اس اا،ا ا،افظ وا  م   تا،ا اال كماا فظ   اا   ااها عا  طمد   ا ااال  م   تايد د

 الذاااإماأف  ا دا   مقا اا ؤسسااإلااأ رنا اكذل اد لفسداالم دةاال  ا س  ر   الإط راتاال ؤسساا
ا.اBSCال    اد ل  اااا  ف عاال س ر اا ا اا  بدددد يدريااا احسبا دراتاال س ر اا

 

 اة الأداء المتوازنــــــــبطاق ا صــــــنيان  : ــالمطمب الث

 :ف يزل اا   ا م االفق  صالد  اد ضااBSC إاافظ و

   (النتيية – السببة )ـــــــــــــ: العلاق أولا

،اارضددددد االزدددددد  اا دددددث اماا الكددددداا دددددا  ددددد باام   ددددد دا م  ددددد اادددد اال ق ددددد ولدددد ا   ددددداا فطق ددددداا
،ا اا،ا ا حسددددد اااليددددد دةاما حقدددددهاالأردددددد حاد  ددددد ا  طددددد اف ددددد   ا  ل دددددااي ددددددةااددددد اكددددد االأحددددد ا 

                                                 
1 Henry Dorbes : le tableau de bord prospectif une nouvelle approche du pilotage pour les PME 
avec le< balanced scorcard> , www. Acting-finance .com  date de consultation : 14/03/2011. 

2
ا.158ط لرا حساا ف  راال  لد ا ا ا  ا ح دا دح اادر سا:ا ريعاس دها،اصاا 
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اغ دددددددراسدددددددم  اا اال ددددددد ا دددددددؤدياإلددددددداا حد دددددددد ددددددددا ضدددددددعااا راضددددددد تااBSCاافظددددددد واادددددددحاد ل ددددددد ل 
 .1أ ض ا ؤ راتال داءاغ راسم  ا

لا يضـــــع يرضـــــية أن الرأســـــمال البشـــــري هـــــو العنصـــــر الأساســـــ  لتكـــــوين  BSCنظـــــام :  ثانيـــــا
 2 رباح المؤسساتأ

اااااح ددددثاما   دددددراال دددد رداالد ددددريا "ا Porter 85"ا    دددددا مدددداا  دددد را قم ددددديالسمسددددمااالق  ددددا  -
ا.إرض ءاالزد  اا ا(اس نا ف را س  دا ا د وال س راتاالإف  جاا)ا ح راال  مواال فظ   

ا ااسددددددددد كااللإسددددددددد را  ي اا ا قددددددددد واأ ضددددددددد ادط  دددددددددااالأداءاال  ددددددددد ازاا مددددددددداا  ضددددددددد  اك سددددددددد ك اا -
الأ طددددد ر،ا  د  ددددد ا حم ددددد ادا مددددد الفقددددد طاا اال ؤسسدددددااافط  ددددد ا ددددداال  فدددددااال حم ددددد اال ددددد ري الم دددددرصا

،الفددددد اأ ضددددد ا  دددددك ا ف  دددددراال حم ددددد اال ر دطددددداادددددد ل  ارداالد دددددر ااد ددددددااث ف  ددددد ااددددد ااالضددددد قاالقددددد ةا 
،اا  ل   دددددد ا    ددددددقااد رلددددددواادددددد اال  م ددددددااال فظ   ددددددااد   د رلدددددد اف دددددد ط اإفسدددددد ف ا،ا اا  ي اإ ددددددداداالإسدددددد را

 . ماا دناافد  ي االي داا اال  م  تاال   م اا ماا س  ناال ؤسسا

 م دددددددد اال حدددددددد طاال دددددددد ري اكد ددددددددداا BSC(افظدددددددد وا1997)اWells &Waterhouseحسددددددددبااا-ا
ما مقددددد االضددددد ءا مدددددااأل  دددددااالأ يددددد ااBSC،ا اكدددددذل افظددددد واا  دددددوا الددددد ا ددددد ث را مدددددااأداءاال ؤسسدددددا

ا.3 فعاال  زةاال ف اس اا ال ؤسساالال  ف  ااا اال ؤسساا اك ااد راال رداا ا

 وازنـــــة الأداء المتــــــــــبطاق ات تطبيقــــــــالمطمب الثالث : معوق

أس سددددددددد اإلددددددددااال   دددددددددد تاال دددددددد ال دددددددد ا   ددددددددااد يسدددددددد دا BSC ريددددددددعا دددددددد  داا طد ددددددددها   ددددددددد وا 
ا،ا ااقددددددطا ددددددااال ؤسسدددددد تاال دددددد ا ددددددفيحاادددددد ا يسدددددد داإسدددددد را  ي    اا %10،اح ددددددثاأاااالإسدددددد را  ي ا

ا:اادددددددددددالف اح اال  ل ا   دالذةاال  ا هاإلاا
  

                                                 

.251س دها،اصاا ريع:اادح ريا  دهاس دا 1
  

2 Gregory.W : les tableaux de bord stratégiques } analyse comparative d’un modèle nord-américain et d’un 
modèle suédoise  {  , http : // panorama Univ. paris .fr / Gregor  , date de consultation 28/00/2000 , p 08. 

 .040عجذ انىهبة سىيسي : يزجع سبثك ، ص   3
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ا The vision barrierاةـــــــــــــــا ق الرؤيــــــــــــع:  أولا

 ددددددددوا ضددددددد حاا ا،الرسددددددد لااال ؤسسدددددددا  طمدددددددبا حق دددددددهاالرؤ دددددددااال سددددددد قدم اا حد دددددددداالأد ددددددد داال   م ددددددداا 
سدددددد را  ي الإ دددددددواا ضدددددد حااالإ  دددددد  ااا،ا االإسدددددد را  ي ااد لقدددددددراالكدددددد ا ال اددددددراداال  ف دددددد ااد طد ق دددددد 

ددددد ااال ددددد ر اا اال  دددد  ا ددددؤدياذلدددد اإلدددداا دددددوا دددددرةا ادرا ددددددااال  دددد  اددددد لأداءاال طمدددد با ددددف وال حسدددد اا
اقددددددطا ددددددااال  دددددد  ااا %5ال ددددددرك تااا ددددد ا  ظددددددو،ااأداءلدددددواادددددد اال سدددددد قد ال حق ددددددهاألددددددداقاال ؤسسددددددا

 ا.دددددددددددددذ داا     ااإس را  ي ااال ؤسسال

 The management barrierا ق الإدارة  ــــــــــع:  ثانيا

ال فد   ددددددددد تاا اال سددددددد  رهااددددددد اال د حثددددددد تال  دددددددتااا مدددددددا   ثددددددد اأس سدددددددد ااددددددد افدظدددددددددواالإدارةاال  د ددددددداا 
 دددداااددددرهاال سدددد ر ااما  ددددرا ااإماأ دددد اا%85ح ددددثاأااا، BSC ال   مقدددداادحسدددد را  ي ااال ؤسسدددداا 

 .1اادددددددددددد اال  رالم حدثا ااالإس را  ي س  ااا1 اا

اا Resource barrier وارد ـــــــــــــــا ق المــــع:  ثالثا

 االفددددد اح اال  ل ددددداا  ضدددددادطاإسددددد را  ي    ااد ل  ازفددددد تا لدددددذاا  فددددد اأااكث دددددرا دددددااال ؤسسددددد تاما دددددرا
 دددددد ا راالددددددد واال دددددد ل اد  زاف دددددد تاال ؤسسدددددداا دددددد  ا سدددددد را  ي اح ددددددثا   يددددددبا م  دددددد لإ ددددددااال  طدددددد طاا

 سف اتاال طاال  ط اا ك ل قا ف  ذادرا ي  .

ااThe people barrier  راد ـــــــــــــــا ق الأيـــــع : رابعا

ك ددددددددد ءاتاالأادددددددددرادااددددددددد اا اد اادددددددددعاا اد لدددددددددداقا BSC   ثددددددددد ااددددددددد ا ددددددددددوارددددددددددطاالإسددددددددد را  ي اا اا
%ااقدددددطا دددددااالإطددددد راتا ضددددد  ااألدددددداا واال   ددددد ااد دددددك ا  ددددد ا وا دددددعاإسددددد را  ي اا3ح دددددثااؤسسددددداال 

  .ددددددد ائا مااأس ساالأداءاامس را  ي%ااقطا اا ك8 اا ؤسس  و

،الفددددد  ا  ددددد ك ا ددددددا   دددددرضال ددددد اال ؤسسددددد تااددددد ا طد دددددهااإضددددد اااإلددددداا مددددد اال    ددددد تاالأس سددددد ا
BSCا: اددددددددددددددددد يبا   د   ا ف ا

                                                 
1
 Robert .S.Kaplan et David. P.Nortonا: Comment utiliser le tableau de bord prospectif , ا  Op-cit 

, p 15. 
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إلدددددااالدددددذااأ دددددرا فد ددددد ا يفدددددد الأفددددد ا دددددؤديد ضدددددعاال  دددددراتا ددددداا ؤ دددددراتاالأداءا اا قددددد و -
 م مدددددااح ددددداا كددددد ااااا  ؤ دددددراتاالأداءا فد ددددد اأاا كددددد اا اضدددددحضددددد  عا   ددددداا ضدددددعا ؤ دددددراتاأداءا ا

 ددددؤدياإلددددااالكث ددددرا ددددااغ ددددرا اضددددحاااد ل دددد ل ااددددحااا   دددد را ؤ ددددراتاغ ددددرا  دددددرةاأ ا ا،الدددددا الم دددد  م ا
 ال   ك .

 ل ددددد ل اما،ادارؤ دددددااال ؤسسددددداا     ددددد ادحسددددد را  ي اا اكدددددذل ا دددددداما ددددد وا دددددرحاالألدددددداقا     -
 الإس را  ي ا.ا ال   قاح  االألداقا حدثاإ

د ل ددددددد ل ا حسددددددد ااالأداءااا  ددددددد دةاالإسددددددد را  ي اا ا الددددددد ا سددددددد ماال حد دددددددداألدددددددداقا   ازفددددددداا  -
ادددحااال دددزاواالإدارةاال م ددد اال ف  ذ ددداإا  د دددددو    تاالإدار ددداالم طددد  رحد  ا طد دددهاالس  سددد  ددداحفددد اإاالدددوا

    رل اال   .

،اأ اا ددددددوا  ددددد ركااال ددددد ظ  اااددددد ا يسددددد دالدددددذةاالأداةااددددد اال ؤسسددددداالسددددددبا ددددددواا   ددددد  -
 اا.ال   قا ااال    ر

أل  ددددد اإل ددددد  اي فدددددبااالفقددددد  ص ددددددا  ددددد ف ا دددددااد دددددضاادط  دددددااالأداءاال  ددددد ازا لكدددددذاا  دددددد ااأاا
 ددددددواإ طدددددد ءاال ك فدددددااال ز ددددداالم دددددد ارداالد دددددر ااك  لددددددداا،ا اي  دددددد   الم ؤسسدددددالإاالي فدددددبا ااال حددددد ط

ا،ا دددددددعاد دددددددضاال ددددددد  د تااددددددد اال طد دددددددها ف ددددددد ا ددددددددوا ضددددددد حارؤ ددددددداا ازد  ف ددددددد المق  ددددددداالم ؤسسددددددداا 
ا،ا اال  دددددددد  اسدددددددد را  ي ااددددددددد ااال ددددددددد ر اا لإ  دددددددد  االإ دددددددددواا ضدددددددد حاااا،ا اإسدددددددد را  ي ااال ؤسسددددددددا

اسددددد اا اا ددددد ا  كددددداا يددددد  زةاد ددددد ا راال فددددد خاال ف سدددددبال يسددددد دل اد  ددددد ركاا اال ددددد قا دددددااال    دددددر،الدددددذ
الإسددددددد را  ي ااا  ضددددددد حاالرؤ ددددددداا  مدددددداا ددددددددا ذاتاك ددددددد ءةا  ل ددددددداا   ادق دددددد دةاا  فدددددد عاال  ددددددد  اد ل    ددددددد ا

ا ف راثق اااال    راا اال ؤسسا.االك اااال    ا 

  ثددددددد ااددددددد اإل ددددددد  اي فدددددددباال ا افق   ددددددد   دددددددساأحدددددددداألدددددددوااBSCإااال طددددددد راالدددددددذيا را ددددددد ا
ال حسدددددددد ااالأداءكدددددددد داةاالدط  ددددددددااالأداءاال  دددددددد ازالكددددددددذااا يسدددددددد داال ؤسسددددددددااا،ا اال حدددددددد طا اال ي  ددددددددعا

ل ددددددزاواحددددددد  اإال سددددددد ر ااد ل    دددددد ا  ح  دددددددزلوالم  دددددد ركاالدفددددددد ءاا  طمددددددباال  ددددددد ا مددددددااإ فددددددد عاال  دددددد  ا 
،اأ دددددددذااد دددددددد ااا ح ط دددددددد ال ؤ ددددددددراتاال    ددددددداالف ددددددد ط  ا اا ضددددددددعاالألدددددددداقا ااف قددددددد ءا ا،ا افي ح ددددددد 

ال راي ددددددااا ا ددددددعا حد دددددددا  طددددددطا ف  ددددددذاااكددددددذل اد رلدددددد ا يدددددد ةاال حدددددد طاام  ددددددد رالددددددد رل اال ي   دددددد ا 
 ا دددددددد  د تااالفقدددددددد  ص،اد دددددددد ا را فدددددددد خا ف سددددددددبال يدددددددد  زااال  ددددددددح حا االد ر دددددددداال ددددددددرضاال  ددددددددد  ا

 .ال طد ه
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 : خلاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

،اال دددددد ا  كدددددداا م دددددد صاا   د ددددددااالأداءاد دددددددقا حسدددددد ف ل   دددددددرادط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازااأداةايد دددددددةاااا
    : Henry  Ford امس    اا ا ق لاا

 

 «Une entreprise qui ne gagne que de l’argent est bien pauvre » 
 

                               

،اا ددددددد ا ر كدددددددزا مددددددداا ي   ددددددداااما دددددددردحاسددددددد ناال ددددددد  اسددددددد قا  ددددددددحااق دددددددرةاال ددددددد اال ؤسسددددددداا ااااا
لم دددد اردااال فظ  دددد ،االدددد  مواا،اال  م دددد تاالدا م دددداا  ك  مدددداا ددددااال ؤ ددددراتاال دددد ا ددددردطاكدددد ا ددددااال  دددد ء

ا اط   اال دن.دددددددالد ر ااد لفي حاال  ل
ا

اال ؤسسدددددددا مدددددددااأف ددددددد اا ي   ددددددداا ؤ دددددددراتا طددددددد رةا ددددددداا دددددددد ادط  دددددددااالأداءاال  ددددددد ازاا قددددددددوا
ال ؤسسدددددااالدددددااق ددددد دةالار دددددااالم سددددد ر،اال ددددد ا قددددددواا ر دطدددددااد لإسددددد را  ي اا د يددددداااددددد اأرد ددددداا حددددد  ر

اا سددددد  دا مددددداا   ددددد  االإسددددد را  ي ااإلدددددااكددددد اأ ضددددد ءاال ؤسسددددداا،ا ا(داءالأ) حسددددد ااال ددددد   دددددد اإا ددددد 
ا  ددددداا،اكاغ دددددراال  ل ددددداا حد دددددداال  ا ددددد االأس سددددد االمفيددددد حا ددددداا ددددد  ا ؤ دددددراتاذاتاطد  ددددداا  ل ددددداا ا 
اااا .دددددددناط  ددددددددددد ارا دددددددد،ا دنا   ااددددددف   ا 

ا
  دددددد ف ا ددددددااف دددددد اد لفسددددددداالم ؤسسدددددد تاالحد ثددددددااإماأارغددددددواأل  دددددداادط  ددددددااالأداءاال  دددددد ازالكدددددداا

الكدددددد ا اد ل ف ددددددراالد ددددددرياال  دددددد و دددددددواالإا،ا ا حدددددد ط ددددددااأل  دددددد ااإل دددددد  اي فددددددباالاالفقدددددد  صد ددددددضا
 دددددددا   ددددددرضالددددددد ضاال    دددددد تاادددددد ا طد ق دددددد ا ددددددااا،ا االددددددذيا   دددددددراال دددددد واال  لددددددداالأس سدددددد المق  ددددددا

 ددددددددواا ضدددددددد حااا،ا األ  ددددددد ا ددددددددوا ضددددددد حاالإسددددددد را  ي ااد لقددددددددراالكدددددددد ا ال ادددددددراداال  ف ددددددد ااد طد ق ددددددد 
 دددددددااال  ددددد  ا مددددداادراا   ددددد  ا دددددؤدياذلددددد اإلددددداا ددددددوا ددددددرةاالاسددددد را  ي اادددددد ااال دددددد ر اا الإ  ددددد  االإ

اال ؤسسددددددداا  ددددددد ا قمددددددد ا ددددددداالأداءاال طمددددددد با دددددددف وال حسددددددد ااأدا  دددددددوااددددددد اال سددددددد قد ال حق ددددددددددهاألدددددددداقاا
ااا .دددددددددددددددددددددددددا  ل   
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 د:ـــــــــــــــــــــتميي

مػػػػفاألإػػػػـااايػػػػ     تاا مطرىحػػػػ ا  ػػػػ امسػػػػتى ااأداءاا مؤسسػػػػ تااادتةػػػػ د  ا تحسػػػػ ف  تعػػػػداإيػػػػ         
اا تسػػػػػػ  راحايفاتحسػػػػػػ فاايداءالإػػػػػػىاامه اػػػػػػ االتطادػػػػػػ ا مىاالػػػػػػ امتط اػػػػػػ تاا تت  سػػػػػػ  اىاإر ػػػػػػ ءاا زاػػػػػػىفا

ىالا م ػػػػػػفا  مؤسسػػػػػػ اأفاتسػػػػػػتمراىاتحػػػػػػ  ظا  ػػػػػػ اا   لػػػػػػ اإلاإذااتم ػػػػػػزتااػػػػػػ داءاىار ػػػػػػ ادراػػػػػػ اى   ػػػػػػ احا
اا دا سمحا ل اا  خىضا ياغم راا مت  س .

ىااحتػػػػػػػػ جاا مؤسسػػػػػػػػ ااةػػػػػػػػن ادىر ػػػػػػػ ا ت  ػػػػػػػػ ـاأدا لػػػػػػػػ امػػػػػػػػفاخػػػػػػػاؿاتتاػػػػػػػػ امسػػػػػػػػ رلإ اا عم  ػػػػػػػػ تيا ػػػػػػػذاات
 ػػػػػذااى ػػػػػع تل اا داخ  ػػػػػ اممػػػػػ ا سػػػػػمحا لػػػػػ االإػػػػػذاامػػػػػفاأاػػػػػؿامعر ػػػػػ امىدعلػػػػػ ا ػػػػػياا سػػػػػىؽاىاا تتظ مػػػػػيحاى

اتاتباا تلد دات.اا نرصاىادتت صااسترات ا  اا خ ة اال امفاأاؿاإاى  ا

 سػػػػػ  داا مسػػػػػؤى  فا  ػػػػػ ااتمػػػػػطاد ػػػػػ د ذاتحتػػػػػ جاإ ػػػػػ اإفا م  ػػػػػ ات  ػػػػػ ـاايداءاةػػػػػعا اا تحةػػػػػ ؿاإا
 ع ػػػػػ اظلػػػػػىرااط دػػػػػ اايداءاا متػػػػػىازفالإػػػػػىاا حػػػػػؿاا ػػػػػذ ا ػػػػػ فا احػػػػػثا تػػػػػ ااىااتخػػػػػ ذاا  ػػػػػراراتاا مت سػػػػػا ا

ا مسػػػػ ر فا   ػػػػ دةاا مؤسسػػػػ ااإ ػػػػ امػػػػ اتةػػػػاىااإ  ػػػػ استحسػػػػ فاايداء االػػػػدؼاا ػػػػ ءاا مؤسسػػػػ اىاتمىلإػػػػ ا ػػػػيا
اا مد اا طى ؿ.ا

  ػػػػػػ اأداءاا مؤسسػػػػػػ اارت  تػػػػػػ اا تطػػػػػػرؽاااط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػىازفه رااػػػػػػؿاا تعػػػػػػرؼا  ػػػػػػ امػػػػػػد اتػػػػػػ يىاااا
اإ  اا ما حثاالآت  :

اؿ:امػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ لإ  اايداءا ماحثاايىا -
 ا عىامؿاا مؤهرةا   اايداءاىامستى  تاىاأاع دا ماحثاا ه تي:ا -

  ساايداءاماحثاا ه  ث:امس لإم ااط د اايداءاا متىازفا ياد ا  -

ا

ا

ا
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 اىية الأداء ــــــــــــــــــــــــــــــالمبحث الأول : م

اايداءا  نػػػػػػ ءة حا  ػػػػػػفامػػػػػػ اا ع   ػػػػػػ ااسػػػػػػعياا مؤسسػػػػػػ ا تح  ػػػػػػؽاايراػػػػػػ ح ىاا  ػػػػػػداارتػػػػػػاطامنلػػػػػػىـ
ػػػػػػػتامخت ػػػػػػػؼااىاتػػػػػػػباا محػػػػػػػ ط ا تطػػػػػػػىراتاا سػػػػػػػر ع اى حا ػػػػػػػـا عػػػػػػػدا    ػػػػػػػ ااا تحػػػػػػػىلتاا اذر ػػػػػػػ اا تػػػػػػػيامس 

أفاتسػػػػػػع ا  ػػػػػػطا تح  ػػػػػػؽالإػػػػػػدؼاا راح ػػػػػػ ا ػػػػػػفاطر ػػػػػػؽاتخنػػػػػػ ضاامح طلػػػػػػ اى  مؤسسػػػػػػ اأفاتتػػػػػػ د ـامػػػػػػ ا
ػػػػ ا نػػػػرضا   لػػػػ اتى ػػػػ امػػػػفااحااػػػػؿا   لػػػػ اسػػػػاؽاا محػػػػ طاىاتعظػػػػ ـاا تتػػػػ   اا ت ػػػػ   ؼاى ا تىدػػػػ ا تا  راتػػػػ امم 

  ةػػػػػػاحتاا مؤسسػػػػػػ اذاتاايداءالإػػػػػػياا مؤسسػػػػػػ اا تػػػػػػياتتتاػػػػػػ ااسػػػػػػر  ااحاا   ىتػػػػػػ ا ػػػػػػيايػػػػػػت اا ماػػػػػػ لت
 ا.1مح طل اإ  امخت ؼاا تحىلتاا تياتطرأا   

 ات التاريخيةــــــــــــــ: الأداء ضمن المعطي المطمب الأول
ا تظػػػػػراإ ػػػػػ اا مؤسسػػػػػ اا  تا رلإػػػػػ اتحػػػػػ  ؼا عػػػػػددامػػػػػفاايطػػػػػراؼاح ػػػػػثا سػػػػػع ا ػػػػػؿاطػػػػػرؼاا م ػػػػػف

مػػػػػػفالإػػػػػػذ اايطػػػػػػراؼاإ ػػػػػػػ اتح  ػػػػػػؽالإػػػػػػدؼاأىامامى ػػػػػػػ امػػػػػػفاايلإػػػػػػداؼامػػػػػػفاخػػػػػػػاؿاتع م ػػػػػػ امػػػػػػ الإػػػػػػػذ ا
 تػػػػػػػزاـا  ػػػػػػػ امػػػػػػػفاألإػػػػػػػداؼاأطػػػػػػػراؼاا تع مػػػػػػػؿاامه اػػػػػػػ اإاحاىا عتاػػػػػػػرا ػػػػػػػؿالإػػػػػػػدؼاأىامامى ػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ 

افاحا ػػػػػف هػػػػػراأطػػػػػراؼاا تع مػػػػػؿاألإم ػػػػػ الإػػػػػىاا زاػػػػػىاا مؤسسػػػػػ اا اػػػػػباا   لػػػػػ اا ى ػػػػػ ءااػػػػػ احاىامػػػػػفااػػػػػ فااأ
 احاىاح اػػػػػ تاىارغاػػػػػ تمػػػػػ اا ط ػػػػػباساطر ػػػػػؽاا عادػػػػػ ااا تػػػػػياتػػػػػراطا ر ػػػػػل اسمتتاػػػػػ تاى/أىاخػػػػػدم ت 

مراحػػػػػػػؿا رىتى ىا ػػػػػػػ ااتسػػػػػػػتط  احا ػػػػػػػد ت اهػػػػػػػاثااىامػػػػػػػفالإػػػػػػػذ اا تظػػػػػػػرةا ػػػػػػػياظػػػػػػػؿاا معط ػػػػػػػ تاا اد ػػػػػػػدةا
ا لأداءا:ا ا  تساااستتت ال 

 ى العرضــــــــة تفضيل الطمب عمـــــــــــــ: مرحم أولاااااااااااا
اا:اإ  امرح ت فاأ فا  فاا ط بامن ؿا   اا عرضاا م فات س ـالإذ اا مرح  

 )أنتج ثم أبيع( : ي سنوات الخمسينات بعد الحرب العالمية الثانيةـــــــــــــف 1
مؤسسػػػػػػ اىزعا  ػػػػػػ اىظ نتػػػػػػ فاأس سػػػػػػ ت فالإمػػػػػػ اااتتػػػػػػ جااىالإػػػػػػيامرح ػػػػػػ اذاتاتمػػػػػػىادػػػػػػى احاتيػػػػػػ طاا 

ااتتػػػػػ جالإػػػػػيامػػػػػفايػػػػػػرىطاامػػػػػدةاحالإػػػػػتاؾا  ػػػػػيا ط دػػػػػ تاالآلتااتتػػػػػ جامسػػػػػ رامػػػػػفامتظػػػػػىراإاا ا ػػػػػ اح
احت  اػػػػػػ ت ػػػػػػؽاااا  م ػػػػػػ تاا متتاػػػػػػ امحػػػػػػددةا ػػػػػػ سا ػػػػػػفاطراأمػػػػػػ ا   ػػػػػػ اا زاػػػػػػىفاا ػػػػػػذ اتسػػػػػػتط  اا تػػػػػػ ه را

اىاإتم ا فاطر ؽاا تسى  اا فات    ؼاا تخز فاىاا ت    ؼاا ىحدى  ا لإتت ج.اا ح     ا

                                                 
اا تس  رحاتسيير الموارد البشرية و دوره في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية خاٌ أدلاو 7  1 حارس   ام دم ا ت ؿايل دةاا م است رحادسـا  ىـ

 .24حاغ رامتيىرةاحاصا3002/3002ا ازا رحاا-ا مع امحمداخ  رحااس رةا
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ايداءالإتػػػػػػ امػػػػػػرادؼاا لإتت ا ػػػػػػ احات   مػػػػػػ امػػػػػػ  ياحامح ػػػػػػؽاان ػػػػػػؿاىسػػػػػػ  ؿاحسػػػػػػ ا  اإدتةػػػػػػ د  ااىاا-
اا از   .ا لآداءاتااالإىاا تام  اا اس طا ذ ااآ   تاتحس فاايداءامس طرا   ل اايداءاا   ي

ا" )أنتج ما سوف يباع( :1665وات الخامس و الستين "ـــــــــــي سنــــــحوال 2
الػػػػػػ مح  ظػػػػػػ ااػػػػػػ  تظراإ ػػػػػػ اا تحػػػػػػىلتاا اد ػػػػػػدةاا تػػػػػػيا ر اىااأداءا أةػػػػػػاحتاأ هػػػػػػراا مؤسسػػػػػػ 

اا مؤسسػػػػػػػ تاااتتػػػػػػػ جااىاتزا ػػػػػػػدا ػػػػػػػدداـىاتمػػػػػػػىاحاػػػػػػػامح طلػػػػػػ احاح ػػػػػػػثااػػػػػػػدأا ظلػػػػػػػراماتمػػػػػػػ امسػػػػػػػتل ؾا
ا متتاػػػػػػػػػػ تاحاأتيػػػػػػػػػػػ تاىريػػػػػػػػػػ تامتخةةػػػػػػػػػػػ ااىاىسػػػػػػػػػػػ  ؿا ػػػػػػػػػػػيااىاتتػػػػػػػػػػىعاااىاا متىسػػػػػػػػػػػط اا ةػػػػػػػػػػا رةا

ىاامتػػػػػػػػداإ ػػػػػػػػ اا ىظ نػػػػػػػػ اااىارغػػػػػػػػـا ػػػػػػػػؿالإػػػػػػػػذاامػػػػػػػػ زاؿاايداءامرتاطػػػػػػػػ اا اتت ا ػػػػػػػػ اامع ىم ت ػػػػػػػػ ااختر ػػػػػػػػت
اا تا ر  .
 رض و الطمبــــــــــــــوازن بين العـــــــــــــة التــــــا : مرحمثاني         

ىاأخػػػػػذااايداءااأةػػػػػاحاأ هػػػػػراتع  ػػػػػد اااحاتخػػػػػاؿاسػػػػػتىاتاا هم ت تػػػػػ لإػػػػػيامرح ػػػػػ اإتتػػػػػ جااىاا ػػػػػ اا
محػػػػػؿاا زاػػػػػىفاا مسػػػػػتل ؾااىاايػػػػػتداداا مت  سػػػػػ ااأ ػػػػػفاأةػػػػػاحتامظلػػػػػرا  ػػػػػياتت اػػػػػ اا زاػػػػػىفاا م ػػػػػؾاحػػػػػؿا

أةػػػػػاحتاا مؤسسػػػػػ ااا تت  سػػػػػ  ااتت اػػػػػ اىا ػػػػػذ ؾا مؤسسػػػػػ تاتاحػػػػػثا ػػػػػفاحم  ػػػػػ ا حةػػػػػتل ا ػػػػػياا سػػػػػىؽاا
ىاظلػػػػػػرامةػػػػػػط حااد ػػػػػػدااحإ ػػػػػػ  ا...دحاا تاد ػػػػػػااا ػػػػػػافاحاا تسػػػػػػى ؽاحاا يػػػػػػ ؿاحاا زاػػػػػػ  فملتمػػػػػػ ابا:اس

 ؿاا ت ت ػػػػػػػ تاسػػػػػػػتعمطػػػػػػػىراتاا مع ىم ت ػػػػػػػ اا تػػػػػػػيااسػػػػػػػطتامػػػػػػػفاإا ا ػػػػػػػ   اإ ػػػػػػػ اتاحاألاىالإػػػػػػػىاا مرىتػػػػػػػ 
أدتامػػػػػفات ح ػػػػػ اإ ػػػػػ اااا ت تى ىا ػػػػػ الإػػػػػذ اا مح سػػػػػا  ااىاا مىازتػػػػػ تااا تػػػػػيا  تػػػػػتاح ػػػػػر اا  ػػػػػ اا خاػػػػػراءاحا

ر اإ ػػػػػ ات ػػػػػػ دـاح ػػػػػػ اأخػػػػػىامػػػػػفات  متتاػػػػػػ تااىا ػػػػػتحاا عد ػػػػػدامػػػػػػفاايسػػػػػىاؽااسػػػػػتخدام تااد ػػػػػدةا خ ػػػػػؽاإ
مػػػػػػفاا تر  ػػػػػػزا  ػػػػػػ اا ىظ نػػػػػػ اإ ػػػػػػ اا تر  ػػػػػػزااتحى ػػػػػػتاتظػػػػػػرةاا مؤسسػػػػػػ ىااػػػػػػذ ؾااا1ا  ه ػػػػػػرامػػػػػػفاا متتاػػػػػػ ت

ىااارا تسػػػػػػػ  اح ػػػػػػػثاأةػػػػػػػاحتا ت ةػػػػػػػراأس سػػػػػػػ  ا ػػػػػػػلإدارةاياػػػػػػػؿاىاا عم  ػػػػػػػ تاامنػػػػػػػ لإ ـاا تػػػػػػػد ؽاا  ػػػػػػػ 
ىا ػػػػياتنػػػػػسااحاىاا تا  ػػػػػرا حتػػػػ جا ػػػػلإدارةا ػػػػياىدػػػػػتاىاحػػػػداحرا مراداػػػػ اا تػػػػياتحتػػػػ جااةػػػػػن ا  مػػػػ ا  تا  ػػػػ

تالػػػػػػتاىااػػػػػػذ ؾاإاحاإ ػػػػػػ امػػػػػػ الإػػػػػػىامح ػػػػػػؽا عػػػػػػايداءاأةػػػػػػاحام  رتػػػػػػ امػػػػػػ الإػػػػػػىامخطػػػػػػطات  ػػػػػػ ـاااااطػػػػػػ ر
 ا ا ػػػػػ ا ػػػػػياتل  ػػػػػ اسػػػػػ  رااىاةػػػػػ رتاتتػػػػػت ا  ػػػػػيات ػػػػػمفاتت اػػػػػ اإا مؤسسػػػػػ تاتحػػػػػىاا ت ت ػػػػػ تااا  م ػػػػػ ا  ت

حتػػػػػػػػؿاا مػػػػػػػػىرداا ايػػػػػػػػر ادىراملػػػػػػػػـا محػػػػػػػػددايداءاا مؤسسػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػيالإػػػػػػػػذ ادػػػػػػػػداإاىااا مىازتػػػػػػػػ اا مح سػػػػػػػػا  
ا.ا مرح  

 

                                                 

.125حاصا2003مةراحاا–اااس تدر  احا داراا ا مع  ا  تيراحامقدمة في الأعمالا:ا اداا ساـاأاىادحؼا 1
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 ة العرض عمى الطمبــــمة أفضميــــ: مرح ثالثا
 اع( :ــــــــا ىو أصلا مبــات )أنتج مــــــــــوات التسعينيــــسن 1

 ػػػػػػيالإػػػػػػذ اا مرح ػػػػػػ اأةػػػػػػاحتاا عىامػػػػػػؿاا منرى ػػػػػػ امػػػػػػفاا سػػػػػػىؽاتاعػػػػػػؿاا ت ػػػػػػد راتاا مى ػػػػػػى  ا
ىاحػػػػػدىدااحا أةػػػػاحات ر اػػػػ ا يػػػػىا  اسػػػػتلا  تىاتىدػػػػ ااااحامػػػػفاطػػػػرؼاا مؤسسػػػػ ا  سػػػػتا لػػػػ امةػػػػػداد  

احاا تى  ػػػػػػػػػػ احالآاػػػػػػػػػػ ؿااحاا حاػػػػػػػػػػـسإتتػػػػػػػػػػ جات ػػػػػػػػػػ ـا ػػػػػػػػػػيادػػػػػػػػػػدرتل ا ػػػػػػػػػػياا ػػػػػػػػػػتح ـا ػػػػػػػػػػياا سػػػػػػػػػػترات ا  ػػػػػػػػػػؿاإ
ا....إ   ا ت  ن 

مؤسسػػػػػ اأةػػػػػاحاأدػػػػػؿاحػػػػػىاازاىاأ هػػػػػراايداءا  ػػػػػ سا  ػػػػػ اتى  ػػػػػ الإػػػػػذااا راػػػػػ  ياح ػػػػػثاا تتظػػػػػ ـا ػػػػػياا اى
ذاامػػػػػ اأد الإػػػػػاىاحاتعمػػػػػؿااطر  ػػػػػ اأ هػػػػػراتػػػػػرااطا تػػػػػياؿاا ىسػػػػػ  ؿاا مع ىم ت ػػػػػ اا متػػػػػى رةاا سػػػػػتعم احاتةػػػػػ ؿا

اسااتت جاحسباا ط ا  ا...إ   .ا تحس فاايداءاإ  اظلىرا  سن تااد دة
 : فجر الألفية الثالثة )أنتج و/أو أقدم خدمة في الوقت الحقيقي للإجابة عمى تقمبات السوق( 2

ا محػػػػػػ طااخ ةػػػػػػ ا ػػػػػػدـااسػػػػػػت رارااحاا مؤسسػػػػػػ اتتعػػػػػػرضادا مػػػػػػ ا ػػػػػػتنسا ػػػػػػاىطاا عيػػػػػػر  اا سػػػػػػ ا  
احا1ا مؤسسػػػػ اا ممتػػػػدةااأ ػػػػفاا حػػػػدىداا اارا  ػػػػ اتتايػػػػ الإػػػػذاامػػػػ ا ػػػػؤد اإ ػػػػ اااػػػػرىزاتتظػػػػ ـااد ػػػػدا سػػػػم 

مػػػػ اا محػػػػ طاحاىا  ػػػػفا اػػػػباأفا  ػػػػىفا ػػػػد ل اسػػػػاؽامتن   ػػػػ ااطاح ػػػػثا اػػػػباأفالات ػػػػىفاا مؤسسػػػػ ا  ػػػػ
لإػػػػػذاامػػػػػ ااىااىاا مت  سػػػػػ اا سػػػػػترات ا ا ت ح ػػػػػ اااالإتمػػػػػ ـااتحسػػػػػ فاايداءامػػػػػفح ػػػػػثااتةػػػػػبااااحا محػػػػػ طا

ااد ػػػػػداإ ػػػػػ دةالإتدسػػػػػ اا عم  ػػػػػ تأد اإ ػػػػػ اظلػػػػػىرام أ ػػػػػفا اػػػػػباا تح ػػػػػؽامػػػػػفاما مػػػػػ اا عم  ػػػػػ تااحانلػػػػػىـ
ا   مػػػػػ ااا اػػػػػىدةاىالإتمػػػػػ ـاار ػػػػػ اا زاػػػػػ  فاىمػػػػػ از ػػػػػ دةاااارىاتحسػػػػػ فاا تسػػػػػ  اداػػػػػؿاا احػػػػػثا ػػػػػفاتعظػػػػػ ـا

يػػػػػػا  تااىاا سػػػػػػترات ا إا ا ػػػػػػ   اإ ػػػػػػ ااتػػػػػػ ءاتح  نػػػػػػ تااحا مح  ظػػػػػػ ا  ػػػػػػ ا ادػػػػػػ اطى  ػػػػػػ ااياػػػػػػؿاامػػػػػػ 
اي.ػػػ  ترىتاالإتم ـاا  تسى ؽااااىاتدم ا تا م ؿاىاااأ

ا من ا ػػػػػ ا  سػػػػػىؽاا ػػػػػذ الإػػػػػىا ػػػػػياتنػػػػػساات تع ػػػػػؽاأ هػػػػػرامػػػػػفامػػػػػ ام ػػػػػ اا  ت  اػػػػػ ايداءامع ػػػػػداحا
امؤيػػػػػراتاح ػػػػػثاظلػػػػراأسػػػػػ ىبااد ػػػػدا تحسػػػػػ فاايداءالإػػػػىاى ػػػػػ امامى ػػػػ امػػػػػفاا احاا ىدػػػػتامع ػػػػػداأ  ػػػػ 

 ؾاتظػػػػػ ـااػػػػػذ ؾاأةػػػػػاحالإتػػػػػاىاح  مؤسسػػػػػ اا  ػػػػػيايداءاا اا تػػػػػياتحػػػػػدداايداءاا ا ػػػػػداىا ػػػػػفاطر  لػػػػػ ا نسػػػػػر
   يا ى حاذ ؾا:ػػػػػ  مؤيراتا يالإذ اا مرح  ااىاا ي ؿاا ت

ا
  

                                                 
1
 Lamia Berrah : l’indicateur de performance} concepts et application  { ,   éditions lepadués ,   paris , 

2002 , p18. 
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Lamia Berrah7 Op-cit , p20. :اا مةدر  

اايداءاتطػػػػػىراىااخت ػػػػػؼامػػػػػفامرح ػػػػػ ايخػػػػػر اافحاأامػػػػػفاخػػػػػاؿامػػػػػ اسػػػػػاؽا ظلػػػػػرات ر خ ػػػػػ  منلػػػػػىـ
ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿا  م اا تلػػػػػػػػػػػػػػػػػتتداخاىاىعاػػػػػػػػػػػػػػػػػػتتتاىاىاارتاطااعىامؿاادىرلإ اتخت ؼا
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 ريف الأداء ــــــــــالوطلب الثاًي : تؼ

احاىااي مػػػػػػػػ ؿ ا  ػػػػػػػ اتطػػػػػػػػ ؽاىاسػػػػػػػػ ا ػػػػػػػيام ػػػػػػػػدافاperformanceس سػػػػػػػتعمؿامةػػػػػػػػط حاايداءا
ا  .رغـاذ ؾا  ساا ام  فاإ ط ءاتعر ؼاتل  يا

ا ػػػػػػػػذ اايػػػػػػػػتؽااػػػػػػػػدىر امػػػػػػػػفااىاا to performسإفاأةػػػػػػػػؿا  مػػػػػػػػ اايداءالإػػػػػػػػىامػػػػػػػػفاااتا  ز ػػػػػػػػ ا -        
حاااحاتيػػػػػػػ طا مػػػػػػػؿسايػػػػػػػيءامػػػػػػػ ااـحاأىاإتمػػػػػػػ اعتػػػػػػػياإتاػػػػػػػ زحات د ػػػػػػػ  اات (performerاا نرتسػػػػػػػ  اا  د مػػػػػػػ 

ا.ا1 تتن ذاملم 

ايداءا ػػػػػياا  ػػػػػ مىساا تػػػػػ ا:اتت اػػػػػ ا م ػػػػػ امحةػػػػػ  امػػػػػفاطػػػػػرؼا ػػػػػرداأىامامى ػػػػػ ا مػػػػػ اا عػػػػػرؼاا-اااااا
 .2  ا  ؼء...اإ حا:اايمهؿاحاا ا داػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحاى تـاا ح ـا    اااالدامع فاؿأ رادااعدااذ

ىاا ا ػ ءامح  ػ اا  عر ؼاايداءاا ت  ا"اددرةاا مؤسس ا   اااستمرار  ا: Drucker  Peterاريفــــــــعت  
ا تىازفاا فار  اا مس لإم فاىاا عم  ؿ"

3
اا.

ا: Wierseman & Robbinsاريفــــــــتع 
4ح ثا عتارافا"اايداءاا ىت ادػدرةاا مؤسس ا   اتح  ؽاألإػدا ل اطى  ػ ااياؿ"     ا

ا.
 ـاا تر  ػػػػػزا  ػػػػػ اايلإػػػػػػداؼاطى  ػػػػػػ اايمػػػػػداىاا تػػػػػياا تتمه ػػػػػؿااا تنػػػػػػ ؽاىا سػػػػػتمد امػػػػػفالإػػػػػذااا تعر ػػػػػؼاأت ػػػػػ اتػػػػػػ

امعظـاا اػ حه فا ياا ا ػ ءاىاا تمى.

اايداءاد ػػػػػػػ  اإدراؾاتاعػػػػػػػ السػػػػػػػتعم   ا ا ػػػػػػػ ا: H. Boislandelleتعريـــــــف  حاأ اأتػػػػػػػػ اامنلػػػػػػػػىـ
 :ا5 تت ؿاا فا دةامع تياحسباا مستعم  ف

تح  ػػػػػؽاايلإػػػػػػداؼاا مسػػػػػطرةامػػػػػػفاا  ػػػػػدا عتػػػػػياتت اػػػػػػ اا عمػػػػػؿا تػػػػػػدم ا عاػػػػػرا ػػػػػػفادراػػػػػ اإتاػػػػػػ زاىا -
 .ااا مؤسس طرؼا

لإػػػػػػذاامػػػػػػ ادػػػػػػدا اع ػػػػػػ اذىادل ػػػػػػ اذات ػػػػػػ اأ اأتػػػػػػ ا ػػػػػػرتاطااػػػػػػ  ح ـاا خػػػػػػ صااحاىادػػػػػػدا عتػػػػػػياا تاػػػػػػ حا -
دػػػػػدااىا مؤسسػػػػ ااأىا ػػػػػرداحا  ػػػػػدا عتاػػػػرامسػػػػػتى اأداءامعػػػػػ فامرتنعػػػػ اا  تسػػػػػا اادأىاا نػػػػراا  مؤسسػػػػػ اا   مػػػػيا

 .اا مؤسس اأخر اأىا رداآخر عتارامتخن  اا  تسا ا

                                                 
. 568، ص  3030نثُاٌ ،  -، تٍزوخ  دار اَداب،  23، ط  الوٌهل قاهىس فرًضي ػربيصهٍم إدرٌش 7   1

  
2 Dictionnaire Larousse Bordas , 3010 ,  P  32.                                                                                                          

 

3 Peter  Drucker : L’avenir du management selon Drucker , Editions Village Mondial , Paris , 1999, p73.  
 .323، ص  3000، دار وائم نهُشز، عًاٌ، انطثعح الأونى،  الإدارة الإصتراتيجيت  7عداي انذضًٍُ فلاح دضٍ  4

5
 H. Boislandelle : Dictionnaire de gestion , édition économico , Paris , 1998 , p 318.             
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اتسػػػػتخدـ  رىرةع ػػػػ اسػػػػلإػػػػىامػػػػ ا ااحاىا تاػػػػ حايداءادػػػػدا عتػػػػياا عمػػػػؿاأىاا نعػػػػؿاا ػػػػذ ا  ػػػػىداإ ػػػػ اا -
حاأ اا مراحػػػػػػػؿاىاا خطػػػػػػػىاتاا متت اعػػػػػػػ اا تػػػػػػػياتعطػػػػػػػيااأىاا نػػػػػػػرداا مؤسسػػػػػػػ   لػػػػػػػ اا  ػػػػػػػدراتاا   متػػػػػػػ ا ػػػػػػػيا

 ا تت ا اأىاا عمؿ.

اايداءا ياا اعد ػػػػػػػػػػػػػمنلا:Carla Mendoza  & Pierre Bescosريف ــــتع     :ا1افاا ت    فػػىـ

ت  نػػػػ  اا  ػػػػ ساا- ػػػػؿااىا  ػػػػطامػػػػ ا سػػػػ لإـا ػػػػياتحسػػػػ فاا هت   ػػػػ ا:اسد مػػػػ ايداءا ػػػػياا مؤسسػػػػ الإػػػػىا -
 مفاا  رىرةاحسبارأ لم اأفاتسمياأداءام ا س لإـا ياتخن ضاا ت  ن اأىاز  دةاا   م ا ىحدلإ ا

ايداءا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ الإػػػػػىا ػػػػػؿااىا  ػػػػػطامػػػػػ ا سػػػػػ لإـا ػػػػػياتح  ػػػػػؽااىاا ػػػػػىغاايلإػػػػػداؼاااسػػػػػترات ا  اا -
  طى ؿ.اأ اايلإداؼاذاتاا مد اا متىسطااىاا

حاح ػػػػػثاا مؤسسػػػػػ ااسػػػػػترات ا  ااىاا ت  نػػػػػ ااىاإفالإػػػػػذااا تعر ػػػػػؼا ػػػػػلأداءا سػػػػػتتدا  ػػػػػ امنػػػػػ لإ ـاا   مػػػػػ ااااا
ا تػػػػػيااا خػػػػػدم تا/أىتتمهػػػػؿاا   مػػػػػ ا ػػػػػياا ح ػػػػػـاا ػػػػػذ ا تاتػػػػػ  ااا سػػػػػىؽاسا زاػػػػػ  ف ا  ػػػػػ امتنعػػػػػ اا متتاػػػػػ تاى

حااا ما  ػػػػػػػ حاا  م ػػػػػػ تااأسػػػػػػع راا ا ػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ احالإػػػػػػذااا ح ػػػػػػـاا ػػػػػػذ ا تاسػػػػػػػدامػػػػػػفاخػػػػػػاؿاستعر ػػػػػػل ا
حاأمػػػػػ اا ت  نػػػػػ ا لػػػػػياا مػػػػػىارداا مسػػػػػتل   ا...إ   اا سػػػػػمع اىاا مؤسسػػػػػ حاةػػػػػىرةااحاايراػػػػػ حاحةػػػػػ اا سػػػػػىؽ

حا ػػػػػػياحػػػػػػ فاأفاايلإػػػػػػداؼاالسػػػػػػترات ا  ااا خػػػػػػدم ت/أىاىا ااتتػػػػػػ جاا متتاػػػػػػ تا.إ ػػػػػػ ايػػػػػػر  ا..اسام   ػػػػػػ اح
 تياإخت رتاا مؤسس اا عمؿا ا ىغل .لإياا رلإ ت تااا 

اايداءالإػػػػػىااتع ػػػػػػ سا   ن ػػػػػ اإا ف ر ػػػػػ:  Miller & Bromilyف ير ـتعـــــ ستخػػػػػػداـاا مؤسسػػػػػ ا  مػػػػػىارداأف 
 لػػػػػػ ادػػػػػػ درةا  ػػػػػػ اتح  ػػػػػػػؽاحاىااستاا لػػػػػػ اا نػػػػػػػ ءةاىا عػػػػػػػ    اا  ةػػػػػىرةاا تػػػػػػياتاعاا مػػػػػػ د  اىاا اير ػػػػػػػ 

 .2ألإػدا لػ ا

ا:ااايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ جاا تعر ؼاا ت  ػػػػػػػػػػػػ اساؽامفاتع ر ؼا لأداءا م تت ااستتتػػػػػػػػػمفاخاؿام

ايداءالإػػػػػػىادػػػػػػدرةاا مؤسسػػػػػػ ا  ػػػػػػ اتاسػػػػػػ داألإػػػػػػدا ل اا مسػػػػػػطرةا ػػػػػػياتتػػػػػػ   ا ع  ػػػػػػ اىاانع   ػػػػػػ احاىا
ايمهػػػػػؿا مىاردلإػػػػػ اا مت حػػػػػ اىاا نػػػػػ ءةا ػػػػػياظػػػػػؿاظػػػػػرىؼااا تػػػػػياتح  لػػػػػ اا مؤسسػػػػػ امػػػػػفاخػػػػػاؿاااسػػػػػتااؿ

مح طلػػػػ اا خػػػػ راياىاا ػػػػػداخ ي.اح ػػػػثا عتاػػػػػراا تعر ػػػػؼامت ػػػػػ ماامػػػػفاىالػػػػػ اتظرتػػػػ ا ىتػػػػػ ا يػػػػمؿااعػػػػػد ا
اا نع    اساتح  ؽاايلإداؼاا مسطرة اىاا  ن ءةاساااستااؿاايمهؿا  مىارد .

