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 وتقدير شكر
عز وجل، الذي وفقني في إتمام  والباطنة، والشكر للهالله على نعمه الظاهرة  أولا وقبل كل شيء أحمد

 هذا العمل المتواضع.

 :إلىشكر الجزيل وخالص العرفان والتقدير الكما أتوجه ب

على هذا البحث، والذي  رئيسيا، بصفته مشرفا عبد اللهالواحد  قويدر أستاذي الفاضل الدكتور 
 البحث. هذا القيمة التي كان لها الأثر الواضح في جميع مراحل إعداد هساعدني بتوجهاته وإرشادات

لإثراء محتوى هذا  دعمني بنصائحه الذيو  ،بصفته مشرفا مساعدا متناوي أمحمدأستاذي الكريم 
 البحث.

كل أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة حسيبة بن بوعلي 
 بالشلف.

وأخص بالذكر  ،كل من أعانني وساعدني ولو بكلمة طيبة من مسؤولي وموظفي وعمال بلدية بوزغاية
 بمسح سجلات الحالة المدنية. ةوالمكلف ،الكاتب العام للبلدية

الأخ طاهر ونصح، من قريب أو بعيد في إعداد هذا العمل، وأخص بالذكر  كل من ساهم، أعان
 .علي

 

 
 

 

 

 

 



 

 
  

 إهداء
 :إلى أهدي هذا العمل المتواضع

 الأم الكريمة حفظها الله ورعاها.

الله الفردوس مع الأنبياء والصديقين والشهداء والصالحين، والذي رحل  وأسكنهالله عليه، أبي رحمة 
 .بنهاعن هذه الدنيا قبل أن يرى ويفتخر بنجاح 

أسرتي الصغيرة، التي تحملت معي مشقة الطريق وعاشت معي اللحظات الصعبة والتحديات التي 
 مررت بها، وصبرت عني طيلة هذا المشوار.

 لي من دعم وتشجيع ومساندة هباسمه، وإلى كل الأهل والأقارب على ما قدمو عائلتي الكبيرة كل 
 لأستمر في تحقيق النجاح.

كل معلمي وأساتذتي، في جميع أطوار ومراحل الدراسة، أسأل الله القدير أن يجزيهم عني أحسن 
 الجزاء.

 

 

 عبد القادر بلحسن

  
 

 

 

 

 



 

 
  

 : الدراسة ملخص
القرارات المالية في مجموعة من  اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  أثرهدفت الدراسة لمعرفة 

مفردة من الإطارات، وتم توزيع الاستبيان  94، باستهداف عينة مقدرة بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 
كما اعتمدت المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة،   ىعبارة، وتم الاعتماد عل 49ون من عليهم يتك

المتعلقة  اتستخدام الاختبارات الوصفية والاختبار المعالجة وتحليل البيانات و  Spssالدراسة على برنامج 
 بفرضيات الدراسة.

 الأداءبطاقة  أبعاد مستوى عالي في تطبيق وجودإلى توصلت نتائج الدراسة في الجانب الوصفي 
مع ، 3,67توسط الحسابي لهذا المحور حيث بلغ الم ،بولاية شلف الاقتصاديةالمتوازن بمجموعة المؤسسات 

حيث بلغ  بولاية شلف الاقتصاديةالقرارات المالية بمجموعة المؤسسات  اتخاذعالي في وجود مستوى 
جود  توصلت النتائج في الشق المتعلق باختبارات الفرضيات إلى، كما 3,56المتوسط الحسابي لهذا المحور 

بولاية  الاقتصاديةالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة  أبعادلتطبيق  أثر
 التحديدوجود علاقة طردية موجبة بين متغيرات الدراسة بالإرتباط القوي، حيث بلغ معامل و  ،شلف

R²=0,574. 
بطاقة  سلوبلأ الجزائريةكما قدمت الدراسة توصيات واقتراحات مهمة حول ضرورة تبني المؤسسات 

القرارات  اتخاذها المختلفة خاصة فيما يتعلق بعملية أبعادالمتوازن، والعمل على فهم وإدراك مضامين  الأداء
 المالية.

 الكلمات المفتاحية: 
 .المتوازن الأداءبطاقة  أبعاد ؛المالية قراراتال؛ القرارات اتخاذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
  

Summary: 

 

This study aimed to find out the effect of applying the dimensions of the balanced 

scorecard on financial decision-making in a group of economic institutions in the wilaya of 

Chlef, by targeting an estimated sample of 94 individual executives who were given a 

questionnaire consisting of 49 phrases. We used the analytical descriptive approach and the 

Spss program to process and analyze data and to use descriptive tests and those related to the 

hypotheses of the study. 

The results of the study in the descriptive side revealed a high level in the application of 

the dimensions of the balanced scorecard in the group of economic institutions in the wilaya 

of Chlef, the arithmetic mean for this axis was 3.67. There is also a high level of financial 

decision-making in the group of economic institutions in the same wilaya, the arithmetic 

mean for this axis was 3.56. The results in the part related to hypothesis tests revealed that 

there is an effect of applying the dimensions of the balanced scorecard on financial decision-

making in the group of economic institutions in the wilaya of Chlef, there is a strong direct 

relationship between the study variables, with the coefficient of determination R² = 0.574. 

The study also presented important recommendations and suggestions concerning the 

need of Algerian institutions, to adopt the balanced scorecard method, and work to 

comprehend the contents of its various dimensions, especially with regard to the financial 

decision-making process.  

Keywords: 

Decision making; financial decisions; balanced scorecard dimensions. 
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دمةمق



 مقدمة

 أ
 

 :توطئة
يشهده  ظل ما وفي تدام،المس تحقيق النجاح الماليالاقتصادية في رغبتها المستمرة لتتشارك المؤسسات 

قدم تادية و ة اقتصبعولم التي تتميزو  ،العالم من تحولات وتطورات متسارعة في بيئة الأعمال المعاصرة
ف ناشطي ة من طر لمتزايداإضافة إلى الضغوطات  ،تحول رقمي في شتى المجالاتمع تكنولوجي غير مسبوق، 

       جل التفوق أادة من فسة ح، كل هذا فرض على المؤسسات الاقتصادية مناحماية البيئة على هذه المؤسسات
لمؤسسات أن ى هذه اما علأو على الأقل البقاء والاستمرار في النشاط، وأمام هذه التحديات أصبح لزا

ت مالية ذ قرارااتخا تتطور وتتكيف مع هذه التحولات من أجل تحقيق أهدافها المالية، ويتطلب هذا
 صوص.الاستثمار على وجه الخقرارات تيجية تتمثل أساسا في قرارات التمويل و استرا

قا، أصبحت بمس طرةالمس قادرة على تحقيق الأهدافوقصد اتخاذ قرارات مالية صائبة وفعالة، تكون 
بين أهم  لك، ومنا من ذأكثر من أي وقت مضى بتبني أدوات إدارية حديثة تمكنههذه المؤسسات مطالبة 

لى اتخاذ رارات عتخذي القم، والتي يمكن أن تساعد نالمتواز  الأداء بطاقة أسلوبدوات الحديثة هذه الأ
 قرارات مالية ناجحة.

وبرت كابلان ر كل من   لى يدعالمتوازن في التسعينيات من القرن الماضي،  الأداءلقد تم تطوير بطاقة 
هذه دف ، وته1992من جامعة هارفارد عام  (Ropert kaplan & david norton)وديفيد نورتن 

بطاقة  ادأبع، من خلال ءالأداس ية قياإلى توفير توازن شامل بين المؤشرات المالية وغير المالية في عملالبطاقة 
هذا  مو(، حيث ظهرلم والند التعالمالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بع )البعدالمتوازن  الأداء

 ساييتمد على المقالتي تعو ، داءالأبعد الانتقادات التي وجهت للأساليب الإدارية التقليدية لقياس  سلوبالأ
 المالية فقط.

لنظر اؤسسة من خلال داء الملة لأبطاقة الأداء المتوازن هي أداة لقياس الأداء وتقديم رؤية شاموبما أن 
الأداء المتوازن  ن تؤثر بطاقةيمكن أ اليةعندما يتعلق الأمر بالقرارات المالأربعة الرئيسية للبطاقة، و  بعادإلى الأ
غير و رات المالية ا المؤش توفرهوقرارات التمويل، وذلك من خلال البيانات التي الاستثمارقرارات  اتخاذعلى 

 ة. فعالية ت مالة الى اتخاذ قراراالمالية لهذه البطاقة، تساعد متخذي القرارات في المؤسس
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أصبحت تسعى للتأقلم مع التطور الحاصل في طرق التسيير  لكونو 

 لأسواق الخارجية التي تتميز بحدة المنافسة، أصبح لزاما عليها اعتماداالحديثة التي تمكنها من إمكانية ولوج 
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مالية تتصف بالدقة  داة لاتخاذ قراراتالمتوازن، واستغلال المعلومات التي توفرها هذه الأ الأداءبطاقة  أسلوب
لتحقيق أهدافها، وبالتالي المساهمة في تعزيز الاقتصاد الوطني الذي هو في أمس الحاجة لمثل هذه  والكفاءة

ومحاولتها التقليل من الاعتماد على  التوجهات الحالية للدولةو المؤسسات الرائدة، والتي تتماشى أهدافها 
إلى مختلف  للانضمام ورغبتهال على ترقية الصادرات خارج هذا القطاع، المحروقات من خلال العم

 .منها الصاعدةخاصة التكتلات الاقتصادية الإقليمية والدولية 
على اتخاذ  وأثرها توازنالم الأداءبطاقة  أبعادوفي هذه الدراسة سنحاول تسليط الضوء على تطبيق 

 لة.الاقتصادية لولاية الشلف كدراسة حافي مجموعة المؤسسات القرارات المالية 
 إشكالية الدراسة: .1

 التالية:ومما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسة 
جموعة مت المالية في القرارا اتخاذعلى  أثرالمتوازن  الأداءبطاقة  أبعادهل لتطبيق        

 بولاية شلف؟ الاقتصاديةالمؤسسات 
 الفرعية:الأسئلة  .2

 من الإشكالية الرئيسية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية: انطلاقا
 ؟الاقتصاديةهي الأسس النظرية للقرارات المالية في المؤسسات ما -
 ها؟أبعادوماهي  المتوازن؟ الأداءما مفهوم بطاقة  -
 المتوازن؟ الأداءماهي الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق بطاقة  -
على المتوازن  الأداءقة بطا أبعاد( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد هل  -

 ؟شلفبولاية  الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الماليةقرارات ال اتخاذ
 الدراسة:فرضيات  .3

 التالية:تم وضع مجموعة الفرضيات  السابقة،لمعالجة الأسئلة 
 الفرضية الرئيسية: .1.3

 اتخاذالمتوازن على  لأداءابطاقة  أبعادتطبيق ( ل0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -
 .بولاية شلف الاقتصاديةالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات 
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 الفرضيات الفرعية: .2.3
يل قرارات التمو  اتخاذعلى  البعد المالي( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 
قرارات  اتخاذعلى  البعد المالي( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار
 قرارات التمويل اتخاذلى عبعد الزبائن ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 
قرارات  اتخاذلى عبعد الزبائن ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار
 اتخاذالداخلية على  بعد العمليات( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات 
 اتخاذالداخلية على  بعد العمليات( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةؤسسات في مجموعة الم الاستثمارقرارات 
قرارات  اتخاذالنمو على بعد التعلم و ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةالتمويل في مجموعة المؤسسات 
قرارات  اتخاذالنمو على بعد التعلم و ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  -

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار
 الدراسة:أهمية  .4

التي ياس الأداء، و ق عملية فيازن المتو  الأداءبطاقة  تلعبهتأتي أهمية هذه الدراسة من أهمية الدور الذي 
 ما يلي:همية فيويمكن إيجاز هذه الأ ؛منها الاقتصاديةمختلف المؤسسات خاصة أصبحت تطبق في 

ا لهلما  مالية،ير لية وغؤشرات ماالمتوازن وما توفره من م الأداءبطاقة  أبعادتتطرق هذه الدراسة لموضوع  -
 .سيطرةالمالقرارات المالية من أجل الوصول إلى الأهداف  اتخاذمن تأثير على عملية 
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اء بنالمتوازن،  اءالأدة ع بطاقالجزائرية لأفكار الباحثين في موضو  الاقتصاديةاستغلال المؤسسات  أهمية -
ا المفهوم طبيق هذتأحسنت و الأجنبية التي تبنت  تها المؤسساققتؤكده النتائج الباهرة التي تح ما على

 ت المالية.القراراية كوالمصير الحديث في مجال مراقبة التسيير، خاصة فيما يتعلق بالقرارات المهمة 
 الدراسة:داف أه .5

في  ةت الماليالقرارا اتخاذلى داء المتوازن عالأ ةبطاق أبعادتطبيق  أثر ةلى معرفإ ةتهدف هذه الدراس
 :خلال ما يلي وذلك من ؛ةمحل الدراس الاقتصاديةالمؤسسات 

 ة.الماليات قرار ال اتخاذالمتوازن على  الأداء ةتطبيق البعد المالي لبطاق أثر ةمعرف -
 ة.ت الماليالقرارا اتخاذالمتوازن على  الأداء ةتطبيق بعد الزبائن لبطاق أثر معرفة -
  لمالية.اقرارات لا اتخاذالمتوازن على  الأداء ةو لبطاقمتطبيق بعد التعلم والن أثر ةمعرف -
 الية.المرات القرا اذاتخالمتوازن على  الأداء ةلبطاق ةبعد العمليات الداخلي تطبيق أثرة معرف -
 ادأبعيخص موضوع  ت فيمامقترحا بتقديموذلك  ةالميداني ةليها في الدراسإمن النتائج المتواصل  الاستفادة -

 ة.ناجحو  رشيدة ةيلى قرارات مالإللوصول  ةوفعال ةحديث ةداريإ ةداأالمتوازن ك الأداء ةبطاق
 الاقتصادية ؤسساتمسيري المالمتوازن من طرف إطارات و  الأداءبطاقة  أبعادمعرفة مدى إمكانية تطبيق  -

 ة.رارات الماليالق اذية اتخم بأثر هذه الأخيرة في عملخاصة المؤسسات محل الدراسة وتحسيسه ،الجزائرية
  :الدراسة نموذج  .6

وذج فق النمو راسة يمكن توضيح متغيرات هذه الد سابقا،من خلال إشكالية الدراسة المطروحة 
 :التالي
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 المفترض(: نموذج الدراسة 1)الشكل رقم 

 
 .الباحثمن إعداد المصدر: 

 الدراسة:منهجية  .7
والذي  ،لدراسةاوع هذه المنهج المناسب لموض باعتباره الوصفي التحليليالمنهج الدراسة  تعتمدا

المراجع  على تمادبالاعك وذل وتحليلها، الدراسةموضوع  الظاهرةإلى جمع الحقائق والمعلومات عن  فيهد
 ي.النظر ب الجان وهذا في الدراسة،علاقة بموضوع ة العربية منها والأجنبية التي لها المختلف

 قتصاديةالاسات ن المؤسدراسة حالة في مجموعة م أسلوبعلى  الاعتمادفتم  التطبيقي،أما الجانب 
وضوع ملظاهرة اة حول تضم عدد من الأسئل ةوذلك بدراسة ميدانية باستخدام إستبيان الشلف،لولاية 

 أبعادبيق تط أثر معرفة حاول من خلالهاوالتي سن الدراسة،الدراسة موجهة إلى إطارات المؤسسات محل 
 عنية.المالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذعلى المتوازن  الأداءبطاقة 

 السابقة:الدراسات  .8
 ي:يليما الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع محل الدراسة فأهم  تناوليمكن 

 ، مقال بعنوان:(Kaplan & Norton,1992) ة. دراس1.8
The Balanced Scorecard-Mesures That Drive Performance. 

 في المؤسسات الأداءهدفت هذه الدراسة إلى تقديم مفهوم جديد ومنهج مختلف حول عملية تقييم 
 الأداءأن الاعتماد على الأساليب التقليدية لقياس  (Kaplan & Norton)لن ونورتن ابحيث بين ك
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لة للمدراء عن أداء مؤسساتهم، وعلى هذا الأساس وجب ضليمكن أن تعطي إشارات م ،خاصة المالية منها
من خلال بحث لمدة كر الكاتبان ابت(، حيث الية كانت أو غير مالية )تشغيليةالاهتمام بجميع الجوانب م

المتوازن  والتي تمنح كبار المديرين نظرة سريعة  الأداءمؤسسة، ولأول مرة بطاقة  12في  الأداءسنة شمل قياس 
، بعد العمليات  جانب البعد المالي بعد الزبائنوشاملة عن أداء مؤسساتهم، وتتضمن هذه البطاقة إلى

 .الداخلية وبعد التعلم والنمو
 ن إلى النتائج التالية:  وتوصل الباحثا

ا وهذ ،ر مختلفةجهات نظو  عمن أرب المتوازن لإدارة المؤسسة بالنظر إلى الأعمال الأداءتسمح بطاقة قياس  -
 يقلل من التحميل الزائد للمعلومات.

د احو مع في تقرير نها تجلأارية، المتوازن أنها تلبي العديد من الاحتياجات الإد الأداءأثبتت بطاقة قياس -
 البطاقة. أبعادالعديد من العناصر المتباينة لمختلف 

ح وتتي ،ا مهمةعلى أنه لتدابيراالنظر في كل وذلك بالمتوازن من التحسين الفرعي  الأداءتحمي بطاقة قياس -
 .ال أخرساب مجحهذه البطاقة معرفة ما إذا كان التحسين في مجال معين قد يكون تحقيقه على 

داة وازن كأالأداء المت تطبيق بطاقة قابليةرسالة ماجيستير بعنوان: (، 2012)بلاسكة، دراسة  .2.8
 (.مؤسساتعض الدراسة حالة ب)لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

بطاقة  لوبأسطبيق لى تعهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى قدرة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
لوقوف على لإضافة إلى اداة، باا الأالأداء المتوازن، معرفة المقومات التي تتمتع بها هذه المؤسسات لتطبيق هذ

 العراقيل التي تقف حيال ذلك.
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

 ة.سالدرا ية محلبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية الجزائر  أسلوبعدم تطبيق -
 .سلوبتطبيق هذا الألعدم توفر هذه المؤسسات على مقومات المساعدة -
 بطاقة الأداء المتوازن. سلوبعدم تبني هذه المؤسسات لأ-

 اسبي في اتخاذ: دور نظام المعلومات المحرسالة ماجيستير( 2013)سليماني، دراسة . 3.8
 بسكرة(. القرارات المالية )دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب
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وخصائصها،  علوماتج المهدفت هذه الدراسة لتحديد ماهية نظام المعلومات المحاسبية ومراحل إنتا 
رف على افة إلى التع، بالإضاليةوإبراز دور مخرجات نظام المعلومات المحاسبية في عملية اتخاذ القرارات الم

 ية.لمالالقرارات ا نظام المعلومات المحاسبي في المؤسسة الجزائرية ودوره في ترشيد
 : يما يلومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسات 

لمؤسسة اه يزود اعتبار ب ،داريات الإيعد نظام المعلومات المحاسبي من بين أهم الأنظمة الفرعية لنظام المعلوم-
 بمعلومات تعبر عن مختلف نشاطاتها.

ة  تواجه إدار رات التير القرامن أصعب وأخط ستثماروالاخاصة قرارات التمويل  ،تعتبر القرارات المالية -
 .بأهم أهدافها وهو زيادة القيمة السوقية للمؤسسة لارتباطهاالمؤسسة 

ة لخدمة والكفاء توفر مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب على نظام معلومات محاسبي تنقصه الفعاليةت-
 متخذي القرارات.

 لمتاحة لها. اتثمارية مريحة تسمح لها باغتنام الفرص الاس ية ماليةتتمتع المؤسسة محل الدراسة بوضع-
ويم ن في تقلأداء المتواز أثر استخدام بطاقة ا رسالة ماجستير بعنون:(، 2015)لقمان،  دراسة .4.8

 .لمية(ة العاخيريالأداء المالي للمؤسسات غير الربحية )دراسة ميدانية، مؤسسة البصر ال
في  هاتخدامأثر اس دراسة طاقة الأداء المتوازن، وكذاب أبعادهدفت هذه الدراسة إلى توضيح مفهوم 

رات التطور من خلال مؤش المالي لأداءابمؤسسة البصر الخيرية العالمية في السودان، وتقويم  تقويم الأداء المالي
ة على مدى قدر  التعرف ة إلىوالنمو، العمليات الداخلية، رضا العملاء والمسؤولية الاجتماعية، بالإضاف

 المؤسسة محل الدراسة على تقويم أدائها المالي. 
 وتوصلت إلى النتائج التالية: 

)البعد  داء المتوازناقة الأة لبطوجود علاقة ارتباط طردية قوية بين استخدام مؤسسة البصر الخيرية العالمي-
تقويم تغير مستقل و اعي( كملاجتماالمالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم والبعد 

 الأداء كمتغير تابع.
فعالة لتقويم الأداء المالي وغير المالي بالمؤسسة محل الدراسة، بالإضافة إلى تعتبر بطاقة الأداء المتوازن وسيلة -

أنها إطارا عاما يساعد مختلف المستويات في المؤسسة على ترجمة أهدافها وخططها الاستراتيجية إلى أهداف 
 علمية قابلة للقياس.
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داف وقيم ن عن أهعبراتياسة وجود فهم عميق لطبيعة عمل المؤسسة محل الدراسة نتيجة لوجود رؤية وس-
 المؤسسة. 

 ي بطاقةلأداء البيئي فدمج مؤشرات ا ، أطروحة دكتوراه بعنوان:(2015)قويدرالواحد،  ةدراس .5.8
ؤسسة الإسمنت حالة م–الاجتماعية للمؤسسات  ةلتحقيق المسؤولي  (BSC)الأداء المتوازن 

 .ECDEومشتقاته بالشلف 
ز أهميته ، وإبرالأداءفي مفهوم كل من المسؤولية الاجتماعية واهدفت هذه الدراسة إلى التعمق 

قة طاة التوازن لبلى إعاديضا إوالتطرق لبطاقة الأداء المتوازن بمختلف أجيالها، كما هدفت هذه الدراسة أ
 ربطهاالاجتماعية و بيئية و رات الالمجتمعي في هذه البطاقة، وذلك بدمج المؤشالأداء المتوازن بإدخال البعد 

 بالمؤشرات الاقتصادية.
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 خر.دم الآبعد يخ ها الخمسة، وذلك كون كلأبعادأهمية بطاقة الأداء المتوازن والتكامل بين -
 لاستراتيجية.تبطة باسة مر تعبر بطاقة الأداة المتوازن على أنها مجموعة مؤشرات مطورة من طرف المؤس-
ا مل مسؤوليتهمنها تح ستلزمنت ومشتقاته أثناء نشاطها، أثار بيئة اجتماعية كبيرة يتخلف مؤسسة الإسم-

 الاجتماعية والبيئية.
 لم تعي مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بعد المسؤولية الاجتماعية والبيئية.-
 ة.وبيئية محددة وواضح على استراتيجية اجتماعية   ECDEلا تتوفر مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف -

تخاذ اللضرائب في  دور التسيير بالقيمة( أطروحة دكتوراه بعنوان: 2016عباسي، ) دراسة .6.8
 .حروقاتاع المفي قط دراسة حالة عينة من المؤسسات –القرارات المالية للمؤسسة الاقتصادية 

ات القرار  اتخاذ ضريبة فية الهدفت هذه الدراسة إلى محاولة معرفة دور مقاربة التسيير بالقيمة بواسط
اسة يتمثل في در  ، الأولورينمحوإشكالية عدوانية السلوك في المؤسسات الاقتصادية بالتركيز على  ،المالية

ة فومحاولة معر  لضريبي،الخطر اسلوك ممارسة إدارة الأرباح بواسطة محددات تسيير الضريبة، والثاني تسيير 
 ائرية. ة والجز لأجنبيعينة من المؤسسات امحددات عدوانية هذا السلوك من خلال دراسة مقارنة بين 

 وتوصلت الدراسة إلى: 
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 ارةبيرة في إدكبدرجة   تعملهاا ولا تسوتحاول تسييره ،ن المؤسسات الأجنبية تهتم بالضريبة كونها خطرإ-
 الاستهلاكات.بل تستعمل مصاريف البحث والتطوير و الأرباح، 

 لأسباب متعددة.ة لم تكن فيها النتائج دالة ن المؤسسة الجزائريإ-
 دوانية تسيير الضريبة.عهناك متغيرات تستعمل في -

ييم اس وتقمتوازن في قيدور بطاقة الأداء ال، أطروحة دكتوراه بعنوان: (2018)لطرش،  ة. دراس7.8
 (.الأداء الاستراتيجي )دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر

في   مستقلن كمتغيرتواز قة الأداء المالدراسة إلى معرفة مدى شمولية ومنفعة تطبيق بطاهدفت هذه 
من خلال  ر، وذلكلجزائقياس وتقييم الأداء الاستراتيجي لدى شركات قطاع خدمة الهاتف النقال في ا

 سة.تحديد مكونات الأداء الاستراتيجي الذي يشكل المتغير التابع في هذه الدرا
 الدراسة إلى النتائج التالية:وتوصلت 

 إثبات صحة جميع فرضيات الدراسة.-
 لدى شركات قطاع خدمة الهاتف النقال معرفة بمفاهيم الأداء الاستراتيجي.-
 ن.تواز بطاقة الأداء الم أبعادارتفاع درجة وعي شركات قطاع خدمة الهاتف النقال ب-
 داء المتوازن.وإعداد بطاقة الأ (swot)هناك تكامل قوي بين التخطيط الاستراتيجي وتحليل -
 تنفيذ، تحدد كون محلريق تطإن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يتيح للمؤسسات الاقتصادية معرفة خارطة -

 لهذه المؤسسات أين يجب ان تركز طاقاتها.
ت عية للمعلوماأثر الخصائص النو (، رسالة ماجيستير بعنوان: 2018الإسكاف، ) ة. دراس8.8

 .المحاسبية في قرارات المستثمرين )دراسة تطبيقية(
 قارير الماليةفي الت اسبةهدفت هذه الدراسة إلى قياس مدى توافر الخصائص النوعية للمعلومات المح

الخصائص  ياس أثرقعدها للشركات المساهمة المدرجة في سوق دمشق للأوراق المالية، وب المنشورة 
 قرارات المستثمرين. النوعية للمعلومات المحاسبة في

 وتوصلت الدراسة إلى ما يلي: 
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اسب( في التوقيت المنلعكسية و التغذية ا، اصية الملائمة ممثلة بمكوناتها الفرعية )القدرة على التنبؤختوافر -
ناتها الأخرى بمكو  ثلة هيمموقية التقارير المالية المنشورة للشركات محل الدراسة، وعدم توافر خاصية الموث

 الفرعية.
 اق المالية.وق الأور دم وجود أثر لخاصية ملائمة المعلومات المحاسبية في قرارات المستثمرين في سع -
المتوازن  اءالأدقة بطا اماستخدالعاملين حول  استجابةق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات و وجد فر ت لا-

 (.0.05)لدلالة توى اشخصية عند مستعزى للمتغيرات ال الدراسة،في عملية تقييم أداء المصارف محل 
 في حين أنها ة،مرتفعة ء بدرجتستخدم البعد المالي وبعد العملا الدراسة،الدراسة أن الوكالة محل  تكشف-

 تستخدم بعد العمليات وبعد التعلم والنمو بدرجة متوسطة. 
داء أتقييم  ودورها فيازن بطاقة الأداء المتو (، أطروحة دكتوراه بعنوان: 2020 سمارة،) ةدراس .9.8

 ة المدية(.لولاي فيةالري ةالمصارف الجزائرية )دراسة ميدانية بوكالات بنك الفلاحة والتنمي
 ةصارف الجزائريداء الميم أفي تقيهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على بطاقة الأداء المتوازن ودورها 

لاء، بعد لي، بعد العمعد المالباقة )لهذه البطاالأربعة  بعادالأاهات المعاصرة للمصارف على ومعرفة تأثير الاتج
 العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو(. 

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
صارف ييم أداء المملية تقزن في عطاقة الأداء المتواب أبعاديوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لاستخدام -

 الجزائرية محل الدراسة.
ية في ومات المحاسبمساهمة نظام المعل :(، أطروحة دكتوراه بعنوان2020مخلخل، ) ة. دراس10.8
 لجنوبللكبرى امطاحن دراسة حالة مؤسسة ال) الاقتصاديةالقرارات التمويلية بالمؤسسة  اتخاذ

 .(بسكرة
 التمويلية لقراراتا اذاتخومات المحاسبية في لهدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على دور نظام المع

 احها.، لأن النظام السليم داخل المؤسسة يعتبر من مفاتيح نجالاقتصاديةبالمؤسسة 
 وخلصت الدراسة إلى:
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لوضعية الحكم على ا الي فيدير المالتحليل المالي للقوائم المالية للمؤسسة محل الدراسة تساعد المعملية أن -
موعة من مجدراسة  ن خلالمنقاط القوة والضعف في تركيبة هيكلها التمويلي  واكتشافالمالية للمؤسسة، 

                                                                                                       القرار التمويلي الأنجع.                               تخاذلاالمؤشرات 
 الدراسة: هيكل  .9

ل بعة فصو لى أر تم تقسيمه إ الباحث،دف تناول هذا البحث من مختلف الجوانب حسب نظرة به
 لي:ث كما يكل البحهي استعراضوينتهي بخاتمة، ويمكن بمقدمة  هذا البحث يبدأمنها فصل تطبيقي، 

حيث قسم  "،اديةلاقتصاتخاذ القرارات المالية في المؤسسة اجاء تحت عنوان "  الفصل الأول :-
خصص ث لمباحاهذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كل مبحث قسم بدوره إلى ثلاثة مطالب، أول هذه 

اع رار وكذا أنو الق تخاذاأساليب و مراحل  ،القرار اتخاذبداية بمفهوم عملية  ،تالقرارا اتخاذمفاهيم حول لـ
 ، من خلالديةلاقتصاا مؤسسةفي ال الاستثمارقرارات القرارات، أما المبحث الثاني فقد تطرقنا فيه إلى 

فتم  لمبحث الأخير، أما ايةستثمار الا تالقراراتقييم ، وفي الأخير يالاستثمار والقرار  الاستثمارتحديد مفهوم 
 لتمويلا راراتقمويل و ، والذي تضمن مفهوم التالاقتصادية ت التمويل في المؤسسةالقرار تخصيصه 

 بخلاصة. هذا الفصل ، ليختتمومصادر التمويل
 ذا الفصلهعنوان  كان  ،"المتوازن الأداءوبطاقة  الأداءمفاهيم حول " تحت عنوانالفصل الثاني: -

 قتصاديةؤسسة الافي الم الإطار المفاهيمي للأداءتناول لى ثلاثة مباحث، الأول إوالذي قسم بدوره 
بحث الثاني خصص الم ، فيمالأداء، ثم طرق وأساليب تقييم االأداء، قياس وتقييم الأداءحيث تضمن ماهية 

الأداء  ماهية بطاقة ا،تهامكونو  طاقةنشأة هذه الببداية ب ،في المؤسسة الاقتصادية المتوازن الأداءبطاقة لـ
ر تطو قد تطرق إلى ف لأخيرابحث ، أما الموالعوامل المؤثرة فيهاثم خصائص بطاقة الأداء المتوازن  ،المتوازن

قة الأداء زن كنظام، بطاالمتوا لأداءابطاقة  ربداية  باعتبا  ،الاقتصاديةفي المؤسسة  بطاقة الأداء المتوازن
 بخلاصة.   لالفصذا ه يختتمل طاقة الأداء المتوازن المستدامة،بزن كإطار للتغيير التنظيمي، ثم المتوا

 هذا الفصل قسمفقد "، بطاقة الأداء المتوازن واتخاذ القرارات المالية تحت عنوان " الفصل الثالث:-
، حيث تضمن تحديد المتوازن الأداءبطاقة  خطوات تصميمتناول المبحث الأول  مباحث، ةثثلاإلى 

الرؤية والاستراتيجيات المالية للمؤسسة، تحديد عوامل النجاح الحرجة ومقاييس الأداء، ثم تحديد الخطة 
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في السببية والخريطة الاستراتيجية  لعلاقةا لـ خصصالمبحث الثاني فقط  والمتابعة والتقييم، أما والأنشطة
استعرضنا فيه العلاقات السببية في بطاقة الأداء المتوازن، مفهوم ومبادئ الخرائط  ،المتوازن الأداءبطاقة 

، أما المبحث الأخير الاستراتيجيةالخرائط الاستراتيجية في بطاقة الأداء المتوازن، ثم أهمية وصياغة أسلوب 
كل   شمل على، حيث بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات المالية أبعاد دورالتطرق فيه إلى  فقد تم

 وبعد الداخلية العمليات بعد، ثم من البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن، بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن
 بخلاصة. هذا الفصل ختتم يل ،المتوازن الأداء بطاقة في والنمو التعلم

 اتخاذ علىازن المتو  ءالأدا بطاقة أبعادتطبيق  ثردراسة ميدانية لأجاء تحت عنوان " : بعالفصل الرا-
لجانب ا إلىفيه  التطرق تم"، ولاية شلفب الاقتصاديةمن المؤسسات  القرارات المالية في مجموعة

 فولاية شلل اديةالاقتص ؤسساتالتطبيقي المتعلق بالدراسة الميدانية، من خلال دراسة حالة مجموعة من الم
، تم ة مباحثلى ثلاثإلهذا الغرض، وقسم هذا الفصل  انةيبتالاسفي هذه الدراسة على  اعتمدناحيث 

ت الدراسة مع ، أدوالدراسةامن خلال تحديد مجتمع وعينة  منهجية الدراسةالتطرق في المبحث الأول إلى 
يرات ومحاور لمتغ يلوصفابالتحليل صدق وثبات أداة الدراسة، أما المبحث الثاني فيتعلق الأمر  ارباخت

لاصة خاصة يختتم بخل ،ةاسفرضيات الدر  اختبارتم التطرق بالتفصيل إلى الثالث  المبحثفي ، و الدراسة
 بهذا الفصل.