                                                 
3
 P. Bescos et  C. Mendoza : Le management de performance , Ed Comptables Malesherbes , Paris , 1994 , P  219. 

 .231 حاص مرا اس اؽا:ا دا اا حس تيا احاحسفا2
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 ىم الأداءـــــــــــخصائص هفه : الثالثالوطلب 

ا:ا1امامى  امفاا خة  صاىاا تيا م فاإام  ل ا ياا ت  طاا ت      ـاايداءا

اوم واسعـــــــــــــالأداء مفي:  أولا

حا ا  تسػػػػػػا ا مػػػػػػ   ياا خت ػػػػػػؼامػػػػػػد ىؿاايداءااػػػػػػ ختاؼاا ام  ػػػػػػ تاأىااي ػػػػػػراداا ػػػػػػذ فا سػػػػػػتخدمىت 
حاأمػػػػػ ااا تت  سػػػػػ  ا  ػػػػػدرةااىاا ىد ػػػػػ  مسػػػػػ را  ػػػػػدا عتػػػػػياا مردحاأمػػػػػ اا  تسػػػػػا اادػػػػػدا عتػػػػػياايراػػػػػ حاا مؤسسػػػػػ 

حا ػػػػياحػػػػ فادػػػػدا عتػػػػياا  تسػػػػا ااا ػػػػـما  تسػػػػا ا  نػػػػرداا ع مػػػػؿا  ػػػػدا عتػػػػيااياػػػػىراا ا ػػػػدةاأىامتػػػػ خاا عمػػػػؿاا 
مسػػػػػػ   اإدراؾااحا ػػػػػػذاا ا ػػػػػػ اايداءا مؤسسػػػػػػ اا تػػػػػػياتى رلإػػػػػػ ا ػػػػػػ ااا خػػػػػػدم تا/أىا متتاػػػػػػ تاىا  زاػػػػػػىفاتى  ػػػػػػ 

لإػػػػػذاامػػػػػ ا طػػػػػرحاإيػػػػػ     ااحاىاخػػػػػر ياىامػػػػػفامؤسسػػػػػ اامػػػػػفاام  ػػػػػ ايخػػػػػر  خت ػػػػػؼامػػػػػفا ػػػػػردالآخػػػػػراىا
حا مػػػػ اا مؤسسػػػػ اخػػػػ رجااداى ػػػػ اى  ػػػػ ا معػػػػ   رامعتمػػػػدةامػػػػفاام ػػػػ اا نػػػػ    فاداخػػػػؿاىاىاةػػػػعىا ا ػػػػاط ا
امفاأفات ىفا ياى ع  اا دةا   ا ؿاا مع   ر.اؤسس ددا مت اذ ؾاا م

 ورـــوم متطــــــــــــــ: الأداء مفي ثانيا

ا معػػػػػػ   راا تػػػػػػيا تحػػػػػػدداايداءا  ػػػػػػ اأس سػػػػػػل احاإذاأفااإفام ىتػػػػػػ تاايداءاتتطػػػػػػىرا اػػػػػػراا ػػػػػػزمف
حاات ػػػػػػػىفامتا ػػػػػػػرةاا محػػػػػػػ طاا خػػػػػػػ رايحػػػػػػػددلإ ا  راداخ  ػػػػػػػ ا  مؤسسػػػػػػػ اأىات ػػػػػػػؾاا تػػػػػػػيا سػػػػػػػىاءا  تػػػػػػػتامعػػػػػػػ 

 ػػػػػػياا مرح ػػػػػػ اايى ػػػػػػ ا ػػػػػػدخىؿاا سػػػػػػىؽا م ػػػػػػفاأفات ػػػػػػىفااا مؤسسػػػػػػ ا   عىامػػػػػػؿاا تػػػػػػياتػػػػػػتح ـا ػػػػػػياتاػػػػػػ حا
حا مػػػػػ اأتػػػػػ ادػػػػػداتىاػػػػػداتى  نػػػػػ ااتمػػػػػراامرح ػػػػػ اا تمػػػػػىاأىاا ت ػػػػػ امؤسسػػػػػ اغ ػػػػػراما مػػػػػ ا  ح ػػػػػـا  ػػػػػ اأداء

تاعػػػػػػؿاايداءامرتنعػػػػػػ ا ػػػػػػيامىدػػػػػػؼاأىاا ا تتظ م ػػػػػػ احاا م   ػػػػػػ اىاحاا ت ت ػػػػػػ اا ايػػػػػػر  سمع تػػػػػػ امػػػػػػفاا عىامػػػػػػؿا
اىاحايفالإػػػػػػذ اا تى  نػػػػػػ تامتعػػػػػػددةااظػػػػػػرؼامعػػػػػػ فادىفاأفا  ػػػػػػىفاذ ػػػػػػؾا ػػػػػػيامىدػػػػػػؼاأىاظػػػػػػرىؼاأخػػػػػػر 

إ اػػػػػػػ داا تى  نػػػػػػػ الإػػػػػػػىااا مسػػػػػػػ ر فحا ػػػػػػػذ ؾا ػػػػػػػسفاا تحػػػػػػػد اايس سػػػػػػػياا ػػػػػػػذ ا ىااػػػػػػػ اامتا ػػػػػػػرةا اػػػػػػػراا ػػػػػػػزمف
اا مت سا ا تح  ؽاايداءاا مرتن .

 

 
                                                 

حاا3008/3002حاا مع اا ازا رحادسـاا تس  رحارس   ام دم ا ت ؿايل دةاا م است رحا أثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممينا:اا ة  حاا  حا1
ا.335اصحااغ رامتيىرة
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ا وم شاملـــــــــــــــــ: الأداء مفي ثالثا

حا ػػػػػػذ ؾا  ترحػػػػػػىفا  ػػػػػػ اا ن ػػػػػػؿااعػػػػػػضاا اػػػػػػ حه فااسػػػػػػتخداـامػػػػػػدخؿايػػػػػػ مؿا تػػػػػػدادراسػػػػػػ اايداء
احاىاحاح ػػػػػػثا ى ػػػػػػحااع ػػػػػػل اا ػػػػػػاعضامامى ػػػػػػ اىاسػػػػػػع امػػػػػػفاا مؤيػػػػػػراتاا مت  م ػػػػػػ ا    سػػػػػػ اا مسػػػػػػ ر ف

غ ػػػػػرااىحػػػػػدلإ اغ ػػػػػرا  م ػػػػػ اىاحاإذاأفاا معػػػػػ   راا م   ػػػػػ اؤسسػػػػػ اا يلإػػػػػداؼاا عد ػػػػػدةا  ملإػػػػػياذاتا ادػػػػػ ا
أفا سػػػػػػتخدمىااإ ػػػػػػ اا تالػػػػػػ امعػػػػػػ   راغ ػػػػػػرااا مسػػػػػ ر فحا ػػػػػػذ ؾا  ػػػػػػ اؤسسػػػػػػ ا    ػػػػػ ا  تعا ػػػػػػرا ػػػػػػفاأداءاا م

لإػػػػػػػياتيػػػػػػػ ؿاأسػػػػػػػ ساا تاػػػػػػػ حا ػػػػػػػػيااحاىااتم   ػػػػػػػ ا ت م لػػػػػػػ اااىاا خ ةػػػػػػػ اا معػػػػػػػ   راا ايػػػػػػػر ام   ػػػػػػػ اى
اتظرةاي م  اىا رىر  ا فاايداءا ياما لتامتعددة.اا مست اؿا  ىتل اتى ر

 اتـــــــــــــي بالتناقضـــوم غنـــــــــــــــا : الأداء مفيرابع

افمتلػػػػ امػػػػ ا  ػػػػػىااحاىاإفاايداءاتحػػػػدد امامى ػػػػ امػػػػػفاا عىامػػػػؿامتلػػػػ امػػػػػ ا  مػػػػؿااع ػػػػل اا ػػػػػاعض
إ ػػػػ اتح  ػػػػؽالإػػػػػدؼاخنػػػػضات ػػػػػ   ؼااا مسػػػػػ ر ف ظلػػػػرالإػػػػػذااا تتػػػػ دضامػػػػهاا تػػػػػدم ا سػػػػع ااحاىامتت د ػػػػ 
/أىاىا متتاػػػػػػػ تاا سػػػػػػػعيا ػػػػػػػياتنػػػػػػػساا ىدػػػػػػػتاإ ػػػػػػػ اتح  ػػػػػػػؽالإػػػػػػػدؼاتحسػػػػػػػ فاا تى  ػػػػػػػ ا ػػػػػػػيااحاىاااتتػػػػػػػ ج
ا حنػػػػػ ظا ػػػػػياتنػػػػػساا ىدػػػػػتا  ػػػػػ اا ػػػػػرىحااىاأ اػػػػػ ءاا عػػػػػ م  فااحاأىاا سػػػػػعيا خنػػػػػضات ػػػػػ   ؼاىاا خػػػػػدم ت

امػػػػػػ اأفام ىتػػػػػػ تااحاىاحا ػػػػػػذ ؾا ػػػػػػسفام ىتػػػػػػ تاايداءاتتط ػػػػػػباتح  مػػػػػػ امسػػػػػػتد م اا معتى ػػػػػ اا ع   ػػػػػػ ا ػػػػػػد لـ
أخػػػػػذاايى ى ػػػػػ تااعػػػػػ فاال تاػػػػػ رحااا مسػػػػػ رحا ػػػػػذاا  ػػػػػ ااايداءا ػػػػػ سا ػػػػػد ل ا  لػػػػػ اتنػػػػػساايلإم ػػػػػ اا تسػػػػػا  

اإ    اإ  امح ى  اا تى  ؽاا تل .

ااي عمى المؤسسةــــــــــــــر رجعـــــــ: الأداء ذو أث خامسا

ا مح  ػػػػػػػ ااع ػػػػػػدةا ػػػػػػػفاحا ػػػػػػػسذاا  تػػػػػػتاا تتػػػػػػ   اا مسػػػػػػ ر فاات  ػػػػػػػ اسػػػػػػ ى   ا مؤسسػػػػػػ ا ػػػػػػؤهراأداءااا
حتػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػيااىاا خطػػػػػػػػطااىاا ستػػػػػػػػ ا تىاػػػػػػػػبا  ػػػػػػػػ لـاإ ػػػػػػػػ دةاا تظػػػػػػػػرا ػػػػػػػػياا اػػػػػػػػرام ااايلإػػػػػػػػداؼاا مسػػػػػػػػطرة

ت   مػػػػػػػ ا لػػػػػػػدؼاإ ػػػػػػػ ااىااحا ػػػػػػػذ ؾا معر ػػػػػػػ امسػػػػػػػتى اايداءا ػػػػػػػفاطر ػػػػػػػؽاد  سػػػػػػػ اا خ ػػػػػػػ راتاالسػػػػػػػترات ا  
 .ا1ااتخ ذااااراءاتاا تةح ح  ا ا ىغاايداءاا مستلدؼ

ا
  

                                                 
ا.336صاحااا مرا اتنس ا1



  الفصــل الثانــــــــــي مدى تأثير بطاقة الأداء المتوازن على أداء المؤسسة
 

70 

 

  وــــــــم القريبة منــــالأداء عن بعض المفاىيز ـــتمييالوطلب الرابغ  : 

اايداءاغ  اػػػػػ امػػػػػ ااعػػػػػضاا منػػػػػ لإ ـاا تػػػػػياتعتاػػػػػرادر اػػػػػ امتػػػػػ  حاإلاأتػػػػػ ارغػػػػػـاذ ػػػػػؾاا ػػػػػرتاطامنلػػػػػىـ
احا ػػػػػذ ؾاىاا  نػػػػػ ءةا  نع   ػػػػػ اىاايداءا عػػػػػؿامػػػػػفاألإملػػػػػ اإرتاػػػػػ طااحاىاخػػػػػتاؼاػػػػػ فاايداءاإا ىاػػػػػداا تلػػػػػ اى

اايداءاستح ىؿا ا ءة.ػػػػػػػػػػػا  ناإ ا داا نرؽاا ت اىا فا ؿامفاا نع    اىدةداتحد داأدؽا منلىـ

  (L’efficacité)ة ــــــــــــــــالفعالي:  أولا

ا:ا  نع    امفاا تل   دةاتع ر ؼ لإت ؾ

 ػػػػػياتح  ػػػػػؽاغ   تلػػػػػ ااا مؤسسػػػػػ لإػػػػػياتلػػػػػتـااتاػػػػػ حااحاىاتعتػػػػػياا نع   ػػػػػ ا عػػػػػؿااييػػػػػ  ءاا ةػػػػػح ح  -
حا  مؤسسػػػػػػػ امةػػػػػػػ ح ا   ػػػػػػػ اايطػػػػػػػراؼاذاتاا عادػػػػػػػ ااالإػػػػػػػياتػػػػػػػرتاطااتح  ػػػػػػػؽاحاىا  ػػػػػػػ اا مػػػػػػػد اا اع ػػػػػػػد

 .1اإيا عاح ا تا ؿاطرؼاا مت سا ا تح  ؽاىااح ثاتى  اايلإداؼاا ةح ح اى

 : Kalika Michel تعريف -
اا نعػػػػػػػ    ا م ػػػػػػفاا تظػػػػػػراإ  لػػػػػػ ا":ا  ػػػػػػياتعػػػػػػػر ن اح ػػػػػػثادػػػػػػػ ؿ أهاتػػػػػػتاا دراسػػػػػػػ تاأ  ػػػػػػ  اأف 

ا متا  ػػػػػراتاا مسػػػػػػت   حاىاإحػػػػػد الإػػػػػػذ اا  تا رلإػػػػػ امتا  ػػػػػرا ات اعػػػػػػػ  ا تحػػػػػد داانعػػػػػؿا ػػػػػػددامػػػػػفا
ا.2"ا متا  راتالإيا ن ءةااستخداـاا مىاردا تح  ؽاايلإػداؼاا محػد دة

 تػػػػػػتاذ ػػػػػؾاملمػػػػػ ا اىاا  ػػػػػػدرةا  ػػػػػ اا ػػػػػىغاايلإػػػػػداؼاا مسػػػػػػطرةاا نع   ػػػػػ اااسػػػػػ ط الإػػػػػيا:ا -
ا.اا3اام  ت  تاا مستخدم ا ياذ ؾا

ايلإػػػػػػداؼاا مى ػػػػػػى  ااىاا تسػػػػػػا ااػػػػػػ فاا تتػػػػػ   اا مح  ػػػػػػ ا:ااتعػػػػػرؼاا نع   ػػػػػػ ا م ػػػػػػ اا تلػػػػػ  -
 .4ا ػػػػ ع  ا مؤسس ا لذاا   م ا  تتاا تت   ادر ا امفاايلإداؼا  تتااحاىامسا  

ا:اا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ م فاا تعا را فاا نع    اا  عاد اا ت   ا -

 

                                                 
 .32اصحا 3003حااااس تدر  حااا داراا ا مع  حا} الميارات المبادئ و}الإدارة ا:اأحمدام لإر 1

2 Kalika Michel : Structures d’entreprises } Réalités, déterminants, performances {, Editions 

economica , Paris , 1995, p 328. 
  .32 حاص 3000حاا ازا رحا د ىافاا مطاى  تاا ا مع  حا تسيير المؤسسة اقتصاد وا:اافاحا با اداا رزاؽا3

 
4
 H. boislandelle : Op-cit , p 140.                                                  

 ا نع    ا
    ا تت   اا مح   

 ا مسطرةاايلإداؼا

 ا مح   اا مخرا تا

 ا مخرا تاا مسطرة
= = 
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 معايير الفعالية كما يراىا أصحاب المصالح:  33رقم   الجدول

 الأطراف قياس الفعالية

ااايراؼا   اا عمؿحاا ر  ا فاايارا
اا ع  دا   االستهم ر.ا
ااىدةاا س  اىا خدم ت.ا
اراءاتامر ح اىاسر ع .ا اةن  تاىمع ماتاىا 
اايلإ   اااتتم    ا  مؤسس .ا
اى م   تاا مؤسس ام اا  ىات فاىا  ىااطاا مى ى  .اتىا ؽاألإداؼا
 ى  ءاا مؤسس اامسؤى  تل االاتم    .ا

اا ع م ىف-3
اا ماؾا-3
اا زا  فا-2
اا مىردىف-2
اا دا تىف-8
اا ح ىم -2
 ا ماتم -4

 .32صحاا3000حامةرا-اا مةر  حاا   لإرةحام تا اأتا ىا إدارة الموارد البشرية منظور القرن الحادي والعشرينا:ا:اأحمداس دامةطن  مةدرا

ا

 (L’efficienceاءة )ــــــــــــــــالكفثانيا : 

 :ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىا ل ا دةاتع ر ؼاىاا تيامفاا تل

لإػػػػػػػػيااػػػػػػػػذ ؾااحاىا1اإتاػػػػػػػػ زااي مػػػػػػػػ ؿااطر  ػػػػػػػػ اةػػػػػػػػح ح اا  نػػػػػػػػ ءةاااسػػػػػػػػ ط الإػػػػػػػػيا: -
اسػػػػػػتااؿااىاا تيػػػػػػ ط تااىادتةػػػػػػ د  اا تػػػػػػيا ػػػػػػتـاالػػػػػػ اإتاػػػػػػ زااي مػػػػػػ ؿاتيػػػػػػ راإ ػػػػػػ اا طر  ػػػػػػ ااا

اا مىارداا مت ح .
 اتظ ػػػػػػػػراحةػػػػػػػػىؿا  ػػػػػػػػ اأ اػػػػػػػػرا م ػػػػػػػػ امػػػػػػػػفاا مخراػػػػػػػػ تاسا تتػػػػػػػػ   ا تعتػػػػػػػػياا  نػػػػػػػػ ءةاا:ا -

حااعاػػػػػ رةاأخػػػػػر اإا ػػػػػ ءاا ت ػػػػػ   ؼا ػػػػػياا ا ىسػػػػػ  ؿاىات  نػػػػػ اسا مػػػػػىاردااؿاسػػػػػتخداـاأدػػػػػؿا م ػػػػػ اأىاأدػػػػػ
ا ػػػػػػػػراطااػػػػػػػػاا تتػػػػػػػػ   ا ػػػػػػػػياحػػػػػػػػدىدلإ اا  ةػػػػػػػػى اىاحػػػػػػػػدىدلإ اا ػػػػػػػػدت  ا  فاحا ػػػػػػػػذ ؾا    نػػػػػػػػ ءةامنلػػػػػػػػىـ

ىاا مػػػػػػدخاتا   مػػػػػػ ا  تػػػػػػتاا مخراػػػػػػ تاأ اػػػػػػرامػػػػػػفاا مػػػػػػدخاتاتػػػػػػـاا ح ػػػػػػـا  ػػػػػػ ااا مخراػػػػػػ تا
2 ءةاػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا مؤسس اا تل اذاتا ن

 

                                                 

 
  .91حاصا1995ا سعىد  احاا–ا ع م ا  احىثاحاا ر  ضاحاترام ا اداا رحمفاأحمداا ل ا فاحامعلدااادارةاالقيم التنظيمية ا:اد ؼا راتس س1

2 Michel Gervais : Contrôle de gestion , édition économica , Paris , 7ème
 édition , 2000 , p14. 
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ا ىسػػػػػػػػػػػ  ؿااىا م ػػػػػػػػػػػفاا تعا ػػػػػػػػػػػرا ػػػػػػػػػػػفاا  نػػػػػػػػػػػ ءةاا  تسػػػػػػػػػػػا ااػػػػػػػػػػػ فاايلإػػػػػػػػػػػداؼاا مسػػػػػػػػػػػطرةا -
ا:اا1ا مستخدم ا ا ىغالإذ اايلإداؼاى ؽاا عاد اا ت    

 ااااا

 

 اءةـــــــــــــة و الكفــــــة بين الفعاليـــــــــــا : مقارنثالث

ا:ا ػػػػػػ ءةاىاا نع   ػػػػػيا عرضا ت ام  رت اا فاا  نػػػػػا ادىؿاالآت

 اءةـــــــالكفو  ة ــــارنة بين الفعاليــــــ: مق 34رقم  الجدول

 اســـــــايير القيـــــمع تحمل تعالج تيتم 
 المدخلات مثل: العمل، المعومات، المواد، المعدات... كيفية الوصول الموارد بالوسيمة اءة ـــــالكف

 المخرجات مثل: الأرباح، العائد، رقم الأعمال...الخ  نقطة الوصول  النتائج باليدف الفعالية

دسـاحاحااحارس   ام دم ا ت ؿايل دةاد تىرا  العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية ءتفعيل نظام تقييم أداا:اا د فايتى يتىرااا مةدر:

ا.340صاغ رامتيىرةاحاحاا3002/3008حاا مع اا ازا رحااا تس  ر

حا مػػػػػػ اا  تلػػػػػػ اأحػػػػػػدا ت ةػػػػػػرلإ امػػػػػػفاا اػػػػػػدىؿاا سػػػػػػ اؽاتسػػػػػػتتت اأفاا  نػػػػػػ ءةالاتعػػػػػػ دؿاا نع   ػػػػػػ اى
 ػػػػػػػفاا ػػػػػػػىغاحاح ػػػػػػػثالا ما  تلػػػػػػػ امتط ػػػػػػػبا ػػػػػػػرىر ا لػػػػػػػ اىاأفاا  نػػػػػػػ ءةا  سػػػػػػػتايػػػػػػػرطا    ػػػػػػػ ا  نع   ػػػػػػػ ا

حا مػػػػػػػ اأفادراسػػػػػػػ ات طػػػػػػػ اا ىةػػػػػػػىؿاالإتمػػػػػػػ ـاا  ىسػػػػػػػ  ؿاا مسػػػػػػػتعم  ا تح   لػػػػػػػ ايلإػػػػػػػداؼاا مسػػػػػػػطرةاإلاا ا
حاىااا ىةػػػػػػىؿاإ  لػػػػػػ اس  ن ػػػػػػ ااسػػػػػػتخداـاا مػػػػػػىارد اؽستح  ػػػػػػؽاايلإػػػػػػداؼ ا تط ػػػػػػباا   ػػػػػػرىرةاتح  ػػػػػػؿاطر ػػػػػػ

حا ػػػػػػسفاتحد ػػػػػػدامسػػػػػػتى ااتحد ػػػػػػدامسػػػػػػتى اا  نػػػػػػ ءةا عتمػػػػػػدا  ػػػػػػ اا مػػػػػػدخاتا معػػػػػػ   را    سػػػػػػل ا ػػػػػػ فاإذا
حامػػػػػ اا ع ػػػػػـاأفاا مػػػػػدخاتالإػػػػػيام ػػػػػىفااا نع   ػػػػػ ا عتمػػػػػدا  ػػػػػ اا تتػػػػػ   اأىاا مخراػػػػػ تا معػػػػػ   را    سػػػػػل 

اا  تلػػػػػ اأحػػػػػدا ت ةػػػػػرلإ ا ػػػػػذ ؾا   اػػػػػدىؿا اػػػػػ فاأفاا  نػػػػػ ءةالاتعػػػػػ دؿاا نع   ػػػػػ اىاحاىالإػػػػػ ـا ػػػػػياا مخراػػػػػ ت
ا.2ا  تل امتط با رىر ا ل ا ا فاأفاا  ن ءةا  ستايرط ا     ا  نع    اى م ا

                                                 
1
 H. boislandelle : Op-cit, p 140.  

ا.170حاصاامرا اس اؽا:اتىراا د فايتى يا2

 ا  ن ءة
    ا تت   اا مح   

 ا مىارداا مستخدم 

 ا مخرا ت

 ا مدخات
 = = 



  الفصــل الثانــــــــــي مدى تأثير بطاقة الأداء المتوازن على أداء المؤسسة
 

73 

 

 اءة ـــــــــــــــالكف ة وــــــــة الأداء بالفعاليــــــــــــــعلاقا : رابع

 اإ ػػػػػػػ …حاىريػػػػػػػ ااحادسػػػػػػػـاحاىحػػػػػػػدةأفاأداءامر ػػػػػػػزامسػػػػػػػؤى   اسمؤسسػػػػػػػ ااـ يػػػػػػػ راأحمػػػػػػػداخمخػػػػػػػ 
ا.1اال الإذااا مر زاايلإداؼاا تياسطرلإ ا نع    اا تيا ح ؽاا عارا فاا  ن ءةاى

حاا2ا مخراػػػػػػػػ تاتحػػػػػػػػتاد ػػػػػػػػداتدت ػػػػػػػػ اا مػػػػػػػػدخاتتعظػػػػػػػػ ـا مػػػػػػػػ ا عػػػػػػػػرؼاا ػػػػػػػػاعضاايداءاا تػػػػػػػػ اا:ا
ا  نػػػػػػ ءةااامعتػػػػػػ اأفاايداءا تػػػػػػراـا ػػػػػػياا نع   ػػػػػػ استعظػػػػػػ ـاا مخراػػػػػػ تاأىاتح  ػػػػػػؽاايلإػػػػػػداؼاا مسػػػػػػطرة اى

ا:ا3ا فاايداءاا  عاد اا ت    حا ذاا م فاا تعا رااستدت  اا مدخاتاأىاتري دااستخداـاا مىارد 

اػ ءةػػػػػػػػػ ا+اا ػ ػنػػػػػػايداءا=اا نػعػ   ػااااااااا

إذفا ػػػػػ يداءاا مرتنػػػػػ ا عتػػػػػياتح  ػػػػػؽاايلإػػػػػداؼاا مسػػػػػطرةاا دػػػػػؿادػػػػػدرامػػػػػفاا مػػػػػىاردا ػػػػػياا عمػػػػػؿاأ ا
ا:ا لىا تراـاا ظ لإرت فا ياآفاىاحداؾحا ذ اا  ن ءةامع اا نع    اى

 ا نع     .ايلإداؼاا محددةاسا ىغاا لدؼاأىادرا ا -

  ءة .ػػػػػػػػ   اسا  نػػػػػػػػػػػػ اتح  ؽاا تتػػػػػػػػػا طر   اا تياتـاال -

ادػػػػػػدراتل ا  ػػػػػػ اا ت  ػػػػػػؼاىاىااػػػػػػ  مح طاا خػػػػػػ راياا مؤسسػػػػػػ إلاأفاا نع   ػػػػػػ اتتػػػػػػ هراأ هػػػػػػرااعادػػػػػػ ا
مػػػػد اا أ هػػػػرا  ػػػػاا تمػػػػىاحاأمػػػػ اا  نػػػػ ءةا تعتمػػػػداتاتػػػػباا تلد ػػػػداتا تح  ػػػػؽاا ا ػػػػ ءاىااسػػػػتااؿاا نػػػػرصاى

ا نع   ػػػػػػػ  ا ستػػػػػػػ ااامػػػػػػػ اأفاايداءا يػػػػػػػمؿاا اعػػػػػػػد فاسا  نػػػػػػػ ءةاىحاىاا  مػػػػػػػىاردااريػػػػػػػ دةاا مؤسسػػػػػػػ ااسػػػػػػػتااؿ
لإػػػػػػىامػػػػػػ ا اع ػػػػػػ ا مهػػػػػػؿامؤيػػػػػػراا تا  ػػػػػػ ااحاىؤسسػػػػػػ ا  ماا محػػػػػػ طاا ػػػػػػداخ ياىاا خػػػػػػ رايامتا ػػػػػػراتااؽ تع ػػػػػ

اا متع م  فامعل .ااىاأم ـاا ع م  فا  ل ااا مؤسس 

ا:اا ءةػػػػػػػػػ اىا  نػػػػحاا نع   ا ؿامفاايداءا اا فػػػػػا عادىاا ي ؿاالآتيا ى حا

ا

                                                 
 .131حاصاامرا اس اؽا:اا ة  حاا  حا1
حاصا1998/1999ا تس  رحاا مع اا ازا رحاادسـحارس   ام دم ا ت ؿايل دةام است رحا نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءةا:اا داى اا ي  ا2
9.  

 .ا434حاصا 2001حامةراا-احاا   لإرةاحاداراا ن راا عراي إدارة الموارد البشرية العولمة وا:ا   دةاخط با3
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ا ءةػػػػػػػػػايداءامفامتظىراا نع    اىاا  ن:  15رقم  الشكل

ا

اااتس ت   الفعالية مفيوم الأداء بين الكفاءة وا:ا اداا م  ؾامزلإىدة:اا مةدر ا03حاا عددا ازا را-احاا مع امحمداخ  رحااس رةاحاما  اا ع ىـ
ا.55حاصاا3003اح

ا الأداءىاع ـــــــــــــالوطلب الخاهش : أً

امةػػػػػػط حاايداءااعػػػػػػؿاتحد ػػػػػػداأتىا ػػػػػػ ا خت ػػػػػػؼامػػػػػػفا إفااخػػػػػػتاؼاا اػػػػػػ حه فا ػػػػػػياتحد ػػػػػػدامنلػػػػػػىـ
ا حػػػػػثاإ ػػػػػ اأخػػػػػراحسػػػػػبامعػػػػػ   رامع تػػػػػ اىاحسػػػػػبامػػػػػ اتلػػػػػدؼاإ  ػػػػػ اا دراسػػػػػ احاىا م ػػػػػفاا تطػػػػػرؽاإ ػػػػػ ا

ااعضاا مع   راا تياتت ى ل اا ا حهىفا ياتحد داأتىاعاايداءامتل .
 : حسب معيار المصدرأولا 

أداءاا ت سػػػػػػػـاأداءاا مؤسسػػػػػػػ اايػػػػػػػ ؿا ػػػػػػػ ـاتاعػػػػػػػ ا لػػػػػػػذااا مع ػػػػػػػ راإ ػػػػػػػ اأداءاداخ ػػػػػػػياىااااا
ا.خ راي

 ي :ـــــــــــــــــــــــالأداء الداخم 1

اػػػػػػػػذ ل احاانعػػػػػػػػؿاا الػػػػػػػػىداا تػػػػػػػػيا ا ػػػػػػػػياأداءاا مؤسسػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػيامامى لػػػػػػػػ  ػػػػػػػػداخ يا تمهػػػػػػػػؿاايداءاا
لإػػػػػىامػػػػػ ا تػػػػػت امػػػػػفاتى  نػػػػػ امػػػػػفااحاىااسػػػػػتااؿامػػػػػىارداا مؤسسػػػػػ اىاا عمػػػػػؿاايفا ػػػػػا مسػػػػػ ر فاىاا مرؤىسػػػػػ 

ا:اااايداءاتاا ت    

 رأس انًال

 انعًم

 انًىاد الأونٍح

 انًعهىياخ

 انثقافح

 انتكُىنىجٍا

 الإَتاج

 انزتخ

 انقًٍح انًضافح

 رقى الأعًال

 عائد الأصهى

 انًهاراخ انضىقٍحانًكاَح 

 وانًعارف

انكفاء
 ج

 الأداء انفعانٍح

 انقًٍح
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 : يـــــــــــــــــــــــالأداء التنظيـمـ 

ر  ػػػػػ اا معتمػػػػػدةاحاىاا طاايداءاا تتظ مػػػػػيالإػػػػػىاا ةػػػػػن اا تػػػػػياتػػػػػتظفـاالػػػػػ اا مؤسسػػػػػ ا ا ػػػػػىغاألإػػػػػدا ل 
حااح ػػػػػػثا ػػػػػػ فا تسػػػػػػبا ا ػػػػػػىغات ػػػػػػؾاايلإػػػػػػداؼاحاىا  ػػػػػػداإرتػػػػػػاطاايداءا نتػػػػػػرةاطى  ػػػػػػ اا  ل  ػػػػػػؿاا تتظ مػػػػػػيا

 ىاػػػػػػداأداءاإل اىامػػػػػػرتاطاا  ل  ػػػػػػؿاا"ع"ا ػػػػػػاا"س"اأحسػػػػػػفامػػػػػػفاا ل  ػػػػػػؿااحا   ػػػػػػ ؿاا ل   ػػػػػػ اايداءا  ل   ػػػػػػ 
الإػػػػػػذااا ت ػػػػػػد راا ماػػػػػػ  يا  ػػػػػػ ا  ل   ػػػػػػ ا ػػػػػػـا خػػػػػػدـا ه ػػػػػػرا اا مؤسسػػػػػػ اانعػػػػػػؿاا تا  ػػػػػػراتاا.ا تتظ مػػػػػػيا غ ػػػػػػراأف 

امػػػػػر ةاإ ػػػػػػ دةالإ   ػػػػػػ ااد ػػػػػػدةاا امتتػػػػػػ لإ  ا مح طلػػػػػ  ػػػػػػ ا ػػػػػتاـا تػػػػػ ا ػػػػػيا ػػػػػؿ  احاايداءالاحتػػػػػ اأةػػػػػاحامم 
اا   ػػػػػػػػ دةااتتظػػػػػػػ را ػػػػػػػياسػػػػػػػا ؿاا احػػػػػػػثا ػػػػػػػفاأحسػػػػػػػفاتتظػػػػػػػ ـ تىدػػػػػػػؼا ػػػػػػػفااا حا  ػػػػػػػفاح   ػػػػػػػػ  اىا ػػػػػػػياظػػػػػػػؿ 

حاىا تمه ػػػػػػػػؿا ػػػػػػػػياا  ػػػػػػػػػدرةا  ػػػػػػػػ ااالسػػػػػػػػترات ا  اأةػػػػػػػػاحاايداءا ل   ػػػػػػػػػـاا  تسػػػػػػػػا ا  متػػػػػػػػػ  س ا ػػػػػػػػياايسػػػػػػػػىاؽ
لا تنػػػػػيا ػػػػػرىرةا  ػػػػػفالإػػػػػذاااالسػػػػػتا ا ا لإتتظػػػػػػ راتاا خػػػػػػ را  امست ػػػػػػا ااػػػػػذ ؾا ػػػػػفاا ل   ػػػػػػ اا تتظ م ػػػػػ .

اا تتظػػػػػ ـاا ا  ػػػػػػدالإػػػػػىاىسػػػػػ   ا ػػػػػياخػػػػػػدم اأداءااىاػػػػػػىداتتظػػػػػ ـاداخػػػػػػؿاا مؤسسػػػػػ  حااػػػػػؿا  ػػػػػ اا ع ػػػػػسا ػػػػػسف 
اا مؤسس .

 :ا1ايػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا   امامى  امفاايداءاتاىلإػػػػػػػػػػػػػػىا يتمؿاايداءاا تتظ م

 ةػػػػػػػؼاايداءاا مػػػػػػػ  يامػػػػػػد ا ع   ػػػػػػػ اىا نػػػػػػ ءةاا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػياا:الأداء المــــــالي 
تعا ػػػػػػػ اا مػػػػػػػىارداا م   ػػػػػػػ اىاتىظ نلػػػػػػػ احاىاتعتاػػػػػػػراتسػػػػػػػباا تح  ػػػػػػػؿاا مػػػػػػػ  ياحاىامؤيػػػػػػػراا تىازتػػػػػػػ تا

 ا م    امفاأارزامؤيراتاايداءاا م  ي.

 ةؼاايداءاا تا ر ا ع    اىا ن ءةاا ىظ ن اا تا ر  اأىاا تسى    ا يا اري:ـــــلأداء التجا 
حا دداا زا  فاامعدؿايراءاا تح  ؽاألإداؼاا ما ع تااىار  اا زا  فاىاتعتاراسردـااي م ؿاحاا مرادىد 
 متتا تاى/أىاخدم تاا مؤسس  امفاأارزامؤيراتاايداءاا تا ر ا  مؤسس .

 :تمهػػػػػؿاايداءاا ت تػػػػػيا ػػػػػيادػػػػػدرةاا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػ اإسػػػػػتخداـااىااسػػػػػتااؿا الأداء التقنـــــي 
تال ػػػػػػػزاتاااتتػػػػػػػ جاساالسػػػػػػػتهم راتا ا ػػػػػػػياا عم  ػػػػػػػ اااتت ا ػػػػػػػ ااىا ػػػػػػػذ ؾاةػػػػػػػ  تتل احاىاتعتاػػػػػػػراس م ػػػػػػػ ا

 ااتت جاحاتسا ااستخداـاا ط د اااتت ا   احامفاأارزامؤيراتاايداءاا ت تيا  مؤسس .

 :ـــــــويني  تمػػػػػػػى تيا ػػػػػػػيا ع   ػػػػػػػ ااىا نػػػػػػػ ءةاىظػػػػػػػ  ؼاا يػػػػػػػراءاحا تمهػػػػػػػؿاايداءاا الأداء التم
ا ت ػػػػػػؿاحاا تخػػػػػػز فا تزى ػػػػػػداا مؤسسػػػػػػ ااػػػػػػ  مىاداايى  ػػػػػػ احاا معػػػػػػداتاىاا تال ػػػػػػزاتاااتت ا ػػػػػػ اا  تى  ػػػػػػػ ااىا
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ا  م ػػػػػ اا مت سػػػػػػا اىا ػػػػػػياا ىدػػػػػػتاا مت سػػػػػباحاىا عتاػػػػػػرامعػػػػػػدؿات ػػػػػػؼاا مخػػػػػزىفاحازمػػػػػػفاىةػػػػػػىؿاا ط ا ػػػػػػ ا
 مفاأارزامؤيراتاايداءاا تمى تي.

 تمهػػػػػػػػؿاايداءاا ايػػػػػػػػر ا ػػػػػػػػياأداءاا عػػػػػػػػ م  فاا  مؤسسػػػػػػػػ املمػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػ فا شــــــــري:الأداء الب 
مػػػػػىدعلـاىمسػػػػػتىالإـاا ػػػػػػىظ نياسد ػػػػػ داتا   ػػػػػػ احاإدارةاىسػػػػػط احاميػػػػػػر  فاحامتنػػػػػذ ف احاىالإػػػػػػىامػػػػػفاألإػػػػػػـا

 مة دراايداء.ا

 

 :ي ـــــــــــــــالأداء الإجتماع 

ااادتةػػػػػػػػ راااتمػػػػػػػػ  يا ػػػػػػػػياتح  ػػػػػػػػؽاا ر ػػػػػػػػػ ا مخت ػػػػػػػػؼاأ ػػػػػػػػػراداا مؤسسػػػػػػػػ  تمه ػػػػػػػػؿاايداءااا حايف 
اتمػػػػ  يا لأ ػػػػػرادادػػػػدا ػػػػؤد اإ ػػػػ اا تسػػػػابا ػػػػيا  ػػػػ اتح  ػػػػؽاا اػػػػػ تبااادتةػػػػ د امػػػػ اإلإمػػػػػ ؿاا ا تػػػػبااا

ا:ا  يالإتم ـاال اتذ رام حاىامفاا ت ػ طاا تيا ستحسفااااتتػ   اىخ مػ ا   اا مد اا طى ؿ

امتخػذةحطا ع اا عادػ تااااتم    اا تياتػؤهرا   ااىدةاا  ػراراتاا ام    اا  -
األإم ػ اا تزا  تاىاايزمػ تااااتم    اسمفاح ثاا عدداحاا خطىرةاحاا مدة...إ   ح -
امستى ار  اا ع م  فاىاا ذ ا م فات   مػ اا استع ت اا ستاىااػ تاداخػ   ا لأ ػرادح -
امعد ؿادىرافاا عم ػ ؿاا ذ ا عتاػرامؤيراا   امد اى ػ ءااي ػرادا  مؤسس ح -
ا ت خػػػػػػػػػػػراتاىاا تػػػػػػػػػػياتع ػػػػػػػػػػساطا عػػػػػػػػػػػ اتظػػػػػػػػػػػ ـاا حػػػػػػػػػػىا زاا معتمػػػػػػػػػػدامػػػػػػػػػػفاطػػػػػػػػػػرؼااااا ا  اػػػػػػػػػػػ تاىا -

احاخط رحامتعب...إ   ح اا مؤسس اأىاطا عػ اا عمؿاا مؤد اس مؿاممؿ 
ا  داداخػؿاا مؤسس .ػػػػػػػػػػػػػػػػياا سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا متػ خااااتم   -

حاىا حػػػػػه لـااالػػػػذ اا ت ػػػػ طا لػػػػدؼاإ ػػػػ اتحسػػػػ فا ادػػػػػ ااي ػػػػػراداا  مػػػػػؤسس الإتمػػػػ ـى   ػػػػ ا ػػػػسفاااا
ا   ااذؿامالػىداأ اػرحاىا ى  ػداى ػ ءلإـاتاػ  اا مؤسس ا م ا عززاىلءلإـ.

اا
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 : يـــــــــــــــــــــــــــالخارج الأداء 2

امػػػػػػػفاا تػػػػػػػياىاحا  مؤسسػػػػػػػ اا خػػػػػػػ راياا محػػػػػػػ طاى رلإػػػػػػػ  اا تػػػػػػػياا نػػػػػػػرصاخػػػػػػػ رايا ااػػػػػػػ يداءاتعتػػػػػػػياىا
اأسػػػػػػىاؽاتنت حسإتػػػػػذ راا نػػػػػرصالإػػػػػػذ امػػػػػفاحا ػػػػػدااأداءاا مؤسسػػػػػ اتح ػػػػػػؽااسػػػػػتاا ل اىاإدرا لػػػػػ اخػػػػػاؿ
اأزمػػػػ تاحااسػػػػتهم رلإ ا ػػػػتـاختػػػػراعإااػػػػراءاتاحاأخػػػػر ا مؤسسػػػػ تامار ػػػػ اتتػػػػ زؿاأسػػػػع راحاىا ػػػػدةااد ػػػػدة
اأتػػػػ امػػػػ اا نػػػػرصالإػػػػذ اح اا ػػػػ ...مد مػػػػ اح ىم ػػػػ ادػػػػىات فاظلػػػػىراحامت  سػػػػ امؤسسػػػػ تامتلػػػػ اتعػػػػ تي

احاخ  لػػػػػػ ا ػػػػػػيادىرا  مؤسسػػػػػػ ا ػػػػػػ سايتػػػػػػ  اداخ ػػػػػػياأداءساا مؤسسػػػػػػ ايداءاأس سػػػػػػ اإسػػػػػػت دلإ ا م ػػػػػػفال
ىاااا نػػػػرصالإػػػػذ اا  تيػػػػ ؼاا مؤسسػػػػ اماػػػػ درةا ػػػػسفاذ ػػػػؾارغػػػػـاىاحاخػػػػ راياأداءا   ػػػػ ا ط ػػػػؽا لػػػػذااى

ا ػػػػػياتظلػػػػػراا تػػػػػياا تلد ػػػػػداتاتاتػػػػػبا  ػػػػػ اا مؤسسػػػػػ ادػػػػػدرةاأمػػػػػ احاداخ ػػػػػياأداءا  ػػػػػ ا ػػػػػدؿااسػػػػػتاا ل 
الإػػػػػذ ا مىاالػػػػػ اا مؤسسػػػػػ ااػػػػػ ات ػػػػػىـاا ػػػػػذ اا عمػػػػػؿاانعػػػػػؿاخػػػػػ راياأداءا  ػػػػػ ا  ػػػػػدؿاا خػػػػػ راياا محػػػػػ ط
 .ا تلد دات

ا:ايا ى حااعضامة دراايداءاا مخت ن ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىاا ي ؿاا ت  

 مة دراايداء:  16رقم  الشكل

 

 

 

 , B.Martory et D.Crozet : gestion des ressources humainees{ pilotage social et performance}:مةدرا 

édition dunod , Paris ,5éme édition , 2002 , p 165.ا

ااحات ت ػػػػ اا مؤسسػػػػ اسػػػػىاءا  تػػػػتاايػػػػر  مػػػػفاخػػػػاؿالإػػػػذااا يػػػػ ؿاتاحػػػػظاأفاا تن  ػػػػؿااػػػػ فامػػػػىاردا
تلد ػػػػػداتااىامػػػػ ا  لػػػػػ امػػػػػفا ػػػػػرصااىامح طلػػػػػ اا خػػػػػ راياىام   ػػػػ اإ ػػػػػ   اإ ػػػػػ اا تن  ػػػػػؿااػػػػ فاا مؤسسػػػػػ ا

إفااحاىالإػػػػػىامػػػػػ ا عط تػػػػػ ا ػػػػػياا تل  ػػػػػ اا ز ػػػػػ دةاا    ػػػػػ ا ػػػػػياايداءاسػػػػػىاءا ػػػػػ فامةػػػػػدر اداخ  ػػػػػ اأىاخ را ػػػػػ 
اأداءاا مؤسس .ادرا اأس س  ا فاا  فاايداءاا داخ يالإىاا معارا عااى

 ا ن  ضاااام  ي
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ااار الشموليةــــــــــــــــ: حسب معي ثانيا

ا:افػػػػػ اتى  ػػػػػ راإ ػػػػػػ ت سـاتاع ا لذااا مع اى
 ي : ــــــــــــــالأداء الكم 1

ىا تاسػػػػػػػدا ػػػػػػػياااتاػػػػػػػ زاتاا تػػػػػػػياسػػػػػػػ لإمتاام ػػػػػػػ اا عت ةػػػػػػػراىاا ىظػػػػػػػ  ؼا ػػػػػػػياا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػيااااااا
مسػػػػػ لإم اا عت ةػػػػػراايخػػػػػر اىا عتػػػػػيالإػػػػػذااا تػػػػػىعااتح   لػػػػػ احادىفاتسػػػػػباايداءاإ ػػػػػ ا تةػػػػػرادىف

مػػػػػػػفاايداءادػػػػػػػدرةاا مؤسسػػػػػػػ ا  ػػػػػػػ اتح  ػػػػػػػؽاألإػػػػػػػدا ل اا ر  سػػػػػػػ  ااػػػػػػػ دت اا ت ػػػػػػػ   ؼاا مم تػػػػػػػ الإػػػػػػػذ ا
اايلإداؼاا تيالا م فاأفات سـااؿاتتط بات   راام  اا مة  حاا نر   ا  مؤسس .

ا:اي ـــــــــــالأداء الجزئ 2
ا مؤسسػػػػػػ اىاا ػػػػػػذ اغ  اػػػػػػ امػػػػػػ ا  ػػػػػػىفاإحػػػػػػد اىظ  نلػػػػػػ اىا  ػػػػػػىفا  ػػػػػػ امسػػػػػػتى اتظػػػػػػ ـا ر ػػػػػػيامػػػػػػفا     

ا تتظ م ػػػػػػ احا   تظػػػػػػ ـاا تحتػػػػػػيا سػػػػػػع اإ ػػػػػػ اتح  ػػػػػػؽاايلإػػػػػػداؼاا خ ةػػػػػػ ااػػػػػػدلاألإػػػػػػداؼاايتظمػػػػػػ ا
ا   ػػػػػيااءايخػػػػػر احاىامػػػػػفاخػػػػػاؿاتح  ػػػػػؽا ػػػػػؿاتظػػػػػ ـا ر ػػػػػيا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ ايلإدا ػػػػػ ا تح ػػػػػؽاايدا

ا ل .
 يـــــــــــــار الوظيفــــــــــــ: حسب المعي ثالثا
ىاايتيػػػػػط اا متػػػػػى رةا ػػػػػد اا مؤسسػػػػػ اىا م ػػػػػفات سػػػػػ ـاايداءاحسػػػػػباارتاطالإػػػػػذااا مع ػػػػػ راا  ىظػػػػػ  ؼا ػػػػػااا

اا:ا1ا ىظ  ؼاا تياتم رسل اا مؤسس اىاا تيا م فاحةرلإ ا ي
اىا تاسػػػػػػدالإػػػػػػذااايداءا ػػػػػػيادػػػػػػدرةاا مؤسسػػػػػػ ا  ػػػػػػ اتح  ػػػػػػؽاا تػػػػػػىازفاا مػػػػػػ  ياا:أداء الوظيفــــــة الماليــــــة 1

ت ػػػػػػػػ   ؼااىاتػػػػػػػى  راا سػػػػػػػػ ى  اا ازمػػػػػػػػ ا تسػػػػػػػػد دامػػػػػػػػ ا   لػػػػػػػػ احاىاتح  ػػػػػػػػؽامعػػػػػػػػدؿامردىد ػػػػػػػػ اا ػػػػػػػػدا
امتخن  .