وإلى أهم  لتطبيقي،هذا البحث في جانبه النظري وا خلاصةفقد تم التطرق إلى  ،الخاتمة في أما
 التي تم التوصل إليها. والتوصيات الاقتراحات
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 تمهيد
هم وأصعب بر من أذ يعتإ الاقتصاديةالقرارات المالية جزءا حيويا من إدارة المؤسسة  اتخاذيعد 

على وجه  رات نجدلقرااه القرارات الإدارية التي تواجه متخذي القرارات داخل المؤسسة، ومن أهم هذ
ل ا بين البدائفاضلة مساس المتقوم على أ الاستثمار، فقرارات الاستثمارقرارات التمويل وقرارات الخصوص، 

 رات التمويلار قبينما تهتم  ية المتاحة واختيار أفضلها، مع تحديد حجم التمويل اللازم لذلك،الاستثمار 
ارات لاستثملة تلك امقاب ة، وهذا من أجلبتوفير هذه الأموال من مصادرها المختلفة وبالكيفية الصحيح

الوصول و اح المؤسسة نجلية في الما القرارات اتخاذالمختارة وتنفيذها، ونظرا للدور المحوري الذي تلعبه عملية 
 دراية واسعة كون علىال تالمجإلى أهدافها، أصبح لزاما على هذه الأخيرة الاعتماد على كفاءات في هذا 

 في عليه ستناولو مؤسسة، دي لللي والاقتصاولها فهما عميقا بالوضع الما ،مثل هذه القرارات اتخاذبأساليب 
 هذا الفصل موضوع القرارات المالية من خلال المباحث التالية:

 القرارات؛ اتخاذالمبحث الأول: مفاهيم حول 
 في المؤسسة الاقتصادية؛ الاستثمارالمبحث الثاني: قرارات 

 مؤسسة الاقتصادية؛المبحث الثالث: قرارات التمويل في ال
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 القرارات اتخاذالمبحث الأول: مفاهيم حول 
م للقيا الإدارة ستخدمهاتسيلة القرارات من أهم العمليات في المؤسسة، كونها تعد و  اتخاذتعتبر عملية 

د ى كفاءة أفراتخذة علت المبالوظائف المختلفة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة، وتتوقف فعالية القرارا
اوله نوهذا ما سنت لمؤسسة،داء اأالمشاركين في عملية إعداد هذه القرارات والتي تنعكس بدورها على  الإدارة

 من خلال هذا المبحث.
 لقراراتا اتخاذالمطلب الأول: مفهوم عملية 

القرارات  تخاذاتعريف  خلال من ،القرارات المالية اتخاذفي هذا المطلب إلى مفهوم عملية يتم التطرق 
 هذه القرارات. تخاذثم أهم المراحل لا ،وأهميتها بالنسبة للمؤسسة

 :القرارات اتخاذتعريف عملية  .1
ة اهيم ذات الصلالمف ضعفي ب لا بد من الغوص أولا ،القرارات المالية اتخاذللتطرق إلى تعريف عملية 

 القرارات. اتخاذبهذه العملية ومنها: القرار، عناصر عملية 
ات عدد وجهتا حسب : هناك عدة تعاريف تناولت القرارات من عدة جوانب، وهذتعريف القرار .1.1

 لإطار:اا يلي أهم التعاريف التي صيغت في هذ وفيما، الإدارةنظر الباحثين في مجال 
حيث عرف القرار على أنه "اختيار بديل واحد من بين بديلين أو أكثر، ويكون هذا الاختيار قائم على -

أسس موضوعية، حيث يكون القرار هو تحديد لما يجب أن يتم، وذلك لإنهاء وضع معين للوصول إلى 
  .(24، صفحة 2020)أحمد والهادي،  نتيجة ملموسة لحل المشكلة موضوع القرار، ويكون هذا بصورة نهائية"

كما عرف القرار على أنه "اختيار بديل من بين البدائل المتاحة بناء على المفاضلة بين هذه البدائل، أي -
أو تحقيق هدف من  ،أنه تصرف يتعلق بحلول ممكنة واختيار الأفضل من بينها قصد مواجهة مشكلة معروفة

، صفحة 2015)براهمية وكتوش،  "بين الأهداف المسطرة المراد تحقيقها وهذا حسب المواقف والظروف المتاحة

178). 
وهذا ما يتطلب  ه مشكلة معينة تواجهه،اعلى أنه "هو استقرار الفرد في تصرفه اتج القرار أيضاكما يعرف -

، 2018)الخفاف،  ار بديل من البدائل بكيفية مدروسة من بين الاختيارات المتاحة."من هذا الفرد اختي

 .(18صفحة 
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  القرار على أنه "الاختيار الواعي من بين البدائل المتاحة في موقف معين( Nigro)ويعرف كذلك نيقرو -
القرار مسار فعل يختاره متخذ القرار لكونه أنسب وسيلة متاحة لإنجاز الأهداف التي يسعى  ذاكما يمثل ه

 .(87، صفحة 2007)كنعان،  الوصول إليها"
لاختيار انه ذلك لى أعومما سبق ومن خلال التعاريف السابقة، يمكن صياغة تعريف شامل للقرار، 

أو إنجاز  ،طروحةلمالمشكلة وبكيفية مدروسة ونهائية قصد حل ا والأنسب من بين عدة بدائل متاحةالمدرك 
 هدف معين من بين الأهداف المسطرة.

، 2009)بن خروف،  القرارات فيما يلي اتخاذ: تتحدد عناصر عملية القرارات اتخاذعملية  عناصر .2.1

 :(98صفحة 
 ذاتخافي عملية  لقانونوجب ايمكن أن يكون فردا أو جماعة، وتكون له السلطة الكاملة بم متخذ القرار:-

 القرارات وذلك وفقا لمركزه ضمن الهيكل التنظيمي في المؤسسة.
 لها. يجاد حل مناسبتها وإمعالج القرار بشأنها من أجل اتخاذتمثل في المشكلة التي يتم ي: و موضوع القرار-
 محدد. ق هدفقرار معين إلا بوجود دافع لتحقي اتخاذ: لا يكون هناك الأهداف والدوافع-
وضوع القرار ملمشكلة اصوص بخالقرار لا بد من جمع البيانات والمعلومات  حلنجا  والمعلومات:البيانات -

 و المستقبل.لحاضر أضي أو اكانت هذه البيانات والمعلومات متعلقة بالما  اسواءا بوضوح، هأبعادوتحديد 
تمثلة في ع القرار والملة موضو لمشكا: ويقصد به الأمور المستقبلية التي يحتاج إليها متخذ القرار حول التنبؤ-

 المعلومات والبيانات المحتمل حدوثها في المستقبل.
 دائل المتاحةمن الب موعةن بين مجلحل المشكلة موضوع القرار م تتخذ التي سوف اتالقرار  هي: البدائل-

 اذن تحديد البدائل يعطي فرصة لاختيار البديل الأفضل.
ستها ودرا هاتقييم جب عليهيود و قه لقرار ما عدة اتخاذتفرض البيئة المحيطة على متخذ القرار عند  القيود:-

ت تخذي القراراملأشخاص لقة باين هذه القيود، قيود متعابياتها، ومن بإيجلتجنب سلبياتها والاستفادة من 
 .وقيود فنية

ية ما ما لتحسين وضعليها، إإوصول وهي النتائج المتوقعة التي يسعى متخذ القرار إلى الالنتائج المرغوبة: -
 أو تجنب وضعية سيئة.
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 ويمكن تلخيص هذه العناصر ضمن الشكل التالي:
 القرارات تخاذا(: عناصر عملية 1-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 .(4، صفحة 2018)سميحة،  المصدر:

لى وجود تداخل ما بين ثين إيشير بعض الباح القرار: اتخاذالفرق بين مفهوم عمليتي صنع و  .3.1
ملية ما، حيث أن عت حدوثه توقيفيالأمر مختلفان  في واقعإلا أنه  ،القرار اتخاذعمليتي صنع القرار و  مفهوم

رار ملية صنع القعيرة من رحلة أخالقرار تعتبر كم اتخاذالقرار، أي أن عملية  اتخاذق عملية برار تسقصنع ال
 من خلال التعاريف الآتية: سيتم توضيحهوهذا ما 

والعمليات الخاصة بتحديد نشطة نظام متكامل من الأ"أنها  القرار علىحيث عرفت عملية صنع 
من تقييم واختيار للبدائل المناسبة من بين البدائل  ،المشكلة أولا، ثم تليها الخطوات المتبعة من قبل القائد

 .(22، صفحة 2008)ماهر،  المتاحة، وهذا ما يمكن وصفه بصناعة القرار
جميع المراحل التي يمر بها القرار، من بحث عن المعلومات وتهيئتها لمتخذ  القرار كما تعني عملية صناعة

)النعيمي،  يتمكن من اختيار بديل من البدائل المتاحة التي نتجت عن مراحل صناعة القرارحتى القرار 

 .(78، صفحة 2008

عملية إتّخاذ 
القرار

متّخذ 
القرار

موضوع 
القرار

الأهداف 
والدّوافع

البيانات     
والمعلومات

التنبؤ

البدائل

النتائج 
المرغوبة

القيود
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ار الحذر والدقيق لبديل واحد من بين بديلين ختيالقرار فقد عرفت على أنها "ذلك الا اتخاذأما عملية 
 .(106، صفحة 2014)مزغيس،  أو أكثر من مجموع البدائل المتاحة"

عد بوعرفت أيضا على أنها "اصدار حكم معين عما يجب أن يقوم به الفرد في موقف ما، وذلك 
 .(128، صفحة 2002)الشرقاوي،  التدقيق والفحص للبدائل المتاحة"

خيار من بين مجموعة من البدائل المتاحة من  اتخاذالقرار كذلك أنها "عملية  اتخاذكما عرفت عملية 
 .(90صفحة  ،2016)عباسي،  أجل تحقيق النتيجة المرجوة"

 لانه أبعض الوللتوضيح أكثر فقد اختلف الباحثين حول مفهومي صنع القرار واتحاذه، حيث يرى 
 القرار تخاذنع القرار يمهد لاصالقرار بل يعتبرونها عملية واحدة، ف اتخاذيوجد فرق كبير بين صنع القرار و 

بينما يرى البعض الآخر أن هناك تمييز بين المفهومين، حيث يرى منير نوري ، (5، صفحة 2009)مخطاري، 
القرار تعد كمرحلة حاسمة ضمن مراحل  اتخاذوعملية  ،وآخرون أن عملية صنع القرار تشمل عدة مراحل

 .(5، صفحة 2013)بوحفص،  القرار هي نتيجة لعملية صناعة القرار ذاته اتخاذصنع القرار، أي أن مرحلة 
د اختلاف حظ وجو ار نلاالقر  اتخاذعملية و صنع القرار  ةمن خلال التعاريف السابقة لمفهوم عمليو 

ع القرار فهوم صنخل ميتدا اص به، إلا أنه في بعض الحالاتحيث لكل منهما مدلول خ ،ينمو فهبين الم
لى عملية صنع تحتاج إ ولاسة القرارات التي تتخذ مباشرة دون درا في حالة خاصة ،القرار اتخاذمع عملية 

 القرارات.
 :القرارات اتخاذأهمية عملية  .2

 أي اتخاذث أن سسة، حيالمؤ  القرارات في الأثار التي تنجم عن هذه العملية اتجاه اتخاذتكمن أهمية 
لمؤسسة لاقة باعتي لهم الو  ،المصلحةوحتى على الأطراف ذات ؤثر على مستقبل المؤسسة ووجودها قرار ي

 : يما يلالقرارات في  اتخاذوتبرز أهمية عملية 
بها كل مدير، وتوجد في كل مشروع ويقوم  الإدارةالقرارات تنتشر في جميع مستويات  اتخاذإن عملية -

 .(73، صفحة 2008)علاق،  وتتعامل مع كل موضوع
القرارات مع زيادة توسع المؤسسات وتنوعها وتعقد أعمالها، بالإضافة إلى  اتخاذتزداد أهمية عملية -

 .(149، صفحة 2004)يبالة،  التحديات التي تواجهها في ظل المنافسة الحادة وظاهرة العولمة
 .المؤسسة ومعرفة مكانتها اتجاه المتنافسين تلعب القرارات الاستراتيجية دورا مهما في بقاء-
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وظيفة  الإدارة، فعندما تمارس الإدارةالقرارات في تداخلها مع جميع نشاطات  اتخاذلية متكمن اهمية ع-
، وتتم هذه العملية الإدارةالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، فإنها تتخذ قرارات في كل وظيفة من وظائف 

 اتخاذ عملية داخلحيث أن ت (9، صفحة 2017)بنية،  استمرار العملية الإدارية نفسهافي دورة مستمرة مع 
 وهذا ما نوضحه في الشكل التالي: ،القرارات مع الوظائف الادارية جعلها جوهر العملية الادارية

 داريةقرارات هو جوهر العملية الإال اتخاذ :(2-1الشكل رقم )

 
  (34، صفحة 2018)الخفاف،  المصدر:

هذه  عينة فيمارات قر  اتخاذوظيفة التخطيط يتم  الإدارةيوضح الشكل أعلاه أنه عندما تمارس 
خذ تأما عندما ي تنظيمي،لها الوظيفة التنظيم فإنها تتخذ قرارات تخص هيك الإدارةالمرحلة، وعندما تمارس 

 لتوجيه، ولماوظيفة ابيقوم  الأفضل وحل مشاكلهم فإنه الأداءالمدير قرارات لتوجيه مرؤوسيه وحثهم على 
 رارات.ذه القه اتخاذقرارات تخص عملية  اتخاذوظيفة الرقابة فإنها تقوم ب الإدارةتمارس 

 القرارات اتخاذلثاني: مراحل وأساليب المطلب ا
لات ة المشكعالجلمالقرارات بعدة مراحل  اتخاذدف الوصول إلى قرارات سليمة، تمر عملية به

من أجل  دةيب متعدأسال المطروحة، كما أن تنفيذ هذه القرارات المتخذة لابد أن يتم من خلال اتباع
 سنتطرق إليه في هذا المطلب. وهذا ماالوصول إلى الأهداف المسطرة، 

 

إتّخاذ 
القرارات

التخطيط

التنظيم

التوجيه

الرّقابة
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 :القرارات اتخاذمراحل  .1
راحل التي هذه الم أهم المفكرين في هذا المجال، ومن أراء يختلف عدد هذه المراحل حسب اختلاف 
 الشكل التالي: والمبينة فيخمسة مراحل هناك  ،القرار اتخاذيمر بها 

 القرارات اتخاذمراحل  (:3-1الشكل )
 

 
                       

  (70، صفحة 2016)بوساق،  المصدر:
ن يه بنوع مالقرار، وهذا ما سنتطرق إل اتخاذعملية ( المراحل المختلفة ل3-1يبين الشكل رقم )
 .حدىالتفصيل لكل مرحلة على 

 هو التعرف ،المطروحة على متخذ القرار: ويقصد بتشخيص المشكلة مرحلة تشخيص المشكلة .1.1
الخلل الذي يظهر نتيجة  عن ظهور هذه المشكلة وأعراضها، لأن المشكلة عبارة إلى السبب الذي أدى على

 ظهور الفرق بين الحالة المرغوب في وجودها والحالة القائمة فعلا، وتوجد ثلاثة أنواع من المشاكل وهي

 :(5-4، الصفحات 2013ليماني، )س

تشخيص المشكلة

تحليل المشكلة وايجاد البدائل

تقييم البدائل

(اختيار البديل الأمثل)اتخاذ القرار 

تنفيذ القرار ومتابعته
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ات شكلها وثها بذر حد: هذه المشاكل تتعلق بالإجراءات الروتينية التي يتكر المشاكل التقليدية-
العمل  ممارسة خلال أو تتصل بتصريف شؤون العمل وسير خطواته، إذن هذه المشاكل تظهر ،وموضوعها

 اليومي في المؤسسة.
كون لها يت التي ياساهي مشاكل تتعلق بعملية التخطيط ووضع الس :الصيغة الحيوية ذات المشاكل-

 وعلى تحقيق الأهداف المستقبلية لها. ،تأثير مباشر وقوي على نشاط المؤسسة
نظيم أو الت أو خطيط: هذه المشاكل تعود بالأساس إلى ضعف التالمشاكل المتعلقة بأمور طارئة-

 التي لا يمكنؤسسة و يها المفإلى الظروف البيئية التي تنشط السياسات المرسومة، كما ترجع هذه المشاكل 
 .بها التنبؤ
 : هذه المرحلة تنقسم هي الأخرى إلى مرحلتين كالآتيمرحلة تحليل المشكلة وايجاد البدائل .2.1

 :(113، صفحة 2020)طيباوي وبودربالة، 
والمعلومات  لبياناتديد ا: في هذه المرحلة يتم تصنيف المشكلة محل القرار وتحتحليل المشكلة .1.2.1

قارير علومات كالتعلق بالموة تتالمطلوبة ومصادرها والوسائل التي تساعد في الحصول عليها، إذ أن هذه الخط
 ب، إلى جان.إلخلومات..المع والقوانين، والسجلات الرسمية والأنظمة ودوائر الإحصائيات واللجان ومراكز

 لرسمية.الرسمية وغير ا تصالاتكالاهذه المصادر يجب تحديد طرق جمع هذه المعلومات  
ومن خلال  ،ميعهاتج تم التي: بعد تحليل المشكلة نكون أمام كم من المعلومات البدائل د. إيجا2.2.1

تخذي مح أمام تتض لوقتاوفي نفس ، بالمشكلة المتعلقةالأسباب تم الوصول إلى مختلف يهذه المعلومات 
من أجل  بينها منختيار الام يتو  ،القرار مجموعة من الحلول المتاحة، حيث يتم إعداد قائمة لهذه البدائل

ل بديل الممنوحة لك لمعاييران وزاأالقرار المطلوب، وتتم عملية الاختيار بناء على ترتيب البدائل حسب  اتخاذ
 حسب أهميته.و 

المرحلة يتم تقييم البدائل التي تم الحصول عليها وترتيبها على شكل قائمة في في هذه  . تقييم البدائل:3.1
الخطوة السابقة، حيث يتم التقييم على أساس مزايا وعيوب كل بديل من القائمة على ضوء الوزن النسبي 

خذ لكل بديل، حتى يتسنى لمتخذي القرار اختيار الأفضل منها، وللمفاضلة ما بين هذه البدائل يجب الأ
 :(106، صفحة 2009)بن خروف،  التالية ببعين الاعتبار الجوان
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 جلا.عاالسرعة، خاصة عندما يكون الحل  هاختيار البديل الذي يضمن تحقيق-
 والمادية اللازمة لتنفيذ البديل. مدى توفر الامكانيات البشرية-
 تنفيذ البديل.إمكانية -
 دة عنه.لخسائر المتولديل واذا البهالأرباح المتوقع تحقيقها من اختيار هذا البديل مع تكاليف تنفيذ مقارنة -
 نفيذ.تالء أثنا ةتماعيجوالامدى استجابة المرؤوسين لهذا البديل وانعكاساته النفسية -

ن ميم الموضوعية التقي تلف طرقعد مرحلة تقييم البدائل المتاحة باستخدام مخب: القرار اتخاذ ة. مرحل4.1
عد بتي يأو ل القرار، شكلة محأن المالقرار النهائي بش اتخاذيتم اختيار البديل الأنسب والأمثل و  الإدارةقبل 

 مرحلة تنفيذ القرار ومتابعته. هذه المرحلة
ار ر متخذي القر ل في نظالأمثعد اختيار البديل الأفضل و : مباشرة ب. مرحلة تنفيذ القرار ومتابعته5.1

 :ة كالآتيتابعتأتي خطوتي التنفيذ والم ،القرار النهائي بشأن المشكلة محل القرار اتخاذو 
مع  ،لتنفيذ القرار ومتابعته الإدارةفي هذه الخطوة يتم إصدار الأوامر من قبل القرار:  ذ. خطوة تنفي1.5.1
يرات الممكنة أثناء التنفيذ الفعلي للقرار، ولتنفيذ القرار بطريقة سهلة يجب وضع يحداث التغإامكانية 

 :(23، صفحة 2013)بوحفص،  كما يلي  ،مجموعة من الخطط لذلك
 يقها.ب تحقوضع أهداف متعلقة بتنفيذ القرار، وهذه الأهداف تتمثل في النتائج المطلو -
 ار.ذ القر لتنفيذ القرار، وهذه الجداول تعبر عن الخطوات المتبعة للتنفيوضع جداول -
 وضع جداول زمنية على شكل خرائط زمنية لتنفيذ القرار.-
 القرار. خطة لتنفيذإلى  ترجموضع ميزانيات تفصيلية ت-

عملية  ابعة ومراقبةيتم مت ر، حيثالتنفيذ الفعلي للقرا تأتي هذه الخطوة بعد . خطوة متابعة القرار:2.5.1
نتائج ل مقارنة الة من خلالعمليالتنفيذ للتأكد من سلامة التطبيق ومدى فاعلية القرار المتخذ، وتتم هذه ا

لأمثل فعلا الحل ا تخذ هوار المالتي تم الوصول إليها مع الأهداف المحددة مسبقا، وهذا للتحقق من أن القر 
تخذ أو اح القرار المعرفة نجمة من يالمعن الإدارة عتستطيلة محل القرار، وعليه ومن خلال عملية المتابعة للمشك

صل لنتائج المتو خطط واين المبإعادة النظر فيه، سواء بتعديله أو إعادة النظر فيه، وذلك حسب الفجوة ما 
 إليها.
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رور الم دنتهي بمجر ار لا تالقر  اتخاذ إن عمليةيمكن القول  ،تعرضنا إليه في هذا الفرع ما إذا ومن خلال
تيار البدائل واخ  ايجادثملها ليابتداء بمرحلة التشخيص للمشكلة موضوع القرار وتح ،على جميع هذه المراحل

لواقع ته على أرض اومتابع تنفيذالأمثل منها، وإنما في حقيقة الأمر هذه العملية تنتهي بعد وضع القرار لل
 .أن القرار المتخذ يحقق الأهداف المسطرةوالتأكد فعلا 

 القرارات: اتخاذ. أساليب 2
 هذه من بين وبأسل القرارات وتنفيذها، حيث أن استخدام أي تخاذالأساليب المتبعة لا تتعدد

إلى تقدير  الإضافةلها، ب على طبيعة الظروف المحددةو محل القرار  المشكلةالأساليب يتوقف على طبيعة 
قرارات إلى ال تخاذااليب ، وتصنف أسسلوبالقرارات، وعلى الإمكانيات المتاحة لاستخدام هذا الأمتخذي 

 أساليب كمية وأحرى كيفية.
وهي أساليب تقليدية كانت تستخدم في الإدارات القديمة لحل بعض المشاكل  . الأساليب الكيفية:1.2

 :(47-46، الصفحات 2018)الخفاف،  ومن أبرز هذه الأساليب ما يلي
ة غير سس شخصية على أالقرار مبني اتخاذ: وتكون عملية الشخصي الحكمالبديهة أو  ب. أسلو 1.1.2

القرارات من  اتخاذ فيكامه موضوعية تعود إلى نظرة متخذ القرار للأمور وتقديراته لها، حيث يستنتج أح
 معلوماته وخلفياته السابقة.

حوال ل من الأ أي حاكن فيلقرارات لا يما اتخاذ: تعتبر التجربة مصدرا مهما في التجربة ب. أسلو 2.1.2
 تخاذلاد قياس جيمة عن ، خاصة إذ كانت التجارب السابقة ناجحة ويمكن أن تكون عبار االاستغناء عنه

 رات.القرا اذاتخة القرارات المتشابهة، إلا أنه لا يجب الاعتماد عليها كمعيار وحيد في عملي
خيرة يكون هذه الأ تتوفر لأنه عندما القرارات اتخاذتعتبر الحقائق جيدة في  الحقائق: ب. أسلو 3.1.2

 قية وقوية.ائق تكون منطلى الحقع بناء القرارات، وبالتالي فإن القرارات التي تتخذ اتخاذلدينا قواعد ممتازة في 
ة ة على المشاركالمبني لخارجيةز متخذي القرارات على الآراء اكر ي سلوبفي هذا الأراء: الآ أسلوب. 4.1.2

 القرارات بدلا من الاعتماد على القرارات الفردية. اتخاذوإعطاء الرأي في 
يدية غير فعالة في أصبحت الأساليب التقلنظرا لتوسع وكبر المؤسسات الحديثة . الأساليب الكمية: 2.2

دارية المعقدة، وعليه فرض هذا الواقع الجديد الحاجة إلى استخدام أساليب وطرق كمية حل المشاكل الإ
 القرارات وأهمها ما يلي: اتخاذوإحصائية في 
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بحوث العمليات في نظر العديد من الباحثين في علم  أسلوب: يعد العمليات بحوث أسلوب .1.2.2
من بين أهم الأساليب العلمية الحديثة لحل المشكلات التي تواجه مديري المؤسسات وبشكل يضمن  الإدارة

المشكلة محل  القرار في  على صياغة سلوبتحقيق أفضل النتائج والأهداف المطلوبة، حيث يعتمد هذا الأ
 سلوبكما يتطلب هذا الأ  ،والافتراضاتك بتحديد الأهداف والمتغيرات والقيود صورة نموذج رياضي، وذل

 .(12-11، الصفحات 2013)سليماني،  أيضا المعرفة الكافية لدى متخذي القرار عن النماذج الرياضية
تركيز على ، مع القرارعلى النماذج الرياضية في عرض المشكلة مضمون ال سلوبإذا يعتمد هذا الأ

 ميا.العوامل التي يمكن قياسها بطريقة كمية ويهمل العوامل التي يصعب قياسها ك
من أكثر الأساليب المستخدمة في حل مشكلات  سلوب: يعتبر هذا الأشجرة القرار أسلوب .2.2.2

شجرة القرار على التمثيل البياني لكل البدائل المتاحة ونتائجها المتوقعة  أسلوبالقرارات، ويعتمد  اتخاذ
شجرة تتفرع منها ثلاثة متغيرات والمتمثلة في البدائل  على شكل سلوبواحتمالات تحقيقها، ويصور هذا الأ
المتوقعة ئد التي تمثل النجاح والفشل المتوقع للبديل، والعوا والاحتمالاتالمطرحة لحل المشكل موضوع قرار، 

 .(48، صفحة 2018)الخفاف،  حالة اختيار هذا البديل في
 في الخطوات الآتية: القرار وتتمثل مراحل شجرة

 تحديد المشكلة محل القرار بكل دقة. -
 تحديد الحلول البديلة.-
 على كل قرار. تحديد الأحداث الممكن وقوعها بناء-
 احتمالات وقوع كل حدث من الأحداث الممكنة.تحديد -
 حساب العائد المتوقع من كل حدث.-
 .البديلةاختيار أفضل الحلول -

القرارات  اتخاذ: تعد نظرية المباريات من بين الوسائل المساعدة في نظرية المباريات أسلوب .3.2.2
خاصة في الحالات التي لا يستطيع فيها متخذ القرار أن يسيطر بشكل كامل على العوامل التي تؤدي إلى 

 قراره، وتشترك نظرية المباريات عند حدوثها في المواقف التالية اتخاذالنتائج التي يسعى للحصول عليها من 

 :(44، صفحة 2008)عيادي، 
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 .يوجد حالات تعارض في الأهداف بين المشاركين -
 صمه.كل طرف متباري له عدد من البدائل لتحقيق العائدات له أو الخسائر لخ   -
 لأطراف.اا جميع كل الأطراف لها علم مسبق بعائدات فئات الاختيار المحددة التي يقوم به  -
 .وقت واحد يتخذها كل الأطراف فيية التي نعائدات المباريات تتحدد بالقرارات الآ -

 اتخاذملية علة في لمستعما: تمثل نظرية الاحتمالات إحدى الأساليب نظرية الاحتمالات ب. أسلو 4.2.2
جة التي سوف ن النتيمتأكد مالقرارات، ويساعد تطبيقها في المواقف التي يكون فيها متخذ القرارات غير 

خاطرة  ظل المفيخدم يست سلوباحة، أي معناه أن هذا الأتتحقق عند استخدام بديل من البدائل المت
يقة لوافية والدقاعلومات والم عند تطبيقه على توفر البيانات سلوبكما يعتمد هذا الأ  ،وحالات عدم التأكد

 .ما يساعد متخذ القرار على تقدير الاحتمالات بصورة أقربذا وه، والتاريخية
اذ القرار  اتحة فيشاركالم أسلوبمنها  ،القرارات اتخاذوإضافة إلى ما سبق هناك أساليب أخرى في 

 ات، المقابلةلاقتراحا، نظم الاجتماعات، اللجان: القرار منها تخاذطرق عديدة لا على يعُتمد فيه والذي
 المذكرات.و  الشخصية

 المطلب الثالث: أنواع القرارات
، وهذا لقراراتاصنيف الاستناد عليها لت نحول تحديد معايير موضوعية يمكهناك اختلاف وتباين 

 عة المعلومات، وبطبين جهةمبمتخذ القرار  قطبعا راجع إلى أن هذه الأخيرة تخضع لاعتبارات شخصية تتعل
 أنه يكمن تلاف إلاا الاخالقرارات من جهة أخرى، لكن رغم هذ اتخاذالتي يعتمد عليها هذا الأخير في 

 يلي: يجاد عدة معايير لتكون أساسا لتصنيف القرارات ومن أهم هذه التصنيفات ماا
 . تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها وجدولتها: 1

كما   ،إلى قرارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجة تقسم لقرارات وفق هذا المعيارفإن اSimon. Hحسب 
 :(144، صفحة 2004)يبالة،  يلي

مستمرة، وغالبا ما تتعلق بالأعمال المعتادة  بصفة: وهي القرارات التي تكرر القرارات المبرمجة .1.1
القرار في مثل هذه الحالات  اتخاذوالجارية وتتبع في أغلب الأحيان إجراءات شكلية مستقرة تمر بها عملية 

وهذه القرارات تصدر دائما بطريق  ،على التجارب السابقةحيث يمكن برمجتها وجدولتها والبث فيها بناء 
ومن أمثلة هذه القرارات قرار بالتصريح  ،هاتخاذلادراسة وجهد ذهني و فوري وتلقائي، ولا تحتاج إلى تحليل 
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، أو القرار بصرف العلاوة للموظف، أو قرار يمنح إجازة للعامللأحد العمال بالخروج قبل الوقت الرسمي أو 
تحديد الساعات الإضافية للعامل أو الموظف...إلخ، وتتخذ هذه القرارات في المستويات التنفيذية القرار ب

 للمؤسسة.
إلى قوانين  ستنادلإدون ا ات من طرف متخذي القراراتر هذه القرار د: تصالقرارات غير المبرمجة .2.1

خصي الش هادى الاجتالقرارات جهدا أكبر وتعتمد عل اتخاذ، حيث تتطلب عملية قواعد أو أنظمة أو
فكرين بعض الم يصفهاو برمجة، ت الموتكون درجة المخاطرة والوقوع في الخطأ فيها بنسبة كبيرة مقارنة بالقرارا

ديد ؤسسات أو تححدى الملإجديد  قرار إنشاء فرع ، ومن أمثلة هذه القراراتبداعيةبالقرارات الإ الإدارةفي 
ا ارات وأهميتهذه القر هبيعة وتحتم ط ،موقع المؤسسةر، أو توزيع ساعات العمل، أو قرار اختيار سياسة أجو 

هداف وترسم دد الأالتي تح العليا الإدارةعلى مستوى هذه القرارات أن تتخذ  ،بالنسبة لمستقبل المؤسسة
 السياسات العامة للمؤسسة.

  : (115، صفحة 2018)الخفاف،  إلى Lemoigneكما تصنف هذه القرارات حسب 
 ادبالاستنتخذها ار أن يذ القر : وهي القرارات التي يمكن لمتخغير المبرمجة المهيكلة تالقرارا .1.2.1

 على عدد من طرق الحل، كالنماذج الإحصائية وبحوث العمليات.
يير كثيرة لى معاعد فيها : وهي القرارات التي يعُتمير المبرمجة غير المهيكلةغ تالقرارا .2.2.1

 ايجاد لمقرر فيزيمة اعمعالجة المشكلة، وهذا ما ينقص من  أسلوبومهمة، حيث يطغى عدم التأكد على 
 اتخاذ فيللحدس  أوسع الحل المناسب لهذه المشكلة، وفي مثل هذه الحالات يترك لمتخذ القرار مجال

 القرارات.
  القرارات وفقا لجهة اصدارها:. تصنيف 2

 يمكن تصنيف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى:
لموظفين شاركة ام، دون وبشكل انفرادي الإدارةهي القرارات التي تتخذ من قبل  قدرات فردية: .1.2

ئل المتاحة تحديد البدا ستها معة ودرابتحليل المشكل الإدارةوتتميز بمركزية القرار، حيث يقوم الفرد الواحد في 
 الإدارةعل تجف خاصة ناك ظرو القرار النهائي بشأن اختيار أفضل البدائل، وه اتخاذا يتم هبعد وتقييمها،

 هذه الظروف ما يلي: ومن بين ،مثل هذه القرارات اتخاذمرغمة على 
 سرية القرار.-
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 آخرين. مشاركة أفرادوقت فيها القرارات المستعجلة التي لا يتيح ال-
 ار.القر  اتخاذعدم توفر الكفاءة اللازمة لدى الأفراد تسمح لهم بالمشاركة في -

لى القرارات ع عتمادالام لكن ما يمكن الإشارة إليه في مثل هذه الحالات أنه في بعض المؤسسات يت
يعة رجع لطبيإنما و لقرار، ا تخاذاعملية الفردية بصفة كبيرة ليس لعدم وجود الجماعة التي يمكن مشاركتها في 

 القرارات. اتخاذفي  سلوبالعليا في المؤسسة التي تفضل مثل هذا الأ الإدارة
إلى  الإضافةب لإدارةارك فيها بطريقة جماعية، تشا هااتخاذيتم وهي القرارات التي قرارات جماعية:  .2.2

هم رائآتعبير عن لهم لل لمجالاتاحة إمجموعة من الأفراد في تحديد البدائل واختيار الأفضل منها، من خلال 
لى القرارات إ اذاتخملية عكة في لمشكلة محل القرار، حيث تساعد المشار لودفعهم إلى اقتراح الحلول الممكنة 

 ترشيد القرارات المتخذة وتحسين نوعيتها.
 وفقا لأهميتها:. تصنيف القرارات 3

 :(Ansoff, 1986, p. 135) يتم تقسيم القرارات إلى Ansoffحسب هذا التصنيف الذي قدمه       
يطة ا والبيئية المحمستقبلهؤسسة و تتعلق هذه القرارات بكيان الم ستراتيجية )الحيوية(:. القرارات الإ1.3

ادات ثمارات واعتمتساوتحتاج إلى  الاستراتيجية بكونها ثابتة نسبيا على المدى الطويل،بها، وتتسم القرارات 
كما   ،سسةمستقبل المؤ  دثها فيتي تحمالية ضخمة لتنفيذها، كما تتميز هذه القرارات بأهمية النتائج والأثار ال

 الاجتماعية.و لمالية وا اديةالاقتص بعادة خاصة وتحليل دقيق للأعنايمثل هذه القرارات إلى  اتخاذيتطلب 
هذه القرارات يكون  اتخاذلمؤسسة، فإن االقرارات على مستقبل وحاضر  ونظرا لأهمية نتائج وأثار هذه

 ون حسب الجهة التي تصدرهاكالعليا في المؤسسة، لأن قيمة القرارات الإدارية وأهميتها ت الإدارةب خاصا
العليا والوسطى تصدر قرارات هامة ورئيسية تكون أكثر تعقيدا ولها علاقة بالسياسة  الإدارةفنجد مثلا 

ي ومستوى عال من الفهم، أما القرارات الأقل أهمية عالعليا للمؤسسة، مما يجعلها تتطلب قدرا كبيرا من الو 
ل قكون أت ه القرارات(، وهذةالروتينية فتتخذها المستويات الدنيا )المباشر  وخطورة وهي عبارة عن القرارات

 .(251، صفحة 2007)كنعان،  أهمية وخطورة تتطلبها حالة العمل الروتينية في المؤسسة
القرارات يكون حسب أهميته والآثار المترتبة عليه اتجاه  اتخاذ إن مستوىومما سبق يمكن القول 

وتليها المستويات الأخرى تكون مرتبة حسب  ،همة والخطيرةالمؤسسة، فالمستويات العليا تتخذ القرارات الم
 قيمة القرارات وأهميتها.
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الوسطى والمتمثلة في رؤساء  الإدارةذ هذه القرارات من طرف خما تت غالبا: التكتيكية ت. القرارا2.3
 المسطرة وتحقيق الأهداف ترجمة الخططل تهدف هذه القرارات إلى تحديد الوسائل المناسبةحيث الأقسام، 