ىا تح ػػػػػؽاأداءالإػػػػػذ اا ىظ نػػػػػ ا تػػػػػدم اتػػػػػتم فاا مؤسسػػػػػ امػػػػػفاتح  ػػػػػؽامعػػػػػدلتاا:أداء وظيفـــــة الإنتـــــاج 2
امرتنع ا لإتت ا  ام امرا  ةامستى امع فامفاا اىدةاىا ياحدىدااام  ت  تاا مت ح .

 تمهػػػػؿا ػػػػيادػػػػدرةاىظ نػػػػ اا تسػػػػى ؽا  ػػػػ اا ػػػػىغاألإػػػػدا ل اا دػػػػؿاا ت ػػػػ   ؼاحالإػػػػذاااا:التســــويق أداء وظيفــــة 3
ايداءا م ػػػػػػػػػفامعر تػػػػػػػػػ امػػػػػػػػػفاخػػػػػػػػػاؿامؤيػػػػػػػػػراتا حةػػػػػػػػػ اا سػػػػػػػػػىؽاحار ػػػػػػػػػ اا عمػػػػػػػػػاءاحاسػػػػػػػػػمع ا

اا مؤسس ...إ  .

                                                 
ا تس  رحاا مع امحمداادسـم است رحااحاارس   ام دم ا ت ؿايل دةادور تقييم الأداء في تحسين الخدمات العموميةا:اار  تاتع م  1

 .23صااغ رامتيىرةاحاحا3008/ا3002اا ازا راحا– اس رةاخ  رحا
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:اتعتاػػػػػػػػراا مػػػػػػػػىارداا ايػػػػػػػػر  اذاتاألإم ػػػػػػػػ ا ا ػػػػػػػػرةاا  تسػػػػػػػػا ا  مؤسسػػػػػػػػ ا تحسػػػػػػػػ فاأداء وظيفــــــــة الأفــــــــراد 4
ىا نػػػػ ءةامىاردلإػػػػ اا ايػػػػر  احا ػػػػذ ؾاأةػػػػاحاالسػػػػتهم را ػػػػيالإػػػػذااااتحسػػػػ فادػػػػدرةامردىد تلػػػػ امػػػػرتاطا

اا مىرداااسترات اياأحداا عت ةراايس س  ا ا  ءااىاتا حاا مؤسس ت.
ىا تح ػػػػػػؽاأداءالإػػػػػػذ اا ىظ نػػػػػػ ا ػػػػػػياا  ػػػػػػدرةا  ػػػػػػ اتح  ػػػػػػؽادراػػػػػػ ا    ػػػػػػ امػػػػػػفاا:أداء وظيفــــــة التمــــــوين 5

اىاا حةػػػػػىؿا  ػػػػػ اا تال ػػػػػزاتاااػػػػػىدةا    ػػػػػ ا ػػػػػياالآاػػػػػ ؿاا محػػػػػددةااااسػػػػػت ا   ا ػػػػػفاا مػػػػػىرد فا
اىاايرىطاد  امر   .

ــــات العامــــة 6 ــــة العلاق ىاتلػػػػدؼالإػػػػذ اا ىظ نػػػػ اإ ػػػػ اتتم ػػػػ اا عادػػػػ اا ىط ػػػػدةااػػػػ فاا مؤسسػػػػ اا:أداء وظيف
اىازا  تل اىاتحس فاةىرتل اىاسمعتل ا ياأذلإ تلـ.

 : حسب معيار الطبيعة  رابعا
تاحسػػػػػبالإػػػػػذااا مع ػػػػػ راتاعػػػػػ ا لألإػػػػػداؼاا تػػػػػياتسػػػػػع اا مؤسسػػػػػ اإ ػػػػػ ا م ػػػػػفات سػػػػػ ـاأداءاا مؤسسػػػػػ 

اا تياتت سـاإ  ا:اتح   ل اى
ىا تمهػػػػػؿا ػػػػػياا   مػػػػػ اا م ػػػػػ   اا تػػػػػياتح  لػػػػػ اا مؤسسػػػػػ امػػػػػفاخػػػػػاؿاتيػػػػػ طل اىاا:الأداء الاقتصـــــادي 1

 .لإذااايخ را عتاراا لدؼاايس سيا  مؤسس تاالدتة د  

:اىا تاسػػػػػػػػدا ػػػػػػػػيات ػػػػػػػػؾاايلإػػػػػػػػداؼااااتم   ػػػػػػػػ اا مسػػػػػػػػطرةا  مؤسسػػػػػػػػ امػػػػػػػػفاأاػػػػػػػػؿاالأداء الاجتمــــــــاعي 2
إتا زلإػػػػػػ اسػػػػػػىاءا ػػػػػػياماتمعلػػػػػػ اا ػػػػػػداخ ياأىاا خػػػػػػ راياىاتم ػػػػػػؿاا مؤسسػػػػػػ تا  مػػػػػػ اإ ػػػػػػ ااا تمػػػػػػ دا  ػػػػػػ ا

 لإذااا تىعامفاايلإداؼ.

مح ى ػػػػػ اغرسػػػػػل اا تمهػػػػػؿا ػػػػػيااسػػػػػتحداثااعػػػػػضاا مؤسسػػػػػ تا ه   ػػػػػ تاخ ةػػػػػ االػػػػػ اىاا:الأداء الثقـــــافي 3
 .  ماتم ا اا داخ يا لأ راداأىامح طل اا خ رايسىاءا يامح طل

:اتسػػػػػػػػع ااعػػػػػػػػضاا مؤسسػػػػػػػػ تا تسػػػػػػػػط راايلإػػػػػػػػداؼاا س  سػػػػػػػػ ا تمى ػػػػػػػػؿاا محػػػػػػػػاتاالأداء السياســــــــي 4
 1اا تيات مفا ل اا ا  ءاىاا تمىا ياتنساا ىدتاىاااتتخ ا  امفاأاؿاتح  ؽااعضااامت  زات

                                                 
 .46ا مرا اتنس احاصاا1
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 وــــــــــرة فيـــل المؤثــالعوامو  الأداء أبعاد ات  و ــــــــــمستوي:  المبحث الثاني

 ات الأداءــــــــــــالمطمب الأول : مستوي
حااحاا احػػػػػػػثاحاا ت ػػػػػػػى فاا سػػػػػػػىؽاحاا تتظػػػػػػػ ـاحاا ت تى ىا ػػػػػػػ سمىحػػػػػػػداحا تحػػػػػػػدا  ػػػػػػػ اااايداءامنلػػػػػػػىـ

مػػػػػ اا تطا ػػػػػؽااحا  ػػػػػاطا ػػػػػفاطر ػػػػػؽاتسػػػػػى  اا ػػػػػدةااػػػػػ فامخت ػػػػػؼاايلإػػػػػداؼ ا ػػػػػ ...إاحاااتتػػػػػ جاا تمى ػػػػػؿ
   ػػػػػػػ ااىااحاا مؤسسػػػػػػػ اا ىةػػػػػػػىؿاإ  ػػػػػػػ ار ػػػػػػػد لإسػػػػػػػترات ا  ااا ما مػػػػػػػ ااىاحسػػػػػػػبااي ػػػػػػػؽاا تػػػػػػػياتا ا ػػػػػػػداا

امستى  تامتن ىت .اىاا تع ؽاامع   رامتتى  اىااتا لإ تامخت ن   يداءا  خذاإ
 ػػػػيالإػػػػذااااطػػػػ راطػػػػرحااعػػػػضاا مػػػػؤ ن فاأراعػػػػ امسػػػػتى  تا ػػػػلأداءامتع  ػػػػ اامسػػػػتى  تاأخػػػػذاا  ػػػػرارحامرتاػػػػ ا

ا:الإذ اايخ رةا م ا  ي
اح س تػػػػػػػػػػػمستى اا س ا-
احتسترات ا  مستى اااا-
احيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا مستى اا ت ت  ا-
اي.ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا مستى اا عم ا-

ا:الإذاام ا ى ح اا ادىؿاالآتياىاحاا مع   راىاات ىفامتع   اال احسباايلإداؼ
 ات الأداءــــــــــــــــــــــ:  مستوي  35الجدول رقم 

 الأىداف والمعايير

 الجديدة

 الأىداف والمعايير

 العادية

 مستوى القرار مستوى الأداء

 ااتم  ي   مؤسس اايداءاا داخ ي   مؤسس اايداءاا خ راي
 السياسة

 أىداف المؤسسة

 م  ي ايمىاؿامردىد  ارؤىس ا  ءاا مؤسس 
 ةالاستراتيجي

 لنظام الإنتاج أىداف

 تت  س  اخ رجاا سعر

 م  را ا اراا عم   ت

 وظيفة نظام الإنتاج تكتيكي تا ر  تت  س  اا سعر

 ااتت ا  اااام    

 ااتت ا  اا از   

   عمؿ

 حمول تقنية وعممية   العممي   ز   ي

Lamia Berrah : Op-cit , p25. : انًزجع  
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حامتع  ػػػػ ااػػػػدىرلإ ااػػػػهاثااىا  ػػػػفاأغ ػػػػباا مػػػػؤ ن فا  سػػػػمىفامسػػػػتى  تاأخػػػػذاا  ػػػػراراإ ػػػػ اهػػػػاثامسػػػػتى  ت
ا:امستى  تا لأداء

 يــــــــــــستراتيجالإ: المستوى  أولا
اا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػيااياػػػػػػػؿاا طى ػػػػػػػؿا خػػػػػػػتصاىاااااااا حالإػػػػػػػذ اا تع ػػػػػػػؽالإػػػػػػػذااا تػػػػػػػىعاا  خ ػػػػػػػ راتاا تػػػػػػػيات ػػػػػػػزـ
ااحاا مسػػػػػػػتى اايىسػػػػػػػ الإػػػػػػػىامسػػػػػػػتى اايداءاا مػػػػػػػ  ياحاىاتلػػػػػػػتـااػػػػػػػ يداءاا خػػػػػػػ رايادىفاا ػػػػػػػداخ ياتا  ػػػػػػرارا

لإػػػػػذااا مسػػػػػتى ا مهػػػػػؿااحاح ػػػػػثا سػػػػػتخدـامؤيػػػػػراتام   ػػػػػ اامخت نػػػػػ احااي هػػػػػرااسػػػػػتخدام ا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ اى
  ا ػػػػػػفاطر  لػػػػػػ اتيػػػػػػر ا ػػػػػػيا ػػػػػػؿات طػػػػػػ اا ادا ػػػػػػ اا تػػػػػػياتسػػػػػػتطا   لػػػػػػ اتمه ػػػػػػؿاايداءاىاد  ػػػػػػدةاا تػػػػػػياتاتػػػػػػي

ا.1ا مؤسس ا
 يـــــــــــــــ: المستوى التكتيك انياث

ااىالإ   ػػػػ اا مػػػػػىاردااا ػػػػػ اا حةػػػػػىؿا  ػػػػ اأحسػػػػػفاا تتػػػػػ   اا مم تػػػػػ الإ تػػػػ اا  ػػػػػراراتاتسػػػػػمحااػػػػػسدارةااااااا   
حالإػػػػػػػػػىامسػػػػػػػػػتى اا نع   ػػػػػػػػػ ااا خػػػػػػػػػ راياىاايمسػػػػػػػػػتى اايداءاا متع ػػػػػػػػػؽاالػػػػػػػػػ ا امػػػػػػػػػ ااػػػػػػػػػ فاايداءاا ػػػػػػػػػداخ 

ا ػػػػػػذ ا ػػػػػدخؿا ػػػػػػيام ػػػػػػ م ت ااىاحايداءاا مؤسسػػػػػ ييػػػػػػمؿاااىااحاح ػػػػػػثا مهػػػػػؿاايداءاايىسػػػػػػ اا تتظ م ػػػػػ 
سػػػػػػترات ايامػػػػػػ الإػػػػػػىاإلاىا عت ػػػػػػدااػػػػػػ فاايداءااااحاا عم  ػػػػػػ تياايداءااىااأسػػػػػػسا ػػػػػػؿامػػػػػػفاايداءاا مػػػػػػ  ي

 ػػػػذ ؾاا ػػػػسفامعظػػػػـاا دراسػػػػ تاا مع ةػػػػرةاتلػػػػتـااتحد ػػػػدااحاىا2احػػػػثا   ػػػػ ساا نع   ػػػػ اا تتظ م ػػػػ اادراسػػػػ اى
ىادػػػػػػدرةاا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػػ اااا يسػػػػػػ سا ػػػػػياتحد ػػػػػػداإم  ت ػػػػػ ا تػػػػػػياتتمهػػػػػؿااحاىام ػػػػػ   ساا نع   ػػػػػػ اا تتظ م ػػػػػ 

ا.ىاا تمىااا ا  ءاىااا تت  س
 

 يــــــــــــا : المستوى العممثالث
سػػػػػػػتااؿامسػػػػػػػا  احاتحػػػػػػػ  ظا  ػػػػػػ اسػػػػػػػ راتيػػػػػػػ ط تااامارماػػػػػػػ اا لإػػػػػػىامسػػػػػػػتى اا  ػػػػػػػراراتاا رىت ت ػػػػػػااااااا

ا ا ػػػػػػػػػ   اإ ػػػػػػػػػ احااي  مؤسسػػػػػػػػػ ايدةػػػػػػػػػ اراػػػػػػػػػحالإػػػػػػػػػذ اا  ػػػػػػػػػراراتاتلػػػػػػػػػدؼاإ ػػػػػػػػػ اتحسػػػػػػػػػ فاايداءاا ػػػػػػػػػداخ 
حاتى  ػػػػػ ااحا   حةػػػػػ اا سػػػػػىد  احا ستػػػػػ ا سػػػػػتخدـامؤيػػػػػراتا م   ت ػػػػػ ا ػػػػػياد ػػػػػ ساايداءاا مؤيػػػػػراتاا م   ػػػػػ 

حا لػػػػػػػياترامػػػػػػػ ااغ رلإػػػػػػػ امػػػػػػػفاا م ػػػػػػػ   ساا تػػػػػػػياتػػػػػػػرتاطاامسػػػػػػػتى اأداءاا عم  ػػػػػػػ تا  مؤسسػػػػػػػ احاىاا متػػػػػػػت 
ا ؿاىادع  اأهت ءاتح  ؽاا تي ط ت.ايداءاإ  اأ م

                                                 
1
  Philippe lorino : Compte et  récits de la performance {essai sur le pilotage de l’entreprise} , les   

   éditions d’organisations , paris , 1995 , p 166.                                                                                
.237حاصس اؽامرا اا:ا احاحسفا دا اا حس تيا 2
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حا  ػػػػػ اأسػػػػػ ساأفا ػػػػػؿاماػػػػػ ؿامتلػػػػػ ااسػػػػػع اا مؤسسػػػػػ ا    سػػػػػل اتتعػػػػػدد   ػػػػػ ا ػػػػػسفاا ماػػػػػ لتاا تػػػػػياتاى   
ا مسػػػػػتى  تامػػػػػفامؤسسػػػػػػ ااىاادػػػػػػداتخت ػػػػػؼالإػػػػػذ اا م ػػػػػ د فاىاحا ع ػػػػػسالإػػػػػدؼاتسػػػػػع اا مؤسسػػػػػ ا تح   ػػػػػ 

حااح ػػػػػػثاتع ػػػػػػسااحسػػػػػػباتظػػػػػػرةااادارةاا ع  ػػػػػػ ا لػػػػػػذ اا ماػػػػػػ لتاحاىاحسػػػػػػباطا عػػػػػػ اتيػػػػػػ طل ايخػػػػػػر اى
ا ماػػػػػػ لتا اػػػػػػ رةا ػػػػػػفاا مسػػػػػػتى  تاا تػػػػػػيا اػػػػػػباحالإػػػػػػذ االإػػػػػػذ اا ماػػػػػػ لتاألإػػػػػػداؼاا مؤسسػػػػػػ اايس سػػػػػػ  

ا ن ءةا تح  ؽاا تا ح.ا   اا مؤسس اأفاتؤد اتي ط تل اان     اى
ا. حاااسترات ايا  يػػا ت تاحا تيػػػػػػػػػػػػػ عم  اس:ااا ي ؿاا ت  يا ى حالإذ اا تظرةا مستى  تاايداءاىا

 الأداء اتـــــــــــــمستوي:  11رقم  الشكل
 
 مستوى الأداء العممياتي  
 مستوى الأداء التتكتيكي  
 مستوى الأداء الإستراتيجي  
 

ا
ا.236حاصس اؽمرا اا::ا احاحسفا دا اا حس تياةدرا م

اا:امستى  تاايداءاا  تنة ؿافحا ا ا ياتنساااط را د ت اا ي ؿاالآتياىا ي هراتى  حاى

Philippe Lorino : Op-cit, p166. :انًصدر  
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 اد الأداءـــــــــــــــــــالمطمب الثاني : أبع
 

ايداءاحتػػػػ ا تػػػػرةادر اػػػػ ااػػػػداا ػػػػ فا عتاػػػػراذاااعػػػػداداخ ػػػػيا  ػػػػطاحا  ػػػػفاا مةػػػػط حاتا ػػػػرحا ػػػػـا عػػػػدا
أحػػػػػػ د اا اعػػػػػػداحاح ػػػػػػثات تيػػػػػػؼامػػػػػػ اتيػػػػػػا اايسػػػػػػىاؽاحاأفاا   مػػػػػػ ا  سػػػػػػتاا   ػػػػػػرىرةامسػػػػػػ ى  ا ت  نػػػػػػ ا

ؿالإػػػػػػيامامى ػػػػػػ امػػػػػػفاا خةػػػػػػ  صاا تػػػػػػياتيػػػػػػ ؿاااتتػػػػػػ جااىامرا ػػػػػػ ةاا م ػػػػػػ   ساا مع  ر ػػػػػػ ا...إ ػػػػػػ احااػػػػػػ
ا:ا1د م اتمتحا  زاىفااىاا تياتعارا تل اا  همفاا ذ ا  ىفاا زاىفامستعداا د ع ااىالإ ذاا

              
 
 
اخ راي.اداخ ياىاا    ا سفا لأداءااعدافاى

 ةــــو الداخميــي مكوناتـــــــــــــــالأداء ف أولا :
ىاا تػػػػػياسػػػػػػىؼاتتطػػػػػرؽاإ  لػػػػػ ات طػػػػػػ اااىاا ت  نػػػػػ ااالآاػػػػػػ ؿاىااداداخ  ػػػػػػ الإػػػػػياا تى  ػػػػػ  تىاػػػػػداهاهػػػػػ اأاعػػػػػ

 ات ط ا:

 : الأداء في مكوناتو الداخمية 11الشكل رقم 
 النوعية                          

 التطابق مع توقعات الزبائن               
 القيم الفعلية                            القيم المتوقعة                          القيم المعروضة          

 
 

    
          التكلفة                                     الآجال       

( الطبيعية و الكمية ) الالتزامات(                       ) الوسائل المستعملة ،                 

 , 7Jacques castelenau et autre : Pilotage stratégique , Edition d’organisations , paris , 2 édition صدرانً

2001 , p83.  
  

                                                 
1
 Jacques castelenau et autres : Op-cit , p84.  

     

 ( حاا همف ا   م  +اايداءاا خ راياس =اايداءاا داخ ي ايداء
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ا: ةـــــــــــــــالأداء و النوعي 1 
الإػػػػػػيا  مػػػػػػػؿاأس سػػػػػػيا ػػػػػػػلأداءاا ػػػػػػػداخ ياا حاح ػػػػػػثا م ػػػػػػػفاأفاتعر لػػػػػػ ا  ػػػػػػػ اأتلػػػػػػػ ااا تى  ػػػػػػ اا  ػػػػػػػىـ

 خدمػػػػػ احاا تػػػػػيات ػػػػػىفادػػػػػ درةا  ػػػػػ اإر ػػػػػ ءاح اػػػػػ تاااأىى/اا متػػػػػت  ا خةػػػػػ  صاىاا ةػػػػػن تاااام   ػػػػػ ا
تى  ػػػػػػػ ا  ػػػػػػػ امسػػػػػػػتى اا اتحسػػػػػػػ فاإ ػػػػػػػ سػػػػػػػتؤد اا   ػػػػػػػرىرةا ىايػػػػػػػرىطلـااحاإفاتى  ػػػػػػػ اا زاػػػػػػػ  فاا زاػػػػػػػ  ف
 اػػػػػػػباأخػػػػػػػدلإ اايػػػػػػػ ؿاحاىااػػػػػػػذ ؾاتتػػػػػػػ جاا متتاػػػػػػػ تاى/أىاا خػػػػػػػدم تاىااااػػػػػػػراءاتاا خ ةػػػػػػػ اااا طػػػػػػػرؽا

اىاحت اا زاىف.ااىالإذاا   اام  امستى  تاا مؤسس ااأىس 
ا:ا1ىا م فاا تا راا تى   اى ؽامادأ فاا
ا تى  ػػػػػ ا تةػػػػػراأداءاتيػػػػػ طاأىا م  ػػػػػ احامرتاطػػػػػ اا   ػػػػػ ع فاالآخػػػػػر فا ػػػػػلأداءاسا ت  نػػػػػ احاالآاػػػػػػ ؿ ااا-

 اا محسىسػػػػػػػ امػػػػػػػفاحح ػػػػػػػثاأفاا عػػػػػػػرضاا تلػػػػػػػ  يا  مؤسسػػػػػػػ اسامتػػػػػػػت اى/أىاخدمػػػػػػػ  احاتػػػػػػػدم ا  ػػػػػػػ اا   مػػػػػػػ
طػػػػػػػػرؼاا زاػػػػػػػػىفا ػػػػػػػػمت  اأىلاحاهػػػػػػػػـااي ػػػػػػػػاعاا ػػػػػػػػهاثاسا تى  ػػػػػػػػ احاا ت  نػػػػػػػػ احاالآاػػػػػػػػ ؿ احاإفاا تى  ػػػػػػػػ ا

امرتاط اا    م اا تياتعارا فاأداءاا مؤسس .
تى  ػػػػػػ اا متتاػػػػػػ تاا معرى ػػػػػػ ا  زاػػػػػػىفاا تلػػػػػػ  يالإػػػػػػياا ىح ػػػػػػدةامػػػػػػفااي ػػػػػػاعاا هاهػػػػػػ ا ػػػػػػلأداءاا تػػػػػػيااا-

االآاػػػػػ ؿاحاتعطػػػػػياتظػػػػػرةاخ را ػػػػػ اخ  ةػػػػػ احامسػػػػػت   ا  ػػػػػفاا ل   ػػػػػ احاالػػػػػذ اا تى  ػػػػػ ا م ػػػػػفاراػػػػػطامنلػػػػػىـ
اح ثا ىاداتط اؽاا تىدع تاا خ را  احسباا مىاد اا تت  س  اا محددةامفاطرؼاا مؤسس .

ا تى  ػػػػػ اإذفالإػػػػػياا ت  ػػػػػؼاا   مػػػػػؿامػػػػػ اتىدعػػػػػ تاا سػػػػػىؽاحسػػػػػباا خ ػػػػػ راتاااسػػػػػترات ا  ا  مؤسسػػػػػ الإػػػػػذاا
حاأمػػػػػ امػػػػػفاىالػػػػػ اتظػػػػػراايداءاا مػػػػػرتاطاار ػػػػػ اا زاػػػػػىفاا   تى  ػػػػػ الإػػػػػياامػػػػػفاىالػػػػػ اتظػػػػػراااسػػػػػترات ا  

امىا   اا متتا تاى/أىاا خدم تام اا تىدع ت.
ا
 : ةـــــــــــــــــــــالتكمف الأداء و 2

أىامامى ػػػػػ اااأىاامتػػػػػت امػػػػػ د امعػػػػػ فامامػػػػػىعااي اػػػػػ ءاا متع  ػػػػػ اامرح ػػػػػ امع تػػػػػ ااا ت  نػػػػػ الإػػػػػيا
حام دمػػػػػػ ا ػػػػػيامرح ػػػػػػ امع تػػػػػػ اداػػػػػؿاا مرح ػػػػػػ اا تل   ػػػػػػ اأ ااخػػػػػػدم تمامى ػػػػػ ااخدمػػػػػػ ااأىااأىاحاامتتاػػػػػ ت

 .  2اداؿاىةى ل اإ  اا ا  
ا  

                                                 
1
 Lamia berrah : Op-cit , p22. 

.14صاحا1999حاا ازا راا ع ةم ااحا1جحااداراا محمد  اح }دروس وتمارين{االمحاسبة التحميميةا:ات ةراداد ا دىف  2
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ا:ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىالإت ؾا دةات س م تا  ت    ؼاألإمل
احات    ؼاا تىز  .احات    ؼاااتت جات    ؼاا يراءاج: ـــــحسب مرحمة  الإنتا-
ا  .إ…. ا تأىاا طاا ىظ  ؼاأىاحسباأدس ـاا مسؤى   تاا ت س ـاحسباط: ـــــحسب حقل النشا-
احاا ل مي   .احاا متا رةاا ما يرةساىاا از   ااا   م  اا:ـــــــــحسب محتواى -
ا.ىاا ت د ر  ااا مح   ا عاا:نـــــــــــــــــحسب الزم -

ا

ا ػػػػػػػداخؿاحاإذاأفا ػػػػػػػؿامؤسسػػػػػػػ اتح ػػػػػػػؿا ػػػػػػػيااإفاا ت  نػػػػػػػ اتمهػػػػػػػؿاا اعػػػػػػػداا مػػػػػػػ  يا ػػػػػػػلأداءاا ػػػػػػػداخ ي
ىاا ػػػػهمفاح ػػػػثاتعتاػػػػرا ػػػػػؿاااىاا ت  نػػػػ ا مػػػػ ا ح ػػػػؿاا زاػػػػىفاا عادػػػػ ااػػػػ فاا تى  ػػػػ ااا عادػػػػ ااػػػػ فاا ىظ نػػػػ 

ىااا مت  سػػػػ فالإػػػػىاتيػػػػ طاذىات  نػػػػ اإ ا ا ػػػػػ اتيػػػػ طا خ ػػػػؽاد مػػػػ اات  نػػػػ ا   ػػػػ اأدػػػػؿامػػػػفات ػػػػؾاا تػػػػيا ػػػػد ا
ادداتطا لذا  .1"ا ت    ؼااىرامفاح ثاد  س اىاتحىؿاإ  اتدت  "ا  يداءاا  تسا ا لذااا منلىـ

ىاا ػػػػػػػتم فامػػػػػػػفاا ػػػػػػػتح ـا ػػػػػػػياا ت ػػػػػػػ   ؼالإػػػػػػػىاأىلاد ػػػػػػػ  اا نلػػػػػػػـاا ةػػػػػػػح حا لػػػػػػػذ اايخ ػػػػػػػرةااىاا متػػػػػػػ   ا
ااااااااااا متىخػػػػػػػػػ ةامػػػػػػػػػفاا ىسػػػػػػػػػ  ؿاا مسػػػػػػػػػتعم  ا  حةػػػػػػػػػىؿا  ػػػػػػػػػ اا تتػػػػػػػػػ   احاىااػػػػػػػػػذ ؾا ػػػػػػػػػسفاا ت ػػػػػػػػػ   ؼاا زا ػػػػػػػػػدةا
ساا م ػػػػػػػخم  الإػػػػػػػيادا مػػػػػػػ ات ػػػػػػػ   ؼاغ ػػػػػػػرات  عػػػػػػػ ا  تتػػػػػػػ   اا متىدعػػػػػػػ ااىا    مػػػػػػػ اا نع  ػػػػػػػ ااىا  تىدعػػػػػػػ تا
ا خ را ػػػػػ ااىا   ػػػػػ ا م ػػػػػفاراػػػػػطا ػػػػػؿاا ت ػػػػػ   ؼاا داخ  ػػػػػ اا  ر ػػػػػ اا خػػػػػ راياحاىالإػػػػػذاامػػػػػ اأحػػػػػدثاتظػػػػػرةا

ا:ااا2مزدىا ا
ا اػػػػػباايخػػػػػذااعػػػػػ فاال تاػػػػػ راد ػػػػػىداا سػػػػػىؽااىاا مردىد ػػػػػ اااام   ػػػػػ ا ػػػػػياتعر ػػػػػؼاا ت ػػػػػ   ؼا-

اا مستلد  احاح ثا اباأفالاتتس اأفا:
ا

ا

اح ثا عاراسعراا ت  ن ا فاا يرىطاا ح     ا تي طااىاأداءاا مؤسس .
ا تح ػػػػػػػػؽاا مسػػػػػػػػػتمرامػػػػػػػػػفاا تت سػػػػػػػػػؽااػػػػػػػػػ فامر اػػػػػػػػ تاا ت  نػػػػػػػػػ اا مسػػػػػػػػػتلد  ااىاا  ػػػػػػػػػ ـاا ح    ػػػػػػػػػ اا-

اا م دم ا  زا  ف.
ا تااىاا عم   تااىاايداءا:طػػػػػػذااا س  ؽاا م  را اات  ن اا تي   ا ى حا يالإػػػػػػػإفاا ي ؿاأدت

 
 

                                                 
1
 Lamia Berrah : Op-ci t, p23. 

2
Jacques Castelenau et autres : Op-cit , p85.  

 ا ل مشاا  رىر .ا-سعراا ت  ن ا=اسعراا سىؽ
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ا   ؼػػػػىاا ت ا:اايداءا 20 الشكل رقم
 A1نشاط 

   فاطر ؽاا تي طمىادامستل   اا                                        A1ىحداتاا عمؿاا معط  امفاا تي طا
                            سمىز  اأىامستعم  اما يرة ااااااااا                                                                   

 
اا ت  ن اا     ا  مىارد
A1ا مستل   امف 

ا                             ت  ن اىحدةاا عمؿ     
A1 اااااااااااااااااااااا دداىحداتاا عمؿاا معط ة.اااااا  سا تي طاااا  

A1مف 
                                                                                                        

1ا عم          

 
                                                                                                        

2ا عم             

 
a1 ت  ن اىحدةامف×اا1ا مستل   امفاأاا A1دداا ىحداتاا عمؿ  

                                                           + 
 a2 ت  ن اىحدةامف×ا1ا مستل   امفاأا A2دداا ىحداتاا عمؿ  

                                                             + 
                                                              . 
                                                             . 
                                                            + 

 Xn ت  ن اىحدةامف×ا1ا مستل   امفاأ  Xnدداىحداتاا عمؿ  

Jacques castelenau et autres : Op-cit , p85. :ا مةدر 

 

 

 1أ

 س ع اأىاخدم 

 

A4 A6 B1 X0 A1  

 2أ 

 أىاخدم اس ع 
A3 B3 A1 B4 Xn 

 

 سعرات  ن 

          1أ
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 : الــــــــالأداء و الآج 3  
ىاتسػػػػػ  ـاااحا"اماػػػػػ ؿاا ىدػػػػػتااػػػػػ فااسػػػػػت ا ؿاا ط ا ػػػػػ ااياػػػػػؿا مهػػػػػؿاا  تسػػػػػا ا  متتاػػػػػ تاا مىاػػػػػىدة

ا نتػػػػػػرةاا  ػػػػػػرىر  ا  عػػػػػػػرضا ػػػػػػياا سػػػػػػىؽامتػػػػػػػت اا"ا  تسػػػػػػػا ا  متتاػػػػػػ تاا اد ػػػػػػدةا مهػػػػػػػؿاحاأمػػػػػػ ا1ا"اا متػػػػػػت 
اىاخ را ػػػػػػػ احاداخ  ػػػػػػػ ااحتػػػػػػػراـاا مسػػػػػػػؤى   تاا محػػػػػػددةإىااحت ػػػػػػ طااحاإفاايداءالإػػػػػػػىاا"اامعػػػػػػرؼاىامحػػػػػػػدد

حاىااػػػػػذ ؾااىالاتىدع تػػػػػ ااا تػػػػػيالاتخػػػػػدـاا زاػػػػػىفااحالإػػػػػىا ػػػػػذ ؾامعر ػػػػػ ا  ن ػػػػػ ا ػػػػػزؿاا مراحػػػػػؿاا ىسػػػػػط  
خػػػػ راياا  تسػػػػا ا  اػػػػزءاا ظػػػػ لإرااحاداخ ػػػػياا  تسػػػػا ا  اػػػػزءااي اػػػػرحاىا  ياػػػػؿالإػػػػىا ػػػػ  امخػػػػت طا ػػػػلأداء

حاىاا مؤيػػػػػػػراتاا مرتاطػػػػػػػ اا لآاػػػػػػػ ؿاتنسػػػػػػػراسػػػػػػػر  اا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػياا تن  ػػػػػػػؿامػػػػػػػ اا  زاػػػػػػػىفا ػػػػػػػياا ػػػػػػػداخؿ
اىا   ػػػػػػ ا ػػػػػػسفا"ا احإ ػػػػػػ …حاا مت  سػػػػػػ احاط اػػػػػػ تاا زاػػػػػػ  فا محػػػػػػ طا ػػػػػػدـااسػػػػػػت راراساراتاا خ را ػػػػػػ ا مػػػػػػؤه

 ػػػػػػػػ ا حاىاأةػػػػػػػاحامع ػػػػػػػ راملػػػػػػػـا  حةػػػػػػػىؿاا2ا"ا ـادراػػػػػػػ اا تن  ػػػػػػػؿاإذفامرىتػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ الآاػػػػػػػ ؿات ػػػػػػػ
حات  ػػػػػػ صااحا اعػػػػػػدم ا ػػػػػػ فاأداءاا مؤسسػػػػػػ ا تح ػػػػػػؽا ػػػػػػفاطر ػػػػػػؽات  ػػػػػػ صاالآاػػػػػػ ؿاحةػػػػػػصامػػػػػػفاا سػػػػػػىؽ

اىاا عادػػػػػػ ااػػػػػػ فات  ػػػػػػ صاالآاػػػػػػ ؿااحاأةػػػػػػاحاالآفا تح ػػػػػػؽا ػػػػػػفاطر ػػػػػػؽااىاتحسػػػػػػ فاا تى  ػػػػػػ اا ت ػػػػػػ   ؼا
اىاتحس فاا تى   .اات   صاا ت    ؼ

ا
اةالخارجي اتوـــــــــــفي مكون الأداء :ثانيا 

ا زاػػػػػػ  فاا ر ػػػػػ سػػػػػ اا خػػػػػػ رايا اػػػػػباأفا  ػػػػػ ـاا  تسػػػػػا احاأداءاا مؤساا مت  ػػػػػبامحػػػػػ ط ػػػػػياظػػػػػؿاا 
ذىاتى  ػػػػػ اااأىاخدمػػػػػ ى/اات  ػػػػػ الإػػػػػذااايخ ػػػػػرامتػػػػػت حا ػػػػػسذااايفاتاػػػػػ حاا مؤسسػػػػػ امتع ػػػػػؽاار ػػػػػ اا زاػػػػػىف

حاىاإذااتنػػػػػػساا زاػػػػػػىفات  ػػػػػػ امتػػػػػػت ا ر ػػػػػػػيااىاا تى  ػػػػػػ اتر ػػػػػػياتىدع تػػػػػػ اس يػػػػػػعراا  مػػػػػػ ااػػػػػػ فاا ػػػػػػهمفا
   ػػػػػ ا ػػػػػ يداءااىاحاسػػػػػتن دةامػػػػػفاا خدمػػػػػ اا ا ػػػػػدةاحاسػػػػػىؼا  ػػػػػىفا د ػػػػػ ايػػػػػعىراااتىدع تػػػػػ ااسػػػػػر  ا ا ػػػػػرة

اخ يالإػػػػػػىا ػػػػػػرىر ا ػػػػػػلأداءاا خػػػػػػ راي ػػػػػػ يداءاا ػػػػػػداحااا خػػػػػػ راياذىا ادػػػػػػ اىط ػػػػػػدةامػػػػػػ اايداءاا ػػػػػػداخ ي
ايت ا مهؿاإس  طا  .ا

  

                                                 
1
 Lamia Berrah : Op-cit , p24. 

2
 Ibid , p24.  
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اهاهيااياع دا لأداءاا خ رايا: 21 الشكل رقم  منلىـ
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Lamia Berrah : Op- cit , p22. :ا مةدرا 

 ػػػػػػ يداءاا خػػػػػػ رايا عػػػػػػرؼااػػػػػػ  هراددػػػػػػ ا"اا   ػػػػػػدرةا  ػػػػػػ اتحسػػػػػػ فاا عادػػػػػػ ااػػػػػػ فا:اا   مػػػػػػ اا معرى ػػػػػػ امػػػػػػفا
حا ر ػػػػػ اا زاػػػػػىفالإػػػػػىاا ىح ػػػػػداا ػػػػػذ ا  ػػػػػمفاا1ا زاػػػػػىف/ات  نػػػػػ اا ىسػػػػػ  ؿاا  ػػػػػرىر  ا خ ػػػػػؽالإػػػػػذ اا   مػػػػػ ا"

ا   ا  ػػػػػػ ا تت  سػػػػػػ  اا مؤسسػػػػػػ ا ػػػػػػػفاطر ػػػػػػؽاا   مػػػػػػ اا تػػػػػػيا ت   لإػػػػػػػ احاىااػػػػػػذ ؾا ػػػػػػ داءاا مؤسسػػػػػػ اا خػػػػػػػ رايا
 تع ػػػػػػؽاالػػػػػػػذ اا   مػػػػػػ احاا ا ػػػػػػػ   اإ ػػػػػػػ اذ ػػػػػػؾا اػػػػػػػباأفاتؤ ػػػػػػػداأفامعػػػػػػ  ـاأىام ىتػػػػػػػ تاايداءاا خػػػػػػػ رايا

 م ػػػػػػفاتعر نلػػػػػػ اا تلػػػػػػ ا"اا عىامػػػػػػؿااتاػػػػػػدلإ ا ػػػػػػمفا ىامػػػػػػؿاا تاػػػػػػ حاايس سػػػػػػ  ا  مؤسسػػػػػػ احالإػػػػػػذ اايخ ػػػػػػرة
ا.2ا تيا ل ات ه راح سـا   اا مىد اا تت  سيا يادط عامع فا"

ا:ا3ىاا تيا اباأفاتنرؽا  ل اا ف
ا ىامؿاا تا حاايس س  اا-Fcs ا  رىر  ا  تمه ؿا ياا سىؽاس تةاحاا مؤسس امؤلإ   .ا 
ااا ىامؿاا تا حاايس س  ا-Fcsا من دةاسا رااح  اا تياتسمحاار  احة اا سىؽ.ااااااا

ا خاة ا م اساؽا:
ا مؤسسػػػػػػػ اتعػػػػػػػرؼاتيػػػػػػػ ط تل ا تح ػػػػػػػؽامتتاػػػػػػػ تامتىدعػػػػػػػ امػػػػػػػفاا زاػػػػػػػ  فاحالإػػػػػػػذ اا تيػػػػػػػ ط تامتظمػػػػػػػ ا ػػػػػػػيا
 م  ػػػػػ تاحا ػػػػػؿاتيػػػػػ طا تن  ػػػػػؿامػػػػػفاالػػػػػ ا زاػػػػػىفا تيػػػػػ طاأمػػػػػ مياحاىامػػػػػفاالػػػػػ اأخػػػػػر ا مػػػػػىردا تيػػػػػ طا

ا ػػػػػػداخ يااىاايداءاخ نػػػػػػياحاسػػػػػػتادا ػػػػػػفاطر ػػػػػػؽا ادػػػػػػ تاا تاػػػػػػ دؿااػػػػػػ فاا تيػػػػػػ ط تامةػػػػػػط حياايداءا
اا خ راياأ فا:

                                                 
1
 Jacques Castelenau et autres : Op-cit , p77.  

2
 Lamia berrah : Op-cit , p27. 

3
 Ibid , p27. 
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 عػػػػرؼامػػػػفاالػػػػ اح ػػػػـاا زاػػػػىفا  ػػػػ اا متػػػػت اى/أىاا خدمػػػػ اا ػػػػذ ا ت  ػػػػ  اسحسػػػػباي:  ــــــــالأداء الخارجا-
اأاؿاأخذاا ط ا  احاتى   اا متت ...إ   احامفاال اأخر ا فاطر ؽاح ـاا مىرد.

ا خصاا يس سا ع    اا مىارداا مستعم  .ي:  ــــــــالأداء الداخما-
ايا:ػػػػػػػػػػػ م فاتى  حالإذ اا عاد ا فاطر ؽاا ي ؿاالآتاى
 

  ػػػػػػػػػ اتا د  ػػػيا ادػػػػػيا ػػػػػايداءاا داخ :  22الشكل رقم  
 

اتد   تاا متتا تسخدم ت  
 (تد ؽامع ىم تسايداء 

ايداءاا داخ يا     

 
 
 

ا

اسا تباا مىرد اااااااااايداءاا خ رايسا تباا زاىف اايداءاا خ راي
 

Ibid , p25. :ا مةدر 
ا

أيػػػػػػػػػ  ؿاح ػػػػػػػػػثاظلػػػػػػػػػرتااحاإفامةػػػػػػػػػط حاايداءاتع ػػػػػػػػػداااا تػػػػػػػػػباا   ػػػػػػػػػ ساا ت   ػػػػػػػػػد ا لإتت ا ػػػػػػػػػ 
ا  ػػػػػفاأ  ػػػػػ ا  ػػػػػ اا تى  ػػػػػ ااىاا ػػػػػ سا  ػػػػػطامرت ػػػػػزةا  ػػػػػ اا ت  نػػػػػ احامةػػػػػحىا اا  تت  سػػػػػ  اأخػػػػػر ا ػػػػػلأداءا

اىااا ت ػػػػػ   ؼا اطاايداءا ػػػػػـا عػػػػػدا  تةػػػػػرا  ػػػػػ اتدت ػػػػػ ػػػػػا ػػػػػيالإػػػػػذااا سػػػػػ  ؽاحاخ ةػػػػػ ا  ػػػػػ االآاػػػػػ ؿاى
اتحسػػػػػػ فامسػػػػػػتمراىاار ػػػػػػ احاػػػػػػـاااتتػػػػػػ ج اداخػػػػػػؿاىا  ػػػػػػىفااهاهػػػػػػيااياعػػػػػػ داىاايػػػػػػ مؿاىاإتمػػػػػػ ا سػػػػػػت زـ

 ا ذ ا تراـا ارااسط ا   اام  اا مستى  ت.اىااحل اخ رااىاا مؤسس 

  

 انزتىٌ
انُشاط  انًىرد

 انًذهم
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 رة في الأداءـــــــــــل المؤثــــــــــــالمطمب الثالث : العوام

إفاأداءاا مؤسسػػػػػػػ ا تع ػػػػػػػؽاامامى ػػػػػػػ امػػػػػػػفاا عت ةػػػػػػػراتػػػػػػػؤهراىاتتػػػػػػػ هراإ ا ا ػػػػػػػ اأىاسػػػػػػػ ا  ا  ػػػػػػػ احا
متلػػػػ امػػػػ الإػػػػىاداخ ػػػػيا م ػػػػفا  مؤسسػػػػ اأفاتػػػػتح ـا  ػػػػ احااىامتلػػػػ امػػػػ الإػػػػىاخػػػػ راياةػػػػعباا ػػػػتح ـا  ػػػػ احا

تػػػػػػرةا ػػػػػػذ ؾا  ػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ اأفاتت  ػػػػػػؼامعلػػػػػػ احااىالإػػػػػػذ اا عىامػػػػػػؿاتخت ػػػػػػؼامػػػػػػفامن ػػػػػػرالآخػػػػػػراىامػػػػػػفا 
ات ر خ  ايخر ااىا    ا اباتحد دالإذ اا عىامؿاىاحةرلإ .

ىاإفاا تتظػػػػػػػػػ ـااىاااسػػػػػػػػػترات ا  ااىاا مػػػػػػػػػىارداا ايػػػػػػػػػر  ا عىامػػػػػػػػػؿامحػػػػػػػػػددةا ػػػػػػػػػلأداءا ػػػػػػػػػيا تػػػػػػػػػراتا
ت ر خ ػػػػػػ ا ر تلػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ الإػػػػػػياذاتاألإم ػػػػػػ ا ا ػػػػػػرةا ػػػػػػسفاإسػػػػػػ ءةاإسػػػػػػتعم ؿاأحػػػػػػدالإػػػػػػذ اا عىامػػػػػػؿا ػػػػػػؤد ا

مػػػػػػػػػ اا تطػػػػػػػػػىراا ل  ػػػػػػػػػؿا ػػػػػػػػػياا س  سػػػػػػػػػ تااىااا   ػػػػػػػػػرىرةاإ ػػػػػػػػػ اأداءاسػػػػػػػػػيءا  مؤسسػػػػػػػػػ ا  ػػػػػػػػػؿاحاىا  ػػػػػػػػػف
ااسػػػػػترات ا  تااىاا محػػػػػ طاحا ػػػػػسفالإػػػػػذ اا عىامػػػػػؿاإخت نػػػػػتاحاىا ػػػػػؿاا حػػػػػثاأ طػػػػػ اةػػػػػىرةامع تػػػػػ ا ػػػػػفا

 لإذ اا عىامؿ.

ى يالإذاا Jean Pierre mercierا:ا1أفاا عىامؿاا تيا رت زا   ل اأداءاا مؤسس اتتمهؿا يا
اااط را ر ا
ا حػػػػػػػػػػػػػػااسترات ا ا-
اا رؤ  احاا   ـاىاا رس   حا-
ا حػػػػػػا مىارداا اير ا-
ا حػػػػلإ    اا مؤسسا-
ا حػػػػػ تااىاايتظمػػػػا عم  ا-
ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا مىازتا-

:ا2  حددافاهم ت  ا ىامؿا لأداءا Tom Peterاا& Robert watrman   اػػػػػػػػػػػػػأم

اا عمؿحياػػػػػػزا ػػػػػػػػػػػػا تم ا-
اىفحػػػػػػػػػػػػػػػػػ عا  زاػػػػػااستما-
اتيا  اااست ا   ااىااااداعحا-
اترس  اااتت ا  ااتحن زااي رادحا-

                                                 
1
 Jean Pierre Mercier : Mesurer et Développer les performances , les éditions A Quebecor , 

Montereal – Canada , 2003 , p 7.  
2
 Tom Peter et Robert Waterman : Le prix D’excellence , les 8 leviers de la performances , Edition 

Dunod, paris , 1999 , p 8.  
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ا حػػػػػػػػػػا   ـاا ام   ا-
اااحتن ظاال    ااس ط حا-
اا مزجاا فاا   ىت ااىاا ةرام حا-
ااالإتم ـااىااارتا طاام اتعرؼاا    ـاا .ا-
ا

:ا1لإيا  ر اأفالإت ؾاأرا ا ىامؿا لأداءا Paul Pinto أم اا  تسا ا ػاااا  

اا   ـاساا ح ى   اد  دةا  تظ ـا يامام  حا-
اايسىاؽاسا مت  س  اأ فا تـاد  ساايداءحا-
ااي راداسااتت ا   اا ذ فالإـار  زةحا-
اا مردىد  .اا-

  لأداءااىا م فاتمه  ل ا ياا ي ؿاا ت  يا: ؿاىاحدامفالإذ ااي مدةاحسباا مؤ ؼا مهؿاد  دةاأس س  ا
 
اايرا اا عىامؿاا محددةا لأداء:  23لشكل رقم ا
 
 

 
 

Paul Pinto : Op-cit , p 11. المصدر:  

 

 

                                                 
1
 Ibid , p 11.    
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 العوامل المؤثرة على الأداء

 العوامل الداخلية العوامل الخارجية

ا1"اىاا  تسػػػػػػا ا ػػػػػػاعضاا اػػػػػػ حه فالإتػػػػػػ ؾامػػػػػػفا ةػػػػػػتؼا ىامػػػػػػؿاايداءاإ ػػػػػػ ا" ىامػػػػػػؿاداخ  ػػػػػػ ااىاخ را ػػػػػػ 
 تاػػػػػداأفاا عىامػػػػػؿاا داخ  ػػػػػ اتتمهػػػػػؿا ػػػػػياسا عتةػػػػػراا ايػػػػػر احااادارةاحاا تتظػػػػػ ـاحاطا عػػػػػ اا عمػػػػػؿاامحػػػػػ طا

حػػػػػ طاا عمػػػػػؿاحاا عىامػػػػػؿاا نت ػػػػػ ..إ   اىاا  تسػػػػػا ا  عىامػػػػػؿاا خ را ػػػػػ ا تهمػػػػػؿا ػػػػػياسا محػػػػػ طاا س  سػػػػػياحاا م
ا  ػػػػػػػػػػ تىتياحاا محػػػػػػػػػػ طااادتةػػػػػػػػػػ د احاا محػػػػػػػػػػ طاالاتمػػػػػػػػػػ  ي...إ   ااىا م ػػػػػػػػػػفاتمه  لػػػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػػػياا يػػػػػػػػػػ ؿا

ايا:ػػػػػػػػػػػػػػالآت

 رةا ياايداءػػػػػػػػػػا عىامؿاا مؤه:  24الشكل رقم 

    
 

            
 

ااااااااااحا عتةراا اير ا-ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااحس  سيا اا مح طا-         
احاادارةا–اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااحا   تىتياا مح طا-اااااااا
احا تتظ ـا-ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااحدتة د اااا مح طا-اااااااا
احطا ع اا عمؿا-ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااحاتم  ياااا مح طا-اااااااا

ااحا عمؿامح طا-ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا...إ  ا-اااااااا
اا عىامؿاا ا ا  .ا-اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

ا
ا تس  رحاا مع اا ازا رحاادسـحااحارس   ام دم ا ت ؿايل دةاا د تىرا  أثر البيئة عمى أداء المؤسسات العمومية الاقتصاديةا:ا  يا ادااللها مرا ا:ا

ا.27حاصاحاغ رامتيىرةا2001/2002

 
 تػػػػػػػر اأفاألإػػػػػػػـا ىامػػػػػػػؿاتح  ػػػػػػػؽاايداءاا مرتنػػػػػػػ اتػػػػػػػ تيامػػػػػػػفاا مؤسسػػػػػػػ ااسػػػػػػػترات ا  ااأمػػػػػػػ اا م  راػػػػػػػ ااااا

ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػأىاا يحر امفامىاردلإااتنسل اداؿاا مح ط
ىا  ػػػػػػػ احااىاا متداخ ػػػػػػػ اممػػػػػػػ اسػػػػػػػاؽا ت ػػػػػػػحاأفاايداءا تػػػػػػػ هراامامى ػػػػػػػ امػػػػػػػفاا عىامػػػػػػػؿاا مخت نػػػػػػػ ااااا

طر  ػػػػ اا تػػػػ ه رحاىامػػػػفالإػػػػذ ااىاخػػػػتاؼاالآراءا ستلػػػػ اتتمحػػػػىرا ػػػػياتنػػػػساااطػػػػ رحاىاتخت ػػػػؼا ػػػػيايػػػػدةاإ

                                                 
 .27حاصا مرا اتنس ا 1
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ا عىامػػػػػؿامػػػػػػفا ػػػػػػ اتػػػػػػ ه راما يػػػػػػرحاىامتلػػػػػ امػػػػػػفا ػػػػػػ اتػػػػػػ ه راغ ػػػػػػراما يػػػػػرحاىاتت اػػػػػػ اذ ػػػػػػؾا ػػػػػػسفاا عىامػػػػػػؿا
حا ػػػػػػؿامؤسسػػػػػػػ ا لػػػػػػ اد  مػػػػػػػ ااحاىاا    مػػػػػػػ اغ ػػػػػػراد ا ػػػػػػػ ا   ػػػػػػاطاا محػػػػػػددةا ػػػػػػلأداءاما  لػػػػػػػ ا ا ػػػػػػ اىاسػػػػػػع 
ؿا لػػػػػ اتػػػػػ ه راىاطػػػػػرؽاتحسػػػػ ت ايفا ػػػػػؿا  مػػػػؿاأىامامى ػػػػػ ا ىامػػػػاتخت ػػػػؼا ػػػػػفاايخػػػػر اتحػػػػػدداأداءلإػػػػ ا

امخت ؼا ياظؿاظرىؼامخت ن .
ااااا

ىاا تػػػػػػ ه رااىا عػػػػػػؿاا ماحػػػػػػظا ػػػػػػياام ػػػػػػ اا م  راػػػػػػ تاا سػػػػػػ ا  اأفا  مػػػػػػؿاىاحػػػػػػدادا ػػػػػػـاا ح ػػػػػػىر
اىااظلػػػػرا ع مػػػػؿاأس سػػػػياحاإتػػػػ اا مػػػػىرداا ايػػػػر ااحاخػػػػتاؼاىالػػػػ تاا تظػػػػر  ػػػػ اأداءاا مؤسسػػػػ ارغػػػػـاإ

 ػػػػػسفاا حػػػػػد ثا ػػػػػفاايداءا  ىدتػػػػػ اااػػػػػذ ؾاىاا  مػػػػػؿالا تح ػػػػػؽاإلا ػػػػػفاطر  ػػػػػ اايداءاحاىامحػػػػػدداايداءا
تطىرلإػػػػػػػ ااىااحا لػػػػػػػىاا عتةػػػػػػػراايس سػػػػػػػيا تمػػػػػػػىاا مؤسسػػػػػػػ تاا   ػػػػػػػرىرةا  تحػػػػػػػدثا ػػػػػػػفاا مػػػػػػػىرداا ايػػػػػػػر 

احاىااي هػػػػػراد مػػػػػ اا  تسػػػػػا ا لػػػػػ اا ايػػػػػر ااػػػػػ  رغـامػػػػػفاا هػػػػػىرةاا ل   ػػػػػ ا ػػػػػياا ت تى ىا ػػػػػ احا ا ػػػػػ اا رأسػػػػػم ؿ
اىاا مح   ايداءاا مؤسس .الإىاأحداا عىامؿاا ر  س  اا محددةا

ا
ا

ا
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 اس الأداءـــــقيافية الأداء المتوازن ـــــــــــبطاقة ـــــمساىمالمبحث الثالث :  

 ىا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ ااسػػػػػ ا  فا  ػػػػػ ام لإ ػػػػػ اايداءااىامسػػػػػتى  ت  ػػػػػياا ماحهػػػػػ فاا ااعػػػػػداتطردتػػػػػ 

 ػػػػيالإػػػػػذااا ماحػػػػثا  ػػػػػ اد ػػػػ ساايداءا تاػػػػػرزامسػػػػػ لإم اا ػػػػػذااا عىامػػػػؿاا مػػػػػؤهرةا  ػػػػ احاسػػػػػتتطرؽاىأاعػػػػ د اا
اىاألإم تل ا ياذ ؾ.ا ياد  ساايداءااا متىازفاايداءااط د 

  اس الأداءــــاىية قيـــــــــــــــــــم المطمب الأول:

حا لػػػػذاااىا نتػػػػرةاطى  ػػػػػ اا لػػػػػدؼاايس سػػػػياا ػػػػذ اتسػػػػع اا مؤسسػػػػ اإ ػػػػ اتح   ػػػػ ا  ػػػػدا ػػػػ فاا ػػػػراحا
اإ حاىااتطادػػػػػ  امػػػػفالإػػػػذاادػػػػ ساايداءامػػػػفاخػػػػاؿاا تتػػػػػ   االإتمػػػػػ ـاا مسػػػػ لإم فالإػػػػىاتعظػػػػ ـاا ػػػػراح ػػػػ فااػػػػػؿ 
ػػػػػػراتاا م   ػػػػػػ ااا محػػػػػػػ سا  اا تػػػػػػياح  تلػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ اىاا م   ػػػػػػ ا اا مسػػػػػػ  ر فا ػػػػػػـا  تتعػػػػػػىااا  مؤي  حاغ ػػػػػػراأف 

ػػػػػػراتاأ هػػػػػراات الػػػػػىااإ ػػػػػ ااحاىا ػػػػػ دىاتا   ػػػػػ ساايداءاىحاالػػػػػـا ػػػػػياذ ػػػػػؾا ه ػػػػػرة د ػػػػػػ ساايداءاى ػػػػػؽامؤي 
 ـااحاىاسترات ا  إ اتنة   ا يالإذااا مط ب.لإذاام اس ت

اااس الأداءــــــــــــــتعريف قي : أولا

ىاا من ػػػػػػػػػر فااحاإذاتاػػػػػػػػػداا  ه ػػػػػػػػػرامػػػػػػػػػفاا اػػػػػػػػػ حه فااتخت ػػػػػػػػػؼاا تعػػػػػػػػػ ر ؼاا م دمػػػػػػػػػ ا   ػػػػػػػػػػ ساايداء
ا:1احاىاا تيامفاا تل ا عر ىفاتع ر ؼامتعددةا  

ا: Jauch  &Gluekتعريف  1

حاىاا تػػػػػػيا حػػػػػػػ ىؿاات ػػػػػػؾاا مرح ػػػػػػػ اايس سػػػػػػ  امػػػػػػفامػػػػػػػراحؿا م  ػػػػػػ تااادارة"اد ػػػػػػػ ساايداءالإػػػػػػىاا
اا خ ػػػػػػ رااا  لػػػػػ اا مد ػػػػػ حاىاأت ػػػػػ ا  ا ػػػػػياألإػػػػػػداؼااسػػػػػترات ايا لتن ػػػػػػذااةػػػػػىرةاةػػػػػح ح ػرىفاأفا نتر ػػػػػىاااػػػػػ ف 
ا."اا مؤسس 

ا  

                                                 
 .322عداي انذضًٍُ فلاح دضٍ 7 يزجع صاتق ، ص  1
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ا:   Robbins  &Cenzo تعريف 2

 ت د ػػػػػػػػػرامػػػػػػػ اإذاا  تػػػػػػػتاا ىحػػػػػػػػداتااحا م  ػػػػػػػػ امريػػػػػػػدةا  تي طػػػػػػػػ ت"ا عػػػػػػػػر ؼاد ػػػػػػػػ ساايداءاا ت ػػػػػػػػ ا
ا.ا"ااتتنعػتاالػ ا ياسا ؿاتح  ػؽاألإػدا ل اىاا مست  ػ ادداحة تا   امىاردلإػ ا

ػػػػػػػػؿاإ ػػػػػػػ اا ح ػػػػػػػـا  ػػػػػػػػ ادراػػػػػػػػ ا نػػػػػػػػ ءةاىا عػػػػػػػػػ    ااى ا م ةػػػػػػػىدامػػػػػػػفالإػػػػػػػػذ اا عم  ػػػػػػػ الإػػػػػػػىاا تىة 
اىا    ػػػػػػػ ااػػػػػػػىاتباا تيػػػػػػ طا ا م  ػػػػػػ اا   ػػػػػػػ ساىاا عادػػػػػػػ تاا مخت نػػػػػػ اا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػػؿ  الػػػػػػذاا اػػػػػػبااحاىاأف 

ااػػػػػػز   تاىاأدسػػػػػ ـاا تيػػػػػ طا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ   ـاد ػػػػػ سا ػػػػػؿ امر ػػػػػزا  ػػػػػ احػػػػػد ااأفات ػػػػػىفايػػػػػ م  ا  ػػػػػؿ  حا  ػػػػػت
اا مرا ػػػػػزا تةػػػػػؿاإ ػػػػػ   ـاد ػػػػػػ سا ػػػػػؿ  ػػػػػ اا تت  ػػػػػػ ا  تػػػػػػ  ـاتلام  ااا   ػػػػػ ساا ي مػػػػػػؿا  مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػؿ ااهػػػػػ حاح ػػػػػثاأف 

االػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ ارغػػػػػػـااختا لػػػػػػػ اتتم  ػػػػػػزااػػػػػػ  ترااطاىاا ت  مػػػػػػؿام ػػػػػػػ ا اعػػػػػػؿا نػػػػػػػ ءةاايتيػػػػػػط اا تػػػػػػيات ػػػػػػىـ م 
ا.1ا مر ػزاا ىاحداتؤهػرا   اا مرا ػزاايخر 

 ار:ــــــــــــــتعريف آخ 3

ىاأيمػػػػػػؿالإػػػػػىاا م  ػػػػػ ااػػػػػػز   ا ػػػػػياتطػػػػػػ ؽاتيػػػػػ طاإدار اأىسػػػػػ اا تظػػػػػراإ ػػػػػ اد ػػػػػ ساايداءاا ت ػػػػػ ا"
  تااادار ػػػػػػ اا مخت نػػػػػػ احا ػػػػػػسذاا  تػػػػػػتاا ردػػػػػػػ ا الإػػػػػػيامامى ػػػػػػ اايتيػػػػػػط اا تػػػػػػياتم رسػػػػػػل اا مسػػػػػػتىااا ردػػػػػػػ ا 

ػػػػػػػػػدامػػػػػػػػفاتىا ػػػػػػػػؽاايداءاا مح  ػػػػػػػػػؽامػػػػػػػػ اايداءاا مخط ػػػػػػػػطاطا ػػػػػػػػػ  ا ػػػػػػػػياا مؤسسػػػػػػػػ ااا دتةػػػػػػػػ د  امع  تػػػػػػػػ ا  ت   
حاىا  ن ػػػػػػ ااحاىاا مسػػػػػػؤىؿا تلػػػػػػ احاىاأسا الػػػػػػػ اىاتحد ػػػػػػػداا نػػػػػػػرىؽا  مع   ػػػػػػػراا مى ػػػػػػى  ا لػػػػػػذااا اػػػػػػرضا

اد ػػػػػػػػػ ساايداءالإػػػػػػػػػىااست ػػػػػػػػػراءادللتاىامؤيػػػػػػػػػراتاا مع ىمػػػػػػػػ تاا ردػػػػػػػػػػ ا  اىااتةح حلػػػػػػػػػ  اتخػػػػػػػػػػ ذاحا ػػػػػػػػػسف 
ا.2"اا  ػراراتاا تةح ح  

اد ػػػػػػػػػ ساايداءالإػػػػػػػػػىا م  ػػػػػػػػػ اى ػػػػػػػػػ ا ىامػػػػػػػػػفاخػػػػػػػػػاؿالإػػػػػػػػػذ اا تعػػػػػػػػػ ر ؼا م تتػػػػػػػػػ ااسػػػػػػػػػتخاصاأف 
مامى ػػػػػػػ امؤيػػػػػػراتات ػػػػػػ سامسػػػػػػتى اايداءاا نع ػػػػػػياىام  رتتػػػػػػ اا يلإػػػػػػػداؼاا مراػػػػػػى ةالتخػػػػػػػ ذااااػػػػػػراءاتا

سسػػػػ امػػػػفاا ا ػػػػػػ ءاا تةػػػػح ح  اا ما مػػػػ احاالػػػػدؼات  ػػػػ صا اػػػػىةاااتحرا ػػػػػ تاا تلمػػػػ احاحتػػػػ اتػػػػتم فاا مؤا
اىاا تمىا   اا مد اا طى ؿ.ا

                                                 
 .6  يا ادااللها:امرا اس اؽاحاصاا1

 
ا.51حاصاا 1999احمةراا–احاااس تدر  احاا داراا ا مع   مبادئ محاسبة التكاليف الصناعيةا:اأحمدتىراا2
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1ىالإذاام ا  سبالإذ اا عم   األإم ػ ااػ  اػ ا م فاحةرلإ ا ياا اػىاتباايس س ػ اا تػ   ػ 
ا: 

 ى  ػػػػػػػػػػراتظػػػػػػػػػػػ ـاد ػػػػػػػػػػػ ساايداءامع ىمػػػػػػػػػػ تا مخت ػػػػػػػػػػؼاا مستى ػػػػػػػػػػػ تااادار ػػػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػػػياا مؤسسػػػػػػػػػػ ا -
  ػػػػػا اااح ػػػػػػ  ؽا  م ػػػػػ اىامى ػػػػػى   ايغػػػػػراضاا تخطػػػػػ طاىاا رد اػػػػػ اىااتخػػػػػػ ذاا  ػػػػػراراتاا مسػػػػػتتدةا  ػػػػػ 

ا فاألإم ػ ات ؾاا مع ىم تا  ال تاايخر اخ رجاا مؤسس .
 لظلػػػػػراد ػػػػػػ ساايداءاا تطػػػػػىراا ػػػػػذ اح   تػػػػػ اا مؤسسػػػػػ ا ػػػػػيامسػػػػػ رتل اتحػػػػػىااي  ػػػػػؿاأىاتحػػػػػىا -

حاىاامػػػػػفامػػػػػدةايخػػػػػر اايسػػػػػىأاىاذ ػػػػػؾا ػػػػػفاطر ػػػػػؽاتت  ػػػػػػ اا تتن ػػػػػذاا نع ػػػػػيا ػػػػػلأداءازم ت ػػػػػػ  ا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ 
ااا مؤسس تاا مم ه ػ .م  ت ػ  اا 
ىاحااةاىاى ػػػػػػعل ا ػػػػػػياا مىادػػػػػػػ ااي هػػػػػػراإتت ا ػػػػػػ  ػػػػػػؤد اإ ػػػػػػ اا  يػػػػػػؼا ػػػػػػفا ت ةػػػػػػراا  نػػػػػػػ ء -

اىاا حىا ػز.اىاا م   ػآتااتة لتاإ اػ داتظػ ـاس  ـاىا ع ػ ؿا لإ
ا محػػػػػػػػ طاسػػػػػػػػترات ايا  مؤسسػػػػػػػػ تا ػػػػػػػػمفاإطػػػػػػػػ راااتع ػػػػػػػػسا م  ػػػػػػػػ اد ػػػػػػػػػ ساايداءاا مر ػػػػػػػػزا -

ىاحػػػػػػػػػػ لتاا تا  ػػػػػػػػراا مط ىاػػػػػػػػػػ ا تحس ػػػػػػػػػفاا مر ػػػػػػػػػػزااىاا  تػػػػػػػػ  ياتحػػػػػػػػػد داالآ  ػػػػػػػػ تااحا ػػػػػػػػذ اتعمػػػػػػػػؿا  ػػػػػػػػػ ا
تسػػػػػػا ـااػػػػػػ فاايلإػػػػػػػداؼاىاد ػػػػػػػ ساايداءادراػػػػػػ اا مىاءمػػػػػػ اىاااسػػػػػػترات ايا لػػػػػػ .ا مػػػػػػ اتع ػػػػػػسا م  ػػػػػػ ااا
 .  مؤسس اا  مح طاا تتػ  سيسترات ا  تاا معتمدةا تتن ذلإػ اىا ادتل ااا

 اس الأداءــــــــــــة قيـــــ: أىمي ثانيا

 :ا2ا ياا ت  طاالآت  اتتمهؿاألإم  اد  ساايداء 

حاايػػػػ ؿاا ػػػػػدااطى  ػػػػ ااياػػػػؿاىااحادةػػػػ رةاغ ػػػػراا م   ػػػػ اىااتػػػػ ءامامى ػػػػ امػػػػفاا م ػػػػ   ساا م   ػػػػ اا -
سػػػػػػترات ا  اااايلإػػػػػػداؼااتعػػػػػػرؼا تػػػػػػيااىا  مؤسسػػػػػػ سػػػػػػترات ا  ااامت سػػػػػػبا م ػػػػػػفاأفا ىا ػػػػػػباا خطػػػػػػ ااى

 تتن ذالإذ اايلإداؼ.آ   تااحاىاطى   ااياؿاىاادة رة

                                                 
 .423حاصا مرا اس اؽا:  دا اا حس تيا احاحسف 1

ا معر  اىاحاا مؤتمراا ع مياا ه تياحىؿاا اىدةاا ي م  ا ياظؿاإدارةا نموذج مقترح لقياس الأداء الشامل في منظمات الأعمالا: ست ءامسىدةا2
اا تطا    اا خ ة  ت تى ىا  اا مع ىم ت ااادار  ا ياا مع اا ع ىـ ا.6حاصا2006أ ر ؿاا27-26حا ايردف-حا م ف حا    االدتة داىاا ع ىـ
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احاىاإفاا م ػػػػػػػ   ساا متنػػػػػػػؽا   لػػػػػػػ ا ػػػػػػػياا   ػػػػػػػ سا لػػػػػػػ اأهػػػػػػػرا ا ػػػػػػػرا ػػػػػػػياتىا ػػػػػػػ اسػػػػػػػ ى   تاا عػػػػػػػ م  ف -
ا محىر ػػػػ اا ىااػػػػباا   ػػػػ ـاالػػػػ امػػػػفادػػػػا لـااتاػػػػ زااحاىاحا ػػػػياا تر  ػػػػزا  ػػػػ اا تيػػػػ ط تاا ملمػػػػ اا مػػػػد ر ف

 .ااؤسس ا مل ـاايس س  ا  م

سػػػػػػترات ا  اااحا ػػػػػػياتح  ػػػػػػؽاايلإػػػػػػداؼااا مخت نػػػػػػ ا ىحػػػػػػداتااادار ػػػػػػ ااد ػػػػػػ سا ع   ػػػػػػ اأداءاايدسػػػػػػ ـاى -
 ا متيىدة.

االػػػػػ اىا ػػػػػيا مػػػػػؿات   مػػػػػ تاذات ػػػػػ ا ام ػػػػػ اا عم  ػػػػػ تااا مؤسسػػػػػ مسػػػػػ  دةا - اىااا تيػػػػػ ط تاا تػػػػػيات ػػػػػىـ
 ت  طاا  عؼا مع  اتل .احاىاتحد دات  طاا  ى ا تعز زلإ 

اا رد ا اا ذات  اا -  ا مس ء  .ااىا تزاـاامامى  اا م    ساا تيا تـا   اأس سل اتطى رامنلىـ

ااػػػػػ فاام ػػػػػ اايدسػػػػػ ـااسػػػػػترات ا  ااتحػػػػػ داتافاا م ػػػػػ   سا عتمػػػػػدا   لػػػػػ ا اتػػػػػ ءاااإ اػػػػػ دامامى ػػػػػ امػػػػػ -
 مي ر  اا ام  ا تح   ل .اى

ا عر  ػػػػػ ااتاػػػػػ  اا تمػػػػػ دا ا  ػػػػػ امع ىمػػػػػ تاا   ػػػػػ ساا ىاسػػػػػع اىا تىدع ػػػػػ ا ػػػػػياتح  ػػػػػؿاااز ػػػػػ دةاا  ػػػػػدرةا -
  يامخت ؼاا مستى  تااادار  .ا

 سترات اي.تطى راايداءااااراطاتت   اا    ساا  تع ـاا تتظ مياا مىا اتحىاتحس فاى -

اح ػػػػػػثااا مؤسسػػػػػػ ا تاػػػػػػ راتتػػػػػػ   اا   ػػػػػػ سااػػػػػػزءامػػػػػػفاتظػػػػػػ ـاا مع ىمػػػػػػ تا ػػػػػػياام ػػػػػػ امسػػػػػػتى  تا
ااااسترات ا  .ااات ءاا خططااتعتارالإذ اا مع ىم تاأس س ا تا  راى

 ا  ػػػىؿLoyd Killy " 7what gets measured gets done أ امػػػ اتسػػػػتط  ا"اا
د  سػػػػػ اتسػػػػػتط  ا ع ػػػػػػ احا  تح  ػػػػػؽااىاتتن ػػػػػذاااسػػػػػػترات ا  اتيػػػػػ داا مؤسسػػػػػ تام ػػػػػػ   سادد  ػػػػػ اىاىا ػػػػػػح ا

ا مى ػػػػػى  احاممػػػػػ ا اتػػػػػبااتعمػػػػػؿا  ػػػػػ اتىا ػػػػػ اا عمػػػػػ ؿا  ػػػػػ اتتن ػػػػػذاأ مػػػػػ  لـاامػػػػػ ا ىا ػػػػػباااسػػػػػترات ا  
ت ػػػػ   اا الػػػػىداا تػػػػيا  تػػػػتادػػػػداتتاػػػػ اتحػػػػىاأغػػػػراضاغ ػػػػرامط ىاػػػػ اممػػػػ ا اػػػػدداا مػػػػىاردااىا ػػػػدتياا  نػػػػ ءةا

ا.1ا ياايداء

                                                 
ا.223صاامرا اس اؽاحسعداة دؽااح ر ا:ا  1
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  ا:ا1اتعتاػػرام ى ػػ"On ne gère bien que ce que l'on mesure  " لا م تتػػ اا تسػػ  را
مع ىمػػػػػ تادد  ػػػػػ ااىامعر ػػػػػ ااطر  ػػػػػ اا ػػػػػدةاإلامػػػػػ اتسػػػػػتط  اد  سػػػػػ احاح ػػػػػثا حتػػػػػ جاا مسػػػػػ رىفاإ ػػػػػ ا

 ـ.ػػػػػػػػػػػػػا ح   اا ح     ا  مؤسس التخ ذادراراتل

  ساايداءا:ػػػػػػػػػػػػىمفاال اا مس ر فا عتاراد ا

اا مػػػػػػػػىاردااااتم   ػػػػػػػػ حاا مح سػػػػػػػػا احاا م   ػػػػػػػػ اسامع ىمػػػػػػػػ تاتظ م ػػػػػػػػ امط ىاػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػيا ػػػػػػػػؿامػػػػػػػػفادسػػػػػػػػـ -
اارةاا ع   احاىاأح  ت ات ىفامتيىرة.   احاأ ا اباأفات ىفا ياا مؤسس ااىاتت ؿاإ  ااادإح...

ا   .إحااادارة...ا تا ر  احاا يراءاحاااتت جاسمفاال اأخر الإيا رىرةا تس  راا عم   تا -

 اييس الأداء ــــــــ: مق ثالثا

اعػػػػػػػػداا تطػػػػػػػػرؽاإ ػػػػػػػػ اتعر ػػػػػػػػؼاد ػػػػػػػػ ساايداءاسػػػػػػػػتعرضا  مػػػػػػػػ ا  ػػػػػػػػيام ػػػػػػػػ   ساايداءاا ت   د ػػػػػػػػ اىا
ا:اا متمه  ا ي

اا. ءةػػػػػػػػػػػػػػػػػم    ساا  ن -
ا .ػػػػػػػػػػم    ساا نع    -
ا .ػػػػم    ساا مرااع -
اا    ساا ستخداـامرا زاا مسؤى   . -

حاىاا2ا"اأدىاتا   ػػػػػػػ سادراػػػػػػػ اتح  ػػػػػػػؽاايلإػػػػػػػداؼ اتيػػػػػػػ راإ ػػػػػػػ اأفام ػػػػػػػ   ساايداءالإػػػػػػػيا"ا مػػػػػػػا
حاىااا سػػػػتخداـاطػػػػػرؽاىاأسػػػػ   بامتتى ػػػػ امتلػػػػػ امػػػػفا سػػػػػتخدـاا م ػػػػ   ساا م   ػػػػػ اءتػػػػتـا م  ػػػػ اد ػػػػػ ساايدا

احاىا   ؼاإ  ل اأدىاتاغ رام    .امتل امفالا  تنياا  م    ساا م    

 عاػػػػػػرا ػػػػػفاةػػػػػػح اا  ػػػػػ ساآخػػػػػػرحا سػػػػػتعمؿا ػػػػػػياد ػػػػػ ساايداءاىلإػػػػػػيامامقـــــاييس الكفــــــاءة : 1
اا مخرا ت.حاىا عارا فاا عاد اا فاا مدخاتاىااإتا زاتاا مؤسس 

ا  

                                                 
1  Graud. F et Saulpic. O : le contrôle de gestion et pilotage de la performance , édition  Gaualino , 

2003, p45. 
ا .16صحا مرا اس اؽا:ا  يا ادااللها2
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ـــــــــة : 2 تعتػػػػػػػػػ اامتاػػػػػػػػػزاتاا مؤسسػػػػػػػػػ ام  رتػػػػػػػػػ اا يلإػػػػػػػػػداؼا"االإػػػػػػػػػيام ػػػػػػػػػ   س مقـــــــــاييس الفعالي
حاىاترت ػػػػػػزا  ػػػػػ اتى  ػػػػػػ اا متاػػػػػػزاتااحاأىام ػػػػػػداراايداءاا  تسػػػػػا ا  لػػػػػػدؼاا مرسػػػػػىـا1"اا مرسػػػػػىم 

ىا م ػػػػػ اايداءااحاىات ػػػػػ ساايهػػػػػراا تلػػػػػ  يا  عم  ػػػػػ تاا ا ػػػػػ   ا اػػػػػىدةااا ا ػػػػػ   اإ ػػػػػ ا م تلػػػػػ 
 م الإىامط ىباأىامتىد .متسىا اإ  ا

ا:ا لأداءا  ءةاىاا نع    اا  تساػػػػػ اا فام    ساا  نػػػػػػػيا ى حاا عادػػػػػػػىاا ي ؿاا ت  

 ةـــــاءة و الفعاليــــــالكف نة بيــــــ: العلاق 25رقم  الشكل

 

ا

ا.303صاح1995حااحاا   لإرةاحاا متظم اا عرا  ا  تتم  ااادار  التطبيق موازنة الأداء بين النظرية وا :اام ؿاار س ت:ااا مةدر

ا

حا سمحااىا ادراااي رةاإ  اأفااستخداـام    ساا  ن ءةاىاا نع    ا ياتنساا ىدتاأهت ءاا    س
ا ادىؿاا ت  يا ى حالإذ ااي     ا:حاىااااستخداـا ؿام   سا   احد اس ط ءاتت   اأ  ؿامفا

ا

 

 

                                                 
ا.95حاصامرا اس اؽا:اام ؿاار س تا1

 الوذخلاث
 )هىارد( 

 الوخرجاث

 وحذاث  

 إًتاجيت 

 الأهذاف 

 هقاييش الفؼاليت الكفاءةهقاييش 
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  م    ساا نع    اىا  ن ءةا ياد  ساايداء:  36رقم  الجدول
 

ــالمق ــ ــ  اييســ
اءة ــالكف

 والفعالية
ــمجال القي ــ  اســ

ــــالفعالي لمتسيير، القدرة عمى التمويل الذاتي، رأس المال العامل، الخزينة الأرصدة الوسيطية - ــ ــ ــ ــ ــ  ةـ
ــالأداء الم ــ ــ ــ ــ ــ  اليــ

ــالكف المردودية المالية، المردودية الاقتصادية - ــ ــ ــ ــ  اءةــ

 إرضاء الزبائن من حيث النوعية، السعر، قيمة الاستعمال-
الزبائن: احترام الآجال، احتياجات الزبائن، نوعية العلاقات، وفاء الزبائن، جذب الزبائن،  إرضاء-

 عمييم، مغادرة الزبائن، أفدية حافظة الزبائن ةالمحافظ
 التنافسية:قوة الزبائن الكبار، الحصص من السوق الوطنية والدولية -

ــــالفعالي ــ ــ ــ ــ  ةـ
 
ــــقي ــ  اس الأداء مع الزبائنــ

 

ــالكف مردودية أجزاء الزبائن - ــ ــ ــ ــ  اءةــ

ــــالفعالي التنافسية: تحديد الأسواق الجديدة، الاحتياجات الجديدة لمزبائن الجدد - ــ ــ أداء عمميات الإبداع في مجال  ةـ
ــــالكف تكاليف دراسات السوق - السوق ــ ــ ــ ــ ــ  اءةـ

 المقدمة لمسوق التنافسية: عدد المنتجات الجديدة-
 عدد المنتجات الجديدة المقدمة من قبل المنافسين-
 نسبة المنتجات الجديدة إلى التوقعات-
 نسبة رقم الأعمال الناتج عن منتجات يقل عمرىا سنتين-
 دورة تطوير المنتجات الجديدة-

ــــالفعالي ــ ــ ــ ــ  ةـ

أداء عمميات الإبداع في مجال 
ــــالمنتج  اتـــ

 مصاريف البحث والتطوير -التكاليف:
 مصاريف البحث في المنتجات النيائية -
 مصاريف البحث الموجية إلى منتجات جديدة -

 الكفاءة

ــــالفعالي التنافسية,تحديد غايات جديدة وتقنيات جديدة - ــ ــ  ةــ

 التكاليف: الموارد المستخدمة - أداء في مجال الطرق الجديدة
 لضبط التقنيات الجديدة مصاريف العمال المسخرين -

ــالكف ــ ــ ــ ــ  اءةــ

 الفعالية الإنتاجية: احترام آجال تنفيذ الطمبيات، دورة الإنتاج، كميات المواد المستخدمة
 الميونة:زمن تغير خطوط الإنتاج-
 نوعية الإنتاج–رد فعل اتجاه طمبيو ما -
 نوعية المنتج–ثمن البيع مقارنة مع المنافسين -

ــــالفعالي ــ ــ  ةــ

ــــأداء عممي ــــــات الإنتـ ــ ــ ــ ــ  اجـ

 الكفاءة الإنتاجية: مردود التقنيات، نسب استغلال الآلات، مردودية المواد: ىيكمة التكاليف.-
 المردودية. -إنتاجية اليد العاممة -
 اليامش الصافي.-

ــــالكف ــ ــ ــ  اءةـ

 إرضاء الأجراء.-
 العيابات(.الوفاء والتحفيز)معدلات  -
 استقرار عدد و وزن الأفراد المؤقتين.-

ــــالفعالي ــ ــ  ةـ
ــالتنظي ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  مــ

ــــالكف الكفاءة الإنتاجية، إنتاجية اليد العاممة، المردودية، ميزانية التكوين، زمن التكوين/زمن العمل- ــ ــ ــ  اءةـ

ا
إ  اا5ا ازا رحامفااا-احاا مع اىرد  احاا م ت  اا ع مياا دى ياحىؿاايداءاا متم زا  متظم ت الاستراتيجي مقاربة الأداءا:اا مةدر:ا اداا م  ؾامزلإىدة

ا.203حاصاا3008م رساا6
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ـــــــة  3 ـــــــاييس المراجع تعتاػػػػػػػراا مرااعػػػػػػػ اإحػػػػػػػد اا ىسػػػػػػػ  ؿاا مسػػػػػػػتخدم اا هػػػػػػػرةا   ػػػػػػػ ساأداءاا:مق
ا:ا    ا مؤسس تا  ؿاأىا    ساأداءااعضاىحداتل اىاذ ؾا ياا اىاتباا ت

   تلػػػػػػػ ا ػػػػػػػياا ى ػػػػػػػ ءاىا ت ػػػػػػػمفاذ ػػػػػػػؾا عا:ادراػػػػػػػ ا ع   ػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػيا اد تلػػػػػػػ ااػػػػػػػ  ماتم  -
حاىاا ةػػػػػػػػىرةاا تػػػػػػػػياتمت  لػػػػػػػػ ااحاىادراػػػػػػػػ ااسػػػػػػػػتا اتل ا ح اػػػػػػػػ تامسػػػػػػػػتل   ل ااتم   ػػػػػػػػ امسػػػػػػػػؤى   تل ااا

ا.1اىا مىم اأ راداا ماتم اا مؤسس ا ياأذلإ فاا مستل   فا
 يػػػػػػمؿاذ ػػػػػػؾااىا:اا ىظ ن ػػػػػػ اا مخت نػػػػػػ ا  مؤسسػػػػػػ ا ع   ػػػػػػ اا عادػػػػػػ تاا تػػػػػػياتىاػػػػػػدااػػػػػػ فاا ماػػػػػػ لت -

تةػػػػػ لتادراػػػػػ ا ع   ػػػػػ ااااحاىاا تعػػػػػ رضااػػػػػ فاا ىحػػػػػداتاا تتظ م ػػػػػ اىاد ػػػػػ سا  ػػػػػؿامػػػػػفادراػػػػػ اا تعػػػػػ ىفا
ا  م اا فالإذ اا ىحدات.

ا.2ا مخت ن ا ياتح  ؽاألإداؼاا مؤسس ادرا امس لإم اايتيط ا -
  م  رتػػػػػػػػ اا  مؤسسػػػػػػػػ تاحااات ػػػػػػػػ طاا  ػػػػػػػػعؼاىااتحد ػػػػػػػػدات ػػػػػػػػ طاا  ػػػػػػػػىةاا تػػػػػػػػياتمت  لػػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػػ  -

سػػػػػػتن دةامػػػػػػفااىاتػػػػػػباا ازمػػػػػػ ا لإاتسػػػػػػترات ا  ااى ػػػػػػ ااحاىاايخػػػػػػر اا تػػػػػػياتعمػػػػػػؿا ػػػػػػياتنػػػػػػساا  طػػػػػػ ع
اا تا با   ااىاتباا  عؼ.اىااا  ىة

حاىااىاا  تاػػػػػػػػ راأفاد ػػػػػػػػ ساايداءا ػػػػػػػػياا ح   ػػػػػػػػ ا سػػػػػػػػتتداإ ػػػػػػػػ امع ىمػػػػػػػػ تاحػػػػػػػػىؿاايداءاا نع ػػػػػػػػي
حا ػػػػسفاامػػػػفاخ رالػػػػ احسػػػػبالإػػػػدؼاا   ػػػػ سمةػػػػ درالإػػػػذ اا مع ىمػػػػ تادػػػػدات ػػػػىفامػػػػفاداخػػػػؿاا مؤسسػػػػ اأىا

ا مرااعػػػػػػ اا م ػػػػػػفاا تم  ػػػػػػزااػػػػػػ فاا مرااعػػػػػػ اا م   ػػػػػػ اىاحاىاد ػػػػػػ ساايداءا عتمػػػػػػدا  ػػػػػػ اأسػػػػػػ ىباا مرااعػػػػػػ 
حاأمػػػػػػػػػ اا مرااعػػػػػػػػػ ااا عم  ػػػػػػػػػ تاا مح سػػػػػػػػػا  اا م   ػػػػػػػػػ اىاحا ػػػػػػػػػ يى  اتتةػػػػػػػػػبا  ػػػػػػػػػ اا حسػػػػػػػػػ ا تاااادار ػػػػػػػػػ 

حاإتلػػػػػ اترت ػػػػػزااما لتلػػػػػ اىاطتل اد ػػػػػ سا ػػػػػلأداءاا   ػػػػػيا  مؤسسػػػػػ ااام ػػػػػ اأتيػػػػػاىااادار ػػػػػ ا لػػػػػيات  ػػػػػ ـا
ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىاأتيط ااادارةاا  م لاىا ىا حااتت  د  ايتظم ااا   اا دراس ا

ا  

                                                 
ا.334صحا اؽمرا اس:احسفا احا دا اا حس تيا1
ا .258صحاا مرا اتنس ا2
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ااة :ـــــــــــــاس الأداء باستخدام مراكز المسؤوليـــــقي 4

لإػػػػػيامتتى ػػػػػ ااىا م ػػػػػفاد ػػػػػ ساايداءامػػػػػفاخػػػػػاؿامرا ػػػػػزاا مسػػػػػؤى   اا تػػػػػياتيػػػػػ دا لػػػػػذااا اػػػػػرضا
ا:امهؿ

ــــــاليف: - ــــــز التك مػػػػػػفاهػػػػػػـاتػػػػػػتـااحاىالإػػػػػػيادا ػػػػػػرةاتيػػػػػػ طاتح ػػػػػػؽاألإػػػػػػدا ل اا سػػػػػػتخداـاا مػػػػػػىاردا"امراك
 ػػػػػػػتـاد ػػػػػػػ ساىااحاا1"ات  نػػػػػػػ اا مػػػػػػػىارداا مسػػػػػػػتخدم ا تح  ػػػػػػػؽاايلإػػػػػػػداؼاىاا مح سػػػػػػػا ا ػػػػػػػفا م ػػػػػػػ ا

اا ت    ؼا  ل .
مػػػػػ اتحػػػػػدد امػػػػػفااػػػػػرام ااىاايدسػػػػػ ـاامػػػػ اتةػػػػػتع امػػػػػفاس  سػػػػػ تاسػػػػعر  "اإفااامراكـــــز المبيعـــــات: -

ا.2"ا ت ةراا ت    ؼاىا  ا م ا تح ؽا  مؤسس امفاإ راداتاحات ىفامسؤىااتسى    
 ػػػػػػؤد اتعظػػػػػػ ـاراح ػػػػػػ ااحاىاتح ػػػػػػؽاإ ػػػػػػراداتات ػػػػػػ   ؼاىا"الإػػػػػػيادا ػػػػػػرةاتسػػػػػػتتنذامراكــــــز الربحيــــــة: -

ا.3"اا  ت  ياايداءاا م  ياىامر زاا راح  اإ  اتعظ ـاأرا حاا مؤسس ا
ـــــز الاســـــتثمار: -  ػػػػػتـا  لػػػػػ اد ػػػػػ ساايداءا ػػػػػفاطر ػػػػػؽااحالإػػػػػيامامػػػػػىعاالسػػػػػتهم رات"اح ػػػػػثاامراك

ا."اا ع  داا مح ؽامفاأ ااستهم را  مىارد

تيػػػػػػػ راإ ػػػػػػػ اأتػػػػػػػ ااعػػػػػػػداد ػػػػػػػ ساايداءاا نع ػػػػػػػيااػػػػػػػ حتراـاا اىاتػػػػػػػباا سػػػػػػػ ا  ا ػػػػػػػتـام  رتتػػػػػػػ االإػػػػػػػذااىا
ع تػػػػػ اتسػػػػػمحا  ػػػػػ ا ػػػػػلأداءاا نع ػػػػػياغ  اػػػػػ امػػػػػ اتحػػػػػدداا مؤسسػػػػػ اتط دػػػػػ اماحاىاا  معػػػػػ   راا مى ػػػػػى  اسػػػػػ ا  

حاإفا ػػػػػػػػ فالإػػػػػػػػذااا  ػػػػػػػػ الإػػػػػػػذااايسػػػػػػػػ سا ػػػػػػػػتـات  ػػػػػػػ ـاايداءاحاىا ػػػػػػػػفاا معػػػػػػػ   راا مى ػػػػػػػػى  اتحراؼاػػػػػػػ ا
حايتػػػػ ا ػػػػياا ح   ػػػػ الإتػػػػ ؾادىمػػػػ ادراػػػػ اا ػػػػتـاتحسػػػػ ت اأـاتتر ػػػػ ا  ػػػػ اتنػػػػساا مسػػػػتى اايخ ػػػػراا ػػػػدااأـا ػػػػـ

اا مع  ر .امفاا تا  فاا فاايداءاا نع ياى

  

                                                 
ا .363صحاامرا اس اؽ:ااسعداة دؽااح ر ا1
ا .22اصحاا3003حااا   لإرةحاادارادا ءحاتقييم أداء الشركات و الأفرادا:ازلإ راه اتا2
ا .333صاا مرا اتنس احا3
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 ـاس الأداءــــــــــكأداة لقية الأداء المتوازن ـــــــــــــــاقــبطالمطمب الثاني : 

  تػػػػػتاا ت ػػػػػ  صاا مػػػػػذ ىرةاآتنػػػػػػ  ا ػػػػػفاا مؤيػػػػػراتاا م   ػػػػػ اامه اػػػػػ اتمل ػػػػػدا اػػػػػرىزامؤيػػػػػراتااد ػػػػػدةا
اا مؤسسػػػػػػ اح   ػػػػػػ  اا   ػػػػػػ ساأداءاا مؤسسػػػػػػ   ح ػػػػػػـا   لػػػػػػ اى ػػػػػػؽامػػػػػػد اتح   لػػػػػػ ا  لػػػػػػدؼاامسػػػػػػت ااىااحايف 

ا:اا را  ياا ت  ي

اـحػػػػػػػػػ ذااحة اراحاا سلاسعراا سلـااى ا  مس لإم فاامتحلـاػػػػا   م -
امح طا يا ا   اا عمؿاىاا ت د ـاىاا تطى رحا ا  عم ػ ؿااتى  ػرػػا   م -
حت  اػػػػػ تلـاىاخدمػػػػػػ تات ا ػػػػػيااا/أىا   مػػػػػػ ا  زاػػػػػ  فااػػػػػ فات ػػػػػػد ـا لػػػػػـاا مؤسسػػػػػ امتتاػػػػػػ تاى -

ارغا تلـح

اػػػػا   م - اػ ر.ػػػػػػػػػػػػىااازدلإا ا  ماتم امفاخاؿاتح  ؽاا ردي 

اا محػػػػػ طاىااػػػػػ  رغ ـاممػػػػػ اد ػػػػػؿا ػػػػػفا ػػػػػدـادػػػػػدرةاا مؤيػػػػػراتاا م   ػػػػػ ا  ػػػػػ اد ػػػػػ ساايداءا ػػػػػياظػػػػػؿ 
اا عد دامفاا ا حه فاا تت  سياا حػ  يا  مؤسس ت   :مهؿااحاإل اأف 

 David P. Nortan  Robert S. Kaplan &  ػػػرىفا ػػرىرةااحتػػػىاءاا مؤسسػػػ ا  ػػػ ا 
حااط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػىازفا اىا تػػػػػػياتتاسػػػػػػدا ػػػػػػيااا مػػػػػػػؤيراتاا مػػػػػػػ    اىاغ ػػػػػػراا مػػػػػػػػ    اا ةػػػػػػتن فامعػػػػػػ  اس

اا مسػػػػػ  ر فااحػػػػػػ ا اإ ػػػػػ اىاػػػػػػىدا ػػػػػرضامتػػػػػىازفا لػػػػػذ اا مػػػػػػؤيراتاحت ػػػػػ ات ػػػػػىفا لػػػػػـارؤ ػػػػػػ امتعػػػػػػد دةا يف 
حا ست ػػػػػ ااتحس ػػػػػفاايداءاإ ػػػػػ اىاػػػػػىداأهػػػػػراأسػػػػػنؿاا م زات ػػػػػ احا ػػػػػسذاا ػػػػػـا ػػػػػؤد احاىا ػػػػػياىدػػػػػتاىاحػػػػػدااياعػػػػػػ د

ا.اا1ا اا مؤسس ىاملم ااسترات ا  اإ اباإ ػ دةاا تظػرا يا

ااى  ػػػػػػػذاا ع ػػػػػػػ اا مػػػػػػػػؤيراتاا م   ػػػػػػػ اأفات عػػػػػػػبادىرا اأس سػػػػػػػ   اىا ػػػػػػػىا ػػػػػػػياتػػػػػػػذ  راا مس  ر ػػػػػػػػفااػػػػػػػ ف 
ا/أىحاح  ػػػػػػػ تاأدةػػػػػػػرحاإطػػػػػػػاؽامتتاػػػػػػػ تاىاحامسػػػػػػػػ راتاأحسػػػػػػػفا عم ػػػػػػػىاا  ػػػػػػػ اتح  ػػػػػػػؽااػػػػػػػػىدةاأحسػػػػػػػف

حا  سػػػػػتاتل  ػػػػػ ا ػػػػػياحػػػػػػد اذاتلػػػػػ ااػػػػػؿاماػػػػػر داىسػػػػػ  ؿا  ىةػػػػػىؿاإ ػػػػػ ااحاإتت ا ػػػػػ امرتنعػػػػػػ اخػػػػػدم تااد ػػػػػدة
احاإل اإذااترامػػػػػتاا رتنػػػػػ عاردػػػػػـااي مػػػػػ ؿااحاىااعاػػػػػ رةاأخػػػػػر ا ػػػػػفات ػػػػػىفالإػػػػػذ اا تحسػػػػػ ت تامن ػػػػػدةاا لػػػػػدؼ

حا حت ػػػػػ ا  ػػػػػىفاتظػػػػػػ ـاا   ػػػػػػ سا ػػػػػ ما اىا ع ػػػػػػ ل ااحاأىاا سػػػػػتعم ؿاأ  ػػػػػؿا لأةػػػػػىؿاا ت ػػػػػ   ؼاإتخنػػػػػ ضىا
                                                 

 1
 Robert. S. Kaplan et David .P. Norton : Le tableau de bord prospectif , édition d'Organisation , 

Paris ,1996 , P 8.  
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امػػػػػػفاتحس ػػػػػػػفاا مسػػػػػػ رات اخػػػػػػدم تااد ػػػػػػػدة/أىاحامتتاػػػػػػ تاىااحاخدمػػػػػػػ اا زاػػػػػػ  فا اػػػػػػباأفا ػػػػػػتع سا ػػػػػػؿ 
حاتخنػػػػػػػػػػػ ضااي اػػػػػػػػػػػػ ءاىاسر ػػػػػػػػػػػػ ادىرافاأةػػػػػػػػػػػػىؿاا  ػػػػػػػػػػػ اايداءاا مػػػػػػػػػػػػ  ياات ػػػػػػػػػػػػ  ؼاردػػػػػػػػػػػػـااي مػػػػػػػػػػػػ ؿ

ا ا مؤسس .