وهذه القرارات تتعلق بإعداد الهيكل التنظيمي وتحديد السلطات والمسؤوليات في المؤسسة والعلاقة بين 
ومن  ،تنظيم وتطوير الموارد البشرية، والمالية، والتكنولوجيةالنوع من القرارات يهتم ب ، حيث هذاالوظائف

أمثلة هذه القرارات على سبيل التوضيح، إعداد ميزانية المؤسسة، قرارات متعلقة بترقية الموظفين أو قرارات 
 .(27، صفحة 2009)لعويسات،  بالتعين في بعض المناص

م باشرة( في معظة )الملتنفيذيا الإدارة: هذه القرار من اختصاص (التشغيلية). القرارات التنفيذية 3.3
 تبل هي قرارا ،هاتخاذلابحث الأحيان، كما تتميز هذه القرارات بكونها لا تحتاج إلى كثير من الجهد وال

صيرة المدى رارات قذه القوتكون هذ بطريقة فورية خوتت هاتخاذلاروتينية تعتمد على الخبرات والتجارب 
 وتتكرر باستمرار.
أن هذه القرارات التشغيلية ما هي إلا تجزئة للقرارات  (12، صفحة 2012)الفقي،  كما يرى

تتعلق و البسيطة والمتكررة،  اتبالإشكاليالاستراتيجية إلى عدة مراحل زمنية قصيرة المدى، إذن فهي تتعلق 
 ور وانصراف وغياب العمال والموظفين، وكذا معالجة شكاويهم.ضعادة بح

ت الصادرة عن لتعليماوامر واعلى تنفيذ الأ االقرارات التشغيلية يكون بناء اتخاذإن القول يمكن إذا 
ى مستوى تخذة علات المجميع القرار من ويشكل هذا النوع من القرارات نسبة معتبرة  ،الوسطى الإدارة

 دارات المختلفة في المؤسسة.الإ
 . تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية للمؤسسة: 4

 : (250-249، الصفحات 2007)كنعان،  الآتية الأنواعوتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى 
اد لمسطرة والمر هداف اصة بالأ: ومن أهمها القرارات الخاقرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ذاتها .1.4

 اريقواعد اخت لاتصال،فيز وااللازم اتباعها، برامج العمل، أساليب التح الإجراءاتتحقيقها، السياسات، 
 .تابعةر المية بالإضافة إلى تقاريالمديرين، المعايير الرقابية، والمركزية واللامركز 

لقرارات التي تهتم بمصادر الحصول على ا : وتشمل هذه المجموعةالبشريقرارات تتعلق بالعنصر . 2.4
وأسس دفع أجورهم والحوافز الممنوحة لهم، وكذا طرق  ،بهمر على الموظفين، وطرق اختيارهم وتعيينهم وتد

 ترقيتهم وكيفية حل مشاكلهم وعلاقة المؤسسة بالنقابات العمالية.
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كيفية الحصول و مة للاز الآلات ار موقع المصنع، ايكالقرارات الخاصة باخت  قرارات تتعلق بالإنتاج:. 3.4
 نتاج، ومصادر الحصول على المواد الأولية وتخزينها.عليها، وطرق الإ

، والهيكل السيولةو للازم ا: وتتضمن القرارات الخاصة بحجم رأس المال قرارات متعلقة بالتمويل. 4.4
ه فية توزيع هذكيو  يقهد تحقالتمويل المناسب، ومعدل الأرباح المرا التمويلي الأمثل، وطرق الحصول على

 الأرباح على المساهمين.
التي تنشط  الأسواقبلخاصة : وتشمل هذه القرارات على القرارات اقيقرارات تتعلق بعملية التسو  .5.4

ويج لمستخدمة للتر لدعاية اواات فيها المؤسسة، ونوعية السلع أو الخدمات التي سيتم بيعها، ووسائل الإعلان
 وسائل تخزين ونقل المنتجات.كذا لهذ السلعة، و 

 ها: اتخاذ. تصنيف القرارات وفقا لظروف 5
د وقرارات م التأكف عدقرارات تتخذ تحت ظرو  ،وتصنف القرارات وفقا إلى هذه المعيار إلى نوعين

 تتخذ تحت ظروف التأكد.
ة عن ت واضحقرارات تتخذ في ظل وجود معلوما : وهيقرارات تتخذ تحت ظروف التأكد .1.5

 المشكلة محل القرار.
كلة محل ن المشععلومات م: في مثل هذه القرارات لا تتوفر قرارات تتخذ في ظروف عدم التأكد .2.5

لنسبة اائية لمعرفة والاحص ياضيةالر  ر متخذ القرارات في هذه الحالات إلى استعمال الأساليبضطالقرار، مما ي
 قعة من نتائج هذه القرارات.المتو 

لقرارات في أنواع ااصة بالتطرق إلى أهم التصنيفات الخ تمإنه إذن ومن خلال منا سبق يمكن القول 
في الجدول  زهاجنو  راراتلقلالمؤسسة، إضافة إلى كل هذه التصنيفات التي ذكرناها توجد تصنيفات أخرى 

                    التالي:
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 (: تصنيفات أخرى للقرارات1-1الجدول رقم )

 أنواع القرارات تصنيف القرارات رقم
 قرارات كيفية )وصفية( هااتخاذ وفقا لأساليب 01

 قرارات كمية )معيارية(
 قرارات وسيطة هااتخاذسب مناسبة حب 02

 قرارات استئنافية
 قرارات ابتكارية

 قرارات سياسية بحسب مجالاتها 03
 قرارات اقتصادية

 اجتماعيةقرارات 
 قرارات قومية )على مستوى الدولة( هايمن حيث طبيعة ومستوى متخذ 04

 قرارات دولية )على مستوى الدول(
 قرارات عالمية )على مستوى العالم(

 (258، 255، صفحة 2007)كنعان،  المصدر:

 الاقتصادية في المؤسسة الاستثمارني: قرارات المبحث الثا
لمؤسسة، كون ستقبل امعلى  ية من أصعب القرارات وأكثرها حساسية وتأثيراالاستثمار تعتبر القرارات 

 مثللذا فيل، دى الطو لى الممالية كبيرة لا تكون متاحة إلا نادرا وع مواردهذه القرارات تتطلب تخصيص 
ارد النادرة مي المو تحو مة على أسس رصينة حتى تكون هذه الأخيرة سلي هذه القرارات يجب أن تكون مبنية

ما  لمام بكلارات الإالقر  ض على متخذي هذهفر وهذا للمحافظة على استمرارية المؤسسة وبقائها، وعليه ي
 بهذا الموضوع، وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث. يتعلق

 الاستثمارمفهوم المطلب الأول: 
اتها، وهو يع نشاطي لجمي مؤسسة اقتصادية، إذ يعتبر المحرك الأساسأللاستثمار أهمية بالغة في 

 إليه في هذا سنتطرق هذا ماللمجتمع والدولة، و  الاقتصاديةالوسيلة والأداة الرئيسية لتحقيق التنمية 
 المطلب.
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 : الاستثمار. تعريف 1
ه أهم هذ ل ومنمن طرف المختصين في هذا المجا الاستثمارلقد أعطيت عدة تعاريف لمفهوم 

 ما يلي:  عاريفالت
توظيف للأموال الهدف منه تحقيق الربح أو الدخل أو العائد، ويختلف شكل  على أنه الاستثماريعرف  -

 .(10، صفحة 2019)ساحل،  فقد يكون مادي ملموس أو غير مادي الاستثمار
ويعرف أيضا من وجهة النظر المالية على أنه مجموع النفقات التي ستولد عبر الزمن مداخيل كافية لتغطية  -

برصيد  الاستثمار يرتبطمن خلال المفهوم المالي و ي، الاستثمار النفقات الابتدائية اللازمة للمشروع 
رادات، وهناك داخلة في شكل إهناك تدفقات مالية التدفقات المالية التي تنتج عن المشروع، حيث أن 

تدفقات مالية خارجة في شكل نفقات، والفرق بين التدفقات الداخلة والخارجة يعبر لنا عن صافي 
 .(130، صفحة 2009-أفريل-15)بهناس و بريش،  التدفقات النقدية

على أنه "التضحية بقدر من المال في الوقت الحالي وربطها بأصل استثماري أو  الاستثماركما يعرف   -
 .(Conso Pierre, 1984, p. 23) "أكثر أملا في الحصول على عوائد متوقعة مستقبلا وخلال فترات

من الزمن ولحظة زمنية  لفترةالفرد على أنه التخلي عن أموال يمتلكها  الاستثماروفي تعريف أخر يعرف  -
بغرض الحصول على تدفقات مالية في المستقبل تعوضه عن القيمة الحالية للأموال الذي استثمرها  ،معينة

بالإضافة إلى النقص المتوقع في قيمة هذه الأموال بسبب عامل التضخم مع الحصول على عائد مقابل 
 .(22، صفحة 2004)مطر،  تحقيق هذه التدفقات مالمتمثل في عد، و تحمل المخاطرة

 الاستثمار اعتبار ك فيتشتر ورغم اختلاف هذه التعاريف عن بعضها البعض في بعض النقاط إلا أنها 
 لمخاطرة.ال عنصر ل تحمهو تضحية بأموال في لحظة زمنية معنية للحصول على أرباح في المستقبل مقاب

 :الاستثمار. أهداف 2
والمالية، حيث تتوقع  الاقتصاديةين أوضاعها سيكون هدفها تح الاستثمارإن أي مؤسسة تقوم بعملية 

 :(12، صفحة 2019)ساحل،  من جراء ذلك تحقيق عدة أهداف وأهمها
 تحقيق العائد. -
 تكوين وتنمية الثروة. -
 لمواجهة الحاجات المتوقعة.توفير السيولة  -
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 زيادة قدرة المؤسسة على المنافسة. -
 التوسع في نشاطات المؤسسة. -
ت والمعدات د الآلاتجديبلانتاجية والمحافظة عليها، وذلك ا العمل على التحسين المستمر للقدرة -

 الانتاجية لمسايرة التطور التكنولوجي.
 .تمعخلق المنفعة لأفراد المجالمساهمة في القضاء على البطالة وذلك عن طريق  -

الأساسي  ن هدفهايكو  الخاصة التي الاقتصاديةص المؤسسات تخوهذه الأهداف التي تم ذكرها سابقا 
لى تحقيق لحاجة إاانب جفإلى  ،هو زيادة الربحية، أما في المؤسسات العمومية فتختلف الأهداف نسبيا

 ها:ات ومنر لاستثماامن خلال إلى تحقيقها  الأرباح هناك أهداف بعيدة المدى تسعى هذه المؤسسات
 تحسين الوضع الاجتماعي للأفراد. -
 توفير مناصب عمل للقضاء على البطالة. -
 تحقيق الاكتفاء الذاتي. -
 .دالاسترداالتقليل من  -
 نشاء أسواق عالمية لمنتجات معينة.إ -

 :الاستثمار. تصنيفات 3
 ات تبعا لعدة معايير أساسية كما يلي: الاستثمار تصنف 

ات لاستثمار اواع من ثة أن توجد ثلايرياووفق هذه المع ات وفقا لمعاير المدة:الاستثمار . تصنيف 1.3
 وهي:

 ت.سبع سنوا واليح الإنتاجيوهي استثمارات يفوق عمرها  ات طويلة الأجل:الاستثمار  -
 ع سنوات.من سب تين وأقلما بين سن الإنتاجيةوتتراوح مدة حياتها  ات متوسطة الأجل:الاستثمار  -
 سنتين. اجي عنرها الإنتالتي يقل عم اتالاستثمار وتشمل على جميع  قصيرة الأجل: اتالاستثمار  -

، 2007)اللحلح،  المعيار تنقسم إلى وحسب هذا: قة بعضها ببعضلاات وفقا لعالاستثمار . تصنيف 2.3

 :(42صفحة 
، أي  آخر مشروعتنفيذ يؤثر تنفيذها على لا ية التي الاستثمار : وهي المشاريع ات المستقلةالاستثمار  -

 التي يحققها المشروع الآخر. الإيراداتين ليس سببا في الاستثمار كلا 
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نفيذ ت يمكن بعض، أي لاالية التي تكمل بعضها الاستثمار : وهي المشاريع ات المكملةالاستثمار  -
 إحداها إلا بتنفيذ الآخر.

ث أن اختيار لوقت، حيا نفس : هي المشاريع التي لا يمكن تنفيذها فيات المانعة تبادلياالاستثمار  -
 ول يلغي اختيار المشروع الثاني والعكس.المشروع الأ

 :(2022)صابر،  وتصنف حسب هذا المعيار إلى ات وفقا لطبيعتها:الاستثمار . تصنيف 3.3
ذلك لمالية و وراق اسندات والأفي هذا النوع في الأسهم وال الاستثمار: ويكون ات الماليةالاستثمار  -

ذه ح إضافية، وهلى أربا صول عثم بيعها لما يرتفع سعرها في السوق المالي قصد الح ،شرائها لفترة معينةب
 .الإنتاجات لا يتبعها زيادة في الاستثمار 

لات لعقارات والآ، وانيابابتة كالمات في الأصول الثالاستثمار : تشمل جميع أنواع الحقيقيةات الاستثمار  -
يها عند لتحكم فايمكن  هدف إلى زيادة الثروة، وهي أصوليوالمعداد...إلخ، وبيع وشراء هذه الأصول 

 .قتصادللاالي الاجم ات الحقيقية تتبعها زيادة في الناتجالاستثمار الحاجة وفي أي وقت، كما أن 
 ات إلىالاستثمار وحسب هذا المعيار تصنف  ات وفقا لمعيار الهدف والغرض:الاستثمار . تصنيف 4.3

 :(120-119، الصفحات 1997)العمار، 
بدال لال استمن خ ،طويرالتحديث والتإلى دى يؤ ات الاستثمار : هذا الصنف من استثمارات الإحلال -

 اجية للمؤسسةت الانتانيالى الامكالتجهيزات والمعدات القديمة بأخرى جديدة، والهدف منها المحافظة ع
 وزيادة الأرباح عن طريق تخفيض التكاليف.

 الطاقة لتوسع فيض منها اضخمة، والغر  إلى مواردات الاستثمار : تحتاج مثل هذه استثمارات التوسع -
  .الينتاج الح الاالانتاجية وزيادة المبيعات للمؤسسة عبر إضافة منتجات جديدة أو الزيادة في

تجات لى المنعلتكاليف ات هو تخفيض االاستثمار : الغرض من هذه استثمارات التحديث والتطوير -
 سسة.هذا لتحسين تنافسية المؤ و وتحديث وسائل الانتاج، 

رفاهية للمجتمع أو إرضاء العمال ات الغرض منها تحقيق الالاستثمار : هذه ات الاجتماعيةالاستثمار  -
ات لا تكون مرتبطة بصفة مباشرة بنشاط المؤسسة الاستثمار وحفظ الصحة والأمن إلى غير ذلك، وهذه 
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ات الظروف المحيطة بالمؤسسة كتوفير أجهزة الوقاية من الاستثمار وقد تفرض هذا النوع من  ،يالرئيس
 إيجابي على زيادة أرباح المؤسسة. أثرات غالبا ما يكون لها الاستثمار في النهاية هذه و التلوث، 

رض ديدة بغجكنولوجية ات عن طريق إدخال تقنيات تالاستثمار : وتكون هذه بتكارالااستثمارات  -
 الوصول إلى أسواق جديدة.انتاج سلع جديدة، وهذا لتسهيل 

 ينكالهدف منها تمنويع، و ارات الت: تتفرع إلى استثمارات هجومية ودفاعية واستثماستثمارات استراتيجية -
 المؤسسة. يع نشاط تنو ، بالإضافة إلىيالتنافس المؤسسة من التمركز في السوق والمحافظة على وضعها

 : الاستثمارمخاطر .4
إلى تثماري شروع اسمن م ات باختلاف أنواعها تحمل درجة معينة من المخاطر تتباينالاستثمار جميع 

قد تتعدى و شروع، ياة المحتحقيق وانتظام العائد المتوقع طوال مدة  من عدم، حيث يخشى أي مستثمر آخر
نواع  عدة أات إلىر لاستثماالها  هذه المخاطر إلى فقدان المبلغ المستثمر نفسه، وتتنوع المخاطر التي تتعرض

 ومن أهمها المخاطر النظامية وغير النظامية.
تتعلق هذه المخاطر بالنشاط الاقتصادي وبالنظام المالي بصفة عامة، وهي مخاطر  . المخاطر النظامية:1.4

وقيام  ع المستثمرين دون استثناء،حيث يكون تأثيرها على جمي ،الاستثمارعامة تسري على أعمال 
ي لمواجهة هذا النوع من المخاطر أو التخلص منها أو تجنبها غير مجدي الاستثمار المستثمرين بعملية التنويع 

 :(4، صفحة 2005، ماي، 9- 8)شاهين،  ومن أبرز هذه المخاطر ما يلي ،وإنما فقط للتخفيف من حدتها
 مر التضخلى مخاطإ دخاريةالافي السندات الحكومية  اتالاستثمار : تتعرض مخاطر التضخم. 1.1.4

نخفاض القيمة اى علطر لمخاهذه ا ؤدي، حيث تالأصلية وذلك بانخفاض قيمتها الشرائية بالمقارنة بقيمتها
 لبعض يرى بأنغم أن اية، ور وذلك بسبب انخفاض قوتها الشرائ ،يةالاستثمار الحقيقية للموجودات والأصول 

د ا هذا لا يوجلى يومننه إإلا أ ،يخفض من حدة هذه المخاطر أن في الأسهم أو العقارات ممكن الاستثمار
 حل جذري وحقيقي لمثل هذه المخاطر.

ات العكسية المحتملة في أسعار ب: وهي المخاطر التي تأتي نتيجة التقلمخاطر أسعار الصرف .2.1.4
فإن الخطر  ،وجوداتالمبمطلوبات من عملة معينة أكبر من  صرف العملات، فمثلا إذا كان البنك يحتفظ

بموجودات من عملة يكمن في ارتفاع أسعار الصرف لهذه العملة، وإذا كان العكس أي أن البنك يحتفظ 
 معينة أكبر من المطلوبات من نفس العملة فإن الخطر يكمن في انخفاض سعر الصرف لهذه العملة.
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وهي المخاطرة التي تنشأ بسبب ارتفاع او انخفاض سعر الفائدة، وهذا له  :مخاطر أسعار الفائدة .3.1.4
دائما يؤدي إلى  ةات الأخرى، لأن ارتفاع سعر الفائدالاستثمار تأثير معاكس على أسعار الأوراق المالية و 

أسعار السندات والأسهم، وأي مستثمر عادي في هذه الحالة يلجأ إلى بيع الأوراق المالية التي  انخفاض
 .(18، صفحة 2019)ساحل،  بحوزته وإيداع ثمنها كوديعة في البنوك أملا في الحصول على عائد أعلى

: وعادة تكون هذه المخاطر مرتبطة بالأوضاع الاقتصاديةالمخاطر السياسية والمالية و .4.1.4
والاجتماعية والسياسية السائدة في البلد المقترض، حيث يتم تقيم هذه المخاطر لمعرفة قدرة  الاقتصادية

ات والحصول على الائتمان من الخارج، وتنقسم هذه الاستثمار ذب لجالمؤسسات المالية ومدى ملاءمتها 
 :(7، صفحة 2005، ماي، 9- 8)شاهين،  تاليالمخاطر إلى مؤشرات فرعية كال

 (.%50مؤشر المخاطر السياسية )-
 (. %25) مؤشر تقييم المخاطر المالية-
 (.%25) الاقتصاديةمؤشر تقييم المخاطر -

ية، مخاطر اطر عال، مخويتم تقسيم كل مؤشر من هذه المؤشرات إلى خمسة درجات )مخاطر عالية جدا
 جدا(. منخفضة، مخاطر منخفضةمعتدلة، مخاطر 

تعتبر هذه المخاطر خاصة، أي أنها تؤثر في مشروع استثماري معين دون . المخاطر غير النظامية: 2.4
غيره من المشاريع الأخرى، ويأتي هذا نتيجة بعض تعاملات المستثمرين أنفسهم، ويعود منشأ هذه المخاطر 

 نكوطبيعته وليس إلى طبيعة النظام المالي العام، وهذا ما يجعلها خاصة بالمشروع، ويم الاستثمارإلى نوع 
ات والكفاءة في إدارتها، من أهم هذه المخاطر غير الاستثمار تفادي هذه المخاطرة وتجنبها من خلال تنويع 

 :(15-14، الصفحات 2019)سدرة،  النظامية ما يلي
ينات ابتفي  ببن تتسألشركة ا: يمكن للقرارات الخاطئة والتي يكون مصدرها إدارة الإدارة رمخاط .1.2.4

 تي:ومن أمثلة هذه القرارات كالآ ،غير منتظمة في العوائد المستحقة للمستثمرين
 عدم التحوط للأحداث غير المتوقعة.-
 تقادم منتجات المؤسسة.-
 ل واحد فقط.يالارتباط بعم-
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وس ملمشكل عين بم: وتنتج هذه المخاطر عن عوامل تؤثر في قطاع صناعي الصناعة رمخاط .2.2.4
 ير هام خارج هذا القطاع، وأهم هذه المخاطر ما يلي:ثوواضح دون حدوث تأ

لقطاع ؤسسات ايع مجم: إن قيام العمال بالإضراب في احدى الصناعات يؤثر على حدوث الاضرابات -
قيمة وال الأرباح فيث ضررا فسيحد استمر لفترة أطول إذاوهذا  ،ة كبيرةجبالإضافة إلى الزبائن والموردين بدر 

 .الأخرى صناعاتوهذا يمكن أن يعود بفائدة للمنافسين في ال القطاع، السوقية لأسهم مؤسسات
توفر المطاط  سبب عدمثت ب: فمثلا في الحرب العالمية الثانية حدد الخام للصناعةعدم توفر الموا -

 .يعلصناإلى أن تمكنت من تصنيع المطاط ا ،خسائر كبيرة للمؤسسات المصنعة للإطارات
 أثركون لها ي أن كنمميئة، : إن ظهور قوانين جديدة معينة مثل قوانين حماية البظهور قوانين جديدة -

 سلبي على الشركات الكبرى الملوثة للبيئية.
يجة ظهور نتعينة مؤسسة : عند توقف المستهلكين عن استخدام منتج معين لمتغير أذواق المستهلكين -

 اختراعات حديثة.
 يالاستثمار المطلب الثاني: مفهوم القرار 

لبدء في ر قبل ابقرا وكل مشروعة استثماري يرتبط ،رهان المستقبل لأي مؤسسة الاستثماريعتبر 
ود اف يتعلق بوجية المط نهافيلأنه  ،ي جد مهم وليس بالأمر اليسيرالاستثمار المشروع وهذا ما جعل القرار 

 المؤسسة واستمرار نشاطها، وهذا ما نحاول التطرق إليه في هذا المطلب.
 ي:الاستثمار تعريف القرار .1

ي من أهم وأصعب القرارات التي تتخذها إدارة المؤسسة، وعليه يجب على الاستثمار يعد القرار 
في موارد المؤسسة النادرة والمتاحة واستغلالها أحسن  متخذ القرار أن يتسم بالقدرة على التصرف الجيد

تحقيق أكبر عائد دون تعريض المؤسسة للمخاطر المحتملة، وفيما يلي بعض  أجل استخدام ممكن من
 :(362، صفحة 2015)بورديمة،  يالاستثمار التعاريف التي أعطيت للقرار 

اسب حل من للبحث عن بأنه اختيار بديل استثماري معين من ضمن البدائل المتاحة Simonلقد عرفه -
 شكلة ناتجة عن عالم متغير.لم

    ي الذيالاستثمار ار البديل يعتمد على اختي ي على أنه ذلك القرار الذيالاستثمار يمكن تعريف القرار -
التي تأتي قبل عملية  الاقتصاديةله أكبر عائد من ضمن بديلين أو أكثر، والذي يقوم على دراسات الجدوى 
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ي الاستثمار ي، والتي تمر بمراحل عدة تنتهي بالوصول إلى قابلية تنفيذ هذا البديل الاستثمار اختبار البديل 
 من عدمه.

 يل ملائم من بين البدائل المتاحةر القائم على بدي على أنه ذلك القراالاستثمار كما يعرف أيضا القرار -
هدف إلى تحقيق عائد خلال يالذي القرار الأكثر خطورة لأنه يتعلق بالجانب المالي للمؤسسة، و  هذا عديو 

 .(8، صفحة 2017)دباس،  سنوات متتابعة
والتي  ،يةملعلى أسس لمبني عاالرشيد هو ذلك القرار ي الاستثمار  إن القرارومما سبق يمكن القول  إذا

ر من القرا اتخاذ لوصول إلىلرار من خلالها تتم عملية تحليل دقيق لكل الجوانب التي لها تأثير على هذا الق
 عدمه.

  ية:الاستثمار القرارات  تخاذالمقومات الأساسية لا.2
ه، ينبغي أن اتخاذي المتخذ سليما وناجحا يؤدي إلى النتائج المتوقعة من الاستثمار لكي يكون القرار 

  :(31، صفحة 2010)العيساوي،  يرتكز على المقومات التالية
 اتخاذلزم هذا يستملية، و ية على أسس عالاستثمار القرارات  اتخاذيجب أن يستند العلمية:  سالأس .1.2

 الخطوات التالية:
 .الاستثمارمن ساسي لأتحديد الهدف ا-
 القرار. تخاذجمع المعلومات الضرورية لا-
 ر.لقراا تخاذا تحديد العوامل الأساسية لاهتبيان العوامل الملائمة، حيث يتم وفق-
 ية المتاحة.الاستثمار عملية تقييم العائد المتوقع للبدائل -
 بديل( المناسبة للأهداف المحددة.ية )الالاستثمار اختيار الفرصة -

إن استراتيجيات الاستثمار التي يتبناها المستثمر تختلف من الملائمة للاستثمار:  ةالاستراتيجي .2.2
فقا لمنحنى تفضيله الشخصي، والذي يختلف و أخر وذلك حسب اختلاف أولوية المستثمر إلى مستثمر 

ة، السيولة، الأمان(، ويعبر عادة عن ميل المستثمر من بحي)الر بالنسبة لأي مستثمر وفق ميله تجاه العناصر 
عامل الربحية، بمعدل العائد على الاستثمار المتوقع تحقيقه مقابل الأموال المستثمرة، بينما ميله من السيولة 

ين المخاطرة في نطاق العائد المتوقع، ويتم هذا وفق علاقة طردية بوالأمان، فيتوقف على مدى تحمله لعنصر 
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فكلما زادت المخاطرة فإن العائد المتوقع يجب أن يكون مرتفعا، ويمكن توضيح العلاقة ، العائد والمخاطرة
 درجة المخاطرة بالرسم البياني التالي:و بين العائد المتوقع 

 (: العلاقة بين العائد والمخاطرة.4-1الشكل رقم )

 
 .(30، صفحة 2010)العيساوي،  المصدر:

الواقعة على خط المنحنى ( A,B,C,D,E)( أعلاه، فإن النقاط 4-1إذن وحسب الشكل رقم )
توقع معين من عائد عبر عتالتفضيلي للمستثمر تعتبر جميعها فرص استثمارية مقبولة، وكل فرصة مقبولة 

ما تثمارية، بينته الاسكانيامقابل درجة مخاطرة معينة، حيث أنها تقع ضمن منحنى تفضيله الاستثماري وام
رج ماري وخافضيله الاستثتكنة لأنها تقع خارج منحنى ، غير مقبولة أو غير مم(x,y)الفرص الاستثمارية 

 نطاق امكانياته الاستثمارية.
 ويمكن تصنيف المستثمرين إلى ثلاثة أصناف حسب منحنيات تفضيلاتهم الاستثمارية كما يلي

 :(3، صفحة 2010)نشنش، أفريل 
ستثمارات ل في الال الدخو هذا النوع من المستثمرين غير مخاطر، ولا يقب المستثمر المتحفظ:. 1.2.2

ي أكون منخفضة، ائدها تم أن عو بالاستثمارات ذات المخاطر المتدنية رغيقبل التي لها مخاطرة عالية، ولكن 
 شخصيته.لديه و  واردأنه بفضل عنصر الأمان على المخاطرة ويرجع هذا إلى قيود تتعلق بمحدودة الم

 



 ية في المؤسسة الاقتصاديةاتخاذ القرارات المال                         الفصل الأول:

27 
 

لعنصر  لأولويةاث يعطي هذا النوع من المستثمرين عكس النوع الأول حي المستثمر المضارب:. 2.2.2
صنف إذن هذا ال ة.د مرتفععوائ علىالربحية، ويفضلون الأصول المالية رغم المخاطرة المرتفعة مقابل الحصول 

 يفضل العائد مهما كانت المخاطر المتعلقة بالاستثمار.
بين العائد  وازن مايحيث  ،هذا النوع من المستثمرين هو الأكثر عقلانية لمتوازن:ا رالمستثم .3.2.2

ل عائد لة مقابمعقو  المتوقع من جهة، وحجم المخاطرة من جهة أخرى، لذا يكون متقبل لدرجة خطورة
 مقبول.

 :يةالاستثمار القرارات  اتخاذ. المبادئ )المعايير( التي يقوم عليها 3
 لتالية:بادئ اعي المية أن يراالاستثمار ه للقرارات اتخاذيجب على المستثمر متخذ القرار عند 

 يلاستثمار القرار اأركان  يعد هذا ركن أساسي من ية:الاستثمار مبدأ  تعدد الفرص )الخيارات( . 1.3
 ةلموارد النادر خانة ا ى فيهي تبقويرجع ذلك إلى حقيقة أن الموارد المتاحة للمستثمر مهما كان حجمها ف

 د علبعليه لا عددة، و ة ومتالنقدية كثير  ضائو ية المتاحة لاستقطاب تلك الفالاستثمار بينما تكون الفرص 
توافق مع تناسبة والتي ية المر ستثماالامتخذ القرار أن يأخذ هذه الحالة بعين الاعتبار، وذلك باختياره للفرصة 

لبديل ااختيار لفرص و الذا على المستثمر المفاضلة بين هذه ، و الاستثمارة من تأهدافه واستراتيجي
 ي الذي يضمن تحقيق الأهداف المسطرة.الاستثمار 

مقبول من  ى مستوىتمد علللوصول إلى قرار استثماري سليم فإن ذلك يع مبدأ الخبرة والتأهيل:. 2.3
لذي الى المستثمر لابد ع ، لذارين، وهذا قد لا يتاح لكل فئات المستثمالاستثمارالدراية والخبرة في أمور 

الفرص  نشأب القرار ذاتخا ة فيفيالمعرفة الكاو لديه أموال ويرغب في استثماراها، لكن لا يملك الخبرة 
ترشيد  نحتى يتمكن م ،ثمارالاستية أن يستعين بفئة المستشارين والمحللين المختصين في مجال الاستثمار 

  .يةالاستثمار ه قرارات

على المستثمر أن يراعي هذا المبدأ عند اختيار المجال المناسب للاستثمار، حيث  الملائمة:مبدأ . 3.3
ية أن لكل مستثمر نمط معين ضي القائم على فر الاستثمار  فضيلهيستعين في تطبيق هذا المبدأ على منحنى ت

 درجة، السيولةدرجة الأمان ي )المتمثلة في العائد المتوقع، الاستثمار دد درجة اهتمامه اتجاه عناصر قراراه يح
 امل الذاتية للمستثمر مثل )العمرودرجة المخاطرة(، علما أن المنحنى التفضيلي يعتمد على مجموعة من العو 
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، الصفحات 2019 ساحل،) الدخل، الوظيفية، الاختصاص ومجالات اهتمامه وخبرته وبيئته الاجتماعية...إلخ

30-31). 
البيض في  علا تضلمركوفترن " الشهيركما يقول المبدأ   ية(:الاستثمار مبدأ التنويع )توزيع المخاطر . 4.3

دوات لألها ارتباط بالمستقبل، وممكن أن يترتب على هذه ا الاستثمارسلة واحدة"، وذلك أن عملة 
ية مخاطر معينة، وبما أن درجة المخاطرة تختلف من استثمار إلى أخر، وعليه لا بد على المستثمر أن الاستثمار 

ية، وبالتالي تحقيق أفضل عائد ممكن الاستثمار دف توزيع المخاطر بهية الاستثمار أدواته  على تنويعيعمل 
 .(245صفحة  ،2018)عياش وبرحايلي،  اتالاستثمار ذه له
 الاستثمارات: القراراتأنواع  .4

 ي:ا يلميمكن تصنيف القرارات الاستثمارية حسب العديد من التصنيفات ومن أهمها 
هة نظر من وج سعرهاو الاستثمار حسب العلاقة ما بين قيمة الأداة الاستثمارية  تقرارا .1.4

 المستثمر:
النوع من القرارات على العلاقة القائمة بين قيمة الأداة حيث تقوم طبيعة القرار الاستثماري في هذا 

الاستثمارية وسعرها من وجهة نظر المستثمر، حيث يكمن لهذا المستثمر في هذه الحالة اتخاذ أحد القرارات 
 :  (52-51، الصفحات 2018)الإسكاف،  حسب ظروف السوق وظروفه وهي كما يلي

ذا الموقف ا في السوق، هن سعرهكبر معندما يشعر المستثمر أن القيمة الحالية للورقة المالية أ قرار الشراء:-
وقعه في وقي والذي يترها الساع سعيولد لديه حافزا لشراء تلك الورقة المالية أملا في تحقيق مكاسب عند ارتف

 المستقبل.
يصبح  لةفي هذه الحا ،يقة لهاة السوقي مع القيمة الحقالماليعندما يتساوى سعر الورقة  قرار عدم التداول:-

الة الشراء ففي ح، لحالةالسوق في حالة توازن تفرض على المستثمر التوقف عن البيع أو الشراء حسب ا
طر لانعدام مخا ز البيعفقد حافيفي حالة البيع أما حافز الشراء لفقدانه أمل تحقيق مكاسب مستقبلية،  يفقد

 سعر الورقة المالية في المستقبل.انخفاض 
نتيجة تساوي السعر السوقي للورقة المالية وقيمتها الحقيقية )حالة توازن السوق(، تعمل  قرار البيع:-

ديناميكية السوق على خلق رغبة إضافية لشراء تلك الورقة المالية من مستثمر أخر، حيث يرى أن السعر 
لحالية للورقة، مما يفرض عليه عرض سعر جديد لتلك الورقة يكون السوقي في تلك اللحظة أقل من القيمة ا
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أكبر من القيمة الحالية لها، وبهذا يعطي لغيره حافزا للبيع، فيكون قرار المستثمر في هذه الحالة هو قرار البيع،  
فيعود  وهذا يخلق ظرفا ينعكس على  آلية السوق يكون فيه المعروض من الورقة المالية أكبر من  المطلوب،

 السعر السوقي للورقة إلى  الهبوط مرة أخرى وهكذا تتم الدروة.
 التصنيف السالف الذكر: يوضح أنواع القرارات الاستثمارية حسب (5-1والشكل رقم )

 تثمارية حسب التصنيفيوضح أنواع القرارات الاس (:5-1الشكل رقم )

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 (52، صفحة 2018)الإسكاف،  المصدر:
هذا  تقسم القرارات الاستثمارية حسب. قرارات الاستثمار وفقا لارتباطها بنشاط المؤسسة: 2.4

 :(364، صفحة 2015)بورديمة،  التصنيف إلى
 لتي تسير فيهالطريقة ااتي تعمل على التأثير على وهي قرارات طويلة الأجل، وال قرارات استراتيجية:-

 المؤسسة إلى المستقبل.
 لمؤسسة.لوهي قرارات تتعلق بالأعمال اليومية  قرارات تكتيكية:-
يلة عنها آثار طو   يترتبلاوهي قرارات  ،لموظفينها العمال وايتتعلق بالمهام التي يؤد قرارات تشغيلية:-

 الأجل.
 لى: ثمار إحسب هذا التصنيف تقسم قرارات الاستالاستثمار وفقا للزمن:  تقرارا .3.4

 قرارات قصيرة الأجل.-
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 قرارات متوسطة الأجل.-
 قرارات طويلة الأجل.-

 ذها إلىروف اتخاظحسب ة تصنف القرارات الاستثماريقرارات الاستثمار وفقا لظروف اتخاذها:  .4.4
 :(25، صفحة 2014)زحوفي،  ثلاثة أنواع وهي 

 ستثماري مبنيقرار الافي هذه الحالة من القرارات يكون ال لتأكد:قرارات الاستثمار في ظل ظروف ا-
 عائد المصاحبديد الرار تحالقفة مسبقا ومرتبطة بالتدفقات النقدية، حيث يمكن لمتخذ و على معلومات معر 

لى عائد عسيحصل  وأنه لكل بديل استثماري وبدقة، كما يكون على يقين من أنه سيحقق نتائج إيجابية
 مقبول.