اط دػػػ اايداءاأفاتحتػػػػى ا David P. Nortan Robert S. Kaplan &اىا   ػػ ا  تػػػرحا ػػػؿامػػػف
ىاحسػػػػػبالإػػػػػذ فاا اػػػػػػ حه فا اػػػػػباأفاتا اتػػػػػػ اا  ػػػػػ اا مؤيػػػػػراتاا مػػػػػػ    اىاغ ػػػػػراا مػػػػػػ    امعػػػػػػ  .اا متػػػػػىازف

ا:ا1أىلاهـاتحس ت اا   اأراعػ اأس  ػ ااىلإر ػ اىا رىر ػ ا   ػ ساايداء

اػ ؟اسمحػىراا ػزاػ  ف حاػػػػػػػػ  ؼا تظػراإ  تػ ازاػ  تت -
ا اتحفااي  ػؿ؟اسمحػىراا عم   تاا داخ    حاػػػػػ  ػم -
ا ؟اسمحػىراا تع ـاا تتظ مي حالإػؿاتحفامستمػرىفا ياا تحس ػفاىاخػ ؽاا   مػ -
 ي .اػػػػػػػػ ؟اسا محػىراا مػ  ػػػىارأ اا مسػ لإم ػفا  تػػػػػ الإػػػػػػم -

ىاامػػػػػ اأت لػػػػػ اتحتػػػػى ا  ػػػػ اأراعػػػػ امحػػػػػ ىرا لػػػػياتمتػػػػ ااػػػػذ ؾا هػػػػرةاا مع ىمػػػػػ تااىالإػػػػذاامػػػػػ ا حػػػػػد ا ػػػػػددا -
  ر ػػػػػػفا  ػػػػػ ا ػػػػػدـاا معط ػػػػػػ تاا محة  ػػػػػػ ادىفاىاػػػػػػىدات ػػػػػصا ػػػػػياا مػػػػػػ دة.ا لػػػػػذ اا ةػػػػػ ا اتااػػػػػػراا مس

ػػػػػػػ س احاىامػػػػػػ الإػػػػػػذاا ست ػػػػػػػ الا متػػػػػػػ امػػػػػػفاإدراجام ػػػػػػػ   سااػػػػػػػد دةاإذاا ااحتنػػػػػػػ ظاإل اا  مع ىمػػػػػػػ تاا حس 
اأهاتتا رىرتل .

اا  ه ػػػػػػرامػػػػػفاا مؤسسػػػػػػ تاا تػػػػػياا تمػػػػػدتالإػػػػػذ اايداةااسػػػػػتتتاتامػػػػػفا - ىاحسػػػػػباا اػػػػػػ حه فا ػػػػػذ ؾا ػػػػػسف 
خػػػػػاؿاتاػػػػػ رال اايى ػػػػ اأت ػػػػػل اتسػػػػتا باانعػػػػػػ    ا عػػػػػددامػػػػفاااحت  اػػػػػ تاا تس  ػػػػػر  احا لػػػػذ اايداةاتامػػػػػػ ا

ػ اىاحػػػػػػدةا:اا عػػػػػػد دامػػػػػػفاا عتػػػػػػػ ةراا تػػػػػػياتظلػػػػػػرامتاػػػػػػػ  دةاىاا تػػػػػػياتمه ػػػػػػؿاأى ػى ػػػػػػػ تاا مػػػػػػػؤسس ا ػػػػػػياىه  ػػػػػػ
ػػػػػػػػ اتحػػػػػػػػىاا ػػػػػػػػزاىفاحامػػػػػػػػدةااستاػػػػػػػػ ا ادةػػػػػػػ رةاحااػػػػػػػػىدةا ػػػػػػػػرؽاا عمػػػػػػػؿاحاااتطادػػػػػػػػ تاا اػػػػػػػػد دةاحاىا ا تىا 

اا تس  ػرا   اا مد اا طى ؿ.

ا

ا

                                                 
 Paul.R. Niven : Balanced Scorecard Step By Step { Maximizing Performance and Maintainingا1
Results } , printed by  Wiley , New York , 2002 , p 178. 
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ايا:ػػػػػفالإػذ اا محػ ىراا  ي ػؿاالآتىا م ػفاا تعا ػرا 

 المتوازن ءة الأداــــ: محاور بطاق 26رقم  الشكل
 

 

 

 

اا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton : Using the Balanced Scorecard as a Strategic:اا مةدر

Management System ,Op-cit , p 76.ا

 ػػػػػػػػياا اط دػػػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػػىازفاا محػػػػػػػػ ىراايراعػػػػػػػػ ااىا ػػػػػػػػيامػػػػػػػػ ا  ػػػػػػػػياسػػػػػػػػتعرضامسػػػػػػػػ لإم ا ػػػػػػػػؿ
ا:تحس فاأداءاا مؤسس 

  

 الرؤية

 والإستراتجية

 
 لوحىر الواليا

من أجل النجاح 
أن المالي كيف يمكن 
 ؟نظير لمساىمينا

 

 

 

 

 

 

   

   

   

   

ف 
ىدا

الأ
س  

قايي
الم

 

 

فيذ
التن

ت 
آليا

 

 
 هحىر الزبائي

لتحقيق رؤيتنا 
كيف يمكن أن 
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 هحىر التؼلن التٌظيوي 

لتحقيق رؤيتنا كيف 
يمكن أن نعزز ميارتنا 

عمى التغيير 
 ؟والتحسين
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 هحىر الؼولياث الذاخليت 

لإشباع حاجاث 
الوضاهويي والزبائي 
ها هي ػولياث الؼول 
التي يجب أى ًتفىق 

 فيها؟ 
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1يــــــــــــالمحور المال :أولا 
 

ذ ػػػػػػػػػؾا  ت  ػػػػػػػػ ـاا نعػػػػػػػػػ ؿا لآهػػػػػػػػػ راا  ػػػػػػػػػ اا مؤيػػػػػػػػػراتاا م   ػػػػػػػػ اىااط دػػػػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػػىازفترت ػػػػػػػػزاا
الإتم مػػػػػػػ تااتسػػػػػػػمحااتحد ػػػػػػدامػػػػػػػ اإذاا  تػػػػػػتاااحاىادتةػػػػػػ د  اذاتاا طػػػػػػػ ا اا  مػػػػػػيا  تيػػػػػػػ ط تاا سػػػػػػ ا  اا
عاػػػػػػرا ػػػػػػفاايلإػػػػػػداؼاتاةػػػػػػن ا  مػػػػػػ ااحاىا سػػػػػػ لإـا ػػػػػػياتحسػػػػػػ فاا تت اػػػػػػ اا م   ػػػػػػ اسػػػػػػترات ا  ااتطا ػػػػػػؽااى

حااسػػػػػتااؿاا  تسػػػػػا ا ػػػػػرؤىساايمػػػػػىاؿاا تػػػػػياتػػػػػـااسػػػػػتعم  ل ا ػػػػػتـاد  سػػػػػل ااتت اػػػػػ اااىا.ا م   ػػػػػ اا  مردىد ػػػػػ 
 ػػػػػػػػردـا ػػػػػػػػذ ؾا م ػػػػػػػػفاأفاتعاػػػػػػػػرا تلػػػػػػػػ ااػػػػػػػػ  تطىراا سػػػػػػػػر  ااحاايػػػػػػػػ ؿاأدؽااىاسػػػػػػػػط اا   مػػػػػػػػ اا م ػػػػػػػػ   اى

 اي م ؿ.

 ـاايسػػػػػػػ   باىا عتاػػػػػػػرااا  تمػػػػػػػ دا  ػػػػػػػ اا مؤيػػػػػػػراتاا م   ػػػػػػػ ا ػػػػػػػيا م  ػػػػػػػ اد ػػػػػػػ ساايداءامػػػػػػػفاألإػػػػػػػ
 ـاأدىاتاا تح  ػػػػػػػؿاي ى ػػػػػػػػ  ا ػػػػػػػيات  ػػػػػػػ ـاا مر ػػػػػػػػزااا مسػػػػػػػتعم   حاىا ػػػػػػػيااسػػػػػػػترات ايا  مؤسسػػػػػػػػ تااحاىاألإػػػػػػػ

ىااحاىاذ ػػػػػػؾااػػػػػػساراءاا م ػػػػػػػ رت تااػػػػػػ فاا مؤيػػػػػػراتاا مػػػػػػػ    ا  مؤسسػػػػػػ ااد ػػػػػػػ ساأدا لػػػػػػ اخػػػػػػاؿا تػػػػػػرةامع  تػػػػػػ 
ػػػػػػػػػػفامػػػػػػػػػػفام ػػػػػػػػػػػ رت اأداءااا مؤيػػػػػػػػػػراتاا مػػػػػػػػػػػ    ا  مؤسسػػػػػػػػػػ تاا مت  سػػػػػػػػػػ  الإػػػػػػػػػػذ اا مؤيػػػػػػػػػػراتاتم   حا مػػػػػػػػػػ اأف 

اتاػ لإػػػػػػػ تاايداءمتعػػػػػػػ دا االػػػػػػػدؼاتحد ػػػػػػػداىات  ػػػػػػ ـاإاا مؤسسػػػػػػ تاىاى علػػػػػػػ اا مػػػػػػػ  يا ػػػػػػيا تػػػػػػراتازمت ػػػػػػ 
ا  ل .

انًؤصضببباخ ٍجبببة عهبببى ف David P. Nortan   Robert S. Kaplan & إذفاحسػػب
فببئٌ  انًببانًًذىر انو تضببتطٍع الإجاتببح عهببى الأصببعهح انًتعهقببح تبب  نهجاَببة انًببانًتببىنً إمتًبباو  ثٍببز  أٌ

 أدائها صىف ٌتذضٍ  َذ ز يٍ مذِ الأصعهح 7

امػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ لإياا   م اا مح   ا  مس لإم ف؟ح -
  اباأفاتادىااا مؤسس اأم ـاا ماؾ؟.  ؼاا -

ا .ػػػػػػػػ...إ  -

ىا تػػػػػػتم فاا مؤسسػػػػػػ امػػػػػػفاااا اػػػػػػ ا  ػػػػػػ اايسػػػػػػ   اان    ػػػػػػ ا اػػػػػػبا   لػػػػػػ اإخت ػػػػػػ راايلإػػػػػػداؼاىا
ستخػدامػػػػػػ اإاىااي هػػػػػراا مؤيػػػػراتاا تػػػػػياتتىا ػػػػؽامػػػػػ ادػػػػدراتل .امػػػػػفاألإػػػػـاا مؤيػػػػػراتاا متع  ػػػػ االػػػػػذااا محػػػػىر

ا:ايػػػػػػػػػػػػػػػتادام ا  

                                                 
1 Robert. S.Kaplan et David. P.Norton 7 le tableau de bord prospectif   } pilotage stratégique les 
axes de succés{ , Op-cit ,  p 61. 
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   حػ ػػػػػػػػػػػػػػااتتػ ا  -

 حا   مػػػػػػ اا م   ػػػػػػػػػ   -

 ح ػ  ضاالستااؿاا خػػػػػػػػ ـ -

 حا تت اػ اا ةػ   ػ اساراػحاأىاخسػ رةا  -

 حا عػ  دا   االستهم ر -

 حا   ػم اا م ػ  ػ االدتة د   -

ااااا .ػػػػ...إ  -

 ا1ائنــــــــــــــــمحور الزب : ثانيا        

فامػػػػػػػػػفاتحد ػػػػػػػػػداا  ط  ػػػػػػػػػ تاا سػػػػػػػػػىد  اا م ةػػػػػػػػػىدةاىا ػػػػػػػػػتم فاا مسػػػػػػػػػ راان ػػػػػػػػػؿامحػػػػػػػػػىراا زاػػػػػػػػػ  فا
 حتػػػػى الإػػػػذااا محػػػػىرااىاحاا ا ػػػػ   اإ ػػػػ اذ ػػػػؾامؤيػػػػراتاايداءاا خ ةػػػػ اا ػػػػؿادطػػػػ عاسػػػػىدياتػػػػـاتحد ػػػػد 

اسػػػػػترات ا  ااا يػػػػػ م  ا  تت اػػػػػ اا تػػػػػيا اػػػػػباأفات ػػػػػىفا   لػػػػػ ااىا  ػػػػ امامى ػػػػػ امػػػػػفاا مؤيػػػػػراتاا تى  ػػػػػ ا
تعتاػػػػػػػػرالإػػػػػػػػذ اا مؤيػػػػػػػػراتامنػػػػػػػػ ت حا  تتػػػػػػػػ   اا مرتاطػػػػػػػػ اىاحااا تػػػػػػػػيا ػػػػػػػػتـاتطا  لػػػػػػػػ ااةػػػػػػػػرام اىاا محػػػػػػػػددةا
ا حةػػػػػػػػ ااحاا مردىد ػػػػػػػ احسػػػػػػػبايػػػػػػػرا حاا زاػػػػػػػ  فاىاحاتىسػػػػػػػ  اردعػػػػػػػ اا زاػػػػػػػ  فاىلءاا زاػػػػػػػ  فاىاا ايػػػػػػػا عا

ا.اا سىد  امفاا  ط عاا ذ اتـاتحد د 

 مػػػػػ ا اػػػػػباأفا ت ػػػػػمفالإػػػػػذااا محػػػػػىرامؤيػػػػػراتاخ ةػػػػػ ا   ػػػػػ سامػػػػػد اددػػػػػ اا خػػػػػدم تاا م دمػػػػػ ا
ا م ػػػػػفاا تعا ػػػػػرا ػػػػػفالإػػػػػذ اا مؤيػػػػػراتاامحػػػػػدداتاىلءاا زاػػػػػ  فا مػػػػػىرد لـاحاىارلإـ  زاػػػػػ  فاا ػػػػػذ فاتػػػػػـااخت ػػػػػ 

ات ػػػػػ رااا ػػػػػاعضاالآخػػػػػرادراػػػػػ اااحا ع ػػػػػ اسػػػػػا ؿاا مهػػػػػ ؿا ن ػػػػػؿااعػػػػػضاا زاػػػػػ  فااحتػػػػػراـاآاػػػػػ ؿاا تسػػػػػ  ـاى
متػػػػػػ ا م ػػػػػػفاا  ػػػػػػىؿاأفامؤيػػػػػػراتاا زاػػػػػػ  فاتم ػػػػػػفامػػػػػػفااتػػػػػػ ءااىااخػػػػػػدم تا /أىاىا متتاػػػػػػ تا ػػػػػػياماػػػػػػ ؿا

 ا تياتم فامفاتح  ؽاايداءاا م  ياايمهؿا ياا مست اؿ.اىااا خ ة اا  سىؽاسترات ا  اا

ا ػػػػذ ا ػػػػد را لػػػػ اردػػػػـااىا حػػػػددالإػػػػذااا محػػػػىرادطػػػػ عاا سػػػػىؽاا ػػػػذ اترغػػػػباا مؤسسػػػػ اا تمىدػػػػ ا  ػػػػ ا
 مؤيػػػػػػراتالإػػػػػػذااا محػػػػػػىراتسػػػػػػمحا  مؤسسػػػػػػ تااى ػػػػػػ ااايلإػػػػػػداؼاا م   ػػػػػػ احأ مػػػػػػ ؿا م تلػػػػػػ امػػػػػػفاتح  ػػػػػػؽا

ا مردىد ػػػػػ ااحاحايػػػػػرا لـاحاا مح  ظػػػػػ ا  ػػػػػ لـاى ػػػػػ  لـاحاا زاػػػػػ  فا ػػػػػ   ساأس سػػػػػ  ا ػػػػػلأداءاا متع ػػػػػؽاار ػػػػػ م
اا ما م ا   ط عاا محدد.ااا مح   اى

                                                 
1 Ibid , p 79. 
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ا ػػػػػػذ ا م ػػػػػػفامػػػػػػفااحاىات  ػػػػػػ ـاا عػػػػػػرضاةػػػػػػراح الإػػػػػػذ اا مؤيػػػػػػراتا سػػػػػػمحا لػػػػػػـاأ  ػػػػػػ ااحةػػػػػػراى
ا ة ات   ـاأداءاا زا  فااطر   اأ  ؿ.خاؿاخة 

حاتحسػػػػػػػػفاأداءاا  تػػػػػػػػتاا مؤسسػػػػػػػػ تاتر ػػػػػػػػزامالىداتلػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػياتطػػػػػػػػى رادػػػػػػػػدراتل اا داخ  ػػػػػػػػ اسػػػػػػػػ ا  
  ػػػػػفاا مؤسسػػػػػ تاا تػػػػػيا ػػػػػـات خػػػػػذاا سػػػػػىؽا ػػػػػياال تاػػػػػ راىدعػػػػػتا ػػػػػياااااػػػػػداعاا ت تى ػػػػػىاياحاىاا متتػػػػػىجا

إاػػػػػػداع.ااىاخػػػػػػدم تاأ هػػػػػػرااػػػػػػىدةا/أىاىامتتاػػػػػػ تمىاالػػػػػػ تاا مت  سػػػػػػ فاا ػػػػػػذ فا عر ػػػػػػىفااىاةػػػػػػعىا تا
اخ را ػػػػػ  اإ ػػػػػ اغ  ػػػػػ ااع لػػػػػـاتتح ػػػػػؽامػػػػػفاخػػػػػاؿاإر ػػػػػ ءارغاػػػػػ تاا زاػػػػػ  فاحاىا  يى ى ػػػػػ اأةػػػػػاحتاا  ػػػػػىـ

  فا ػػػػػياا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػ ا  ػػػػػ اا مسػػػػػؤىاابحا اػػػػػا خػػػػػ رجالإػػػػػدؼاإر ػػػػػ ءاا زاػػػػػ  فلإػػػػػدؼاا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػؿاحا
ايلإػػػػػداؼاخ ةػػػػػ اا  سػػػػػىؽااـسػػػػػترات ا  تلإترامػػػػػ املػػػػػ ملـاىاااط دػػػػػ اايداءاا متػػػػػىازفمحػػػػػىراا زاػػػػػ  فا ػػػػػيا

اىاا  زا  ف.

   مؤسسػػػػػػػ تاا تػػػػػػػياترغػػػػػػػبا ػػػػػػػياا ىةػػػػػػػىؿاإ ػػػػػػػ اايمه  ػػػػػػػ ا اػػػػػػػباأفات سػػػػػػػـاا سػػػػػػػىؽاىاد  ػػػػػػػدةاا
 ػػػػػذ ؾا ع ػػػػػ ااا تمىدػػػػػ ا  ػػػػػ احايػػػػػ ؿادد ػػػػػؽا  ػػػػػياتػػػػػتم فامػػػػػفاتحد ػػػػػداا  طػػػػػ عاا ػػػػػذ اترغػػػػػبا ػػػػػيازا  تلػػػػػ ا

ىالإػػػػػذااا خةػػػػػ  صاا تػػػػػياتعتاػػػػػراذاتاد مػػػػػ ا ػػػػػياتظػػػػػراا زاػػػػػ  فاا مسػػػػػتلد  فاا مؤسسػػػػػ اتحد ػػػػػداىااددػػػػػ اا
سػػػػػػترات ا  اىا حى لمػػػػػػ ااالإػػػػػػذااا محػػػػػػىرا حػػػػػػدداإذفاا ملػػػػػػ ـاىااراا زاػػػػػػ  فاحلإػػػػػػىاا لػػػػػػدؼاايس سػػػػػػيا محػػػػػػىا

اا  ا ؿادط عاسىدي.إ  األإداؼامحددةا 

   مؤسسػػػ تاا تػػياتػػػى يااRobert S. Kaplanاا David P. Nortan &اإذفاحسػػب 
تسػػػػػتط  اااا اػػػػػ ا  ػػػػػ اايسػػػػػ   اا متع  ػػػػػ اامحػػػػػىراا زاػػػػػ  فا ػػػػػسفاأدا لػػػػػ اسػػػػػىؼااىاإلإتمػػػػػ ـا ا ػػػػػرا  زاػػػػػ  فا

ا:امفالإذ اايس    تحسفااتذ را

 .ا زاىف؟ا ـػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ؼا اباأفاتادىاا مؤسس اأم -
 .؟م الإياا خدم تاا تيات دمل اا مؤسس ا  زاىفااطر   اأحسفامفاا مت  س ف -
ا...إ  . -

ىا تػػػػػػتم فاا مؤسسػػػػػػ امػػػػػػفاااا اػػػػػػ ا  ػػػػػػ اايسػػػػػػ   اان    ػػػػػػ ا اػػػػػػبا   لػػػػػػ اإخت ػػػػػػ راايلإػػػػػػداؼاىا
ا مؤيػػػػػراتاا تػػػػػياتتىا ػػػػػؽامػػػػػ ادػػػػػدراتل .امػػػػػفاألإػػػػػـاا مؤيػػػػػراتاا متع  ػػػػػ االػػػػػذااا محػػػػػىراىاا تػػػػػياتػػػػػـاا تطػػػػػرؽا

ا تنة ؿا ياا نةؿاا س اؽالإيا:إ  ل اا 
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  حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ اا سىد ػػػػػػػػػا حة -

   فحػػػػػػػػػػػػػ ظاا  زاػػػػػػػػػػػااحتن -

 ددحػػػػ  فااػػػػػػػػػػػػػا بازا -

اإ  .  ف...ػػػػػػػػػػ اا زاػػػػر  -
 

ا 1ةــــــــــــات الداخميــــور العمميـــــــــــمح : ثالثا

اىاا مؤسسػػػػػ ا  ػػػػػ الإػػػػػذااا محػػػػػىراااػػػػػرضاتحد ػػػػػداا عم  ػػػػػ تاايس سػػػػػ  ا  مؤسسػػػػػ ااى ر ػػػػػزامسػػػػػ را
ا:احا  ىتل اتسمحا ل ااػاا تياتسمحا ل اا  تنىؽ

 تاػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاع لػػػػػػػـاأ هػػػػػػػراىلءا ػػػػػػػياا  ط  اىامػػػػػػػتحاخػػػػػػػدم تاتم تلػػػػػػػ امػػػػػػػفااػػػػػػػذباا زاػػػػػػػ  ف -
احد  اا تياتـااخت  راا عمؿا  ل ىاا س

 ا مس لإم ف. فامردىدام  يامتتظرامفاداؿاػػػػػػػػػ م -

 اا  عم  ػػػػػػػ تاا داخ  ػػػػػػػ اا مؤيػػػػػػػراتاا خ ةػػػػػػػاتتحػػػػػػػدداايلإػػػػػػػداؼاىااط دػػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػىازفاىا ػػػػػػػيا
ا زاػػػػػ  فااسػػػػػتا ا ا متط اػػػػػ تاا مسػػػػػ لإم فاىا تػػػػػياتلػػػػػدؼاإ ػػػػػ ااااىاسػػػػػترات ا  تاا متاتػػػػػ ةامػػػػػفاخػػػػػاؿااا
  ػػػػػؿامؤسسػػػػػ اتم ػػػػػؾاس سػػػػػ تل اا خ ةػػػػػ ا  عم  ػػػػػ تاا داخ  ػػػػػ اا تػػػػػياتسػػػػػمحا لػػػػػ اا لسػػػػػتا ا ااحاا مسػػػػػتلد  ف

ا.ا  حةىؿا   اأرا حااا مس لإم فاىا متط ا تاا زا  فاى

 لػػػػذااا محػػػػػىرا سػػػػػمحااتحد ػػػػداألإػػػػػداؼاا عم  ػػػػػ تاا داخ  ػػػػ امػػػػػفاخػػػػػاؿاتىدعػػػػ تاا زاػػػػػ  فااتةػػػػػت  ا
ىاا تطػػػػػػػى رحااىامسػػػػػػػ راتاااتتػػػػػػػ جامتتاػػػػػػػ تاتػػػػػػػتاءـاىارغاػػػػػػػ تلـاىتسػػػػػػػمحا  مؤسسػػػػػػػ ااترد ػػػػػػػ ااا احػػػػػػػثاا

ا تػػػػػػياتحػػػػػػػددامعػػػػػػ   راا ت  نػػػػػػػ احاا اػػػػػػىدةاحاالآاػػػػػػػ ؿا...إ ػػػػػػػ احاا تػػػػػػياتسػػػػػػػمحا لػػػػػػ اات ػػػػػػػد ـامتتاػػػػػػػ تاى/أىا
خػػػػػدم تاأ هػػػػػراا ذا ػػػػػ ا  زاػػػػػ  فاحااىا م  ػػػػػ تاخػػػػػدم تامػػػػػ ااعػػػػػداا ا ػػػػػ اا تػػػػػياتسػػػػػمحا  مؤسسػػػػػ ااتحد ػػػػػدا

تى اا ر ػػػػػ اىاا ػػػػػىلءا تػػػػػداخةػػػػػ  صاا خػػػػػدم تاا تػػػػػيات ػػػػػدمل ا  زاػػػػػ  فااعػػػػػدا م  ػػػػػ اا يػػػػػراءا ز ػػػػػ دةامسػػػػػ
ا. ػػػػػػػػػػػػػػزا  تل

                                                 
1 Ibid , p 107. 
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   مؤسسػػػ تاا تػػػياتػػػى يااRobert S. Kaplanاا David P. Nortan &اإذفاحسػػػب
إلإتمػػػػ ـا ا ػػػػػرااػػػػػ  مح طاا ػػػػػداخ يا  عمػػػػػؿااىاتسػػػػػتط  اااا اػػػػػ ا  ػػػػػ اايسػػػػػ   اا متع  ػػػػػ اامحػػػػػىراا عم  ػػػػػ تا

ا ا:ػػػػػػػػػػػػا داخ   ا سفاأدا ل اسىؼا تحسفااتذ رامفالإذ اايس  

ا. الإياا عم   تاا تيا اباأفاتتم زاىتتنىؽا  ل اا مؤسس ا؟ػػػػػػػػػػػػػػػػػم -
 .؟ ػػػػػػػػػػػػػػػػ تاا تياتحسفاا مؤسس اا  ا ـاالػػػػػػ الإياا عم  ػػػػػػػػػػػػػػم -

ا...إ  . -

ايلإػػػػػػداؼاىااىا تػػػػػػتم فاا مؤسسػػػػػػ امػػػػػػفاااا اػػػػػػ ا  ػػػػػػ اايسػػػػػػ   اان    ػػػػػػ ا اػػػػػػبا   لػػػػػػ اإخت ػػػػػػ ر
ا مؤيػػػػػراتاا تػػػػػياتتىا ػػػػػؽامػػػػػ ادػػػػػدراتل .امػػػػػفاألإػػػػػـاا مؤيػػػػػراتاا متع  ػػػػػ االػػػػػذااا محػػػػػىراىاا تػػػػػياتػػػػػـاا تطػػػػػرؽا

ايا:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػإ  ل اا  تنة ؿا ياا نةؿاا س اؽالإ

 حداعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػااا -

  حػػػػػػػػػػػػػ تاااتت ا ػػا عم   -

ا تام ااعداا ا  .ػػػػػػػػػػخدم -

  1يـــــــــــــــالتنظيم عممالتمحور  :رابعا 

 تع ػػػػػؽاا محػػػػػػىراا رااػػػػػ اامخت ػػػػػػؼاا ل   ػػػػػؿاا    د ػػػػػػ اا تػػػػػيا اػػػػػػبا  ػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ اأفات ػػػػػػعل ااا
 مؤسسػػػػػػػ تا مػػػػػػػ اتاػػػػػػػدرااايػػػػػػػ رةاإ  ػػػػػػػ اأفااحاىاتنع ػػػػػػػؿاا تمػػػػػػػىا  ػػػػػػػ اا مػػػػػػػد اا طى ػػػػػػػؿا تحسػػػػػػػ فاايداءاى

اىا خ ةػػػػ اا  زاػػػػ  فااا طى ػػػػؿاىحظػػػػىظاد   ػػػػ ا  مػػػػ ا تع ػػػػؽاا ػػػػدرتل ا  ػػػػ اتح  ػػػػؽاايلإػػػػداؼا  ػػػػ اا مػػػػد ا
ا ا ػػػػػػ   اإ ػػػػػػ اذ ػػػػػػؾا   مت  سػػػػػػ اا زاحنػػػػػػ اتاعػػػػػػؿاامت  دمػػػػػػ احا عم  ػػػػػػ تاا داخ  ػػػػػػ ااىاسػػػػػػط ات تى ىا ػػػػػػ تا

ا.ا مس لإم فاىامفاا تحس فا م   اأس س  اتستا باللإتم م تاا زا  فا

ا عم  ػػػػػػػػػػ تاا داخ  ػػػػػػػػػػ اتحػػػػػػػػػػددااىاحاا زاػػػػػػػػػػ  فااىاايلإػػػػػػػػػػداؼاا متاتػػػػػػػػػػ ةاخػػػػػػػػػػاؿاا محػػػػػػػػػػ ىراا م   ػػػػػػػػػػ 
أمػػػػػػ اايلإػػػػػػداؼاا  تسػػػػػػا ا محػػػػػػىرااتم ػػػػػػزا  لػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ ا تحسػػػػػػ فاأدا لػػػػػػ احا ماػػػػػػ لتاا تػػػػػػيا اػػػػػػباأفات

اا عىامؿاا تياتسمحااا ىغاألإداؼاا مح ىراايخر .اا تع ـاا تتظ ميا تتمهؿا يااام  ت  تاى

                                                 
1 Ibid , p 137. 
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 سػػػػػمحا ػػػػػ ا ػػػػػياا تر  ػػػػػزاا مسػػػػػ را ػػػػػياأغ ا ػػػػػ اا مؤسسػػػػػ تا  ػػػػػ اايداءاا مػػػػػ  يادةػػػػػ رااياػػػػػؿال
حااا عم  ػػػػػ تاا تتظ م ػػػػػ اىاىاايتظمػػػػػ ااا مسػػػػػخرا ػػػػػياتتم ػػػػػ ادػػػػػدراتاا عػػػػػ م  فااىااسػػػػػت ا يالسػػػػػتهم راا م

حاا ػػػػػ  اتن ػػػػػ تامػػػػػفالإػػػػػذااا ماػػػػػ ؿاتعػػػػػ   ا  ػػػػػ اأسػػػػػ ساأتلػػػػػ ات ػػػػػ   ؼاه اتػػػػػ اسرغػػػػػـاطا عتلػػػػػ االسػػػػػتهم ر   
اػػػػػػ  تع ـاالإتمػػػػػػ ـ   تتػػػػػػ   اا سػػػػػػ ا  ا عػػػػػػدـاااا  ةػػػػػػ راح اػػػػػػباتخن  ػػػػػػل ا تحسػػػػػػ فاايراػػػػػػ حا ػػػػػػيااياػػػػػػؿاا

احا  فا ىراظلىرلإ ا ةعباتحد داا مسؤىؿا تل .اا تتظ ميالاتظلراما يرة

ا تطػػػػػى ر.اا ػػػػػياا احػػػػػثاىاسػػػػػتهم را ػػػػػياا تال ػػػػػزاتاى اط دػػػػػ اايداءاا متػػػػػىازفاتى ػػػػػحاألإم ػػػػػ ااا
يتػػػػ امػػػػفاا ىااػػػػباا  ػػػػفالاتعتاػػػػراغ  ػػػػ تا ػػػػياحػػػػداذاتلػػػػ اححااسػػػػتهم راتالإػػػػيااطاعلػػػػ ا ػػػػرىر  لإػػػػذ ااا

احاايتظمػػػػػ اىاا مػػػػػىارداا ايػػػػػر  ا:اأفاتسػػػػػتهمراا مؤسسػػػػػ تا ػػػػػيالإ    لػػػػػ اا    د ػػػػػ حااا ا ػػػػػ   اإ ػػػػػ اذ ػػػػػؾ
ااا.حا  ياتتم فامفاا ىغاألإدا ل ا ياا تمىا   اا مد اا طى ؿااااراءات

طرةا ػػػػػػياا محػػػػػػ ىراايداةاا تػػػػػػياتسػػػػػػمحااتح  ػػػػػػؽاألإػػػػػػداؼاايداءاا مسػػػػػػا اػػػػػػ رةا ػػػػػػفلإػػػػػػذااا محػػػػػػىرا
ا.ا هاه اا س ا  

   مؤسسػػػ تاا تػػػياتػػػى يااRobert S. Kaplanاا David P. Nortan &اإذفاحسػػػب
إلإتمػػػػػ ـا ا ػػػػػراامىاردلإػػػػػ اا ايػػػػػر  اىاتسػػػػػتط  اااا اػػػػػ ا  ػػػػػ اايسػػػػػ   اا متع  ػػػػػ اامحػػػػػىراا ػػػػػتع ـاا تتظ مػػػػػيا

ا سفاأدا ل اسىؼا تحسفااتذ رامفالإذ اايس   ا:

ا  ؼا م فا  مؤسس اتحس فاددرتل ا   اإحداثاا تا  راىاا تطىر؟. -
 .؟خ ؽاا   م الإؿاتحفامستمرىفا ياا تحس فاى -

  .ػػػػػػػػػػإ ا...اا -

ىا تػػػػػػػػتم فاا مؤسسػػػػػػػػ امػػػػػػػػفاااا اػػػػػػػػ ا  ػػػػػػػػ اايسػػػػػػػػ   اان    ػػػػػػػػ ا اػػػػػػػػبا   لػػػػػػػػ اإخت ػػػػػػػػ راايلإػػػػػػػػداؼاىا
ا مؤيػػػػػراتاا تػػػػػياتتىا ػػػػػؽامػػػػػ ادػػػػػدراتل .امػػػػػفاألإػػػػػـاا مؤيػػػػػراتاا متع  ػػػػػ االػػػػػذااا محػػػػػىراىاا تػػػػػياتػػػػػـاا تطػػػػػرؽا

ايا:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػإ  ل اا  تنة ؿا ياا نةؿاا س اؽالإ
  م  فحػػػػػػػػػػػا عػػػػاددرات -

 ددراتاأتظم اا مع ىم تح -

اراطاألإداؼاا ع م  فاا لإداؼاا مؤسس .اا تحن زحاا مسؤى   اى -
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اات البحثـــــــــــــــــــــــــــفرضي:االمطمب الثالث 

ا مسػػػػػػػت ا   امػػػػػػػفااتسػػػػػػػمحاامت اعػػػػػػػ ا ػػػػػػػؿامحػػػػػػػدداتاايداءاا ح   ػػػػػػػ اىااط دػػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػىازفإفا
حات تػػػػػرحاأراعػػػػػ امامى ػػػػػ تاا   حةػػػػػىؿا  ػػػػػ اتتػػػػػ   امم ػػػػػزةا  ػػػػػ اا ا تػػػػػباا مػػػػػ  ياحافاأفاتر ػػػػػزا  ػػػػػطدىا

ا:ااامفاا مؤيرات

حامؤيػػػػػػراتاا زاػػػػػػ  فاا تػػػػػػيات ػػػػػػ ساادتةػػػػػػ د ا  مؤسسػػػػػػ راتاا م   ػػػػػػ اا تػػػػػػيات ػػػػػػ ساايداءاااا مؤيػػػػػػ
حاا مؤيػػػػػػػراتاا خ ةػػػػػػػ اا  عم  ػػػػػػػ تااايداءاا تسػػػػػػػى  ياا متع ػػػػػػػؽاامػػػػػػػد االسػػػػػػػتا ا ا رغاػػػػػػػ تاا مسػػػػػػػتل   ف

ا ذاامؤيراتاا تع ـاا تتظ مي.اا داخ   اى

اػػػػػػذ ؾات خػػػػػػذااعػػػػػػ فاال تاػػػػػػ رامخت ػػػػػػؼااىاتػػػػػػباا مؤسسػػػػػػ .ا ػػػػػػاا م ػػػػػػفا اط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػىازفا
لإػػػػػد ل اايس سػػػػػيالا م ػػػػػفاأفا تحةػػػػػرا ػػػػػياإتيػػػػػ ءاأداةا    ػػػػػ ساىاإتمػػػػػ اأداةا  تسػػػػػ  رحااا تا رلإػػػػػ اماػػػػػرد

إتمػػػػػ ا تمهػػػػؿا ػػػػػيا  ن ػػػػػ ااحاىاإفا  تػػػػػتاتمهػػػػؿا عػػػػػااأداةادى ػػػػ ا  ت  ػػػػػ ـاحاحتػػػػػ اىامامى ػػػػ امػػػػػفاا م ػػػػ   س
تظػػػػػػ ـااتيػػػػػػ  ؿاتظػػػػػػ ـا  تسػػػػػػ  را ػػػػػػدم امخت ػػػػػػؼااىاتػػػػػػباا مؤسسػػػػػػ .الإػػػػػػذااا تنر ػػػػػػؽااػػػػػػ فاتظػػػػػػ ـا    ػػػػػػ ساى

حايتػػػػػػػ اإذاا ػػػػػػػ فاايىؿا سػػػػػػػع ا تح  ػػػػػػػؽاايداءا  ػػػػػػػ اا مػػػػػػػد اا  ةػػػػػػػ را ػػػػػػػسفاا  تسػػػػػػػ  را عتاػػػػػػػراأس سػػػػػػػي
ا.ا مح  ظ ا    ا   اا مد اا طى ؿاىاا ه تيا راطالإذااايداءاا  ن  اتحس ت  ا

امم اساؽا م تت ااستتت جامامى  امفاا نر   تاا تياتم تت امفاااا ا ا   اإي     ااحهت .

 ةـــــــــــــــــــــــرات الماليــــــــالمؤش :أولا 

تعتاػػػػػرا رةػػػػػػ ا  ىحػػػػػػداتاا تيػػػػػا    ا تتسػػػػػػ ؽاألإػػػػػػدا لـاا م   ػػػػػػ اااط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػىازفإفاإتيػػػػػ ءا
 حػػػػػدداا خطػػػػػ اا اط دػػػػػ اايداءاا متػػػػػىازف مػػػػػ ارأ تػػػػػ اسػػػػػ ا  ا ػػػػػ  محىراا مػػػػػ  ياامػػػػػ اإسػػػػػترات ا  اا مؤسسػػػػػ .اى

فاا مؤيػػػػػراتاا م   ػػػػػ ا لػػػػػدؼاايػػػػػ ؿامػػػػػامؤيػػػػػرا ػػػػػؿ امؤيػػػػػراتاا محػػػػػ ىراايخػػػػػر احاا مىالػػػػ ا لألإػػػػػداؼاى
ا حاتسػػػػػػ لإـاا مؤيػػػػػػراتاا م   ػػػػػػػاأس سػػػػػػيا تحسػػػػػػ فاأداءاا مؤسسػػػػػػ اا مػػػػػػ  ي.ا ا  تسػػػػػػػا ايغ ا ػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػ ت

حاالسػػػػػػػتعم ؿااحاتحسػػػػػػػ فاالتت ا ػػػػػػػ احاتخنػػػػػػػ ضاا ت ػػػػػػػ   ؼادػػػػػػػـااي مػػػػػػػ ؿتطػػػػػػػىراراسا متمه ػػػػػػػ اغ  اػػػػػػػ ا ػػػػػػػيا
اط دػػػػػػ ا ػػػػػػيا م  ػػػػػػ اا ػػػػػػراطااػػػػػػ فا ػػػػػػؿامؤيػػػػػػراتامحػػػػػػ ىراا إ  تخنػػػػػػ ضاا مخػػػػػػ طرة...اا ا ػػػػػػدا لأةػػػػػػىؿاى

اايخر .اايداءاا متىازف
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حا  ػػػػػػػؿاىحػػػػػػػدةامػػػػػػػفاىحػػػػػػػداتل اا EVA ػػػػػػػسذاااختػػػػػػػ رتاا مؤسسػػػػػػػ اا   مػػػػػػػ االدتةػػػػػػػ د  اا م ػػػػػػػ   س
  ػػػػػػفامػػػػػػ االإػػػػػػذ اا   مػػػػػػ ا ػػػػػػيا ػػػػػػؿادىرةااسػػػػػػتاا   احتحسػػػػػػ فااىاا  ػػػػػػ اتعظػػػػػػ ـا تيػػػػػػا    ات ػػػػػػىفامااػػػػػػرةا

امرا  ةاخةىة  ا ؿاىحدة.

تا ػػػػػػػؿات   نلػػػػػػػ امػػػػػػ ادػػػػػػػدرااىاتلػػػػػػدؼاإ ػػػػػػػ اتاسػػػػػػ طاايلإػػػػػػػداؼاا م   ػػػػػػ اا اط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػػىازف
  ػػػػػػ ااخت ػػػػػػ راأ  ػػػػػػؿاااط دػػػػػػ اايداءاا متػػػػػػىازففار ػػػػػػزتاإاحتػػػػػػ اىاىحػػػػػػدةا ػػػػػػيامخت ػػػػػػؼامراحػػػػػػؿا م لػػػػػػ 

 ستلػػػػ اتسػػػػمحا  مسػػػػ رااتحد ػػػػدا ػػػػ سا  ػػػػطاا معػػػػ   راا تػػػػياتسػػػػ  دا  ػػػػ ات  ػػػػ ـاايداءااحاا مؤيػػػػراتاا م   ػػػػ 
ا متا ػػػػراتاا تػػػػػياتعتاػػػػراأس سػػػػ  ا ػػػػػياد ػػػػ دةاايلإػػػػداؼاطى  ػػػػػ ااإتمػػػػ اأ  ػػػػػ اا معػػػػ   راىاحاىاطى ػػػػؿااياػػػػؿ

حايفامحػػػػػدداتاايداءاا مػػػػػ  يا اػػػػػباأفات ػػػػػىفاما مػػػػػ ااراطلػػػػػ امػػػػػ اايلإػػػػػداؼادةػػػػػ رةااياػػػػػؿااياػػػػػؿاى
ا.إسترات ا  اا مؤسس اىاحاا مح طاا تت  سيااعاا تي طمت  ن ام ادط اى

ا:ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػاتطاد امم اساؽا م تت اى  اا نر   اا ت   

  ، كمما أحسنت المؤسسة إنتقاء و وضع الأىداف و المؤشرات الخاصة بالمحور المالي
 ا.ــــــــــــــــــــــــــا تحسن أدائيـــــــــــمــــكم

 ائنـــــــــــــــــــــــــــــــــــؤشرات الزبــــم ا :ثاني

ا تػػػػػياادط  ػػػػػ تاا سػػػػػىؽااط دػػػػػ اايداءاا متػػػػػىازفاحا ى ػػػػػحامحػػػػػىراا زاػػػػػ  فا ػػػػػيا مػػػػػ ارأ تػػػػػ اسػػػػػ ا  
أىااا مؤيػػػػػػػراتالإػػػػػػػذااا محػػػػػػػىراتسػػػػػػػمحا  مؤسسػػػػػػػ اات سػػػػػػػ سام ػػػػػػػ   ساترغػػػػػػػباا مؤسسػػػػػػػ اا تمر ػػػػػػػزا  لػػػػػػػ اح

حااحاا ى ػػػػػػ ءاا ر ػػػػػػ سذ ػػػػػػؾامػػػػػػفاخػػػػػػاؿااىامعػػػػػػ   راأس سػػػػػػ  ات ػػػػػػ ساأداءاا مؤسسػػػػػػ امػػػػػػفات ح ػػػػػػ اا زاػػػػػػ  فا
   طػػػػػػ عااىا.الإػػػػػػذ اا معػػػػػػ   را اػػػػػػباأفات ػػػػػػىفاما مػػػػػػ ا  مؤسسػػػػػػ ا ا مردىد ػػػػػػ ىاحاال تسػػػػػػ بااا مح  ظػػػػػػ 

اا ذ ا لـاا مؤسس .

ا:ا حددامحىراا زا  فاخمسااىاتب

  ػػػػػػػؼا سػػػػػػػ لإـا ػػػػػػػياد مػػػػػػػ احاؤسسػػػػػػػ ااذاػػػػػػػ ؟اأ اتػػػػػػػىعامػػػػػػػفاا زاػػػػػػػ  فاترغػػػػػػػباا مانـــــــوع الزبـــــــون: -
الإؿا رغبالإذااا تىعا ياا تاد داا دا ـا  س ع ؟...إ  ححاا مؤسس ؟ا
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مػػػػػ الإػػػػػياالآاػػػػػ ؿاا متىسػػػػػط ا  عادػػػػػ احامػػػػػ الإػػػػىامعػػػػػدؿاتاد ػػػػػداا زاػػػػػ  ف؟اادرجـــــة وفـــــاء الزبـــــون: -
 ...إ  حامتىسطاا  ط عا  ؿ؟اىام امد االختاؼاا فالإذ االآا ؿاحام اا زاىف؟ا

حاا تىز ػػػػ اأىااحاا ةػػػػت امػػػػ الإػػػػىاا ػػػػدىراا ػػػػذ ا  عاػػػػ اا زاػػػػىفا ػػػػيامرح ػػػػ اا تةػػػػم ـادور الزبــــون: -
 ...إ  حم لإياا   م اا م    اا ت تا ا فامس لإمت ام  رت ام اا مت  س ف؟حاة  ت اا متتىج؟ا

حامسػػػػػػتى اا ػػػػػػدامػػػػػػفااحااػػػػػػرام اا تيػػػػػػ طاا خ ةػػػػػػ ا لإػػػػػػؿات ػػػػػػمفاا ت تى ىا ػػػػػػامســــــاندة الزبــــــون: -
احاا متحم ػػػػػػ ا  ػػػػػػ اخػػػػػػدم تامػػػػػػ ااعػػػػػػداا ا ػػػػػػ ا  زاػػػػػػىفاا ىاحػػػػػػد؟امػػػػػػ لإياد مػػػػػػ اا تن ػػػػػػ تحار ػػػػػػ اا زاػػػػػػىف؟ا

 ...إ  حم لإياد م امعدؿاا ر  ؟

ــــة الزبونيــــة: - ــــدى نجــــاح العلاق حاا ما ػػػػيااا تػػػػيا م ػػػػفات   ملػػػػ امػػػػفاخػػػػاؿاا حةػػػػ اا سػػػػىد  اىام
 إ  .ح...اا ستى ا  ميتر  تا  زاىفاا ىاحداتسا اا ي  ى 

تطػػػػػػػػى رااىاحاا تاػػػػػػػػ رةااتسػػػػػػػػى ؽ ػػػػػػػػؿامؤيػػػػػػػػراتامحػػػػػػػػىراا زاػػػػػػػػ  فاتتػػػػػػػػراـاايلإػػػػػػػػداؼايتيػػػػػػػػط اا 
اا خدم ت./أىاىااا متتا ت

ا:ا ذ ؾا م تت اى  اا نر   اا ت    

  ـــــاء و وضـــــع الأىـــــداف و المؤشـــــرات الخاصـــــة بمحـــــور كممـــــا أحســـــنت المؤسســـــة إنتق
 .، كمما تحسن أدائيا الزبائن

 ةـــــــــات الداخميــــــــــــــــــمؤشرات العممي :ثالثا

ا تاػػػػػػ را ػػػػػػؿامراحػػػػػػؿاا عم  ػػػػػػ اااتت ا ػػػػػػ امػػػػػػفامرح ػػػػػػ داءاا متػػػػػػىازفات خػػػػػػذااعػػػػػػ فااااط دػػػػػػ اايإفا
اػػػػذ ؾاأ اػػػػرامػػػػ ا م زلإػػػػ اااط دػػػػ اايداءاا متػػػػىازفلإتمػػػػ ـا عتاػػػػراإاىااااػػػػداعاإ ػػػػ اخػػػػدم تامػػػػ ااعػػػػداا ا ػػػػ اح

 لػػػػػػياا ا ػػػػػػػ   اإ ػػػػػػ اا مؤيػػػػػػػراتاا م   ػػػػػػ اتلػػػػػػػتـااا ت  ػػػػػػ ـاا  اسػػػػػػػ    ا ػػػػػػلأداء.اىاا ػػػػػػفاأتظمػػػػػػ اا   ػػػػػػػ س
اآا   .اىاحاـاااتت جااىاحااحاا مردىد  ادةامؤيراتاا اىا

اخ  ػػػػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػػػػتـاتاد ػػػػػػػػػػػدلإ ااتطادػػػػػػػػػػػ امػػػػػػػػػػػفاا مؤيػػػػػػػػػػػراتاا مرتاطػػػػػػػػػػػ اا  عم  ػػػػػػػػػػػ تاا داىا  يلإػػػػػػػػػػػداؼا
اىاا تػػػػػػػػياتلػػػػػػػػدؼاإ ػػػػػػػػ االسػػػػػػػػتا ا ا رغاػػػػػػػػ تاا مسػػػػػػػػ لإم فااىاسػػػػػػػػترات ا  تاا تػػػػػػػػياتتات لإػػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػػ ااا
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أدؽااىاا مسػػػػػتى  تاا ػػػػػدت  اتظلػػػػػراألإػػػػػـااىالإػػػػػذااا تػػػػػرااطااػػػػػ فاا   مػػػػػ امػػػػػفاخػػػػػاؿاااسػػػػػترات ا  ااا زاػػػػػ  فاح
اا عم   تاا تيا اباأفاتر زا   ل اا مؤسس .