وضع  ار، تجعله فيتخذ القر إن عدم توفر المعلومات التاريخية لم أكد:قرار الاستثمار في حالة عدم الت-
عتماد على إلى الا يلجأ للتدفقات النقدية، وفي هذه الحالة يتعذر عليه وضع توزيع احتمالي وموضوعي

 خبراته الشخصية لوضع هذا التوزيع الاحتمالي.
 في هذهلقرار ان لمتخذ يمك (،حالة المخاطرة)لظروف في ظل هذه ا قرار الاستثمار في حالة المخاطرة:-

ريخية علومات التاتوفر المتالة الح ذهه الحالة وضع توزيع احتمالي بشأن التدفقات النقدية المستقبلية، وفي
 تساعد في وضع توزيعات احتمالية وموضوعية للتدفقات النقدية المستقبلية.

حسب هذا  تثماريةات الاسوتنقسم القرار القرارات الاستثمارية وفقا لعلاقتها بالاستثمار: . 5.4
 التصنيف إلى:

البدائل  ام عدد منيكون فيها المستثمر أم هي القرارات التييات الاستثمار: و قرارات تحديد أول-
يب البدائل لمستثمر بترتيقوم ا لحالةار البديل الاستثماري الأمثل، وفي هذه ا، وعلى المستثمر اختيالاستثمارية

 الاستثمارية حسب العائد لكل بديل.
وفر والوحيد تديل المار البذه الحالة على المستثمر إما اختيهفي  قرارات رفض أو قبول الاستثمار:-

فعلية  لمستثمر، إذاا مأما دودةلاستثمار أمواله أو الاحتفاظ بها دون استثمار، بما أن فرص الاختيار جد مح
 رفضه.أو ي الذي تمت دراسة الجدوى التفصيلية له يأن يقبل بهذا البديل الاستثمار 
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من الفرص  د العديدتوجفي هذا النوع من قرارات الاستثمار  ا:قرارات الاستثمار المانعة تبادلي-
نفس الوقت  يضحي فيو نازل الاستثمارية، لكن عندما يقوم المستثمر باختيار بديل معين لابد له أنه يت

 بديل آخر.ب
 يةالاستثمار المطلب الثالث: تقييم القرارات 
أي  ناء عنه فيالاستغ  يمكنه يظل أمرا ضروريا لااتخاذي قبل الاستثمار رغم أن دراسة وتقييم القرار 

 كانت  اءوانب سو ع الجوهذه العملية تشمل جمي ،حقيقي أو مالي ، سواء كان استثمارمشروع استثماري
لفيصل في الحالات تكون ير من اة في كثومالية، إلا أن الدراسة الماليأبيئية اجتماعية، فنية، تسويقية ، قانونية

 لتقييم، وهذااعملية  قرار فيمعايير تساعد متخذ ال ية وذلك باستخدام عدةالاستثمار أو رفض الفرصة  قبول
 ما سنتطرق إليه في هذا المطلب.

 :الحقيقية الاستثمارتقييم قرارات .1
ذات الطابع الزراعي والصناعي وكذا  الاقتصاديةات الحقيقية، كل المشاريع الاستثمار يقصد ب

ات المالية التي لا تحتاج في غالب الاستثمار الخدماتي، وهي استثمارات لابد لها من موارد مالية كبيرة عكس 
الأحيان إلى مثل هذا الكم الهائل من الموارد، وعليه فإن دراسة وتقييم القرارات في هذا النوع من 

ات يعد أمرا حيويا، وتستند عملية التقييم هذه على عدة معايير مختلفة وحسب طبيعة المشروع الاستثمار 
ه أن هذه المعايير ليس متفق عليها ولا تصلح لكل الأوقات والظروف، كما ليإومما يشار  ،وهدف المستثمر

وتدعم إحداها الأخرى لبعضها ة لبعضها البعص، وإنما في أغلب الأحيان تكون مكملة بديلأنها ليست 
 .(124-128، الصفحات 2015)كداوي،  يلي ومن أهم هذه المعايير ما

ا لا ن المعايير أنهلنوع ماهذه  من خصائص التقييم التي لا تهتم بتوقيت التدفقات النقدية: رمعايي .1.1
ون دسمية متها الإرجة بقيالخا ة الداخلة أوتعطي لعامل الوقت أهمية، وعلى هذا فهي تقيم التدفقات النقدي

 القيام بعملية الخصم ومن أهم هذه المعايير كالتالي:
ويسمى في بعض الأحيان معدل العائد على رأس المال، ويبين متوسط العائد السنوي:  رمعيا .1.1.1

المعيار نسبة الربح السنوي الصافي المتوقع للمشروع المقترح مقارنة بالكلفة التخمينية له، حيث أن الربح  هذا
الكلفة التخمينية فهي تعبر عن رأس  المشروع، أماالصافي للمشروع يتمثل في إيراداته منقوصا منها تكاليف 

 .المال المستثمر للمشروع



 ية في المؤسسة الاقتصاديةاتخاذ القرارات المال                         الفصل الأول:

32 
 

عليه فهناك و توفرة ة المويتم حساب متوسط العائد السنوي بطرق مختلفة وهذا حسب المعطيات المالي
 عدة حالات وهي:

مع عدم  شغيلتفي حالة وجود إنفاق استثماري بدون إضافات رأسمالية لاحقة أثناء ال الحالة الأولى:-
 وجود قيمة الخردة للمشروع، وحجم الإنتاج ثابت خلال مدة حياة المشروع فإن:

 
 

المشروع، بالإضافة إلى إضافات رأسمالية  اةعند وجود قيمة الخردة للاستثمار في نهاية حي الثانية:الحالة -
 لاحقة أثناء سنوات التشغيل فإن:

 

 والكلفة خلال سنوات الأسعارعندما لا يكون حجم الإنتاج للمشروع ثابتا، وتغير  الحالة الثالثة:-
  المشروع فإن:

 

 

 
 وهنا يشار إلى أن شروط الجدوى بالنسبة لهذا المؤشر هي كالآتي:

السنوي  ط العائدندما يكون مشروع واحد فقط محل الدراسة، فإنه يكون ذا جدوى عندما يكون متوسع-
 .لمستثمرا ن طرفطلوب مو المعدل المأالمتوقع والمحسوب أكبر من العائد البديل أو تكلفة التمويل 

 سنويائد اللعاندما يكون أكثر من مشروع استثماري محل الدراسة فإن المشروع الذي له متوسط ع-
 الأعلى هو المشروع الأكثر جدوى.

فترة الاسترداد المقصود بها الفترة الزمنية اللازمة لاسترجاع الكلفة الأولية  فترة الاسترداد: رمعيا .2.1.1
ذا جدوى حسب هذا المعيار عندما تتساوى فترة  الاستثمارالأولية(، ويعتبر  الاستثمارللاستثمار )قيمة 

 متوسط العائد السنوي= الربح السنوي الصافي/ قيمة الاستثمار الأولية

 

الخردة -متوسط العائد السنوي= الربح السنوي الصافي/ قيمة الاستثمار الأولية + إضافات رأسمالية  

 

 مجموع الأرباح السنوية الصافية/ عمر المشروع                                  
 متوسط العائد السنوي= 

 الخردة   -+ إضافات رأسمالية ة قيمة الاستثمار الأولي                              
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المحسوبة أو تقل عن فترة الاسترداد المقبولة من طرف المستثمر، أما في حالة أكثر من مشروع الاسترداد 
 .(27-26، الصفحات 2013)سليماني،  استثماري فالمشروع الذي له أقل فترة استرداد يعد أكثر قبولا

 منها:وهناك عدة طرق لحساب فترة الاسترداد نذكر 
 قات النقدية السنوية للاستثمار متساوية فإن:في حالة التدف-
 

 أما في حالة عدم تساوي التدفقات النقدية السنوية فإن:-

 

 
 

 وسهولتهبساطته ل ذا ليسا وهوعلى الرغم من اعتبار معيار فترة الاسترداد من أكثر المعايير استخدام
 المعيار يأخذ هذاإن  إلايعة، ات التي تخضع لتقلبات تقنية سر الاستثمار يكون أكثر ملائمة في حالة  وإنما

ي أهمية م أنه لا يعطدية، كات النقبالتوقيت الزمني للتدفقا ملا يهتعليه إهماله للقيمة الزمنية للنقود، أي 
 ة.لمحسوباوما قد يتحقق من تدفقات نقدية بعد فترة الاسترداد  الاستثمارلفترة حياة 

 ار، وعليهبعين الاعتب وتأخذه لزمنا المعايير تهتم بعامل ههذ الوقت:التقييم التي تهتم بعامل  رمعايي .2.1
 هذا كله مبنيوثها، و قت حدو فإن هذه المعايير تأخذ في الحسبان القيمة الحالة وخصم التدفقات النقدية 

ا ــــستخدامر اـير والأكثالمعاي هم هذهومن أالشرائيــــــة للوحدة النقدية تنخفــــض بفعل الوقت، على أن القوة 
 ما يلي:

معيار القيمة الحالية الصافية يعبر عن الفرق ما بين القيمة الحالية  : القيمة الحالية الصافية رمعيا .1.2.1
، 2014)زحوفي،  للتدفقات النقدية الداخلة والقيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة لأي مشروع استثماري

 .(98صفحة 
بمعدل  الاستثماروتحسب القيمة الحالية الصافية بخصم التدفقات النقدية الداخلة والخارجة الخاصة ب

كتكلفة للأموال المستثمرة، ويمثل هذا المعدل الحد الأدنى للعائد الذي يطمح المستثمر للوصول   الإدارةتقدره 
في حالة العكس فإنه يتم رفض  اموجبة، أمية التي تحقق قيمة حالية صافية الاستثمار إليه، ويتم قبول الفرصة 

السنوي النقديالتدفق  صافي /صلية(لأالاسترداد= قيمة الاستثمار الأولية)ا ةفتر   

 

 قيمة الاستثمار الأولية )الأصلية(                        
 =الاسترداد ةفتر 

 السنوية الصافية/ عدد السنواتمجموع التدفقات النقدية             
  



 ية في المؤسسة الاقتصاديةاتخاذ القرارات المال                         الفصل الأول:

34 
 

في حالة وجود أكثر من اقتراح استثماري وتحقق قيمة حالية صافية أكبر من و  ي،الاستثمار هذا الاقتراح 
 )سليماني، ي الذي يحقق أكبر قيمة حالية صافيةالاستثمار في هذه الحالة يتم اختيار البديل ، "0الصفر "

 .(27، صفحة 2013
 .(14-13، الصفحات 2009)بريش وآخرون،  اليةتالوتحسب القيمة الحالية الصافية حسب المعادلة  

VAN = ∑
𝐶𝐹𝑛𝑡

(1 + 𝑟)𝑡

𝑛

𝑡=1

−  𝐼0 

 حيث أن:
VAN : .القيمة الحالية الصافية 

0I:  الأولية. الاستثمارتكلفة 

ntCF: .التدفقات النقدية الصافية 
r : .معدل الخصم 
n : مدة حياة المشروع. 

 الآتي:كوعموما توجد ثلاث حالات يمكن أن تكون عليها القيمة الحالية الصافية      
قات النقدية "، هذا يعني أن القيمة الحالية للتدف0فر"تكون أكبر من الص (VAN)القيمة الحالية الصافية -

قق يحعد مربح حيث ي ستثمارالاذا الداخلة أكبر من القيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجية، وعليه فإن ه
 زيادة في ثروة أصحابه.

ة ذا يدل على أن القيمة الحالية للتدفقات النقديه"، 0( أقل من الصفر"VANالقيمة الحالية الصافية)-
كون ير مربح إذ يي غتثمار الاس الداخلة أقل من القيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة، وعليه المشروع

 مرفوض.

يعود  الةالحه هذة متساويتان، وهنا في الخارجو ، هذا يعني أن التدفقات الداخلة VAN=0أما إذا كانت -
 .الاستثمارقبول أو رفض المشروع إلى طبيعة أصحاب 

النقدية  اتللتدفق لحاليةوهو المعدل الذي تكون فيه القيمة ا معدل العائد الداخلي: . معيار2.2.1
 ، وهذا حسبيستثمار الااح ارجة الخاصة بالاقتر دية الخللتدفقات النققيمة الحالية الداخلة متساوية لل

 التالية:المعادلة 
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𝑇𝑅𝐼 = VAN = ∑
𝐶𝐹𝑛𝑡

(1 + 𝑟)𝑡

𝑛

𝑡=1

− 𝐼 = 0 

 حيث أن:
I الاستثمار: تكلفة 
r :  معدل الخصم أو معدل العائد الداخلي 

CFt:  التدفقات النقدية الصافية خلال فترةt. 
 في هذه الحالة يكون القرار بالنسبة لهذا المعيار كما يلي:

 .ي مريحاستثمار الاتراح بر الاقتتكلفة الأموال المستثمرة فيعمعدل العائد الداخلي أكبر من معدل كان إذا  -
 ير مريح.غذا كان معدل العائد الداخلي أقل من معدل تكلفة الأموال فإن المشروع يعتبر إ-
 ي.ئد الداخلي الأكبر معدل للعاالاستثمار ستثمارية، يختار البديل اوفي حالة عدة اقتراحات -
 المالية: الاستثمارتقييم قرارات .2

والسندات  الأسهم  تضمات المالية كل عملية استثمار في الأوراق المالية، والتيالاستثمار تشمل 
 الأمر يتعلق ،لماليةالأوراق الهذه  لابد من تحليل دقيق الاستثمارأي قرار استثماري في هذا النوع من  تخاذولا

ستقبل سعارها في المأتجاهات فة لاالمتوقعة للأسهم والسندات والعوائد المتوقعة منها، بالإضا الأسعارمثلا ب
 وكذا التوقيت الملائم لعملية البيع والشراء.

 :(253، 230، صفحة 1999)محمد م.،  ين لذلك كما يليأسلوبولتحليل الأوراق المالية يوجد 
لمالية وراق الأا سعارربط أ سلوبيتضمن هذا الأ التحليل الأساسي للأوراق المالية: أسلوب .1.2

لية بظروف اق الماه الأور ، ومن جهة ثانية ربط أسعار هذجهةالكلي للدولة هذا من  بالنشاط الاقتصادي
هذا  ضمنيل ن التحليث أح ،ناعة التي تنشط فيها المؤسسة، إضافة إلى المؤسسة نفسها من جهة ثالثةصال

 يتعلق بالنشاط الاقتصادي على: يمايركز ف سلوبالأ
 أسعار الفائدة واتجاهاتها.-
 نسبة التضخم.-
 السياسة المالية والنقدية للدولة.-
 اتجاهات النمو الاقتصادي.-



 ية في المؤسسة الاقتصاديةاتخاذ القرارات المال                         الفصل الأول:

36 
 

 أما فيما يخص ظروف القطاع أو الصناعة فيركز على:
 أداء الصناعة.-
 أوضاع المنافسة.-
 الموارد البشرية والمادية.-
 البيئة الخارجية للمؤسسة.-

 أما على مستوى المؤسسة فينصب التحليل على المتغيرات الداخلية مثل:
 .الإنتاجنوعية -
 المالي للمؤسسة. الأداء-
 الكفاءة الإنتاجية.-

 اذاتخفي  ساعدهتخلال التحليل الأساسي تكوين صورة عامة ومهمة وعليه يمكن للمستثمر من 
 ي.الاستثمار القرار 
 ا يلي:مسا على ركز أسامن التحليل ي سلوبهذا الأ التحليل الفني للأوراق المالية: أسلوب .2.2

 أوضاع السوق المالي.-
 مؤشرات السوق المالي.-
 كفاءة السوق المالي.-

ير في را بالغ التأثأمتعد  لماليوعلى هذا الأساس فمصداقية وصحة البيانات والمعلومات التي يوفرها السوق ا
 دقة ونجاح هذا التحليل.