تى ػػػػػػػحاأفات سػػػػػػػ ـاتيػػػػػػػ ط تاا مؤسسػػػػػػػ ا  ػػػػػػػ اأسػػػػػػػ ساا عم  ػػػػػػػ تادػػػػػػػداااRockwater تاراػػػػػػػ ا
ا خ ةػػػػ اا  زاػػػػ  ف.ا   تػػػػتاسػػػػ ا  اتطاػػػػؽااىا  ػػػػىفامػػػػفاألإػػػػـامػػػػ ا اعػػػػؿاا مؤسسػػػػ اتح ػػػػؽاألإػػػػدا ل اا م   ػػػػ ا

اا300 ػػػػػ فامعظػػػػػـاا زاػػػػػ  فا سػػػػػددىفامػػػػػ اتػػػػػ خ رابااحاىايػػػػػ ر  آاػػػػػ لاطى  ػػػػػ ا تسػػػػػد داأرةػػػػػدةاا م  ػػػػػىـ
 عتػػػػػػدلإ اتاتػػػػػػ اا مسػػػػػػ رالإػػػػػػدؼاتخنػػػػػػ ضاآاػػػػػػ ؿاا مػػػػػػ ؿاحممػػػػػػ اأهػػػػػػرا  ػػػػػػ ااتخنػػػػػػ ضاا ع  ػػػػػػدا  ػػػػػػ ارأساا
دةاسػػػػػػػر  اا تاط ػػػػػػػ ايرةػػػػػػػدةاسػػػػػػػ لإـااػػػػػػػذ ؾا ػػػػػػػياز ػػػػػػػ اىاا عم  ػػػػػػػ تا تحسػػػػػػػ فاا ع  ػػػػػػػدا  ػػػػػػػ ارأساا مػػػػػػػ ؿا

اىااحاتػػػػػراطااػػػػػ فار ػػػػػ ساا ميػػػػػرىعااد ػػػػػدةاػػػػػذ ؾادػػػػػداأتيػػػػػ تا م  ػػػػػ تااRockwater ت ػػػػػىفااا ميػػػػػ ر  اح
اا زاىف.

ا ػػػػػػ  راطااػػػػػػ فامخت ػػػػػػؼاايلإػػػػػػداؼاا متع  ػػػػػػ اا  عم  ػػػػػػ تاا داخ  ػػػػػػ اتعمػػػػػػؿا  ػػػػػػ ا ػػػػػػاطاا معػػػػػػ   راى
ااخت  راأ  ؿاا مؤيراتا ت   مل .

ا:ا ذ ؾا م تت اى  اا نر   اا ت    

  أحسنت المؤسسة إنتقاء و وضع الأىداف و المؤشرات الخاصة بمحور العمميات كمما
 .اــــــــيـا تحسن أدائـــــــــمـ، كمة ـــــالداخمي

 يـــــــــــــرات التعمم التنظيمــــــــــمؤش : رابعا

را اعػػػػػػد اغ  اػػػػػػ اإفاتر  ػػػػػػزاا مسػػػػػػ را  ػػػػػػ ات  ػػػػػػ ـاايداءاا مػػػػػػ  يا  مؤسسػػػػػػ ا  ػػػػػػ اا مػػػػػػد اا  ةػػػػػػ ا
  عم  ػػػػػػػػػ تااىاحايتظمػػػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػػػ ااتتم ػػػػػػػػػ اا  ػػػػػػػػػدراتاا داخ  ػػػػػػػػػ ا  عػػػػػػػػػ م  فالإتمػػػػػػػػػ ـااتطػػػػػػػػػى راى ػػػػػػػػػفااا

اا تتظ م  .ا

اااأةػػػػػػػاحا سػػػػػػػتهم را ػػػػػػػياا ل   ػػػػػػػؿاا    د ػػػػػػػ اا خ ةػػػػػػػ امػػػػػػػفاا  ػػػػػػػرىر ا  ػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ اا  ػػػػػػػىـ
 ػػػػػػ اا تتم ػػػػػػ اا م  اىااااػػػػػراءاتامػػػػػػفاأاػػػػػػؿاا ػػػػػىغاألإػػػػػػدا ل امػػػػػػفاا تىسػػػػػ ااىااحاايتظمػػػػػػ ااػػػػػ  مىارداا ايػػػػػػر  

  را  ػػػػػػفاا ماحػػػػػػظاأفاا مؤسسػػػػػػ تاتم تػػػػػػتاإ ػػػػػػ احػػػػػػدا ا ػػػػػػرامػػػػػػفاتطػػػػػػى رامعػػػػػػ ا  ػػػػػػ اا مػػػػػػد اا طى ػػػػػػؿاح
حااا  عم  ػػػػػ تاا داخ  ػػػػػ اىاحاايلإػػػػػداؼاا خ ةػػػػػ اا  زاػػػػػ  فااما مػػػػػ ا تح  ػػػػػؽاايلإػػػػػداؼاا م   ػػػػػ اىااخ ةػػػػػ 
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ا تػػػػػيا م تلػػػػ امػػػػػفاـاا تتظ مػػػػػيا ػػػػـات ػػػػـااػػػػػ  امالػػػػىدا تحد ػػػػػداا معػػػػ   راا ح    ػػػػ ا  ػػػػفا  مػػػػ ا خػػػػػصاا ػػػػتع 
اىاحاةامػػػػػػػ لإياإلاماػػػػػػػردامسػػػػػػػ لإم تا  ت  ػػػػػػػ ـت  ػػػػػػػ ـاايداءا ػػػػػػػيالإػػػػػػػذااا ماػػػػػػػ ؿ.ا ػػػػػػػؿاا مؤيػػػػػػػراتاا مىاػػػػػػػىد

اط دػػػػػ اايداءاتظلػػػػراإذفا ػػػػرىرةاتطػػػػػى رالإػػػػذااا ماػػػػػ ؿا  ػػػػيا ػػػػػتـاا تتسػػػػ ؽاا ا ػػػػػدااػػػػ فامخت ػػػػػؼامحػػػػ ىرا
اا متىازف.

 ػػػػػػذ ؾاامؤسسػػػػػػ السػػػػػػتااؿاا نػػػػػػرصاا مسػػػػػػت ا   احـاا تتظ مػػػػػػيا لػػػػػػدؼاإ ػػػػػػ اتل  ػػػػػػ اا محػػػػػػىراا ػػػػػػتع 
 م ػػػػفاا احػػػػثااىا  ػػػػؽالإػػػػذااا لػػػػدؼادػػػػدا ن ػػػػداا مؤسسػػػػ ا ػػػػياتحسػػػػ فاأدا لػػػػ اح ػػػػ  امؤيػػػػرا سػػػػ لإـا ػػػػياتح

ا ذا ػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ ا ػػػػػػػفااحاتطػػػػػػػىراح اػػػػػػػ تاا زاػػػػػػػ  فس:اا ػػػػػػػفالإػػػػػػػذ اا مؤيػػػػػػػراتا ػػػػػػػياا ماػػػػػػػ لتاا ت   ػػػػػػػ 
حامسػػػػػ لإم اأسػػػػػىاؽااد ػػػػػدةا ػػػػػياراح ػػػػػ اامسػػػػػ لإم اا مؤسسػػػػػ ا ػػػػػياتسػػػػػ  راا  طػػػػػ عا احيػػػػػلرتل اايسػػػػػىاؽاس
ادىراا يػػػػػػػرا  ااحاا خػػػػػػػدم تاا مح  ػػػػػػػ /أىاىااحامػػػػػػػد اىزفاا تيػػػػػػػ ط تاااادا  ػػػػػػػ ا ػػػػػػػياااتتػػػػػػػ جاا مؤسسػػػػػػػ 

اد ت م   ػػػػػػ اا يػػػػػػر  ءااىاحاتطػػػػػػىراا ل   ػػػػػػؿاا    د ػػػػػػ اىمسػػػػػػتى اا ػػػػػػتع ـاا تح  ن ػػػػػػ ا  مؤسسػػػػػػ ا عادػػػػػػ تاااى
ا..إ   .ا متع م  ف.اى

ا:ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ذ ؾا م تت اى  اا نر   اا ت   

  أحسنت المؤسسة إنتقاء و وضع الأىداف و المؤشرات الخاصة بمحور التعمم كمما
 .اــــــــــــــــــــا تحسن أدائيــــــــ، كممي ـــــــــــــــالتنظيم
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   : ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــصلاخ
 Ishikawa  7 اػػػػم ى ااتادأاااا

« Ce qui ne se mesure pas , ne se gère pas ! »  

اايداءا  ةػػػػػػػدااػػػػػػػ ااا ػػػػػػذ الا  ػػػػػػ ساحالا سػػػػػػ ر.ااا امنلػػػػػػػىـ مػػػػػػػ ا م ػػػػػػػفااستتتػ اػػػػػػػ امػػػػػػفالإػػػػػػػذااا نةػػػػػػؿاأف 
ا ػػػػػػػىةىؿاإ ػػػػػػ اا تنػػػػػػػىؽاىاا تم  ػػػػػػػزحا   مؤسسػػػػػػ اذاتاايداءالإػػػػػػياا تػػػػػػيااسم  تلػػػػػػػ اا ػػػػػػػىغاألإػػػػػػػدا ل اطى  ػػػػػػػ ا

 ـاذ ػػػػػػؾاإل اا للإتمػػػػػػ ـاا ياعػػػػػػػ داااياػػػػػػؿ حاىاا متمه  ػػػػػػػ ااسامػػػػػػػ عاا من ػػػػػػػر فا ػػػػػػياا ا ػػػػػػػ ءاىاا تمػػػػػػػىحاىالا تػػػػػػػ
اتح  ػػػػػػػؽامسػػػػػػتى اأداءامتم  ػػػػػػزاىحػػػػػػػد الا  نػػػػػػيا  مػػػػػػػ فاا ػػػػػػػ ءاىا احاا نعػػػػػػػ    اا  نػػػػػػػ ءةسااا تػػػػػػػ     حاإل اأف 

اتمػػػػػػػ  ياا  ػػػػػػػػذافامػػػػػػػفاىااااتمػػػػػػػػىاا مػػػػػػػػؤسس ااػػػػػػػؿا  ػػػػػػػ اا مؤسسػػػػػػػ اأفاتتعػػػػػػػػد ا اإ ػػػػػػػ اايداءاا تتظ ػػػػػػػػميا
اي.ػػػػػػػػػػػػػي تلمػ اأفا سػ  داا ياا ػىغامستى اأداءامعتاػراا  تا رلإم األإـامة دراايداءاا ذات

ا م  ػػػػػػ اد ػػػػػػ ساايداءالإػػػػػيااػػػػػػزءامػػػػػفا م  ػػػػػ اا مػػػػػػرادا لإػػػػػذااىا م ت ىالإػػػػػياااتػػػػػ اأفاتسػػػػػتخ صاأف 
حاىااتخػػػػػػػػ ذااااػػػػػػػراءاتاااػػػػػػػذ ؾات تسػػػػػػػياألإم ػػػػػػػػ ااػ  اػػػػػػػػ ا تػػػػػػػدام ػػػػػػػػ رت اايداءاا نع ػػػػػػػيااػػػػػػػ يداءاا مخطػػػػػػػط

أىاغ ػػػػػػػراى/حاىا ستخػػػػػػػػدـا ػػػػػػػياذ ػػػػػػػؾامؤيػػػػػػػػراتامػػػػػػػػ    ااا تةػػػػػػػح ح  اا ازمػػػػػػػػ ا ت  ػػػػػػػ صاا ناػػػػػػػػىةاا تلمػػػػػػػػ 
ػػػػػ ا اػػػػػر ا ػػػػياا مؤسسػػػػ ااحاإل اامػػػػػ     ػػػػػؿااستعمػػػػػ ؿا   لمػػػػ احتػػػػ ات ػػػػػىفا  مس  ػػػػػراتظػػػػػرةادد  ػػػػػ ا م  أت ػػػػػ ا ن  

  ىتلػػػػػ ات ػػػػـا ػػػػػاامػػػػػفاا مؤيػػػػراتاا م   ػػػػػ اىاا مؤيػػػػػراتاغ ػػػػػراا متػػػػػىازفاااط دػػػػ اايداءىالإػػػػذاامػػػػػ ات دمػػػػػ ا
ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػا م    امع اىامىز  ا   اأراع امح ىراأس س 

 سػػػػػػػػػػمحااسدمػػػػػػػػػػ جاا مؤيػػػػػػػػػػػراتااااد ػػػػػػػػػػدااإطػػػػػػػػػػػ رااداءاا متػػػػػػػػػػىازفاط دػػػػػػػػػػ ااي خاةػػػػػػػػػػ اتيػػػػػػػػػػ ؿاىا
اات تػػػػػرحامحػػػػػدداتا ػػػػػلأداءاا مسػػػػػت ا ياتتمهػػػػػؿا ػػػػػياا زاػػػػػ  فاىاإ ػػػػػ اا تػػػػػباا مؤيػػػػػراتاا م   ػػػػػ ااااسػػػػػترات ا  

ا لإسػػػػػترات ا  ةػػػػػ رم ااىاتر ػػػػػزا  ػػػػػ اترامػػػػػ اىا ػػػػػح ااحاىاا تتظ مػػػػػياع ـا ػػػػػتاىاا عم  ػػػػػ تاا داخ  ػػػػػ ااى
ا .ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأداءا  مؤسسحامم ا سمحا ل ااتحس فاامؤيراتاح     اىا ياي ؿاألإداؼا
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 د:ـــــــــــــــتميي

بعدددددد توضيددددددءضيلنددددددموضوع ددددددصلضوعالدددددد بضعيتلنددددددلمضادددددد ضوع  دددددديم ضوع ددددددوب م ضب دددددد م ضو  و ددددددم ضت ددددددو مءض
أ و دددددددددمقض دددددددددلوضبنو،دددددددددقضو  ولضوعتيدددددددددلوص ضاضلضتددددددددد  ضيددددددددد  م ض ويددددددددد ضو  مددددددددد  ض يددددددددد ضضأ ولضوعت   دددددددددقض ض

 ددددددصوضوع  ددددددوضى دددددد ونضصعددددددمض يدددددد ضأ دضوعلو،دددددد ضتدددددد ض دددددد وضت   ددددددقض دددددديمءض دددددد ل ض وعلو،عددددددقضضم  دددددد 
بت مادددددقضنلع دددددقضل مدددددقضب ددددد   صضوعاو دددددنقضاددددد ض،ندددددومضوع ددددداو قضوع صو مدددددقضاضاددددد مض ايدددددو ضوعيتدددددل ضلضت دددددي وي ضض
 دددددصوضوع ندددددومضوعدددددصبضيلعمددددد ضوع لعدددددقضأ تمدددددقض بمددددد  ضعتدددددوضعددددد ضتددددد ض ل ضاددددد ضاضي ددددد موضوعمددددد ضوععوتيدددددقضاضييبمدددددقض

ا ضلضي  مدددددتضو  ي ددددولضوعددددصوي ضتددددد ضوعيتددددل ضاضلضو  ددددءضتددددد ضصعددددمض يددددوض تيدددددقض ددددعبقضتددددد ضوعنيددددوضوعددددلن
ض  وضي  م ضوعيتل ض ع ضوع و   

ضبعدددددد ضيلنددددددموضتو مددددددقضضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ضاددددددد ضوع  ددددددوضو لوضاض دددددداعتوض يدددددد ضو،يدددددد و ضبنو،دددددددق
 ض ددددد وضصضيدددددءضي  مددددد  وضتددددد ضتبامدددددقض يددددد ضأ ددددد و ض ص مدددددقض للم مدددددقلضو  ولضوعتيدددددلوص ضعت   دددددقض ددددديمءض ددددد 

ضت   ددددقض دددديمءض دددد ل ي مددددمءضوت وامددددوصض  لعم ضادددد ضوعت   ددددقضاض مدددد ضمدددديءضأل ت ددددوب صض   ددددمقضتدددد ضت دددد
اضلضاددددد ض،مدددددواضو  ولضوع عيددددد ضعت   دددددقض ددددديمءض ددددد ل ض  دددددوضبنو،دددددقضو  ولضوعتيدددددلوص ضضاض دددددءضوعينددددد تض عددددد 

و  مددددددد ضي ددددددد مءضاتدددددددلص ضعيت   دددددددقضمت ددددددد ضأ ضم دددددددل ضبنو،دددددددقضأ ولضتيدددددددلوص ضعيت   دددددددقضاددددددد ضوعت دددددددي بوضاض
يانيددددددتضتدددددد ض  و ددددددقضوىت وامددددددوصضوع وعمددددددقضعيت   ددددددقضتدددددد ضيلنددددددموض م مددددددقض تددددددوضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ض

ضق ددددددوعت ي  قضبي  م ضضلض  ووضوعت   وصضلضت و ايهوضب   و ضوعت   

 غددددددءضأ ضي  ددددددم ضالددددددوءض  مدددددد ض،دددددد ضمينيددددددوض م يددددددقض  مدددددد  ضييلواددددددتضتعهددددددوضاضالددددددوءضتعيلتددددددوصضمددددددلا ضض
ضعتهءض لضي  م ضوعت   وصضوعت ي  قضا ضوعت ول ضو  بعق وعتعيلتوصضوعن ل مق    عخضاضلضو

ضعلإعتوءضبتلنلمضب  اوض صوض، تاوض صوضوع  وض ع ضوعتبو  ضوعيوعمدددددددقض:

ضوعتب  ضو لو:ضتاه مدددددددددددقضوعب    -
 وعتب  ضوع ددوا :ضوعيع م ضبت   قض يمءض  ل ضتايجضلضت   ضوعيتل   -

ضوع وع :ضي يموضلضي  م ضوعايددددددددددددو ج ضضضضضوعتب   -
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 ة البحثــــــــــــالمبحث الأول: منيجي

وضعتاه مدددددددقضوعتيبادددددددو ضاددددددد ض  و دددددددياوضلض دددددددص ددددددداين تضاددددددد ض دددددددصوضوعتب ددددددد ض عددددددد ضي  دددددددموضوعت وادددددددقضو
ض صوعي امقضوعت ي  تقضلضأ لوصض ت ضوعبمواو

 لمبحثة ــــــة المنيجيــــــــــــــــالمكانالمطمب الأول: 

وعددددددصبضم يدددددد دضأ ضوع  م ددددددقضضلضت ضوعيل دددددد ضوعي  ددددددم بضعيب دددددد ضوععيتدددددد امادددددد   ض ددددددصوضوعب دددددد ضندددددد
بي ددددددل ضلضع دددددد ض ددددددصتضوع  م ددددددقضت يبنددددددقضضمت ااددددددوضوعدددددديت  ضتاهددددددوضبن م ددددددقضيوتددددددقاضت هلعددددددقضبنبعهددددددوضلض 

اهدددددد ض ص ض  م ددددددقضا ددددددبمقض اهددددددوضاوي ددددددقض دددددد ضوعتعادددددد ضوعددددددصبضم  تدددددد ضوع دددددد  ضضبوع دددددد  وصضوع   مددددددقضعيبو دددددد ا
ضعيلو   ضوعت  ل ق 

بتعاددددد ضل ددددد ضوع  م دددددقضت يبندددددقضبوعبو ددددد ضلضبت  ليددددد ضلضمت ددددد ضي  دددددم  وضب  دددددوض   دددددقضيددددد  م ض
يددددد ضوعيددددد   ضلضوعيددددد  م ض دددددصوضوعيل ددددد ضمعدددددو دضوعتلندددددل مقضوعيوتدددددقضعيبو ددددد ضلضم  ددددد ض ضصوضو  مددددد ضامهدددددوا ددددد

بوضبوعيددددددوع ضوعهددددددد  ضو  و دددددد ضعيبو دددددد ض دددددددلضت ولعددددددقضوعي  دددددددم ضوعدددددد ،متضعيلدددددددو   ضلضم دددددددادددددد ضوعلددددددو   اض
ضب  وضوعي ل ضوعصبضم لا ض اهو 

  يم ضلض يدددددد ضأ ولضوعت   ددددددقضم تدددددد ضبددددددم ضلددددددوضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ا  و ددددددياوضعتدددددد  ضيدددددد  م ض
اضع دددد ضت ولعددددقضوعدددد بنض ب  و ددددوصضال مددددقض ددددوب قضت   دددد ضم ددددولوضوعدددد بنضبماهددددواضا دددد ضوعلددددو  يم ض نددددمو

ضبماهتوضا ض نو ض  م ضلضت منض  م ضم عيهوضيا   ضنت ض صوضوعيل  ضوعي  م ب 

علإعتدددددوءضوع مددددد ضب دددددوض لوادددددوضوعندددددو   اضويبعادددددوضوعتددددداهجضو  ي  دددددوا ضبينبمدددددتضأ ددددديلوضوىبعدددددو ضضل
 abductionعي ددددددددلم ضوعتع اددددددددقض مدددددددد ضمهدددددددد  ضتدددددددد ض  عهددددددددوضوعتاهجضو  ي  ددددددددوا ض ددددددددلض تيمددددددددقض ضاددددددددص

 م ددددوض  و ددددقضم ددددو  ضو ي ددددو ضضنددددوب ض  مدددد ضا ددددبمو ضاهددددلضمهدددد  ض عدددد وعبو دددد ضو،يدددد و ضايددددو جضال مددددقضصوصض
ض ي ضوعب  ض  ضوعي  م ضلض  ضوع هء 

لضينبمددددددتضأ دددددديلوضو  ددددددي  وضوعت ددددددت ضوىبعددددددو ضم عددددددوضي ددددددل ضوعبو دددددد ضمبيعدددددد ضال ددددددوضتددددددوض دددددد ض
وعيددددد ضي ددددد  ضوعددددد لوبنضضوعب ددددد ض ددددد ضوعايدددددو جضوعت بيدددددقضبدددددوعانتاضلضم ي ددددد ض يددددد ضوعب ددددد ض ددددد ضو اي وندددددوص
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اهددددلضمهدددد  ض ص ض عدددد ضت ولعددددقضو دددديايو ضتدددد ضوعت  لددددقضع  نددددموصضوعيدددد ض ددددميءضامتددددوضبعدددد ضبددددم ضوعلددددلو  اض
ضو يبو  وضب  يلوضو اي ودضو  يابون ضلضتاو، قضايو  هو 

أتدددددوضبوعا دددددبقضعادددددلمضوعي يمدددددوضوعت دددددي  ءضاددددد ضوعب ددددد ضاهدددددلضوعي يمدددددوضوع م ددددد ض ددددد ضن مدددددتضو دددددي  وءض
،دددد ض تعاددددوضنددددت ض ددددصوضوعي يمددددوضض وعددددق ضلي امددددقضوعت  لددددقضادددد ض ددددم ضوعت ددددو ضلضوعتع لاددددقضبو ددددءض  و ددددقضوع

ضبمواوصضصوصضنوب ض ت ضلض م  ض،  ضوىعتوءضوع م ضب وضتي م وصضوع  و ق 

 ةــــــات المستخدمـــانــــــــع البيــــة البحث و أدوات جمـــــــتقنيضالمطمب الثاني: 

تددددددددد ضوعبو ددددددددد ض اددددددددد ض  ددددددددد ولضوع  و دددددددددقضوعتم وامدددددددددقضو  ددددددددديعواقضبل دددددددددو وضت دددددددددو   ضضمينيدددددددددوضضضضض
تدددددد ضتع اددددددقضتمدددددد و ضضلتاو ددددددبقضيت ادددددد ضتدددددد ضوعل ددددددلوض عدددددد ضوعتعيلتددددددوصضوع صتددددددقضلوعيدددددد ضمت دددددد ضبلو ددددددنيهو

  ل، ضينت ضب  اوض صوضا ض واب ضوعتم وا ضي امقضوعت  لقضا ض م ضوعت و  ضوع  و قا

  : تقنية الملاحظة في عين المكانأولا 

  ضوعت  لددددددددقضادددددددد ض ددددددددم ضوعت ددددددددو ضي امددددددددقضتبو دددددددد  ضعيي  دددددددد اضي دددددددديعتوض ددددددددو  ضادددددددد ضت ددددددددو   ض
وعتلو،دددد ضلوع دددديل موصاض ضو ددددصضتعيلتددددوصض م مددددقضتدددد ضو ددددوضاهددددءضت تل ددددقضتددددواضب دددد قضتبو دددد  ضلصعددددمضبهدددد 

لوعيل،ددددددد ضبهدددددددواضمت ددددددد ضضصي دددددددل ضوعت  لدددددددقضتالتدددددددقض اددددددد توضميعيدددددددتضو تددددددد ضبل ددددددد ض دددددددو تضعي ددددددديل مو
وعت  لدددددددقض  ضم دددددددمن ض يمهدددددددوضوعندددددددوب ضوع تددددددد اضمت ددددددد ض دددددددصعمضضععتيمدددددددقض تددددددد ضوعتعنمدددددددوصضتددددددد ض ددددددد و

ضعيت  لقضا ض م ضوعت و ض  ضي  صضأ  و ض  م  :

 بوعت و  قضألضت ض ل ضت و  قاض -

ضق دددددددددددددددددددددد  ضألضت  لادددددددددددددت يي -

 ة: ــــــــــــــة من دون مشاركـــــــــالملاحظ .1

ت ددددد  ضلهدددددل ضو  ددددد ووضو  ددددد  ضعيت  لدددددقضاددددد ض دددددم ضوعت دددددو ض صضيينيدددددوضو اددددد تو ضاددددد ضض ددددد 
ت دددددووض مدددددو ضو  ددددد و ضت دددددوضوع  و دددددقضتددددد ضت و دددددو ض ددددد ءضي ممددددد ضأبض ددددد لضاددددد ضوعلنددددد  ضاييت  لدددددقض
بوعت دددددددو  قضنتل دددددددوصضأ  ددددددد ضتددددددد ضوعت  لدددددددقضتددددددد ض ل ضت دددددددو  قض اهدددددددوض ضيهددددددد  ضا دددددددنض عددددددد ضي ددددددد مءض
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وعل ددددلوض عدددد ضوع هددددءضوعتعتددددتضعيلندددد ضلتعوماددددقض يدددد ضم ددددل ض او دددد ض دددد ضوعلندددد اضبددددوضأاهددددوضيهدددد  ض عدددد ض
ضا ضو ينو ي ضوعي يموضوعتلوع ض   ومضوعي  بقضوعتعم قضبه  ضاهءضوعل نضوعصبضمعم ل ضام  

ع ددددد ضالددددد وضععددددد ءضنددددد ل مقضوععدددددمسضاددددد ضل دددددنضو  ددددد و ضت دددددوضوع  و دددددقضلضوعب دددددولضتعهدددددءضعتددددد  ض
لضضاادددددوضبت  لدددديهءضتدددد ض ل ضت دددددو  ق وامددددقض دددد ضا دددددو  هءض مددددويهءضوعملتمددددقضتددددد ضو ددددوضت  لدددديهءاضو ي م

ض صوضوعالمضت ضوعت  لقض لضوعصبضيءضينبم  ضا ضب  او 

 ة: ــــــــــــــــراق الملاحظـــــــــدة استغـــم .2

مت ددددددد ضعيت  لدددددددقضاددددددد ض دددددددم ضوعت دددددددو ض  ضيي مددددددد اضا ددددددد ضم ددددددد دضتلندددددددلمضوعب ددددددد ضو اددددددد تو ضض
و ي ددددددددو ض لمددددددددقضضنددددددددت ضوعت تل ددددددددقضت ددددددددوضوع  و ددددددددقض عدددددددد ض   ددددددددقضي عددددددددوضأ نددددددددول وض ددددددددو صم ض دددددددد 

وعت  لددددم اضل دددددصوضتددددوضمينيدددددوضتدددد  ضصتامدددددقضنلميددددقاضاددددد ض ددددم ض،ددددد ضمينيددددوضتلندددددلمضب دددد ضل ددددد ض  ددددد ولض
وعت  لددددقضادددد ضتدددد  ضصتامددددقض، ددددم  ضت يتددددوض ددددلضو تدددد ضأ اددددولضت  لددددقض و  ددددقضي دددد ض دددد ضا  ددددهوضادددد ضتدددد  ض
صتامدددددقض، دددددم  اض تدددددوضمت ددددد ضعيت  لدددددقض  ضيددددد   ضبوعندددددوب ضوعت يددددد ضعتلندددددلمضوعب ددددد ضوعدددددصبض،ددددد ض ضمهددددديءض
  ضب واددددوضلو دددد ضا ددددنضتدددد ض لواددددوضوعي و ددددوضبددددم ضوعتب ددددل م  ضلضبوعا ددددبقضعب  اددددوضأ ددددصصضت  لياددددوضتدددد  ض

ضي  مبو ضم  ه ض

 ة: ـــــــــــــــــــــميدان الدراس .3

وعت تل دددددقضوعب ددددد مقضوعيددددد ضيددددد  وضاددددد ضل دددددنهوضتددددد ضو دددددوض  و ددددديهوضتمددددد واوضعي  و دددددوصضتددددد ضضي دددددل 
وعتت ددددد ض  ضميلو ددددد ضتل،ددددد ضوعت  لدددددقضاددددد ضأتدددددو  ضت يي دددددق ضغمددددد ضأ ضتعلدددددءضوع  و دددددوصضوعتم وامدددددقضي ددددد بض
اددد ضو تددددو  ضوعيدددد ضمدددديءضوعيدددد   ض يمهددددوضأ  دددد اضتدددد ض هدددقضأ دددد  ضاددددو ضوعت  لددددوصضي دددد بضأ  دددد ضادددد ضأتددددو  ض

عتعتدددددددواضوعت يدددددددو   ضلضالددددددد وضععددددددد ءض  ومدددددددقضوعل،دددددددصضو،ي ددددددد صض  و دددددددياوض يددددددد ض تدددددددوضو  ددددددد و اضأبضو
ض  و قضت   قضلو   ضلضا ضا اضوعت ماقضوعي ضا  اضامهو 

ضةـــــــــات المستخدمــــــــــــــأدوات جمع البيان:ضثانيا

ض :دددددددددددددددوضأ لوصضت يي قضع ت ضوعبمواوصضلض ا، ضو ي  ت ل

ض  
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 ة: ـــــــــــــــــــــــــابمـالمق .1

يعددددددد ضوعت وبيدددددددقضتددددددد ضو  لوصضوعتاه مدددددددقضوعت ددددددديعتيقضع تددددددد ضوعبموادددددددوصضلأ    دددددددوضو دددددددي  وتوضالدددددددد وض
ضعتتمصويهوضلت لايهو 

يعدددد  ضوعت وبيددددقض يدددد ضأاهددددوضي امددددقضتبو دددد  ضي دددديعتوضتدددد ضو ددددوضت ددددولعقضو ادددد و ضب م مددددقضتاعصعددددقضولض
هددددددد  ضوعيعددددددد  ضوععتمدددددددتض يددددددد ضقضبتل هدددددددقضي دددددددتوضب  دددددددصضتعيلتدددددددوصض م مدددددددض تو دددددددوصضبن م دددددددقضا ددددددد 

و  ددددددددد و ضوعتب دددددددددل م ضلو ي دددددددددو ضوع دددددددددلواصضوععتم دددددددددقضلو  دددددددددبووضوعت دددددددددي  قضع ددددددددديل هءضتددددددددد ض ددددددددد وض
ض  ل مقض وض وعق 

لبادددددولض يمددددد ضاااادددددوضاددددد ض  و دددددياوض دددددصتض،تادددددوضبدددددا  ولضت وبيدددددقضتددددد ضبعددددددض   دددددولضبعددددددضوعت دددددوعوض
تددددد ضو  ددددد يقضيت يدددددصضت دددددوضت دددددي قضوعت دددددي  تم اضت دددددي قضوعتوعمدددددقاض مددددد ضيندددددتاصضوعت وبيدددددقضت تل دددددقض

وعت   ددددددددقضل ددددددددصعمضو  لوصضلضو  ددددددددوعموضوعت دددددددديعتيقضو  ددددددددي ويم  ضليدددددددد  م تض يدددددددد ضأ ولضضوعي ددددددددمم  ددددددددلوض
ض ع مو  ضوعت   قضوع ضوعلن ضوعت غلوضام ضض

 سجلات المؤسسة:  .2

عيبددددد ضوع ددددد  صضلوعل دددددو تضتددددد ضوعت دددددو  ضوعيددددد ضمعيتددددد ض يمهدددددوضوعبو ددددد ضاددددد ض تددددد ضوعتعيلتدددددوصضي
تدددددد ضتدددددد ضت ددددددو   ضادددددد ض تدددددد ضوعبمواددددددوصضوعتيعي ددددددقضب تدددددد ضتعيلتددددددوصض ددددددلوضتدددددد ضوعتمدددددد و اضل ددددددصوضعتددددددوضي  

ضوعت   قضت وضوع  و ق 

 : عينة البحثثالثا

يعيبدددد ض تيمددددقضو يمددددو ض ماددددقضوعب دددد ض نددددل ضتدددد ض نددددلوصضوعب دددد اض يدددد ضو يبددددو ضأ ضوععماددددقض دددد ض
ت تل ددددددقضتدددددد ضوعت دددددد  وصضي  ددددددصضتدددددد ضت يتدددددد ضوعب دددددد ضلوعددددددصبضم ددددددلءضوعبو دددددد ضبو يمو  ددددددوضبندددددد تض يتمددددددقض

ل،دددد ضضعددددص ض  دددد ولضت ددددوض ددددوتوضعت يتدددد ضوعب دددد اوعبمواددددوصضليددددلام ضوع هدددد ضلوعل،ددددصاضلصعددددمضعيبهدددد  ض تدددد ض
وعت ددددددوعوضلضبعدددددددضتوعددددددمضوعت   ددددددقضلض   ددددددولضيددددددءضوعي  مددددددصضادددددد ض  و ددددددياوض يدددددد ض ماددددددقضت دددددد ل  ضينددددددءض

ض علإ وبقض ي ضا نموصضوع  و قضبعدضوععتووض

ض
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 منتج و مصدر التمور "سميم حدود"ة ـــالمبحث الثاني: التعريف بمؤسس

ضة ــــــــــة عن المؤسســـــــــــة تاريخيـــــــلمحضالمطمب الأول:

ت   ددددددقض دددددديمءض دددددد ل ضتادددددديجضلت دددددد  ضوعيتددددددل ض بددددددو  ض دددددد ضت   ددددددقض ايو مددددددقضي ددددددي ضبت ددددددووض
 ايددددو ضلي ددددد م ضوعيتدددددل ض وادددددصضبددددد وميهوضت ددددد ل  ضادددد ضب ومدددددقضوعي دددددعماوصضتددددد ضضوع ددددد  ضوعتونددددد ضلبوعندددددبنض

لأ دددددب صضت   دددددقض ضم ددددديهو ضبهدددددوضتددددد ض ددددد وضتدددددوضضليددددد  م موضوي ددددد ضت دددددووضا دددددونهوض1991اددددد ض ددددداقض
أ ددددب صضيتييددددمضتدددد ض ت وامددددوصضلتدددد   صضو ددددينو صضبلو ددددنيهوضوعلعددددل ضادددد ضوع ددددلتضوععوعتمددددقض صضيعيبدددد ض

ضت ضوعت   وصضوع و   ضا ضت ووضي   هو 

 واددددصضا ددددد  ض دددددصتضوعت   دددددقض يددددد ضمددددد ضت   دددددهوض ددددديمءض ددددد ل ضل دددددلض  دددددوضأ تدددددووضلب  دددددءضا ددددد ي ض
 ضب دددددويم ضتددددد ضوعا مدددددوضتلص دددددقض يددددد ضت ييددددد ضتادددددونتضل مدددددقضضب ددددد   ضلي    ددددد ضل دددددنض و يدددددقضيتييدددددمض ددددد 

لبوعي  مدددد ضادددد ض ددددوضتدددد ضبدددد  ضبدددد ض ددددصلصاضنلع ددددقاضع دددد لااض ددددم ضوع  تددددقاضوع و ددددواضلالدددد وضع ددددل ض ددددصتض
وعتادددددددونتضتع لادددددددقضباايدددددددو ضوعيتدددددددل ضصوصضوعال مدددددددقضلوع دددددددل  ضل و دددددددقضتان دددددددقضنلع دددددددقضلندددددددلو مهوضوعيددددددد ض

 ضوعتعددد ل ضبو ددددءضو ،يدددقضاددددل واض دددوض ددددصوض عدددوض  ددددوضي يدددلبض يددد ضأ ددددل ضوعيتدددل ضادددد ضوععدددوعءضل ددددلضوع دددا
و  تددددووض دددديمءض دددد ل ض ددددو وضوعالدددد  ضوعتينيعددددقضم  دددد ضادددد ضي دددد م ض ددددصوضوعتايددددل ض عدددد ضوع ددددو  ضل ددددصوضتددددوض

ضي   ضاع ضا ضت   قضو يمءض  ل ضتايجضلت   ضوعيتل و 

 ددددددصتضوعت   ددددددقض بددددددو  ض دددددد ضت   ددددددقض و ددددددقضيادددددد   ضنددددددت ضوعت   ددددددوصضوع دددددد م  ضلوعتيل ددددددنقض
  ضنلع ددددقضل مددددقضب دددد   ضي دددد وض دددد  وض ضبدددد اضبدددد ضتدددد ضوععتددددووض  ددددو ضلا ددددولاضما  ددددتل ض عدددد ضييلو دددد ضبدددد و 

ض ا م ضت ضوععتووضل تو:

ض  و ددددددددددددددددددووض و تل ضل ءضأ ب ضل   ل ضادددددددددددد ت -
 ووضت ،يل ضمي ول ض    ءضتوضبم ضوع يم ضلوع توام ضلمي ولصضوعت قضا ضتل ءض ا ضوعيتل  ددددد ت -

 ددددم ض عدددد ضأادددد ضب  ددددءضتل ددددتمقضوعتايددددل ضوعددددصبضيعيتدددد ض يمدددد ضوعت   ددددقضادددد ضا ددددونهوض ددددصوض ض ددددصوضلا
اتدددددددوض دددددددلض يددددددد ضتددددددد و ضوع ددددددداقضب  دددددددءضيدددددددلا ض دددددددوضوعت دددددددييصتوصض معاددددددد ضأ ضا دددددددونضوعت   دددددددقضتل دددددددت ضلوت
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وعندددد ل مقضعي  ددددولض يدددد ض ددددصوضوعتايددددل ضنوص ددددوضنددددلووضوع دددداقضلوعيدددد ضيي  دددد ضادددد ضوعبامددددقضوعي يمددددقضعيت   ددددقض
ض   ضصوصضوع  ءضوع بم ضلوعي ضيي  ض  يمعووضو ناو ضت ضوعيتل  وعت لاقضت ضوع   ضوعتب

ضةــــي لممؤسســــــــــــل التنظيمــــــــــــالييكضالمطمب الثاني:

ضيي ل ضت   قض يمءض  ل ضتايجضلت   ضوعيتل ضت ضوعت يلموصضوعيالمتمقضولآيمق:

ـــــس ا دارة: - ـــــيس مجم ل دددددلض  دددددماضوعت   دددددقضم  ددددد ض عمددددد ضوع ددددد و ضو  دددددي ويم  ضاددددد ضوعت   دددددقضضرئ
 ب م ضمي  ءضا ض وضأتل ضوعت   ق 

يل دددددوضعدددددد ضتهتددددددقضوعدددددي  ءضادددددد ضوعت ددددددوعوضلو ، دددددوءضبوعت   ددددددقاضلوت و  ضوع دددددد ل ضضالمــــــدير العــــــام: -
 :ضددددددددددددددددددددددددددددوع و يمقضبهوض صضمعيب ضوعت م ضوععوءضت  ل ض  ض   و ضوع  و وصضوع و قضب

 ضو ادددددددددددددددددددددددددددددددددددددددوىاي
 قاددددددددددددددددل  ضلوعال مددددددقضوع ددددت و،ب 

  ولاددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددوع  

 ادددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددوعبم  

 وادددددددددددددددددددددددددددددددوعيتلم 

  وص دددددد دوعتي ض   و 

ــــرؤســـال المصـــالس والأ س - مهددديءض دددوضلو ددد ضتددداهءضبت دددووضي   ددد ض صضا ددد ض و دددوضوعت   دددقضضام:ــ
ضق:دددددددددددددددددددددددددددددددوعت وعوضوعيوعم

 :ضق دددددددددددددددددليهيءضب  ل ضوعتلو  ضوعتوعمقضلوعب  مضمصمحة الموارد المالية والبشرية
 ضل  دددددددددددددددددددددددو ضلضيللموضوعيتددددي لءضباايضاج:ـــــــــــــــمصمحة ا نت
 :ض تيهوضبم ضلي  م ضوعيتل ضلض صوضو يم و ضتلو ضوعيعب قضلضوعي يم  ضالمصمحة التجارية
 ضي ددددددددلءضبعتيمددددددددقضت و،بددددددددقضوع ددددددددل  ضلوعال مددددددددقضعييتددددددددل اضلضلندددددددد ضمصــــــــمحة الجــــــــودة والنوعيــــــــة:

ض  ددددددددددددددددددددددددددوعتي  وصض يمهوضضبع ضضو يم و هوضعيتعومم
 ض ل  وض  ولضوعيتل ضلتلو ضوعيعب قضلوعي يم ضا ض و وضوعلن  ضات:ـــــــمصمحة المشتري
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 ضليعيبدددد ضتدددد ضوعت ددددوعوضوع و تددددقضعيتدددد م ضوععددددوءضب مدددد ضييددددلع ضتهتددددقضمصــــمحة العلا ــــات العامــــة:
ضوعت   ق وعي  وضبوعع ،وصضوععوتقضعيت   قضت ض وضت ضوعتل  م ضلوععت لضلغم  ءضت ض و  ض

 صوضلا م ض ع ضأ ض صتضوعت وعوضينءض   وض ضبد اضبد ضتد ضوععتدووض  دوض و دقض دوضت دي قض صضض
ضو  دددددددددددددددددددا  ضأ ب ض   ضت ضوععتووضا ضت ي قضوىاي

ض:ضضةــــــــــــملاحظ

 ادددددد ضت ضلو، ضوعت   قضا  لض  اضتوض لضتع ل ضأ و متموضاض م ضي   ضوعت ي قض
 SERVICEي ضوع  ءض ضص Department ضصضبمتاوضا  ضوعع اض لضوع  مددددددددددددددوض

ض

ض ض  وضيلنم  ضعيهم وضوعيالمت ضعت   قض يمءض  ل ضتايجضلت   ضوعيتل :دددددددددددددلا ضتوضمي
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 رئيس هجلس الإدارة

 الودير العـــــبم    

 هصلحت العلاقبث العــبهت

 الوىارد الوبليت والبشريت هصلحت

 الوىارد البشريت قسن

 الوبليت والوحبسبت قسن

 الإًتبج هصلحت

 الفرز قسن

 الوعبلجت قسن

 التعبئت والتغليف قسن

 التجبريت هصلحت الجىدة والٌىعيت هصلحت

 التصدير  قسن

 قسن الاستيراد

 الوشتريبث هصلحت

 شراء التوىر قسن

شراء هىاد  قسن
 التعبئت والتغليف

 قسن الجىدة والٌىعيت

 قسن الولصقبث

 تـــــــي للوؤسســــــل التٌظيوــــالهيك:  27 الشكل

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ضض :ضت ضل و تضوعت   ق   وعت
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ضة ــــــاط المؤسســـــــــــال نشــــمجضالمطمب الثالث:

يهددددديءضوعت   دددددقضباايدددددو ضوعيتدددددل ضلي ددددد م  واضب مددددد ضيعيبددددد ضوعيتدددددل ضوعتدددددو  ضو لعمدددددقضوعيددددد ضيعيتددددد ض
وعب ددددددويم ضوعيوبعددددددقضعتيددددددمض يمهددددددوضوعت   ددددددقضادددددد ضا ددددددونهواض ددددددصتضوعيتددددددل ضادددددد ضأغيبهددددددوضمدددددديءض ايو هددددددوضادددددد ض

 ددددددو وضوعت   ددددددقضل ددددددصعمضوعيوبعددددددقضأمنددددددوض ادددددد و ضوععو يددددددقضل اددددددومض ددددددصلضتدددددد ضوعيتددددددل ضي ددددددلءضوعت   ددددددقض
ب ددددد و  ضتددددد ضوعتاي دددددم ضوعت يمدددددم ضوعتيلو ددددد م ضبت مادددددقضنلع دددددقضلندددددلو مهواض تدددددوضمل ددددد ض ادددددومض دددددصلضل ددددد ض

 و ضلو ض دددددل اضي دددددي م ضوعت   دددددقضتددددد ضتان دددددقضولو ض مددددد وضوعتتيددددد  ض بددددد ضيددددد ووضل مدددددوصضوع ادددددلوض يددددد ضغددددد
ضل ،يقضلضغ  ومق ضلوع  لوضوعيوع ضمع دض  ضت ضتاونتضوعيتلم اض ا ضوعيتل ضلو ءضوعتايل :

 اسم المنتوج ، صنف التمور و مناطق التموين:  70 لجدولا
 اسم المنتوج صنف التموين منطقة التموين

ض ،يقضال ضأغ و ض- الضواحي طولقة و -
ض ،يقضال ض   ل ض-

ضقضال ض ا ضألوددددددددددددددددددددد ،يض-
ضقضال ض ا ض وا دددددددددددددددددد ،يض-
ضل ددددددددددددددددددددقضال ض   دددددددددددددد ،يض-

ضولدددددددددددددددددددددددددددددددددقضبمنددددددددددد ،يض-ض ،يقضبمنولض- رتــــــــــــــــــــــــتق -

 رى غردايةــــــــــــــ  -

ضواصلم دددددديض-
ضق دددددددددددددددددواصلم ضنبمعمدددددددددددديض-
ضيواصلم ضنبمعمقضت  لعقضلت   قض-
ضقدددددددددددددددددواصلم ضت م دددددديض-

ضيوت هل صض-
ضقدددددددددددددوت هل صضنبمعمددددددديض-
ضقدددددددددددددددددددوت هل صضت م دددددددديض-

ضيمام م ض-
ضقدددددددددددددددددددددديمام م ضنبمعمض-
ضقدددددددددددددددددددددددددددديمام م ضت م ض-

الصحرال )جامعة، تقرت، وادي  -
 سوف(

 قددددددددددددددددددددددقضال ضت م ددددددددددددددد ،يض-ض ،يقضال ض بوصض-
  ،يقضال ضا  ضنوص قض بم  ضوع  ءض-

  ،يقضال ضا  ضنوص قض  م  ضوع  ءض-

  ،يقضال ضا  ض واقض بم  ضوع  ءض-

  ،يقضال ضا  ض واقض  م  ضوع  ءض-

 قضال ضتاصل قضوعال ددددددددددددد ،يض-

ضقضال ض،بوضوع  صددددددددددددددد ،يض-
 . 2010/2011:ضت ضل و تضوعت   قضتل ءضوعت   
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تددددددد ض ددددددد وضوع ددددددد لوضأ دددددددد تضا  دددددددلضأ ض تيمدددددددقضيتدددددددلم ضوعت   ددددددددقضبتايدددددددل ضوعيتدددددددل ضتيعدددددددد   ض
ييعدددد  ضوعتاددددونتضب  ددددوضال مددددقضوعيتددددل ضوعت دددديعتيقاضع دددد ضا ددددم ض اددددوض عدددد ضأ ضوعتان ددددقضوعت ددددو  ضب مدددد ض

وع  م دددددددمقضعيتدددددددلم ضوعت   دددددددقض ددددددد ضت مادددددددقضنلع دددددددقضلندددددددلو مهوضع  يبدددددددو وصضوع دددددددوب قضوعدددددددص  اض صضي  دددددددصض
ضوعت   قضا ونهوض ي ضو يعتووضيت ض ،يقضال  

عددددددد ضيادددددددلمضا  دددددددلضأمندددددددوضتددددددد ضوع ددددددد لوضأ ضيادددددددلمضوعيتدددددددل ضوعت ددددددديعتيقضأ  ضبوعنددددددد ل  ض  ل
وعتايل دددددوصض صضأ ضع دددددوض دددددا ضوعتايدددددل ضوعت دددددي ي ضتاددددد ضاعيددددد ض دددددبموضوعت دددددووضيتددددد ض ،يدددددقضادددددل ضامددددد ضتدددددوض
 ددددلض يدددد ض دددد وضأغ ددددو ضلامدددد ضتددددوض ددددلض يدددد ض دددد وض   ددددل ضمادددديجض اهتددددوضيتدددد ض ،يددددقضاددددل ضأغ ددددو ضلض
   ددددددل ضصوصض ددددددا ضألوضل ددددددا ض ددددددوا اضلامدددددد ضتددددددوض ددددددلض يدددددد ض دددددد وض بددددددوصاضلا دددددداضوع ددددددووضبوعا ددددددبقض

ض ي ضغ و ضيواصلم اضيوت هل صضلضيمام م  عبو، ضأالومضوعيتل ض

لضيتددددد ض ،يدددددقضادددددل ض يددددد ض ددددد وض بدددددوصضم نددددد ضععددددد  ض تيمدددددوصضاددددد صضياددددديجض اهدددددوض دددددلوع ض دددددصض
ضأالومضت ضوعتايل وصضل  :

ضق ددددددقضال ضت م دددددددددددددددددددددددددددددد ،ي -1
 قضال ضا  ضنوص قض بم  ضوع  ء ددددددددددددددددددددددددددد ،ي -2

 قضال ضا  ضنوص قض  م  ضوع  ء ددددددددددددددددددددد ،ي -3

 قضال ضا  ض واقض بم  ضوع  ء دددددددددددددددد ،ي -4

 قضال ضا  ض واقض  م  ضوع  ء ددددددددددددد ،ي -5

 ل  دددددددددددددددددددددددددادددقضال ضتاصل قضوعددددددددددددددد ،ي -6

يمدددددقضوع  دددددوض دددددءض تدددددوضا  دددددلضأ ض ادددددومضال مدددددقضتددددد ضوعيتدددددل ضلتيت يدددددقضاددددد ضيدددددواصلم ضي نددددد ضععت
وعي  مدددددد ضالدددددد وضع لاهددددددوضيدددددد ي ضتدددددد ضوع دددددد  ولضل دددددد ض  نددددددقضعي  ددددددوضوع بددددددو ضلوع تددددددووض يمهددددددوض صضيعتددددددوض

ضوعت   قض ي ضغ يهواضي  م هوضلت ض ءضو يعتوعهو 

لأ مدددددد وضا ددددددم ض عدددددد ضأ ضوعت   ددددددقضي ددددددلءضببمدددددد ضبعدددددددضوعيتددددددل ض يدددددد ض دددددد يهوضوع ددددددوءضأبض،بددددددوضأ ض
 ددددومضي ددددوعم ض تيمددددقضوع دددد صضألض  ول ضوعتايددددل ضادددد ضي نددددعهوضععتيمددددقضوع دددد صضالدددد وض  يبددددو وصض و ددددقض و ي

ض  ضصوي ضتتوضم يوضا بقضوع ب مقضوعتايل  ضتا  
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ضةـــــــــــوق المؤسســـــــــــــــــــسضالمطمب الرابع:

بعددددددد ضأ ضين ،ادددددددوض عددددددد ضال مدددددددقضوعتايل دددددددوصضوعيددددددد ضي دددددددلءضوعت   دددددددقضباايو هدددددددوض ددددددداع  ضاددددددد ض دددددددصوض
ضوعتنيوض ع ض  و قض لتضوعت   ق 

وعيالمددددد ض عمددددد ض دددددلضأ ضوعت   دددددقضيعتدددددوض يددددد ضي دددددلمتضتايل ويهدددددوضاددددد ضوع دددددلتضوععوعتمدددددقضتددددوضم ددددد  ض
لوعا دددددبقضوعبو،مدددددقضتددددد ضوعتاي دددددوصضل ددددد ضوعا دددددبقضوعيددددد ضييددددد ول ضض%95لض ض %91با دددددبقضييددددد ول ضتدددددوضبدددددم ض

تل هددددددددقضا ددددددددلضوع ددددددددلتضوعت يمددددددددقضلبوعنددددددددبنضتل هددددددددقضبوع  ددددددددل ض عدددددددد ض  و ددددددددقضض%11لضض%5تددددددددوبم ض
ض مت   قض لان ووع تهل مقاضلصو  ضوع اومضوعلنا ضلض

لب  دددددددءضأ ضت   دددددددقض ددددددديمءض ددددددد ل ضتاددددددديجضلت ددددددد  ضوعيتدددددددل ضصوصض دددددددمصضاددددددد ضت دددددددووضي ددددددد م ض
وعيتدددددل ضا دددددلضوع دددددو  ضو دددددينو صضيل دددددم ض دددددل،هوضوععوعتمدددددقاضابعددددد ضأ ض دددددو ضاندددددوتضي ددددد م  وضت ددددد ل وضلض
تايل ويهددددوضتل هددددقضبا ددددبقض بمدددد  ض دددد وضادددد ضب ومددددقضا دددد  ضوعت   ددددقضا ددددلض لعددددقضا ا ددددوضبا ددددبقضيدددد ول ضتددددوضبددددم ض

صاضض2117ض/2116نددددددلووضوعي ددددددعماوصضل يددددددد ضب ومددددددقضو ع مددددددقضوع وع دددددددقض  عدددددد ضغومددددددقضتل دددددددءضض%91لض75%
،ددددددو  ضأا م مو  لعددددددقضضيت اددددددصضوعت   ددددددقضتدددددد ضيل ددددددم ضانددددددوتض ددددددل،هوضوع و  مددددددقضعماي ددددددوضتدددددد ض،ددددددو  ضأل بددددددوضل

وعت دددد وض يدددد ضل دددد ضوعي  مدددد صضعم ددددوض دددد ضتدددد ض،ددددو  ضل ددددموض يدددد ضغدددد و ض لعددددقضوىتددددو وصضوعع بمددددقضوعتي دددد  ض
بوعنددددبنضضاضلعم ددددوضأمنددددوض عدددد ض،ددددو  ضأت م ددددوضلض لعددددقضوعهادددد ضاضلضاضتتي ددددقضو    ض  ض بدددد تيت يددددقضادددد ض تددددو

ضعيل موصضوعتي   ضو ت م مقضل ا و 
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 ائجـــــــــــر النتـــــــــــل و تفسيــــالمبحث الثالث: تحمي

لو،دددد ضينبم هددددوضادددد ضت   ددددقض دددديمءض ددددد ل ضضلبنو،ددددقضو  ولضوعتيددددلوص ضضتدددد ض دددد وضييبعاددددوضعت  دددد وص
بنو،دددددددقضو  ولضت  ددددددد وصضالددددددد وضعل دددددددل ضبعددددددددضاض  ت وامدددددددقضينبم هدددددددوضعددددددد مهويل دددددددياوض عددددددد ضأ ضوعت   دددددددقض

 دددددصعمضضلضالددددد وضعي هدددددوضبدددددو  و ضتددددد ض هدددددقضوعينبم ددددد ضعهدددددوضضوع وادددددوم مدددددوضاددددد ضوعت   دددددقضع ددددد ضضوعتيدددددلوص 
وع  و دددددقضوعينبم مدددددقضعيت   دددددقض دددددت صضعادددددوضع ددددد ضضلضاتددددد ض هدددددقضأ ددددد  ضض ض و دددددوضوعت   دددددقنبمعدددددقضوعي دددددمم

ضق ددددددددددددددددددددددددددددددددددبوعل لوض ع ضوعايو جضوعي ض ايع دضعهوضا ضوعتنوعوضولآيم

 ة الأدال المتوازنـــلتجسيد بطا  دودـــــة سميم حــــات مؤسســم إمكانيــتقيي : ولالمطمب الأ 

    دددددقضمت اادددددوضوع دددددلوضأ ضوعت   دددددقضبو دددددينو يهوضضبعددددد ضوعينددددد تضعت  ددددد وصضت   دددددقض ددددديمءض ددددد ل ضا
ينبمدددددتضبنو،دددددقضو  ولضوعتيدددددلوص ضاضعيلا  دددددوض يددددد ضوعت لتدددددوصضو  و دددددمقضعي لماهدددددوضاضلض دددددصوضتدددددوض م دددددو   وض

ضضضا ضي  م ضو  ولضوع ي ضلضبوعيوع ضي  متضو   و ضلضت ض ءضو  يت و مقضلضوعب ول 
ض
 حدود اني منيا مؤسسة سميمــــــ: النقائص التي تعأولا
  ددددددقض يدددددد ضي ددددددولصضوعت ضض ددددددصوضميل،دددددد  ضيدددددديت  ضوعت   ددددددقضتدددددد ضي  ددددددم ضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ضع ددددددض

ض ض:دددددددددددددددددددددددددددددتوميا ضعبعدضوعا ونضال   وض
وعتيت يدددددقضوى يتدددددو ض يددددد ضو  دددددوعموضوعي يم مدددددقض وعت و ادددددقضبدددددم ضوعت ندددددنضلضوعت  دددددتصضوعي يددددد ض ددددد ض -

 :ضضضضضا 

  : مددددديءضاددددد ض دددددصوضوع دددددصلضت و ادددددقضتدددددوضيدددددءضي  م ددددد ضتددددد ضوعت ددددد   وعتيل، صضوعمدددددلت ضتددددد ضضالمتابعـــــة اليوميـــــة
 ي  م ضا بقضوىا وصض ضوع عوعمقضوعملتمقص 

  : مي دددد  ضادددد ض ددددصوضوع ددددصلضوعتيدددد و ءضع   دددد ضاضأبض  تددددوع ضتددددوضي  ددددتض دددد وضوع   دددد ضضالمتابعــــة الثلاثيــــة
 عمضب   مم ضتونمم  قضصدددددددددلت و اي ضبتوض لضتيل، ضب ضعهصوضوع    ضاضت ضت و ا

  : مي دددد  ضادددد ض ددددصوضوع ددددصلضوعتيدددد و ءضع دددداقضاضأبض  تددددوع ضتددددوضي  ددددتض دددد وض دددداقضلضضالمتابعــــة الســــنوية
ضت و اي ضبتوض لضتيل، ضب ضعهصتضوع اقضا ءضوعت و اقضت ضوع اقضوعتونمق 
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لضيهتدددددددددددوضضضضوعتعيلتددددددددددوصضوعيدددددددددد ضيعددددددددددد  وضت ددددددددددي قضوعتدددددددددددلو  ضوعتوعمددددددددددقضي ددددددددددد ءضو يمو ددددددددددوصضوى و  ض-
عت دددددوعوضو  ددددد   ضلضبتعاددددد ضل ددددد ض ددددد ضي ددددد ضن ادددددوضلو ددددد وضامهدددددوضا دددددنضميت دددددوضاددددد ضوى و  ضو يمو دددددوصضو

ض توعمضوعت   قص ضضضضضوععوتق
وعت و دددددددبمقضتتدددددددوضضوعبموادددددددوصضوعتوعمدددددددقضلضوعي يمدددددددوضتددددددد ضوى يتدددددددو ضب ددددددد وض بمددددددد ض يددددددد ضوعتعيلتدددددددوصضلض-

وعت   ددددقضمعندددد ض ددددل  ض ص مددددقضلضعم ددددصض ددددوتيقضع  م ددددقضوعت   ددددقضاضاهاددددومضت  دددد وصض دددد ض وتددددقضع مددددو  ض
ت و ددددددبموصضاتدددددد  ضمددددددص و ضملتددددددوضبعدددددد ضمددددددلءضأ تمددددددقض نددددددوضض ضيلا  ددددددوض ددددددصتضوعت  دددددد وصض  ضيعددددددوعجضتوعمددددددوضل
  مت  ضي تمت ضبوعالوءضوعي يم بضوعصبو  ض ي ض مو ضوعت   قضاضاهصوضوعت   ض 

وعيدددددددد ضينتددددددددوضو  دددددددد و ضوى ددددددددي ويم مقضض ضمل ددددددد ض بددددددددنضبددددددددم ضوعت  دددددددد وصضوعيدددددددد ضبمدددددددد ضوعت   ددددددددقضلض-
  م هو وعت   قض ع ضي 

ي و دددددوضوعت  ددددد وصضوعيددددد ضيبدددددم ضأ ددددد ضوععلوتدددددوضوع و  مدددددقض يددددد ضوعت   دددددقضتددددد ضتاوا دددددم ضاضصبدددددو  ضاضض-
 تل  م ضاض    عخ 

واعدددد وءضوع ،ددددقضادددد ضوي ددددوصضوع دددد و ضوعاوي ددددقض دددد ض ددددل ضوعت ددددم م ضبعمدددد م ض و تددددوض دددد ضت و ددددصضوعيا مددددصضاضض-
 ددددقصضلضوعت ددددم ضادددد ضل دددد ض مدددد ضأ ضت  ددددصضوي ددددوصضوع دددد و ضم ددددل ضادددد ضأ يدددد ضوعهدددد ءضوعيالمتدددد ض توعددددمضوعت  

   غمووضوعت و  قصضوعتنو ضم يا ض ع ضبمواوصضلضتعيلتوصض  توعمق
 ا دددددد صضتتددددددوضمدددددد  بضض42وععاو دددددد ضوعيدددددد ضييوبعهددددددوضبوعي  ددددددموض وععدددددد  ضوع بمدددددد ض دددددد وضعيت  دددددد وصضلضض-

 عدددد ضا ددددد ضوع ،ددددقضلضوعي  مدددددصضعددددد  ضتي ددددصضوع ددددد و اضضلضوعدددددصبض ددددعوضوعتهتدددددقض ددددد ءضيبلمبهددددوضاددددد ضوعت دددددول ض
  ت ض هقضأ   ضعي هموض تيمقضوي وصضوع  و اضلض   ض  يمو ض صتضوعت   وصضت ض هقضو  بعق
وعت  ددددد وصضوعتوعمدددددقضلضوعت و دددددبمقضيعيدددددءضوعت ددددد لوض ددددد ضت ددددديل ضي  مدددددتضو  ددددد و ضع ددددد ضتدددددوضي ددددد  ضض-

وى دددددو  ض عمددددد ضأ ضوعي دددددقضوعتوعمدددددقضعل ددددد  وضعم ددددددصضت  تدددددقضب ددددد وض دددددوا ضععتيمدددددقضي  دددددم ضو  ولضاضلضصعددددددمض
 وامددددق ض ددددصعمضييدددد  ءضو  ولضتددددد ضصولمددددقضأ و مددددقضييعيددددتضبو يمو دددددوصضوى و  ضع لاهددددوضيتدددداوضتعيلتددددوصضغمددددد ض

ضوععوتقضت ضوعتعيلتوص 
لضاددددددد ضو  مددددددد ضمت ددددددد ضوع دددددددلوضأ ض يددددددد ضوعت   دددددددقضأ ض ضييبددددددد ضأ ددددددديلوضتيوبعدددددددقضعددددددد  ولضبدددددددوضييبددددددد ضض

 دددددل ضمددددد  بضض بنو،دددددقضو  ولضوعتيدددددلوص صض دددددا،ي و ضتددددد ضوعنوعدددددوضي  دددددم ضو  دددددوعموضوعيددددد ضيهددددد  ضعي  دددددما 
ض  ع ضي  م ضأ ولضوعت   ق
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 ـــات ا ستراتيجيــة لمؤسســة سميم حدود   ـــــــــزات و الأولويــــــالمحف :ثانيا
بنو،دددددقضضيبادددد ضلضضلنددددد ض عدددد ضبوعت   دددددقضيدددد ا ضأ ضمت ددددد ضوعيدددد ضوعت  دددددصوصضوعتنيددددوض دددددصوضمياددددولوض

ضوعتاو، دددددددوصضتددددددد ضو ي   دددددددهوضيدددددددءضوعيددددددد ضاضعيت   دددددددقضو  و دددددددمقضو  ددددددد و ضلضي  مددددددد ضضو  ولضوعتيدددددددلوص 
ضوعتبمعددددددوصضاضت دددددي قض  دددددماوعتددددد م ضوععددددددوءضاضض ضتددددداهءضوعت ددددد لعم ضتدددددد ض ددددد  ضتددددد ضبهددددددوضوع مدددددوءضيدددددءضوعيددددد 
ضتددددددد صضوعب ددددددد مقضوعتدددددددلو  ض  و  ضت دددددددي قض  دددددددماضوع دددددددمواقضاضت دددددددي ق  دددددددماضضوىايدددددددو ضاضت دددددددي قض  دددددددما
 ضض وعت  لعم ض   لضت ضوع   مقضوعت وبيقض  و

 : زاتــــــــــــــــــالمحفض1

ضو  ددددددددددد و ضلي  مددددددددددتضي  ددددددددددم ضن مددددددددددتضادددددددددد ضنبعدددددددددددوضمدددددددددد ي ضبنو،ددددددددددقضو  ولضوعتيددددددددددلوص ضلندددددددددد ض  ضض
ضي دددددل ضأ ضلضتبمعويهددددوضاض  ددددءضضصمددددو  ض عددددد ض لتددددوضي ددددع ض ددددديمءض دددد ل ضت   ددددقضأ ضلضبتددددوضوى ددددي ويم مقضا

ضل،ددددددد ضاعوعدددددددقضاضلضاو عدددددددقضي دددددددمم ضأ و ضعهدددددددوضي دددددددل ضأ ضم دددددددوضوعددددددد لع ضاضوعت ددددددديل ض يددددددد ض ندددددددل وضأ  ددددددد 
ضا ددددددونهوضلض بددددددنضوعت   ددددددقضي  ددددددم ضأ ولضأ ددددددوضتدددددد ضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ض يدددددد ض-وعنوعددددددوض-و يمددددددو 
ض ضصعمضي  متضضا ضوعت   قضي  صتضوعصبضوعي  ءضت  ضلضتع اقضوى ي ويم مقضاضب   واهو

ضوعت   دددددقضأ دددددوعموضوعي دددددمم ضوعيددددد ضيعيتددددد ضا دددددو  ضلضضوىاي دددددو وصضتددددد ضلض و دددددقضل ددددد ض وادددددوضتددددد ض 
 : يمهوضلضت ضأ تهوض

  وعت  ضوعنلميقضلضضوعتيل نقضبو   و ضوعت   وصض بنض  ءض-ضضضض
  وع  و ضوي وصض ا ضوع ،قضلضوعي  مصضم   ضتتوضوعتيوبعقضت   وصضت ضوعهو وضوع ءض-ضضض

ضوعت  دددددد وصض ددددددوضي و ددددددوض م مددددددقضعيت   ددددددقضيلنددددددوصضايم ددددددقض– ددددددبوض ضوع ددددددببمقضوعع ،ددددددقضت هددددددلءض  ضض
ضلضوعتيل ددددددنقضأ دددددد واهوض عدددددد ضوعل ددددددلوضأ ددددددوضتدددددد ضعبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ضو  بعددددددقضبوعت ددددددول ضوع و ددددددق
ض ضضضوعت  ضوعنلميق

  :سميم حدود لمؤسسة ةــــــــــــا ستراتيجي اتــــــــــالأولويض2
ضت ددددد لعم ضتددددد ضبهدددددوض،تادددددوضوعيددددد ضوعتاو، دددددوصض ددددد وضتددددد ضو لعلمدددددوصضلضو ا دددددو ض دددددصتضو دددددي   ضضيدددددء
اضت ددددددد لوضت و،بدددددددقضوع دددددددل  ضاضت ددددددد لوضضوعتددددددد م ضوععدددددددوء ضت ددددددد لوضت دددددددي قضوعتبمعدددددددوصضاضضوعت   دددددددقضاددددددد 

ضي يمددددددددوض يدددددددد ضتبامددددددددقضلوندددددددد قض  ددددددددي ويم مقضيتيددددددددمض ضوعت   ددددددددقضأ ضع ددددددددل ضصضالدددددددد وضت م مددددددددقضوع ددددددددمواق
ضضعيت   ددددددقض2008ض ددددداقضوعت ددددددن  ضو  و دددددمقضو  دددددد و ض دددددصتضلضيعيبدددددد ض دددددو   ضاضلض و يدددددد ضضو دددددي ويم  
ض:ضض ددددددددددددددددددددلضييت وضا
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ضددددددددددددددددددقاوع  قضوع ل،مض  دوددددددددددددددددددددددصمض-ضضضضض
ضددددددددددددددددددددددددددددددددددددقاوع لتضوععوعتمضغصلض-
 لينلم  ءضضا ضوعت ي بواضوعت والقض ي ضوعصبو  ضوعت يمم ض-

صضISO 9001-2000 ضضالددددددوءضتدددددد ضميتو دددددد ضي ددددددمم بضالددددددوءضيا مددددددصضلضوعتاي ددددددوصض ددددددل  ضينددددددلم ض-
 اوع هو  ضعي  لوض ي 

 .ووددددددددددددددوععتضو وصدددددددددددددددتهضلضولوصددددددددد  ضت يل ض ا ض-

ضض: ضدددددددددددددددميض توضوعت   قضللو  ض  وضأ   ضو   و ض صتضيلنموضمت  ضل
 ضضالعــــــــــــــامة: ا دارة أىــــــداف
ضوع ددددددهو  ضي ددددددل ضصضاض مدددددد ISO 9001-2000 ضتلو دددددد وصضتدددددد ضميتو دددددد ضي ددددددمم بضالددددددوءضيا مدددددصض-
  وض ،يقضال وضتايل ضأ واض ي 
ضوع دددددمواقضاضوع ددددد ولضاضوعبمددددد  ضضوعت دددددوعوضلضوعللدددددو  ض دددددوضمتددددداضي دددددمم بضتعيلتدددددوصضالدددددوءضلنددددد ض-

 ص  عخ   ضاضوعب  مقضوعتلو  ض  و  ضضاضوعتوعمقضوعتلو  ضا

  ضضوىايو ضل  وصضت يل ض ي ضوععتووض ي ضوعت والقض-

 ضض:اتــــــــــــــــالمبيع ةـــــــــمديري دافـــــــــــــأى
  وع لتضو ل بمقضا ض  و  ضت وايهوضو يعو  ض-
 وععتوض ي ض اعهو ضلضض ل،هوضب  قضو  ي ولض-

 وعب  ضوع و ءض ي ضأ لوتض  م   ضلضوع وعمم ضوعصبو  ض ي ضوعت والقض-ضضضض

 ضضضودة:ـــــالج ةـــومرا ب اجــــــــوا نت ةــــــالصيان ةـــــــمديري دافـــــــــــأى
ضضي  م ض صعمضلضوعي ي قض ع ضلضوعي وعم ضا ضأ   ضي  مدض ع ضوى و وصض صتضي ع ض

ض:ض  وضت ضوعت  ل مق
  %20ضبدضوع مواقضي وعم ضي  مدض-ضضضضض
  %10ضبدضولآ صضيل، ضتع وضي  مدض-ضضضضض
ضوعصبدددددو  ضتينيبدددددوصضلض و مدددددوصضييبمدددددقضعندددددتو ض دددددصوضلضوعتاي دددددوصض دددددل  ضت و،بدددددقضاددددد ضوعدددددي  ءض-ضضضض

ضوعي ندددددددمناضضوعت   دددددددقضاددددددد ضو  ندددددددولض ددددددد  ضي  دددددددمداضتايدددددددل ضض دددددددوضتتمدددددددصوصضت و،بدددددددقض ض ددددددد وضتددددددد 
  صتاهوضوعي ي ضلضوعنو  ضلضوع نم  ضوعتاي وصض وض  ي  وم
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بنو،قضضباولضن متضيته ضوى ي ويم مقضو لعلموصضلضو  و مقضاضو   و ضلضوعت  صوصضت ض وض  دض  
  ضو   و ض صتضي  متضلضعي  م ضوعت   قضبوعت   قضوع و قضو  ولضوعتيلوص 

 حسب بطا ة الأدال المتوازن ة سميم حدودــــمؤسس يـــــاس الأدال الفعمي ل : ثانيالمطمب ال

يبم ضأ ضوعت   قضاضضا ضت  لعم ضت ضوع   مقضوعت وب صض  وضل و تضوعت   قضاضوعت  لقضلضت 
وعت ل ضوعصبضماو ب ضضضضضض وضت   ضا ضلن ض،تاوضبضلضوعي ضضوعت   قضيعيت ض ي ضت تل قضت ضوعت   وصضا

ض ض:ضددددددددددددددددددددددد تومي
ضائنـــــــــــــــــــور الزبــــــمح راتــــــــمؤش :أولا

ض:ضقددددددددددددددددددددددد وصضوعيوعمددددددددددددددددا ض صوضوعتنيوض،تاوضبييب ضوعت  

 ؟ي  يمة الحصة السو ية لممؤسسةــــاىـــــــمضضضضضضضض           :ةــــــــــــــــــــة السو يــــــــــالحص 1

ضضتددددد ض دددددو  وصضوعيتدددددل ض دددددوض دددددوءض%ض20 عددددد ضض%15ي دددددلءضت   دددددقض ددددديمءض ددددد ل ضبي نمدددددقضا دددددبقض
 عدددددد ضي نمددددددقضا ددددددبقضضوع و تددددددقضلضوعتلو ددددددءض  ضأاهددددددوضييل،دددددد ضادددددد ض ددددددصوضوعتل ددددددءضأغيبميهددددددوضتل هددددددقضعي ددددددو  ضا

ض:ض ددددددددددددددددددد ضلضال وض  يبو وصض   ضض40%

 قض ع ضصمو  ضوع  قضوع ل،مق ددددددددددنتل ضوعت    -

ي و  ض و  وصضوعتاوا م ض يلااصض و قضا ضوع لتضو ل بمقضب بوضوع لو  ضوع مو مقض و صتقض -
 وعيلا مقص ض

ل ددددددو وضوعا ددددددوضادددددد ض  ددددددءضوع لعددددددقضعي نددددددومضبي ددددددهموضوع ت  ددددددقضلضوعي  ددددددمدضتدددددد ضوعندددددد و وضاضيددددددلام ض -
ض وعت ي بو

ضضضضضضض مدددددد  ضتدددددد ضت ددددددو   وضوع و يمددددددقضضلضامدددددد  ضضلض،دددددد   ضوعت   ددددددقض يدددددد ضوتددددددي مضوعتددددددلو ضو لعمددددددقضب تمددددددوصض -
 دددددددددددءضوعتدددددددددددل  ل ض وعتاي دددددددددددل ضضلضت دددددددددددو   وضوع و  مدددددددددددقضضلضب دددددددددددويم ضوعا مدددددددددددوصضوعيوبعدددددددددددقضعيت   دددددددددددقضض 

 وعت يمل ص 

ض
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 ؟ي الحفاظ عمى زبائنياعم درة المؤسسة مدى ما       : ائنـــــــــــــاظ عمى الزبـــــــــــــــدى الحفـــم 2

 ددصوضالدد وض  ضوعت   ددقضي ددلءضبي ددلمتضتايددل ضاددو  ضضي ددوالضوعت   ددقضبا ددبقض بمدد  ض دد وض يدد ضصبو اهددوضل
ضلضوعيدددد ض ضييلو دددد ضادددد ضت ددددو ضل ددد ضتدددد ضوععددددوعءض  ضتان ددددقضب دددد   ضض ددددلضيتددددل ض ،يددددقضادددل ضلضلضوع دددل  ضأ ض
ضاض صوضتوض عوضا بقضوع  ولض ي ضوعصبو  ض وعمقض  و ضوعت ول  بعدضوعل موصضضلضنلو مهوض

ع  ضي وضوى و  ض ع ضأ ضوعت   قضأ ب صضغم ض،و   ض ي ضوعت والدقض يد ضصبو اهدوضاضضب دوضوعتاوا دقض
وع   قضتد ضند  ضوعت   دوصضوعيلا دمقض   دءضوع لعدقصضاضوعيد ضيبمد ضب دع ض ضي دينم ضوعت   دقضينبم د ض اد ض

ضعهصوضيب  ضوعت   قض و توض ي ضأ لوتض  م   ضضوع لتضو ل بمقصضا

 ؟ما مدى  درة المؤسسة عمى فتس أسواق جديدة            :ددــــــائن جـــــــــــــــى زبــــــالحصول عم 3

 صوضتوضضاضو ينو صضوع  لوض ي ضصبو  ض   ضلضب  ءض ل  ضوعتايل ضوعصبضي لءضوعت   قضبي لم  
 لضضوعتبمعوصضا ض وضتل ءض صضأ ضوعت   قضي  وض ي ضصبو  ض   ض وض وءضل  لاوتضت ض  وضينل ض

ضوعي ضي ع ضوعت   قض و   ضعيلام  وضلضتوضعت اوتضا ضوعنيبموصضوعت  تقضعيت   قضت ضن  ضو  واوضل
ضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضض صوضايم قضوعع ،وصضوعي ضميتي ضبهوضتوعمضوعت   قض و وضوعلن ضلض و    ضاضيعيص ض  ضعءضمت اهوضصعم

ض ض:دددددددددقضادددددددوضصبو  ضوعت    تي م ضم

 ة:ـــــــــــوق الأجنبيــــــــــالس 
ضاضو بواموضاض لتوامو ضا ا وضاض لعا وضاضبي م وضاض لم  وضاضوع لم ضأوربا: -
ض ل موضاضعباو ضاضو    ضاضي  موضاضوعها  ضوىتو وصضوعع بمقضوعتي   ضاضآسيا: -
 وعل موصضوعتي   ضو ت م مقضاض ا وض ضا:ــــأمريك -

ضوعت  وض ضإفريقيا: -
 ة:ـــــــــوق المحميـــــــــــالس  

وعيددد ضيا دددنضاددد ضضاضبعددددضوعت   دددوصضم  و دددقضوع تهل مدددقضاضلصو  ضوعددد اومضاض دددلاون وض-ضضض
ض ا اضوع نوم

ض:و  مددددددددددد  ضضتلو ءض ت ققض  وضدددددددددددددددو  ضوعت   دددددددددد   ضصبعب ض  ضيضق  وضولآيمو ضل

ض  
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 2006/2007في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب:  28ل رقن لشكا

 
 

 انمصدر : من إعداد انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة
 
 

و انبيييامل مى عييية  78%بـيييـ : ة مىجهييية إنيييى ف  سيييا أغهبيييية  صييية انمؤسسييي 2116/2117فيييل انة ييي   

انيييأ، أميييا  صييي ها فيييل انسيييى  انى نيييية … %3، انيييىأو أ   %9عهيييى انيييدول ان انيييية : انم ييي   بيييـ :

 أ%1ت مثم فل 

 
  

ALG 

 92612  

 7%  

BELG 

20266 

 1%  

CANA 

 10200  

 1%  

FRAN 

 1088986  

 78%  

MARO 

 121639  

 9%  

 SUEDا
 20010 

1% 
USA 

 40026  

3%  

ALGERIE

Belgique

CANADA

France

MAROC

SUEDE

USA

VENTE SAISON :2006/2007 
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ALG 

30272  

5%  

BELG 

 18000  

 3%  

DOUBAI 

 279113  

 41%  

FRAN 

 172512  

 26%  

INDIA  
40020 

 6%  

 JORDا
 20010 

 3% 

MAROC 

 3378  

 1%  

USA 

 100022  

 15%  
ALGERIE

Belgique

DOUBAI

France

INDIA

JORDANIE

MAROCO

USA

 2007/2008في الفترة ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب:  29ل رقن لشكا

 

 

                           

 

 

 

 

 

لضوعبو، ضتلص قض ي ضوع لوضض%83بد:أغيبمقض  قضوعت   قضتل هقض ع ضا ا وض2007/2008ا ضوع ي  ض
  %4وعخاضأتوض  يهوضا ضوع لتضوعلنامقضييت وضا ض…ض%3اضوعل ءضأضض%7وعيوعمقض:ضوع لم ضبدض:

 

 2008/2009في الفترة  ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب:  30ل رقن لشكا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لضوعبددو، ضتلص ددقض يدد ضوعدد لوض%41بددد:أغيبمددقض  ددقضوعت   ددقضتل هددقض عدد ض بدد ضض2008/2009ادد ضوع يدد  ض
  %5وعخاضأتوض  يهوضا ضوع لتضوعلنامقضييت وضا ض…ض%15اضوعل ءضأضض %26ا ا وضبدض:ضوعيوعمقض:

ALG 

 84528  

 4%  

BELG 

 59688  

 3%  

VIDE 

 10014  

 1% 

SUED 

 152921  

 7%  

FRAN 

178694 83%  

USA 

 62829  

 3%  

ALGERIE

Belgique

VIDE

France

usa

SUEDE

VENTE SAISON :2008/2009 

VENTE SAISON :2007/2008 

 من إعداد انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة  انمصدر:

 من إعداد انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة  انمصدر:
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 2008 / 2007البيع هىسن 

ALG 

 80081 

 3.71% 

BELG 

59688 

 2.77% 

CANADA 

 10014 

 0.46% 

FARN 

 1786941 

 82.85% 

MAROC 

 62829 

 2.91% 

ESPAIN 

 152921 

7.09% 

USA 

 40026 

3% 
ALGERIE

Belgique

CANADA

France

MAROC

ESPAIGNE

USA

 2009/2010  في الفترة ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب:  31ل رقن لشكا

                                                           

لضوعبو، ضتلص قض ي ضوع لوضض%82أغيبمقض  قضوعت   قضتل هقض ع ضا ا وضبدض:ض2009/2010ا ضوع ي  ض
ض %71 3وعخاضأتوض  يهوضا ضوع لتضوعلنامقضييت وضا ض…ض%3اضوعل ءضأضض %09 7وعيوعمقض:ضو بواموضبدض:

  2010/2011 في الفترة ةــــــــائن المؤسســــــــعدد زب:  32ل رقن لشكا

VENTE SAISON :2009/2010 

ALG 2%  

33495 FRANC 12% 

174000 

DUBAI 67% 

971500 

USA 2% 

29000 

HOLANDE 1% 

14500 

JORDANIE 7% 

101500 

LIBAN 2% 

29000 
SYR 3% 

43500 

TURQUE 0% 

 

ROM 1% 

10005 MAROC 3% 

43500 
ALGERIE

France

DUBAI

USA

HOLANDE

JORDANIE

LIBAN

SYRIE

TURQUE

ROMANIA

MAROCO

VENTE SAISON :2010/2011 

 من إعداد انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة  انمصدر:

 د انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة من إعدا انمصدر:
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 لضوعبو، ضتلص قض ي ضض%67بد:ضأغيبمقض  قضوعت   قضتل هقض ع ض ب ض2010/2011ا ضوع ي  ض

وعدخاضأتدوض  ديهوضاد ضوع دلتضوعلنامدقضييت دوضاد ض…ض%7ضو    اضض %12وع لوضوعيوعمقض:ضا ا وضبددض:
2%  

ضضض؟ا مدى رضا الزبائن عن المنتوجـــــــــــــم            :ائنـــــــــــــــــــرضا الزب 4

  ضا دددبقض ندددوضوعصبدددو  ض ددد ضوعتايدددل ضوعت ددد ءضعهدددءضيعيبددد ض بمددد  ض ددد وضت و ادددقضبت   دددوصضأ ددد  ضي دددلءض
ضوعتمصوصضوعي ضييلا ض يمهو ضوعنبمعمقضعييتل ضلل صوض و  ض ع ضوع ل  ضاضضتبي  م ض

ع دددد ضادددد ضوع ددددالوصضو  مدددد  ض اددددومض دددد ءض نددددوضعيصمددددو  ضب ددددبوضوع ددددع ضت و اددددقضب  ددددعو ضوعت   ددددوصض
ضوعيلا مق وع لتضو ل بمقص 

 :اعــــــــــــــــــــــالقط ةـــــــــردوديـــــم 5

بوعيدددوع ضضم ددد ضاددد ضت دددووضوعي ددد م ضلبوعا دددبقضعيت   دددقضمعيبددد ض دددصوضوع ندددومضت ب دددوضعيت   دددقضع لاددد ض
ضاضوع ل  ص لو ل ضوعيعوتوضبوععتيقضوع عبقض 

 ؟ما ىي الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة   : اتـــــة في الخدمـــــــــــــودة الملاحظـالج 6

 اتدددددوضاددددد ضوع ددددد توصضوعتي  دددددقضبددددد ضت دددددوضضوعت   دددددقض ضي دددددينم ضوعيددددد  وضاددددد ضوعتايدددددل ضب ددددد ضصويددددد ضل
نددددددو  ضوعع ،دددددددقضتددددددد ضضاضل دددددددو وضوعيل ددددددموض تدددددددوضا ددددددد ضلضاضندددددد تضوعيل دددددددموضوعيعب دددددددقضن م ددددددقضوعي يمددددددد ضل

ضوع ل  ضوع م  ضعيع تقضوعي و مق ضاضلضوعصبو  ضب  ءض متلتيهء

 ة ـــــــــــــــــات الداخميــــــــــــــــور العمميــــــــــــمح راتـــــمؤش :ثانيا

ض:ض ددددددددددددددددددددددولآيامتوضم  ضت ل ضوععتيموصضوع و يمقضيل ياوض ع ض

 :داعـــــــــــــــــــــــا ب 1

 ضي دددددددينم ضوعت   دددددددقضو ددددددديعتووض دددددددصوضوعت  ددددددد ضب  دددددددءضيبعمدددددددقضتايدددددددل ضوعيتدددددددل ض عددددددد ضوعلددددددد ل ض
اض  ضأااددددوض  لاددددوضي ددددلوضوعت   ددددقضادددد ض ددددصوضوعتل ددددءض عدددد ضوىبدددد ومضادددد ضت ددددووضاددددلمضل دددد ضتدددد ضضوعتاو مددددق



   لثاـــــالفصــل الث دراسة  الميدانية للبحثال

 

141 

 

اضضاضيدددددددوت هل صضوع  مددددددد ضتيت دددددددوضاددددددد ضيتدددددددل ضيدددددددواصلم ضوعيتدددددددل ض يددددددد ض ددددددد  ض ،يدددددددقضادددددددل اض دددددددصوضوعادددددددلم
ض قتل هقضبوع  ل ض ع ضوع لتضولآ ملمضلضيمام م ض

 :اجــــــــــــــــــــــــــــا نت 2

اددددددوع ل  ضي ددددددهوضادددددد ض تيمددددددوصضض ددددددصوضوعت  دددددد ضادددددد ضوعت   ددددددقضمدددددد يبنضبتدددددد  ض دددددد  مقضوعيتددددددل ا
بوعيددددوع ضيددددلام ضوعنيبمددددقضاددددد ضأ ددددوض، ددددم ض دددد وضادددد ض ددددم ض صوضغوبدددددصضضوعي ددددصم ضلضلضاضوعي تمدددد ضضوعي ددددام 

ضوع ل  ض  ضوعتايل ضاي لض علبقضا ضوععتيموصضوع وب ق ض

ضضضو  مددددد  :ضءدددددددددددددددددتلو وعو ضوعت   قض  وضددددددددددددددددددددددد ض ايددد ضمبم ضي مددددددددولآيضوع  وضل

 ةــــــــــــــــاج المؤسســــــــــر إنتـــــتغي:  33ر م  لشكلا
 

 من إعداد انطانب بناءا عهى وثائق انمؤسسة  انمصدر: 

 

 

 

 

 

 

ض

ت ض  وضوع  لوضميبدم ضأ ضأ ولضوعت   دقضاد ضيصبدصوضلض دصوض و د ضعي مد ضوعنيدوض يد ضوعتايدل ضتد ض
لي دددع ضوعت   دددقض عددد ضي  دددم ضأ و هدددوضتددد ض ددد وضو اتدددونضض هدددقضأ ددد    هدددقضاضلضيصبدددصوضوعت  دددلوضتددد ض

 وع مو مددددددددددددددددقضو  بعددددددددددددددددددددق 
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 ؟خدمات ما بعد البيع التي توفرىا المؤسسة ىيما              :عـــــــا بعد البيــــــــات مـــــــــعمميض3

  ي دددددووضتصمددددد ضتددددد ضوعصبدددددو  ضيعتدددددوض يددددد ضو ،يددددد ووضوع  مددددد ضضب  دددددءض دددددع ضوعت   دددددقضوعددددد و ءضل
ضاضلضب دددد وض بمدددد ضتدددد ضي  مددددتضوع دددد  قضادددد ض  ضوع عددددوضي ددددوتضتددددوضمنيبدددد ضوعصبددددو  ضتدددد ض مدددد ضل ددددووضوعي دددديمء
 ددددصوضضلضل ددددو وضوعي دددد م ضب مدددد ضي ددددع ضوعت   ددددقض عدددد ضوعي دددد م ض دددد ضن مددددتضوعنددددو   ضبدددد  ضتدددد ضوعبددددو   ض

  دددددددقضعتاي ويهدددددددوضبلو دددددددنقضوع دددددددو اوصض عددددددد ض دددددددصوضيدددددددلام ضي ي دددددددقضا دددددددوضوعت ضضعددددددد بوضوعل،دددددددصضتددددددد ضوعصبدددددددل ضل
 وعتلوائ 

امتدددددددوضم ددددددد ضأمندددددددوض تيمدددددددوصضتدددددددوضبعددددددد ضوعبمددددددد ضاددددددد ض دددددددووضو يددددددد ودضبعددددددددضوعصبدددددددو  ض ددددددد ضضل
وعنيبمدددددوصضوعيددددد ضو دددددييتل وضي دددددي بوضوعت   دددددقض  ل ضوع عدددددوض دددددصتضبي دددددلمقضوعلندددددعمقضتددددد ض ددددد وضوعيل دددددوض

قضتدددد ضوعيتددددل ض  دددد ض عدددد ض ددددوضاهددددو  ض تددددوضبي  ددددمدضوع ددددع اضيعددددلمدضوعي ددددوعم ضوعاو تددددقض دددد ضا ددددو ضا ددددب
  دددددصوض ل ض  دددددو  ضوعبندددددو قض عددددد ضوعت   دددددقض مددددد ضأ ض دددددصوضضلضوعي يمددددد ضض مدددددوضتددددداض تيمدددددقضوعيعب دددددقضل
ض لضاو  ض  و ضلضوعالمضت ضوعت و وض،يموضوع  ل ض

 يـــــــــــــمحور التعمم التنظيم راتــــــــمؤش :ثالثا

ض  وضييب ضوعت   وصضوع و قضبت ل ضوعيعيءضوعيالمت ضيل ياوض ع ضتوضمي :ضت 

  :اممينــــــــــــــــدرات العـــــــــــــــــ  1

 :ائجــــــــــــــــاييس النتــــــــــــمق  -

مت ددددد ضعيت   دددددقضو  يتدددددو ض يددددد ض دددددصتضوعت دددددومماضب  دددددءضييبعهدددددوضوعمدددددلت ضعت دددددو ض تيمدددددقضوىايدددددو ضب مددددد ضض
بوعيدددددوع ضضت و دددددو ضوا ددددد و يهءضلضلضي ددددد ض يددددد ضألندددددومضوععدددددوتيم ضملتمدددددوضتتدددددوضم دددددتوضعهدددددوضبوىيتدددددوءضبهدددددءض

 اددددددوضاي ددددددلضأ ضا ددددددبقضلاددددددولضوععددددددوتيم ضعيت   ددددددقضا ددددددبقضتعيبدددددد  ض دددددد وضضلضوعت والددددددقض يددددددمهءضضلض ددددددصبهءض
أ ضأغيدددددوضوععددددوتيم ضوعدددددصم ضمعتيددددل ضب ددددد قض و تددددقضألضت ،يدددددقض و ددددوضوعت   دددددقض ددددءضأا  دددددهءضندددددلووضضب مدددد 

ضا دددددم ض عددددد ضأ ضوىايو مدددددقضوع   مدددددقضت يبندددددقضاددددد ضوعت   دددددقضبال مدددددقضوعيتدددددل ضلضلضاض دددددصوضضوع دددددالوصضوع دددددوب ق
 وعيهدددددوضوعنبمعمدددددقضا يتدددددوض وادددددصض ادددددومض دددددل  ض يتدددددوض وادددددصضوىايو مدددددقضوع   مدددددقض مددددد  ضتددددد ضوى دددددو  ض ادددددوضأ ض

 وعت   قضينبتضالوءضوع لواصضت ضاي  ض    ضبه  ض ا ضوىايو مق 
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 ارات:ـــــــــــــــــــــو الميــــــــــــتوجي  -

ب  دددددءض ليمامدددددقضوععتدددددوضوعدددددصبضيعيتددددد ض يمددددد ضوعت   دددددقضاهددددد ض ضيي ددددد ضاددددد ضوع  مددددد ضتددددد ضو  مدددددو ض عددددد ضض
 يمهءضت ض  وض ب و هءضا ضتاو بهء ض اتوضي والض ضيل م ضوعتهو وصضل

 :اتــــــــــــــــة المعمومــــــــــدرات أنظمــــــ  2

بات دددددو ضوعت   دددددقضو دددددي  وءض دددددصوضوعت  ددددد ضعيلا  دددددوض يددددد ضالدددددوءضتعيلتدددددوصض ضبددددد اضبددددد ضم ددددد ض
وععتيمدددددوصضوع و  مدددددقضعهدددددواضب مددددد ضأ ضيددددد اتضوعتعيلتدددددوصضم دددددل ضض ددددد ضتددددد ضوععتيمدددددوصضوع و يمدددددقضعيت   دددددقضل
وع ددددد م ضعيت ددددد لعم ضاددددد ض دددددووضل،دددددلمضأ ندددددولضألضضبوعيدددددوع ضوعيددددد  وضب ددددد وضمدددددلت ضاددددد ض  دددددوضوعت   دددددقضل

وعت ددددددمنضوع ددددددو   ضيي ددددددوضوعت   ددددددقض دددددد ضضامتددددددوضم دددددد ضاضلض دددددد ل ضوا  واددددددوصضادددددد ضوىايددددددو ضألضغمدددددد ت
 ددددصوضتددددوضم ددددتوضعهددددوضبييبدددد ضوع ددددلتضتدددد ض دددد وضوعي دددد بض دددد ضضاي اددددصضبوععددددوعءضوع ددددو   ضلن مددددتض ددددب قضو 

هدددددءض ددددددصوض ددددددصوضوعلددددد ل ضوعت مندددددقضبضوعتاوا دددددم ضلضوعت دددددي بيمقضع ددددددوضتددددد ضوعصبدددددو  ضلضو لندددددومضوع وعمدددددقضل
لض  دددددددد ضضاضلضو  دددددددديع ءضي ددددددددوواضوىضاي اددددددددصضتدددددددد ضتصومدددددددوضادددددددد ضوعيعوتددددددددوبوىندددددددواقض عدددددددد ضتددددددددوضيددددددددلا تضو 

ض وع   وصض و قضت ضأ لوتضوعت   قضوع و  مق

 ؟عمالياتجاه  المؤسسةمسؤولية ىي ام                :نـــــة العامميـــــــــــــــــمسؤولي ز وــــــــالتحفي 3

ض ا  ددددددودي ددددددلءضبو ددددددي  وت ضادددددد ض ددددددووضض تددددددوضص  اددددددوض ددددددوب وضيهدددددديءضوعت   ددددددقضبعا دددددد ضوعي  مددددددصضل
ضلض يمددددددد ضي ددددددد  ضوعت   دددددددقضت ددددددد لعموصض دددددددوض وتدددددددوضضلضوععدددددددوتيم ض ددددددد ضللدددددددو  هءضوعتل يدددددددقض عدددددددمهءضأ ولض

ضوع ي ضعيت   ق ضي ع ض ع ضي لمقضتبو  ي ضا ضي  م ضو  ولض

ضضضضضي دددددددد مءضت دددددددو  وصضاددددددد ضوعتاو ددددددددبوصضوعيدددددددد تم ضعيعتدددددددووضتددددددد ضوع دددددددلو  ضاضض تدددددددوضيدددددددلا ضوعت   دددددددق
ض ضوع  لوضوعت    ضاض م ضو ن  ضوعتبو م    عخص

 ي ــــــــــور المالـــالمح راتــــــمؤش :رابعا

ب  دددددءضو  تمدددددقضوع  دددددل ضعيت دددددل ضوعتدددددوع ضاددددد ضوعت   دددددقضل ددددد اوضأ ض دددددصتضو  مددددد  ضيهددددديءضب تمددددد ض
ضوع   مقض م ضا  :ضت   وصض صوضوعت ل ضو  و مقضل
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 :اجيةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــا نت 1

ييددددددددلا ضوعتعيلتددددددددوصضوع و ددددددددقضبهددددددددصوضوعت  دددددددد ض يدددددددد ضت دددددددديل ضوعت   ددددددددقض صضا دددددددد ضوعتعيلتددددددددوصضض
اضضاضوعتبددددددددددددد  وصضاضوعتعددددددددددددد وصض ل دددددددددددددو وضوىايدددددددددددددو ضوع و دددددددددددددقضبدددددددددددددوعتلو  ضوعب ددددددددددددد مقض  ددددددددددددد  ضوععتدددددددددددددووص

ضضغم  دددددوضلضاض أاضوعتدددددووضضوعي يمددددد صضلضتدددددلو ضوعيعب دددددقضضصضوعتدددددلو ضوع دددددوءض  تمدددددقضوعيتدددددل ضل عدددددخ   وع دددددو اوص
ض صوضتوضم توضبو ي  وءض صوضوعت   ضا ضوعت ل ضوعتوع  ضل

 :رات الأخرىـــــــــــــــــالمؤش 2

 يدددددد ضغدددددد و ضت  دددددد ضوىايو مددددددقضا دددددد ضأ ضوعت   ددددددقضييددددددلا ضعدددددد مهوض ددددددوضوعتعيلتددددددوصضوع و ددددددقضضل
وععو دددددد ض يدددددد ضو  ددددددي تو اضاضوعايم ددددددقضوع ددددددوامقضضاضاددددددو دضو  ددددددي  وضوع ددددددوءضب ددددددوضتدددددد ضوع متددددددقضوعتنددددددواق

 أاضوعتددددددددووضضقل مددددددداضت  ضاض ،دددددددءضو  تددددددددووضاضوع متدددددددقضوعتنددددددددواقضوع دددددددل،مقضوع متدددددددقضوعتندددددددواقضو ،ي ددددددددو مق
ضوعت ي  ء 

ض
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 حسين آدائيـــــاتل ة لمؤسسة سميم حدودــــة الأدال المتوازن المقترحــــ: بطا الثالث المطمب 
 
وعتيلا  ضوعي ضيتيي هوضت   قض يمءض  ل ضاضل ت ض ي ضي  متضو لعلموصضضت ض  وضوىت اموص   

ضل ضوعتيل نق ضب   واهو ضوعت   ق ضا ون ضع بن ضل ضوع وب ق ض ي ضضوى ي وي مق ضبوى يتو  ضل وعنلميق
ضضقض:دددددددددددددددددددددددو  واضوعال بضوعصبضيءضوعين تض عم ض وب وضا ي  ضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ضوعيوعم

 ة الأدال المتوازنـــــــة  بل تجسيد بطا ـــــوات المتبعــــــالخط: أولا

ض قضو  ولضوعتيلوص دددددبنو،ضي  م ض،بوض:ضوع نلوصضوعتيبعق34الشكل ر م 

ض

  

  وعت   ض:ضت ض   و ضوعنوعوض

 رؤيت هؤسست

 سلين حدود

 

إستراتيجيت هؤسست 
 سلين حدود

 الأهــــــــــداف الإستراتيجيــــــــــت

 التعلن التٌظيوي العوليبث الداخليت يــــلبالو 

 

 ًظبم هؤشراث الأداء

 وؤسست سلين حدودالأداء الوتىازى ل بطبقت 

 السيبسبث و الإجراءاث

 بئيــــالسي
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 تحديد رؤيـــــــــة مؤسســـة سميم حـــدود : 1

وعيتل، ضضا ض  و  ضضوع لتضوععوعتمقضاضلضيالم ضوعا ونضا ضوع  مقضوى ي ويم قضعت   قض يمءض  ل ض  ض
ضوعت ي بو 

 : ة سميم حدودــــــــــــة لمؤسســارات ا ستراتيجيـــــالخيضتحديدض2

ضوعع م ضت ضوع مو وصضوى ي ويم مقضضمت  ضي  م ضأ تهوضا ض:ضعيت   قض

ضوعيل  ضا لضو  لوتضوععوعتمقاض-

ض  اضوعيل  ضوى ي يم  ضا لضوعصبوض-

ض لعتقضلضينلم ضأ وعموضوعي مم ض   ض عخ ض-

ض:ضالا عمى المحاور الأربعة لبطا ة الأدال المتوازنـــــــــبن ــــــداف ا ستراتيجيةتعريف أى 3

ضمت  ضيلنموضو   و ضوى ي ويم مقض توضمي ض:

 المحور المــــــــــــالي: 

ضعيت ل ضوعتوع ضاي  ضأ تهوضا ضوع  لوضوعيوعددد :ض اومضوعع م ضت ضو   و ضوى ي ويم مق

ض دددددددددددددددددددددقضعيت ل ضوعتوعدددددددو   و ضوى ي ويم م:ضض08الجدول ر م 

 ةــــــــداف ا ستراتيجيـــــــالأى مــــــــــالر  ورـــــــــالمح

ض ض

الم
ـــي
ــــــــ
ـــالـ
ــــــــ
ــــ

ض

 

ض

ض1
ض2
ض3
ض4

ضو  تووي  م ضاتلض ،ءض

ضي  م ضوعت  ل مدددددددددددق

ضوى ي ولضبوعيلوص ضوعي ا ضلضوعتوع 

ضي يم ضي وعم ضلضي  م ضوىايو مق

ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعو
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 ائن:ـــــــــــــمحور الــــزب 

ضاي  ضأ تهوضا ضوع  لوضوعيوعددد :ضعصبو   اومضوعع م ضت ضو   و ضوى ي ويم مقضعت ل ضو

ضوعصبددددددددددددددددددددو  ت ل ض:ضو   و ضوى ي ويم مقضعض90الجدول ر م 

 ةــــــــداف ا ستراتيجيـــــــالأى مــــــــــالر  ورـــــــــالمح

ض ض

ا
ائن

ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
لزبـ

 

  

ض

ض1
ض2
ض3
ض4
ض5

ضيعلمءضوع  قضت ضوع لت

ض نوضلضلاولضوعصبو  

ضوعتايل ضي  م ضال مقضي  مء

ضيل م ض،الوصضوعيلصم 

ضينلم ض ل  ضوعع تقضعيت   ق
 

 ة:ــــــــمحور العمميـــــــــــــات الداخمي

ضاي  ضأ تهوضا ضوع  لوضوعيوعددد :ضوععتيموصضوع و يمق اومضوعع م ضت ضو   و ضوى ي ويم مقضعت ل ض

ضوععتيموصضوع و يمقو   و ضوى ي ويم مقضعت ل ض:ضض10الجدول ر م 

 ةــــــــداف ا ستراتيجيـــــــالأى مــــــــــالر  ورـــــــــالمح

ض ض

ـــــي
عمم

ال
ــــــ

خمي
الدا

ت 
ا

ــــــــ
ــــــــ
ـ

 ة

  

ض

ض1
ض2
ض3
ض4
ض5

ض لعتقض تيموصضوعي مم ض و وضوعت   ق

ضينلم ضلض لعتقضالوءضوعتعيلتوص

ضينلم ضب ل ضوعينلم 

ضأيتيقض تيموصضوىايو 

ضي  م ضل،صضوع مواق
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 التعمم التنظيمـــــــــــي محور: 

ضاي  ضأ تهوضا ضوع  لوضوعيوعددد :ضت ل ضوعيعيءضوعيالمت ع اومضوعع م ضت ضو   و ضوى ي ويم مقض

ضوعيعيءضوعيالمتدددددد ض:ضو   و ضوى ي ويم مقضعت ل ض11الجدول ر م 

 ةــــــــداف ا ستراتيجيـــــــالأى مــــــــــالر  ورـــــــــالمح

ض ض

 
ـــي
ــــــــ
ظيم

التن
مم 
ــــــــ
ــــــــ
لتع
ا

 

  

ض

ض1
ض2
ض3
ض4

ض

ضينلم ضلضوى ي ولضبوع  ولوصضضلضوعتهو وص

ض نوضلضلاولضوععتدددوو

ضي  مدددددصضوععتدددددددددددددددددوو

ضي  مدددددددددددد ضل ل ضوععتدددددددددددددددو

 

 ة الأدال المتوازن لمؤسسة سميم حدود الخاصة بكل محورـــــــــتجسيد نموذج بطا  :ثانيا

ع و ددددددقضوضا يدددددد  ضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ضو يددددد ضو  ددددددواضوعالدددددد بضوعددددددصبضيددددددءضوعيندددددد تض عمدددددد ض ددددددوب 
ضض:بوعت ول ضو  بعقض

 ي:ـــــــــــــــــالــمالمحور ال 

ض

بنو،دددددقضو  ولضوعتيدددددلوص صضوع وادددددوضو  مددددد ضمعيبددددد ض دددددصوضوعت دددددل ض  غدددددءض لاددددد ضوعت دددددل ضو لوضاددددد ض
وع ددددددد و وصضوعيددددددد ضوي دددددددصصضاددددددد ضوعت دددددددول ضوع دددددددوب قضاضلضم دددددددع ض عددددددد ضضوعدددددددصبضميددددددد   ضب   دددددددقضوعا دددددددونضل

ي  مدددددددتض ب مدددددددقضتعيبددددددد  ضاضعدددددددصعمضم دددددددوضوى يتدددددددوءضب م مدددددددقضو دددددددي  وض  دددددددقضوع دددددددلتضاددددددد ضي  دددددددموض
 بددددددددوضضو يمددددددددو ضوعتاي ددددددددوصضصوصض ددددددددوتسض مدددددددد و وصضأ بدددددددد ضلض م مددددددددقضو دددددددديعتووضأ ددددددددلوضوعت   ددددددددقضل

ض:ض توض لضتلنوضا ضوع  وضولآيددددددددد   . ددددددددأ ب
 

 باولوض ي ضل و تضوعت   ق ضوعت   ض:ضت ض   و ضوعنوعوض
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ضوعت ي  قضعت   قض يمءض  ل عيت ل ضوعتوع ض:ضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ض12الجدول ر م  
ض

 المؤشرات اليدف الاستراتيجي المحور
 رة نـــــــــالفت

فترة 
 سابقة

ضض%ضوع  تضضوعت  تضضوعت   

لما
ا

مـ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــ

 ي

ي  م ضاتلض ،ءضض-
ضو  توو

ضي  م ضوعت  ل مقض-

 اتلض ،ءضو  تووضض-

تع وضاتلضوعايم قضض-
 وع وامقض

تع وضوععو  ض ي ضض-
 و تلووضوع و قض

تع وضاتلض وا ضض-
 وعي ا وصضوعا  مقض

ضا بقضوع ملعقضض-

ضضضضض

ض
ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعو

 ــزبـــــــــــــــانال محور: 
ض

ضعدددددصعمضلضوع دددددل،مقضعي  دددددقضبوعا دددددبقضعيت   دددددقضلنددددد ضأاندددددوضي  مدددددتض عددددد ضوعت دددددل ض دددددصوضمهددددد  
ضنددددددللضادددددد ضي  م دددددد ض عدددددد ضوع و يمددددددقضوععتيمددددددوصضت ددددددل ضم ددددددع ضوعددددددصبضوىايددددددو ضي ي ددددددقضي  ددددددمدضأ دددددد ضاددددددا 

ض:ض  وضت ضوعت ل ض صوضي يموضم ل ض م ضوعه  ضاض صوضي  متضا ضم و  ضت بلوض ل  ضت يل 
لضضوعت   دددددددقض ددددددلتض  ددددددقضي  مدددددد ضلضوعت   ددددددقض يددددددد ض نددددددو ءضت دددددديل ض يدددددد ضوعصبددددددو  ض أبضو ددددددين م

 :ض توض لضتلنوضا ضوع  وضولآيددددددددد ض ودددددددددددددداتل 
ض
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ضوعت ي  قضعت   قض يمءض  ل عت ل ضوعصبدددو  ض:ضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ضض31الجدول ر م  

 المؤشرات اليدف الاستراتيجي المحور
فترة  رة نـــــــــالفت

 سابقة
ضض%ضوع  تضضوعت  تضضوعت   

ا
ائن

ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
لزبــ

 

ي  مدددددددددددددددتض  دددددددددددددددقضض-
  ل،مقضأ ب ض

و ددددددددديعو  ضت وايهددددددددددوضض-
ادددددددد ضيتددددددددلم ضوع نددددددددومض

 وععوءض

ي  مدددددددددددددتضت ددددددددددددديل ضض-
ض م ضع نوضوعصبو  ض

ا بقضينل ض  قضض-
 وع لتض

    ضوعتلص م ضوع   ض-

 ،ءضو  تووضت ضض-
وعتلص م ضوع   ض ع ض
   توع ض ،ءضو  تووض

 و ين مض أبضوعصبو  ض-

   قضو ي ولضض-
ضوعت   قضبصبو اهو

ضضضضض

ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعو

ض
 ـعمميــــــــــــــات الداخميـــــــــةمحور ال: 

ضض ايددددو هءضت دددديلموصضلي  ددددم ضوععتددددووضتهددددو وصضياتمددددقضادددد ضوىم وبمددددقضوعايددددو جض عدددد ضوعت ددددل ض ددددصوضم دددديا 
ض يدددددد ضلض ددددددصعمضوععتددددددوضوعي ددددددوعم ض ددددددصتضعينددددددل ضوعت دددددديت  ضوعتيوبعددددددقضم ددددددوضوىايددددددو ضي ي ددددددقضعي  ددددددمدضل

ض تدددددوض عددددد ض ندددددواقضوعت   دددددقضاضيي تيهدددددوض ندددددوامقضي دددددوعم ضمت دددددوض دددددصوض دددددوضوعتعمدددددوضاضي  دددددمدضوىايدددددو 
ض عيت   قضوعياوا مقضوع    ض  و صضأ  ضبو يبو تضوع ل  ضت ض م ضت يل ضي  متض ي ضوعت   ق
ض:ضوض لضتلنوضا ضوع  وضولآيددددددددد ددددددددددددددد ت
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ضوعت ي  قضعت   قض يمءض  ل عت ل ضوععتيموصضوع و يمقض:ضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ضض41الجدول ر م  

 المؤشرات اليدف الاستراتيجي المحور
فترة  رة نـــــــــالفت

 سابقة
ضض%ضوع  تضضوعت  تضضوعت   

ال
ــــة
ــــــــ
خميــ

الدا
ت 
ــــــا
ــــــــ
ممي
ـع

 

 
   دضي ي قضوىايو ض -

ت دددديل ضتيتمددددصضتدددد ض -
وع دددددددددددل  ضاددددددددددد ضلدددددددددددوض
وا  ددددددددددددددددددودضي ي ددددددددددددددددددقض
وىايدددددو ضعي  مدددددتضتمدددددص ض

ضياوا مق

 
 ينل ضي وعم ضوىايو ضض-

ضا بقضي  مدض-
 وعي  بوص

وىايو ضوعتعمو/ضض-
   توع ضوىايو 

    ضوعتاي وصضوع  م  ضض-

  قضوعتاي وصضض-
 وع  م  ضت ض ،ءضوععتووضض

ت  ل وص/ض  توع ضض-
 وعتبمعوصض

ض

ضضضضض

ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعو

  يــــــــــالتعمم التنظيممحور: 
 

ضو  و ددددددمقضوع و دددددد  ضضوعت يي ددددددقضوى و مددددددقضت دددددديلمويهوض مدددددد ضتدددددد ضوعت   ددددددقض و ددددددوضوععتددددددوض،ددددددل ضيعيبددددد 
ض عدددد ض دددديمءض دددد ل ضت   ددددقضي ددددع ض مدددد ضت دددديل ضاضب ددددوضوعتيو ددددقضوعتهددددو وصض مدددد ضلضتدددد ضوعت ددددل اضعهددددصو
ضت لتدددددقضتددددد  ضبتع ادددددقضلضصعدددددمضوعت   دددددقضاددددد صضوععتدددددووضو دددددي  و  ضلي بمددددديهءضوععتدددددوض،دددددل ضتهدددددو وصضياتمدددددق
ض وع لواصضلضوعت واآصضلضالوءضوععتوضل ل 
ض دددددد وضتدددددد ضصعددددددمضلض%50ضدددددددددددددددددددددددض:بدضوىايو مددددددقضصمددددددو  ض يدددددد ضوععتددددددووضي  مددددددصض عدددددد ضأمنددددددوضي ددددددع ضل
ضضض وعت   قضعينيعوصضتلو بيهوضلضوىايو مقضت يل ضع ا ضي لم ضب وتج

ض:ض توض لضتلنوضا ضوع  وضولآيددددددددد 
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ضوعت ي  قضعت   قض يمءض  ل ضوعيعيءضوعيالمتدددددددددد عت ل ض:ضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ضض51الجدول ر م  
ض

 المؤشرات اليدف الاستراتيجي المحور
فترة  رة نـــــــــالفت

 سابقة
ضض%ضوع  تضضوعت  تضضوعت   

تعم
ال

ــــــــ
ــــــــ
ـــ

ظيم
التن

م 
ــــــــ
ــ

 ي

 
ياتمقضتهو وصض -

لضوععتوض ي ضضوععتووض
 ءضددددددددددددددددو ي  و  

ي  مددددددددددددددصضوععتددددددددددددددووضض-
 يدددد ضصمددددو  ضوىايو مدددددقض

ض%50ضدددددددددددددددددض:بد

 
ا موضوععوتوضت ض -

 ت و م ضوعي لم 

 ل ضددددددددددددددددينل ضو  ض-

 تع وض ايو مقضوععتووضض-

   قضل لضوععتووضض-
 قضدددددددددددعيت   

و ين مض أبضوععتووضض-
لضت يل ض نو ءض  ض

ض ل ل ضوععتو

ضضضضض

ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعو

 
 ة سميم حدودـــــــــــــــة الأدال المتوازن في مؤسســــــــــ: تطبيق بطا ثالثا

 ددددددا ولوضادددددد ض ددددددصوضوعتب دددددد ضي دددددد مءض م مددددددقض تددددددوضبنو،ددددددقضو  ولضوعتيددددددلوص ضوعت ي  ددددددقض يدددددد ضت دددددديل ض
ت   ددددددقض دددددديمءض دددددد ل ضاضادددددد ضوعت ددددددول ضو  بعددددددقضعدددددد  و ضاضتدددددد ضوايدددددد ودضأ ضب ومددددددقضوعينبمددددددتضتدددددد ض دددددداقض

يددددديءضتيوبعدددددقضوعت  ددددد وصض عددددد ضض ضب  دددددءض دددددل ضو  ددددد و ض وادددددصضت دددددن  ضوبيددددد لوضتددددد ض دددددصتضوع ددددداقصضل2008
ع دددد ضتددددوضي دددد  ضوى ددددو  ض عمدددد ضأااددددوض ددددل ضا ددددلءضبي  ددددم ضبنو،ددددقضو  ولضعت  دددد ضلو دددد ضادددد ضاضض2010 دددداقض

ض ددددل ضا يددددو ضت  دددد ضو   دددد ضأ تمددددقضباددددولو  ددددوضت ددددل ضالدددد وضععدددد ءضيددددلا ضوعتعيلتددددوصضبوع دددد وضوع ددددوا ضعاو
ض عييلنموضا ن

ض  
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  :ةــــــــــي في تحسين أدال المؤسســـــــــة المحور المالــــــــــــمساىم 1
و  ددددي ويم  ضادددد ضوع واددددوضوعتددددوع ضعت   ددددقض دددديمءض دددد ل ضميت ددددوضأ و ددددوضادددد ضنددددتو ضت  ل مددددقضضوعهدددد  

وع متددددددقضوعتنددددددواقضعيت   ددددددقضمي  دددددد ضتدددددد ضض  ضي  ددددددم ضت  ل مددددددقضوعا ددددددونضلضا ددددددونهوضلضي  مددددددتض ددددددملعقضل
ض  وض:

 . ا ض ،ءضأ تووضوعت   قض-ضضضض

 وعم  ضدددددددددددددددوعي  ءضا ضوعي ض-ضضض

 م دددد ضتدددد ض دددد وضوعددددي  ءضوع مدددد ضادددد ضو يمو ددددوصض أاضوعتددددووضوععوتددددو ضلضأتددددوض دددد  ضوع ددددملعقضاددددمت  ضي 
ضت  ددددددد ضيندددددددل ض ،دددددددءضو  تدددددددووضا ددددددديعتويدددددددءضضعت   دددددددقض ددددددديمءض ددددددد ل ضبنو،دددددددقضو  ولضوعتيدددددددلوص ضي  دددددددم ع

ض:ضضعييلنمو
ض

 ة : ـــــــــال المؤسســـتطور ر م أعم 

  ضا دددددددونضت   دددددددقض ددددددديمءض ددددددد ل ض ايدددددددو ضضلضي ددددددد م ضوعيتدددددددل ض ص ضمي دددددددل ض ،دددددددءضأ تدددددددووضوعت   دددددددقضض
ضأ و وضت ض  وض:

ضضاع :ــــــــــاج المبـــــــــــا نتض
 ال ددددددت ضوعيتضو ضتبومددددددواي -
 ضضل  ددعييتضلومضو    دددددددددو اضو ضتبومضت ددددددواي -

ض ض:ددددددددددددددددددددددددمت  ضيلنموضينل ض ،ءضأ تووضوعت   قضا ضوع  لوضوعتلوع
ووضت   قض يمءض  ل ضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضددددددددل ض ،ءضأ تدددددددد:ضضين 16جدول ر م 

 دج 1000الوحدة : 

 2009 2008 البيانات
 2009و 2008الفرق بين 

2010 
 2010و 2009الفرق بين 

 % القيمة % القيمة
 إنتاج مباع لمتمر

  65.47 10638800 30812800  0.16 -12354550 20174000 32528550 د مة نور

نتاج المباع من   ا
 الأنواع  الأخرى

 لمتمور
2314925 666050 1648875- 0.34  1187200 521150 56.10  

  65.12 11159950 32000000  0.16 -14003425 20840050 34843475 إجمالي ر م الأعمال

ضوعت   ض:ضت ض   و ضوعنوعوضو يتو وض ي ضل و تضت ي قضوعتبمعوص
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تدددد ض دددداقض عدددد ضأ دددد  ضاض مدددد ض دددد وضضي مدددد ا  ددددلضتدددد ضوع دددد لوضأ ض ،ددددءضأ تددددووضوعت   ددددقضادددد ض
ض:ضوضم   ضبدددددددددددددددتض2009  ضاض ءضبي ض اقضض34843475000ضأ   ضت ض2008 اقض

   ددددددددصضوعت   ددددددددقضض2010لضادددددددد ض دددددددداقضض%ض16 0  ضبتعدددددددد وضاتددددددددلضل ددددددددوض عدددددددد ضض20840050000
  ضضبا دددددبقضاتدددددلضت و ادددددقضبوعا دددددبقضعي ددددداقضوعتوندددددمقضي ددددد  ضبددددددضض32000000000 ،دددددءضأ تدددددووضأ  ددددد ضتددددد ض

  %ض12 65
ض ص28أال ض  وض ،ءض عيلنموضأ   ضعاتلض ،ءضأ تووضوعت   قضضض

 دددددداقضضت و اددددددقضوض%12 65،دددددد  ضبدددددددضض2010أ ض ،ددددددءضو  تددددددووضوى تددددددوع ض دددددده ضاتددددددلوض بمدددددد وض دددددداقضض غددددددء
ض%89 10بددددددددضضعييتدددددددل  و  ددددددد  ايدددددددو ضوعتبدددددددومضتددددددد ضو ادددددددلومضىواددددددد ضض  ي دددددددومض ددددددد   ضلض دددددددصعمض2009

  2009ت و اقضوض اقض

ض
ضيتدددددل و ي دددددومض ،دددددءضو  تدددددووضوى تدددددوع ض و ددددد ض عددددد ضو  ي دددددومضاددددد ضو  ددددديه مض ضوعنيدددددوصض يددددد ض

ييدددد ضت  ددددلوض عدددد ضض و دددد  ددددصوضضلض%82 28اض مدددد ضو ي دددد ضبا ددددبقضض2010ض و ددددقض دددداقض  ،يددددقضاددددل صض
وعدددددصبض دددددتوضعيت   دددددقضضاضلاددددد ضوعع مددددد ضتددددد ضوعتادددددونتضضوعيددددد ض ددددده يهوضوع صو ددددد ضاددددد ضا ددددداضوع ددددداقضوعيتدددددل 

ض ضضت ض  يهوضوع ل،مقض%23ت ضو ي  ومض لوع ض
ض

ض2008اضا دددددددد ض دددددددداقضضتيصبددددددددصوضتدددددددد ضوعيتددددددددل ض اددددددددلومضو  دددددددد  عضوىايددددددددو ضوعتبددددددددوما  ددددددددلضأ ض
وع دددددداقضوعتلوعمددددددقضأمدددددد ضعددددددءضي  ددددددتض ددددددل ضض%42 25  ض ددددددءضوا  نددددددصضبا ددددددبقضض2314925000 دددددد يصض

 دددددصوض و ددددد ضأ و دددددوض عددددد ضي دددددلوضوعصبدددددو  ض عددددد ضوعت   دددددوصضوعتاوا دددددقضاضبعددددد توض،ددددد ءضض  ضلض666050000
قض ددددءضادددد ضوع دددداض عو ضوعيدددد ضيتا هددددوضت   ددددقض دددديمءض دددد ل أ ددددعو ضياوا ددددمقضت و اددددقضبو  ددددض ويدددد ضو  مدددد  عهددددءض

ضعصمو  ضوعنيوضو  اب ض يمهو ضضض%89 10ضوعتلوعمقض  ي عصضوض
 

  :ور الزبائن في تحسين أدال المؤسسةــــة محـــــــــمساىم 2ضض
لضو ا دددددنقضاددددد ض دددددصوضوعت دددددل ض دددددلضي  مدددددتض ندددددوضوعصبدددددو  ضب ددددد وضضوعهددددد  ضو  دددددي ويم  ضعلإ ددددد ولوصضض

مت دددددد ضوعت   ددددددقضتدددددد ضي  مددددددتض  ددددددقض ددددددل،مقضتيتمددددددص ضاضلضعتع اددددددقضي دددددد ءضوعت   ددددددقضادددددد ضصعددددددمضا دددددديعتوض
ض:ضضقددددددددددددددددددددددددددددددددددت   ضوع  قضوع ل،م
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 ة :ــــــــــــــالحصة السو ي 

ي ددددلمتضتايل ويهددددوضادددد ضوع ددددلتضوععوعتمددددقضبا ددددبقضتددددوضم دددد  ضوعيالمدددد ضعدددد ض ددددلضأ ضوعت   ددددقضيعتددددوض يدددد ضض
و النسببببلب الل منببببب جبببب  الجننسبببب ت و تبببب  النسببببلب النبببب  ننبببب او   % 95و  %ض90ييدددد ول ضتددددوضبددددم ض

الددددد وضع مدددددووضوى  دددددو موصضوع و دددددقضضاضجوسهبببببب نحبببببو السبببببو  الجح نبببببب %11و  % 5جببببب  لبببببن  
ض: ضددددددددددددددددلوع صوضتوضمبما ضوع  لوضوعتضلض ا  صض ي ضوع لتضوعت يمقضبوع لتضوععوعتمق
ض1020ع اقضضوعيتل ض ايو وع  قضوع ل،مقضعيتيعوتيم ضا ضضضض:17الجدول ر م 

 
 %حصة السوق  طنالكمية  المؤسسة

ض13 0ض495 33 سميم حدود
الناشطة في  المؤسسات

ض77 99ض7 24940 نفس القطاع

 100 25000 وعـــــــــــالمجم
ض2010عيت   قضع اقضض، ءضوعت م ضوععوءوعت   :ضي  م ض

ت و اددددقضضض%13 0 مدددد ضبي ددددصضضنددددعم قض دددد و دددد ض ســــميم حــــدودا  ددددلضأ ض  ددددقضوع ددددلتضعت   ددددقض
 ضت   ددددددددق اضEcodatteت   ددددددددقضأ تهددددددددوض)ضوع نددددددددومبددددددددو، ضوعت   ددددددددوصضوعاو ددددددددنقضادددددددد ضا دددددددداضوضتدددددددد 

Socodatte اضت   قضضض...Spa Sodapalضأ(إنأ
ضت و اددددددقضبوعتاوا ددددددم ضل دددددد ضنددددددعم قضض2010 ددددددصتضوع  ددددددقضوعيدددددد ضي  دددددديصض يمهددددددوضوعت   ددددددقض دددددداقضض

ض أ  واهوضوعت  ل وعي ضي  تضامهوضض صوض و  ضعي  مصضوعت   قض ي ضوع لتضو  ابمق
ض
  :ة في تحسين أدال المؤسسةــــــــــات الداخميــــــــــة محور العمميــــــــــمساىم 3

وعتو مددددقضاضبتددددوضم ددددو  ضأ  دددد ضضلضم  ددددصض ددددصوضوعت ددددل ض يدددد ضأانددددوضيللمدددد ضعتددددلو  ضوعت   ددددقضوعب دددد مقض
ض ت ضي  متضت يل ضت بلوضت ضوع ل  ا ضي  مدضوعي ي قضوعاهو مقضعيتايجض

 عددددد ضأ اددددد ض ددددد ضتت ددددد ضضص ددددد ضتددددد ضوعيتددددد  وعهددددد  ضو  دددددي ويم  ضعهدددددصوضوعت دددددل ض دددددلضوعل دددددلوضبي ي دددددقض
ض:ضضضاضلض   صضوعت   قضت ول ضي  مدضوعي وعم ضا تمص ضياوا مقضعي  متض

 ا%ض20ي وعم ضوع مواقضبدضضي  مدض-ضضض
 ا%10ي  مدضاي  ضيل، ضولآ صضبدضض-ضضض
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 ا%20وعيلصمع ضضبدضضي  مدضتع وضي  وضوعتلو ضا ض تم ضت و وضوعت و ضوىايو  ضلض-ضضض
ضضض وصدددددددددوعي  ءضا ضت و،بقض ل  ضوعتاي ض-ضضضض

 و ض:دددددددددعييلنموضا يعتوضت   ضينل ضوىاي

  اج:ــــــــــــــــور ا نتـــــــــتط 
وعتل هدددددددقضض2010 عددددددد ضض2008مت ددددددد ضيلندددددددموضيندددددددل ض ايدددددددو ضت   دددددددقض ددددددديمءض ددددددد ل ض ددددددد وضوع يددددددد  ض

 :ض  ددددددددددددددددددددددددددددددا ضوع  لوضوعتلوعضضعي لتضوعت يمق

ضص1020ضا 9200ضا 8200ا ضوع ي  ض ض يمءض  ل و ضت   قضددددددددددددينل ض اي:   18الجدول ر م 

 (ك غ/ ك غ) 1111 : الوحدة

 البيان
2008 2009 2010 

 محقق مقدر
نسبة 
التحقيق

% 
 محقق مقدر

نسبة 
التحقيق

% 
نسبة  محقق مقدر

 %التحقيق

نتاج   ا
 جماليا 

1224281 9472275 77234 173321 1600 92232 1350 1450 107240 

ضوعت   :ضت ض   و ضوعنوعوضو يتو وض ي ضل و تضت ي قضوىايو 
 

با دددددبقضاتدددددلضيندددددل ضب ددددد وضتدددددص وضضض2009ض ددددداقضاددددد ضوعيتدددددل وع ددددد وضوع دددددوبتضأ ض ايدددددو ضميندددددوضتددددد ض
ض 2010 ءضي و  ض،يم ض اقضضض2008ت و اقضب اقضض%9 40ي   ضبدض
ضوعي  مدددددددت مددددددد ض وادددددددصضا دددددددبقضضض2009لض2008 مددددددد ض دددددددو ض، مدددددددوضتددددددد ضوع تمدددددددقضوعت ددددددد   ض ددددددداي ضض

تددددددددوض ددددددددو ضضت   ددددددددقعاو،ددددددددصضوع تمددددددددقضوض2010اضأتددددددددوضادددددددد ض دددددددداقضض يدددددددد ضوعيددددددددلوع ض%32 92ضلض34% 77
عي  مددددصضض ددددصوض و دددد ض عدددد ضوع مو ددددقضوعتيبعددددقضتدددد ضندددد  ضوعت   ددددق  يدددد  ض1450000تيل،عددددوضلضي ددددولصصض

ضص ضصمو  ضو   ضوع و  بضاضوعي لم     عخض ضوععوتيم 
ض و:ضدددددددددددددددددددد تضت ض دددددددددددددل ضمت  ضيب مدددددددد صوضوعين
ضاض يدددددد ضض1450000أمدددددد ضل ددددددوضوىايددددددو ض عدددددد ضض2010اتددددددلضوع تمددددددقضوعتاي ددددددقض و ددددددقض دددددداقض -

 دددددصوض و ددددد ض عددددد ضوع مو دددددقضوعتيبعدددددقضتددددد ضنددددد  ضوعت   دددددقضعي  مدددددصضوععدددددوتيم ض ضصمدددددو  ضو  ددددد ضوع و ددددد بضاض
ضوعي لم     عخضص 
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اض ددددددصوضوعاتددددددلض و دددددد ضأ و ددددددوضض2008ت و اددددددقضب دددددداقضض%9 29ا ددددددبقضاتددددددلضي دددددد  ضبدددددددضض2009 دددددداقضأتددددددوض
ي و ددددددد ضضبعددددددد ض و دددددددقض دددددددصوضوعتايدددددددل ضتددددددد ضضو  ابددددددد  عددددددد ضوععتدددددددوضوع بمددددددد ضعيت   دددددددقضعي نمدددددددقضوعنيدددددددوض

ضوعتاوا م  
ت و اددددددددقضبدددددددددض يدددددددد ضضض1450000 مدددددددد ضعددددددددءضي  ددددددددتض ددددددددل ضض2010 دددددددده صضوا  ونددددددددوض بمدددددددد وض دددددددداقض

 دددددددصوض و ددددددد ضعي مددددددد ضوعنيدددددددوضض %57 18ا  دددددددودضبددددددددضى مددددددد ض،ددددددد  ضوضض2009 ددددددداقضض يددددددد ض1600000
ضلض غبوصضوعصبو  ص ض  و وصض

 ة ــــــمحور التعمم التنظيمي في تحسين أدال المؤسس ةــــــــــــ: مساىمرابعا

ض ض:ضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضضددددددددددددددينتوضت   قض يمءض  ل ض ع ضي  متض  ام ضو ي ويم مم ضا ض صوضوع واوضميت   ضا

صعددددمضبلندددد ضت نددددنضي ددددلم ضضلض%50ياتمددددقضتهددددو وصضوععتددددووضلضي  مددددص ءض يدددد ضصمددددو  ضوىايو مددددقضبدددددضض-ضض
 متاض تم ضوععتووضبوعي    

 وص دددددددددددددو وصضلضي بمصضوععتووضا ضوعل  ددددددددددوعت والقض ي ضوىنض-ضض

ضضضضضضعتع اددددددقضي دددددد ءضوعت   دددددددقضادددددد ضي  مددددددتض دددددددصتضو  دددددد و ضلضتددددددد  ضيلواددددددتضا ددددددونهوضتددددددد ض ددددددصتضو  مددددددد  ض
ض:ضت   ضتاوخضوععتوضعييلنموضو   و صضا يعتوض 

 ل :ـــــــــاخ العمــــــــــــــمن 

ضق:ضضددددددددددددددددددددددد م ضميءضوعين تض ع ضوعا ونضوعيوعم
 م: ـــــــــــــىو استقرار  الـــــــــــاظ بالعمــــــــــة الاحتفــــــــــدرج 1 

ب دددد قض و ددددقضو نددددو وصاضضعددددلضب ددددل  ض ص مددددقض دددد ض نددددوضوععتددددووضلض ددددصوضوعت  دددد ضمت دددد ضأ ضمعبدددد ضل
ض  ددددددددددددد و قضت ضو ي ومضتع وضوعبنوعقضا ضوع صو 

صض2010ا2009ا2008  دددددد وضوع يدددددد  ضض دددددديمءض دددددد ل مت دددددد ضيلنددددددموضينددددددل ض دددددد  ض تددددددووضت   ددددددقض
ض :دددددددددددددددددددددددددوع  لوضوعتلوعا ض
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  جدول ر م 19: ينل ض   ض تووضت   قض يمءض  ل ض ض2008ضا2009اض2010ضص

 2010 2009 2008 انــــــــــــــالبي
 

ضو نو وص
ضلو ضي  ءددددأ 
 لو ضيا مصددددأ 

 

ض
ض10
ض14
ض75

ض
ض09
ض13
ض65

ض
ض09
ض13
ض67
ض

 89 87 99 إجمالي عدد العمال
ض2010ت ض   و ضوعنوعوضو يتو وض ي ضوعي  م ضو  يتو  ضع اقضوعت   :ض

ض

ض2008 وتدددددوض ددددداقضض99اددددد ضوععددددد  ضوى تدددددوع ضعيعتدددددووضتددددد ضض ادددددومضيصبدددددصومبدددددم ضوع ددددد لوضأ ض ادددددومضضضض
 دددددددصوض و ددددددد ضعيصبدددددددصوض ددددددد  ضوععتدددددددووضوعيا مدددددددصمم  وعت ،يم ضض 2010 ددددددداقضض89 دددددددءضض2009 ددددددداقضض87 عددددددد ض

لضم دددددوض ددددد   ءضبعددددد ض اددددد ضوعيتدددددل ضلضمب ددددد ضوعدددددبعدضعي نمدددددقضضوعدددددصم ضمدددددص و لوضاددددد ضتل دددددءض اددددد ضوعيتدددددل صض
ض ضوعنيبموصضوعتي م  ضت ضاي  ض    

ض وىنو وصضاضأ لو ضوعي  ءصضلض لضوع   قضوع بم  ضعيت   قضا ضوع  ولض ي ض توعهوض و قلتوضم  
 
 ور:ـــــــــــــور الأجــــــــــــطت 2

ضض دددددددددددد وضوع يدددددددددددد  ضض دددددددددددديمءض دددددددددددد ل ملنددددددددددددوضوع دددددددددددد لوضوعتددددددددددددلوع ضينددددددددددددل ضأ ددددددددددددل ض تددددددددددددووضت   ددددددددددددقض
ض:ضص2009اض2010ا2008 

ض يمءض  ل قضدددددددددددووضت   ددددددددددل ض تددددددد:ضينل ضأ ض20جدول ر م 

 الفرق 2010 الفرق 2009 2008 البيان
 % القيوت % القيوت

   89   87 99 العج ل عدد

الأس نب     الكن ب
 78أ4 8492 185893 -58أ5 -11487 177411 187888 دج( 1111)

 وعتلو  ضوعب  مقوعت   :ضت ض   و ضوعنوعوضو يتو وض ي ضل و تضت ي قض

عي ددددددوض عدددددد ضض2009وا  نددددددصض دددددداقضض دددددديمءض دددددد ل مبددددددم ضوع دددددد لوضأ ضوع ييددددددقضو   مددددددقضعت   ددددددقض
اضأبضبتعدددددددددد وضض2008  ض ددددددددداقضض187888000بعددددددددد توضل ددددددددديصض عددددددددد ضاضض  ض177401000 دددددددددلوع ض

تددددد ضضو ا  دددددودضوع بمددددد ضض2009 دددددصوض و ددددد ض عددددد ضتدددددوض ددددده ي ض ددددداقضضاضلض%ض58 5-وا  دددددودض،ددددد  ضبددددددض
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عي  ددددددددتضض2010اض ددددددددءضو ي عددددددددصضوع ييددددددددقضو   مددددددددقضعيت   ددددددددقض دددددددداقضض وتددددددددوصض12-ادددددددد ض دددددددد  ضوععتددددددددووض 
 ي دددددومض و ددددد ضاددددد ضو  دددددواض عددددد ضاض دددددصوضو ضاددددد ض ددددد  ضوععتدددددووضقوعن م دددددضوعصمدددددو    ض غدددددءضض185900000

وع مو دددددقضوعتيبعدددددقضتددددد ضوعت   دددددقضاددددد ضت ولعدددددقضوعل دددددلوض عددددد ضت ددددديلموصضتي  تدددددقض ضت ي عدددددقصضتددددد ض ندددددوض
وعيددددد ض،ددددد  صضبددددددضضض2010ي  مدددددص ءضتددددد ض ددددد وضوعت وا دددددوصضوعت  تدددددقضعيعتدددددووض ددددداقضضاضلضلضوىايو مدددددقضوععتدددددوو

ض 2010 نواقض ع ضوعصمو  ضوعتي للقضا ضو   ضوع و  بضع اقض

م ددددد ضوعهددددد  ضو  دددددي ويم  ضوع دددددوا ضوعتيعيدددددتضبدددددوعتلو  ضوعب ددددد مقضوعتيت دددددوضاددددد ضياتمددددددقضأتدددددوضامتدددددوض
ووضبوعيددددد  مجضاضلنددددعصضوعت   ددددقضب اددددوتجضعيي دددددلم ضمتدددداض تمدددد ضوععتددددضصمددددو  ضوىايو مدددددقض،دددد  وصضوععتددددووضل

ض   وضو   و ضوع ص مق

ضضن:ـــــــــاريف التكويـــــــــــامل من مصـــــــــنصيب الع 3
ض2010اض 2009مت ددددد ضيلندددددموضي دددددوعم ضوعي دددددلم ضلض ددددد  ضوععتدددددووضوعت دددددلام ضاددددد ضوعت   دددددقض ددددداي ض

ض :ضددددددددددددددا ضوع  لوضوعيوع
ض يمءض  ل    ضوعت لام ضا ضت   قضضي وعم ضوعي لم ضلض:ض21الجدول ر م 

 الفرق 2010 2009 البيبى
 281747 1216121 934373 تكانيف ان كىين )دج(

  6- 14 19 عدد انمكى ين
 صيب انعامم من 
 6161 16111 9941 مصاريف ان كىين )دج(

ض2010وعت   ض:ضت ض   و ضوعنوعوضو يتو وض ي ضوعي  م ضو  يتو  ضع اقض

  ضضت و اددددددددقضضض16000 مدددددددد ضبيدددددددد ضض2010مبدددددددم ضوع دددددددد لوضأ ضا ددددددددموضوععوتدددددددوضو ي دددددددد ض  مدددددددد وض ددددددداقض
 وتدددددوضض14  ضض غدددددءضوا  دددددودض ددددد  ضوععتدددددووضوعت دددددلام ض عددددد ضض9940ومددددد ض دددددو ضم ددددد  ضبددددددضض2009ب ددددداقض
مبددددددم ضوع دددددد لوض ددددددصعمضو ض  تددددددوع ضي ددددددوعم ضوعي ددددددلم ضو ي عددددددصض عدددددد ضض ضلض2009 وتددددددوض دددددداقضض19ت وبددددددوض

 ضاهددددددددددلض و دددددددددد ضأ و ددددددددددوض عدددددددددد ضو ي ددددددددددومضض2009ض دددددددددداقض934373ت و اددددددددددقضض2010 دددددددددداقضض  ض121620
ض12وعت دددددد  ض دددددد   ءضبدددددددضضلض، ددددددءضت و،بددددددقضوع ددددددل  ضضت و ددددددبق، ددددددءضوعتوعمددددددقضلضوعي ددددددوعم ضوعي ددددددلم ضععتددددددووض

 ددددصوضو  ي ددددومضادددد ضي ددددوعم ضوعي ددددلم ضمدددد وض يدددد ضض  ض967280مددددلءضلضوعيدددد ض،دددد  صضضبدددددضض21 وتددددوضعتدددد  ض
و يتدددددوءضوعت   دددددقضبو  دددددي تو ضاددددد ضوععا ددددد ضوعب ددددد بضلضو  يتدددددوءضأ  ددددد ضبال مدددددقض دددددصوضو  دددددي تو ضبددددد عموض

ضا موضوععوتوضت ضت و م ضوعي لم ض 
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 : خلاصــــــــــــــــــــــــة

مدددددقضعت   دددددقض ددددديمءض ددددد ل ض دددددت صضعادددددوضبدددددوعيع  ض ددددد ض،ددددد وض ددددد ضلو،ددددد ضينبمدددددتضا  ضوع  و دددددقضوعتم وضضضضض
لض دددددددوضأ ضت   دددددددوصضبو دددددددينو يهوضو دددددددي  وءض دددددددصتضو  و ضاددددددد ضضاددددددد ضوعت   دددددددقضضبنو،دددددددقضو  ولضوعتيدددددددلوص 

لضوا يددددددو ضضو ددددددوضعيتعيلتددددددوصضتدددددد ضيدددددد اتض ض،ي ددددددو مقىووع و اددددددقضوعيدددددد ضي دددددده  وضوعتمددددددو م ضلددددددوضوعي دددددد موصض
لض يمددددد ضمت ددددد ضوع دددددلوض  ضو ددددديعتووض دددددصتضو  و ضتددددد يبنضو يبوندددددوضل م دددددوضبال مدددددقضاضضا دددددلضو  دددددلوتضوععوعتمدددددق

وعت دددددو تل ضاددددد ض دددددا ضوع ددددد و ضضوعيددددد ضم دددددي  تهوضوعت ددددد لعل ض ددددد ضوعت   دددددقضلضضلضو  ددددد و ضوعت  ددددد وص
ضت واموصضعصعم أ ض وضت   قضمت  ضعهوضينبمتضو  و ض صوض واصضيتييمضوىضلض و يهو 

صوصضأ تمدددددقضبوع ددددقضادددد ضوعت   دددددقض صوضتددددوضيددددءضو دددددي  وتهوضضبنو،ددددقضو  ولضوعتيددددلوص  ددددصوضلضا ددددم ض عددددد ضأ ضضض
لضتهددددددو وصض وعمددددددقضضاضلضتدددددد ض،بددددددوضأ دددددد و ضصلبض  ددددددولوصضضاضلضادددددد ضوعل،ددددددصضوعتاو ددددددوضب دددددد وض دددددد مو

ضوع ددددددددددبوعياضلضتددددد ض دددددءضي  مدددددتضو  ددددد و ضلضضم دددددو تل ضتددددد ض  عهدددددوضاددددد ضي  دددددم ضو  ولضوع يددددد ضعيت   دددددق
ضضضق دددددلضو  يت و مضوعب ولضضنتو 

اضت ضض و قضبوعت   قضبنو،قضو  ولضوعتيلوص ت ض  وضوع  وضوعينبم  ضوعصبض ولعاوضت ض  ع ض   و ض
ض:ضيبمم ضن م قض تيهوضيءضو يايو ضوعا ونضوعيوعمق

ضضض2010ض ددددداقضتعيبددددد  ض دددددوامقضايم دددددقض   دددددصض مددددد ضت ددددديت ضي  ددددد ضاددددد ضعيت   دددددقضوعتدددددوع ضوع وادددددوض-
 لضبات واهوضي  متضو انوض ا ضي  مصضوع هل ض ي ضوع لتضوعت يمق 

اددددددددد ضتل دددددددددءضض%13 0وع دددددددددل،مقضوعت يمدددددددددقضندددددددددعم قضضوع  دددددددددقضأ ضا  دددددددددلضوعصبدددددددددو  ض وادددددددددوضاددددددددد ض-
لض دددد ضادددد ضي و ددددد ضلض ددددصوضععدددد ءض  يتدددددوءضوعت   ددددقضبهددددوضاضتي هدددددقضعي ددددلتضو  ابمددددقضا دددددنضض2010/2011
هدددددوضوعت يمدددددم ض عددددد ضوعي يددددد ض اهدددددوضاضبوعيدددددوع ض دددددصوضاض دددددصوضتدددددوض،ددددد ضمددددد  بضبصبو اض%95 عددددد ضض%90با دددددبقض

  م   ض ي ض ل يهوضا ضوعت ي بو

اددددد ضوعدددددي  ءضاددددد ضوعي دددددوعم ضلضتدددددوضم بدددددصضضوعت   دددددقضندددددع ضميبدددددم ضوع و يمدددددقضوععتيمدددددوصض وادددددوضاددددد ض-
ل ددددددصعمضوى يتددددددو ض يدددددد ضأ ددددددوعموضضصعددددددمض دددددد ءض،دددددد  يهوض يدددددد ضتلو ددددددقضوعتاوا ددددددم ضادددددد ضوع ددددددلتضو ل بمددددددق 

  ي ضأ وعموضوعي  م  ضتيوبعقضع  ولضب وضوى يتو 

ض  وضت ضي  مص ءض ع ضأ   ضي ع ضوعت   قضأ ضا  لضوعت   قضا ضوعب  مقضوعتلو  ضم   ضامتوض-
ض وعي لم ضلضالوءضت ضلض،  ويهءض ايو ميهءض ا ض ي ضلضوععتوضوعت واآصضلضوعصمو  ضا ضو  ل ضا