سس عد بمثابة الأالتي تو السندات تخص هذه المعايير كل من الأسهم و  معايير تقييم الأوراق المالية:. 3.2
 ية.الاستثمار قراراته  اتخاذالتي يعتمد عليها المستثمر في 

من المعايير لتقييم الأسهم ويعود  هناك العديد في الأسهم: الاستثمارتقييم قرارات  رمعايي .1.3.2
سلوك المستثمر ونمطه، ومن أهم هذه المعايير ما  إلى يالاستثمار  قرارال تخاذلا اعتماد معيار معين دون آخر

 :(11، صفحة 2019)بوسالم،  يلي
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هم ويحسب هذا سنوي للسية السهم، أي العائد الويستخدم هذا المعيار لمعرفة ربح معيار عائد السهم:-
 المعيار بالمعادلة التالية:

 
     

 
 

 فض.د المنخالعائ وتجنب الأسهم ذات سهم ذات العائد المرتفعالأ المستثمرون شراءوعادة يفضل 
 ةستلمالمهذا المعيار يستخدم لتحديد حصة السهم من توزيعات الأرباح  من التوزيعات:حصة السهم -

لكن قرار التوزيع يتخذ في حق  د عائدان يكون للسهم الواحطرف المساهمين، لأنه في بعض الأحيفعلا من 
 التاليةب هذا المعيار بالمعادلة ستخص المؤسسة، ويح لأغراضجزء من عائد السهم ويحتفظ بالجزء الباقي 

 :(11، صفحة 2019)بوسالم، 
 
 
 

ذات  لأسهميتجنب او باح، المستثمر في هذه الحالة يفضل الأسهم ذات الحصة المرتفعة من توزيعات الأر 
 التوزيعات المنخفضة بغض النظر عن عائدها المرتفع.

و بيعه أبالسهم  الاحتفاظأي تكلفة  البديلة،والمقصود به تكلفة الفرصة  العادي:معيار مردودية السهم -
 :(157، صفحة 2011)هندي،  واللجوء إلى بدائل استثمارية أخرى ويحسب وفق المعادلة التالية

 
 
 

 
 كبر أادي سهم العود الفعندما يكون مردحيث يتم مقارنة هذا المؤشر مع سعر الفائدة في السوق، 

توزيعات الأسهم. - صافي الربح بعد الضريبة  
  عائد السهم=

 المتوسط المرجح لعدد الأسهم العادية.
 

   توزيعات الأسهم. - صافي الربح بعد الضريبة                                       
  = حصة السهم العادي من التوزيعات

   .المسجلة في المؤسسةالمتوسط المرجح لعدد الأسهم                                             
 

   حصة السهم العادي من التوزيعات       
     = السهممردودية         

 السعر السوقي                                             
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ما جدوى، أ وذشرائه  م أوتفاظ بالسهمن سعر الفائدة السائد، في هذه الحالة يكون تصرف المستثمر الاح
ن هذه لديه م بيع مافي هذه الأسهم، و  الاستثمارفي حالة العكس فإنه من الأفضل للمستثمر تجنب 

 الأسهم والبحث عن أسهم أخرى لها مردود أعلى.
: يعبر هذا المعدل عن مدى الإقبال على هذا السهم في السوق معيار معدل دوران السهم العادي -

 :(93، صفحة 2015)كداوي،  الآتيويحسب هذا المعيار ك ،المالي
 
 
 
 
ويقيس هذا المعيار معدل نمو ثروة حامل السهم أو اضمحلالها ويعطى  معيار عائد الاحتفاظ بالسهم:-

 بالصيغة التالية:
 
 
 

المكاسب  فا إليهسهم مضاالقيمة الإجمالية لدخل السهم من جميع المصادر تتمثل في إيراد ال ن:أحيث 
 الرأسمالية المحققة من جراء تقلب السعر السوقي لهذا السهم.

ن عنه يعبر ية، لأق المالوراية في الأالاستثمار ويعتبر هذا المعيار مهم جدا في مجال تقييم القرارات 
ارنة ي من خلال مقلاستثمار اره قرا تخاذالعائد الحقيقي للاستثمار، وعليه يمكن للمستثمر الاعتماد عليه لا

 السائد في السوق مع قيمة هذا العائد. الفائدسعر 
يستخدم هذا المعيار في متابعة اتجاهات تطور قيمة  الدفترية السوقية للسهم العادي:القيمة معيار -

السهم خلال عدة سنوات، حيث أن المستثمر المغامر يفضل الأسهم ذات العوائد والتوزيعات بشكل أكبر 
يفضل من القيمة الدفترية للسهم لأنه لا يفضل الاحتفاظ بالأسهم لمدة أطول، أما المستثمر المتحفظ 

   عدد الأسهم المتداولة من نوع معين                                       
     = معدل دوران السهم العادي        

 النوععدد الأسهم المسجلة من نفس                                                  

   القيمة الإجمالية لدخل السهم من جميع المصادر                                      
     = عائد الاحتفاظ بالسهم        

 سعر الشراء للسهم                                                          
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أكبر من عوائد أو توزيعات الأسهم، ويحسب هذا المعيار  وبشكلالأسهم التي تتزايد قيمتها الدفترية 
 :(13، صفحة 2019)بوسالم،  بالصيغة التالية

 
 
 
 

 الدفترية القيمة تساوىتا ي مثاليا وذو جدوى كبيرة جدا في حالة مالاستثمار القرار  اتخاذويكون 
 قية هي نفسهاته السو ن قيملأنه في هذه الحالة عند تصفية المشروع تكو  ،للسهم العادي وقيمته السوقية

 القيمة الدفترية المسجلة في السجلات.
تلف عن معايير تخإن معايير تقييم السندات  في السندات: الاستثمارتقييم قرارات  رمعايي .2.3.2 

ن السهم يعتبر من أدوات الملكية لأ يةالاستثمار تقييم الأسهم، وهذا راجع إلى الاختلاف في طبيعة الأداة 
أما السند يعد أداة دين، ومن جهة أخرى تأتي عوائد الأسهم من الأرباح التي تحققها المؤسسة المصدرة 
وعلى سياسة توزيع الأرباح، لكن السندات لا يعتمد على نتيجة أعمال المؤسسة، وفي ما يلي أهم بعض 

 :(16، صفحة 2015)كداوي،  المعايير المستخدمة في تقييم السندات
عبر عن نسبة يند، وهو ستثمر من السقه المقوهو عبارة عن الدخل السنوي الذي يح ون السند:معيار كب-

 سمية للسند تحدد لحامله على أساس سنوي أو نصف سنوي.القيمة الإمئوية من 
كلفة )ية المتاحة ثمار الاستئل لسند مقارنة بربحية البدااويعبر هذا المعيار عن ربحية  معيار مردود السند:-

 التالية: غالفرصة البديلة(، ويحسب الصي
 لسند:فائدة لر الويعبر عن الدخل السنوي بالنسبة لقيمته الاسمية وسع سمي:المردود الإ•

 

 
 
 
 

  السنوي للسندالكوبون                                      
     = سمي للسندالمردود الإ              

 القيمة الاسمية للسند                                                        

   صافي حقوق المساهمين                                      
     = الدفترية للسهم العاديالقيمة        

 عدد الأسهم العادية المسجلة                                                    
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 ية:لمعادلة التالحسب ا سوقيةويعبر عن الكوبون السنوي بالنسبة لقيمته ال المردود الجاري للسند:•
 
 
 
 

لسند، حيث اقعة من لمتو ات النقدية اهذا المعيار يأخذ جميع التدفق المردود المتوقع للسند:•
 حين ظ به إلىلاحتفااالدخل السنوي الذي يحصل عليه حامل السند في حالة  علىتشمل هذه التدفقات 

لسند ليمة الإسمية كون القن ن تاستحقاقه، إضافة إلى القيمة المستردة للسند بتاريخ الاستحقاق، والتي يمك
 أو غيرها، ويعطى بالصيغة التالية: 

𝑌 = 𝐶 +
    

𝑃 − 𝑉
𝑛    

  
𝑃 + 𝑉

2

 

 ن:حيث أ
Y.المردود المتوقع للسند : 
C.كوبون السند : 
P.القيمة المستردة للسند : 
V.سعر شراء السند : 
𝑛.أجل السند : 
السنوي الذي يمكن أن يحققه  الاستثماروهو عبارة عن العائد على  معيار عائد الاحتفاظ بالسند:-

السوق لب الحاصل في سعر السند في اء الدخل السنوي )الكوبون(، والتقالمستثمر في السندات من جر 
 :(17، صفحة 2019)بوسالم،  وعليه يحسب هذا المعيار كما يلي

 
 
 

  الكوبون السنوي للسند                                     
     = اريالمردود الج                  

 القيمة السوقية للسند                                                       

  القيمة الاجمالية للدخل من جميع المصادر                                     
     = عائد الاحتفاظ بالسند            

 سعر شراء السند                                                       
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 في المؤسسة الاقتصادية لتمويلالمبحث الثالث: قرارات ا
هي لمؤسسة ها في اة بينبالبحث عن مختلف مصادر التمويل والمفاضل المتعلقة القرارات اتخاذيعد 

ات القرار  لى متخذيعمن القرارات الأساسية التي يجب  قرارات التمويلمعقدة، لأن و صعبة  الأخرى
تهدفة المس يةستثمار الاع يار المش ية قصوى للوصول إلى مصادر التمويل اللازمة والملائمة لمقابلةهمإعطائها أ

ا من جهة ذؤسسة هى للمواستخدام هذه الأموال استخداما أمثلا يضمن استمرارية جميع الوظائف الأخر 
 ة المؤسسةظيم قيمتع ليوبالتا ،خطر وتكلفة ممكنين وبأقلومن جهة أخرى تحقيق أكبر عائد للمساهمين 

 وهذا ما سنتناوله في هذا المبحث.
 مفهوم التمويل :المطلب الأول

د حات على لمؤسسمتزايد من طرف الباحثين وأصحاب ا باهتماملقد حظيت الوظيفة التمويلية 
حد الأنشطة يشكل أ تمويلها المباشر على أي مشروع استثماري، حيث أصبح الأثر سواء، نظرا لأهميتها و 

 :القوى المنتجة، وهذا ما سنوضحه من خلال العناصر التالية الرئيسية لتطوير
 تعريف التمويل: .1
 ي:ما يل لتعاريفن أهم ا، وميينلدى الاقتصادواضحا  بالتمويل وعرفت تباينا  د تعددت التعاريف المتعلقة لق
، أو تكوين رؤوس يةالاستثمار يعرف التمويل على أنه  توفير الموارد المالية اللازمة لإنشاء المشروعات  -

عن البحث ات الإنتاجية لغرض إنتاج السلع والخدمات، أو عبارة الأموال الجديدة واستخدامها لبناء الطاق
 الأفضل الأموال واختيار وتقييم تلك الطرائق، والحصول على المزيج عن الطرائق المناسبة للحصول على 

 .(15، صفحة 2013)معراج،  المؤسسة المالية  توالتزامابينهما بشكل يناسب كمية ونوعية احتياجات 
ر على توفير تي تقتصيل والالتقليدية للتمو  على النظرةيلاحظ أن الكاتب ركز  هذا التعريفمن خلال 

 من أفضلال  الأمو توفيربوالذي يهتم  ،يلو الأموال اللازمة فقط دون الإشارة إلى التوجه الحديث للتم
 المصادر واختيار أفضلها بناء ا على العائد والتكلفة.

ة مستمرة بالغ مالية ووضعها تحت تصرف المؤسسة بصفه "عميلة تجميع لمكما عرف التمويل على أنّ -
، إذن يركز الاجتماعيوهذا ما يعرف برأس المال  ،أو المساهمين لهذه المؤسسة ودائمة من  طرف المالكين

هذا التعريف على تدبير الموارد للمؤسسة في أي وقت تكون هناك حاجة ماسة للتمويل، ويمكن أن يكون 
 .(14، صفحة 2018)بشير المغربي،  ط وقصير الأجلهذا التمويل طويل، متوس
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للازمة موال ا الأالتعريفين السابقين يمكن تلخيص تعريف مبسط للتمويل وهو تدبير خلال ومن
 ئد.لفة وأكبر عاأدنى تكوب ،ةوالضرورية في الوقت الملائم وبصفة دائمة ومن أفضل المصادر والطرق المتاح

 أهمية التمويل وأهدافه: .2
 المتمثلة فيو ، ضافيةلية إموارد ما تلجأ إلى، وعند الحاجة المالية واردهامتستخدم المؤسسات جميع 

 ارجية لسد العجز المسجل، وهذا لتحقيق الأهداف المسطرة.الختمويل المصادر 
 الاقتصاديةيعتبر التمويل مهم للغاية في كل المؤسسات، وذلك راجع إلى الحاجة  أهمية التمويل:.1.2

  :(14، صفحة 2021)شيخة،  للسلع والخدمات لدى المجتمع، وتكمن أهميته في ما يلي
لأهداف اتى تحقق حدقة يعتبر التمويل الدورة الدموية لكل مؤسسة، حيث يجب ضخ الموارد المالية ب-

 التشغيلية والاستراتيجية المستهدفة من طرف المؤسسة.
 .الاستثمارد لى عوائعصول والح الاستثمارتحتاج المؤسسات إلى التمويل للتغلب على الفارق الزمني بين -
ة قيق التنميتح، ديدةجظائف وبالتالي توفير و  ،التمويل يوفر رؤوس الأموال الضرورية لإنجاز المشاريع-

 تحقيق الأهداف التنموية المستهدفة من طرف الدولة.و  الاقتصادية
 تحقيق الرفاهية للمجتمع من خلال تحسين الوضعية المعيشية لهم.-
جم لال اختيار حخ ة، منلمؤسسايعتبر التمويل من أهم القرارات المالية التي يتخذها متخذي القرارات في -

 ونوع ومدى التمويل المناسب لتحقيق الأهداف المسطرة من جراء هذا التمويل.
هدفها الأساسي من عملية التمويل هو تحقيق عائد أكبر  اقتصاديةأي مؤسسة  إن أهداف التمويل:.2.2

 :(19، صفحة 2018)بشير المغربي،  مايليإضافة إلى أهداف أخرى نذكر منها  ،اوالتزاماتهلتغطية متطلباتها 
سة إلى نجازات المؤسعالية افيادة استخدام الموارد التي تم الحصول عليها استخداما أمثل بطريقة تؤدي إلى ز -

 الحد الأقصى.
 لسهم الواحد.اربحية  زيادةتحقيق أكبر ربح مقابل تحقيق أقصى ثروة بزيادة الربح الإجمالي للمؤسسة و -
 تحقيق أقصى ثروة للمساهمين من خلال تحقيق المنفعة القصوى لهم.-
 توسيع المؤسسة وتحقيق قيمة إضافية لهما.-
 المقدرة على بقاء واستمرارية المؤسسة.-
 تحقيق رفاهية المجتمع.-
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 ف.تحديد المصدر الذي يؤدي استخدامه إلى تحقيق إيراد إضافي وبأدنى التكالي-
 التمويل:مخاطر .3

 :(23-22، الصفحات 2010)طارق،  يمكن تقسيم مخاطر التمويل إلى ما يلي
دية التي هي ع الماالسل لف بعضتحدث جراء توتتمثل في تلك المخاطر التي قد  المادية: رالمخاط .1.3

ا ينتج  اقترضتها ممالتي الغالمب تسددنتاج العمل الذي قمنا بتمويله، ففي هذه الحالة لا تستطيع المؤسسة أن 
 عنه خسائر )تكاليف إضافية(.

على ف ططهخع طموح تناسب مقد لا ت جت  لمن  افي كون مهارة  هذه المخاطروتتمثل الفنية:  رالمخاط .3.2
 ذلك موارد في كأو قد يستهل قد يفشل في عمل الشيء المرغوب، جت  المن  فإن  ،ةفو المعر  من الوسائللرغم ا

 أكثر من المحددة عند وضع الخطة.
 وتتمثل هذه المخاطر في نوعين رئيسيين هما: :الاقتصادية رالمخاط .3.3

ئد مالي على عا لحصولاالقدرة على خطر انخفاض الطلب على المنتج الذي تم تمويله، وهذا يعني عدم -
 لتسديد التمويل وتغطية الالتزامات الأخرى.

 عدم إمكانية إلى ؤديقد ي وهذامخاطر عدم كفاية عرض الموارد اللازمة لعملية صنع المنتج المخطط له، -
 إنتاجه.

شاط كان ن ا في أيا كلينفي وجود المخاطر أو التخلص منه يمكن لا إنهوفي الأخير نستطيع القول 
ويل الخطر لخطر، تحاضد  ولكن يمكن التقليل من آثارها قدر الإمكان من خلال عدة طرق، مثل الاحتياط

 .مةتظمنإلى تكاليف 
 مطلب الثاني: مفهوم قرار التمويلال

ر التمويل هوم قرالى مفإالتعريف أقرب  إن هذايمكن القول  ،بعدما تم التطرق إلى تعريف التمويل
طرق ه سنحاول التا، وعليد ذاتهقرار التمويل ما هي إلا ترجمة لعملية التمويل في ح اتخاذوذلك لأن عملية 

 مفاهيم ذات الصلة بقرار التمويل.إلى في هذا المطلب 
 تعريف قرار التمويل: .1

 قرار التمويل ومن بينها ما يلي: إلى مفهومتعددت التعاريف التي تطرقت 
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يعرف قرار التمويل على أنه ذلك القرار الذي يبحث عن الكيفية التي تتحصل بها المؤسسة على 
سهم جديدة، هذا أو إصدار أ الاستدانة، فهل يجب عليها اللجوء إلى للاستثماراتالموارد المالية اللازمة 

ستكون هناك مقارنة ما بين معدل مردودية المشروع  لأنه الاستثمارالقرار يرتبط ارتباطا وثيقا بقرار 
 يةالاستثمار وتكلفة تمويله، وفي ظل الموارد المحدودة يجب على متخذ القرار أن يختار المشاريع  يالاستثمار 

 .(238ة ، صفح2021)جمعي،  التي لها مردودية مرتفعة وتكلفة منخفضة تقلص من خطر الإفلاس
 لضروريةال انلاحظ من خلال هذا التعريف أن الكاتب ركز على كيفية الحصول على الأمو 

 الاعتبار بعين لأخذمع ا الاستدانة، والمفاضلة ما بين إصدار أسهم جديدة أو اللجوء إلى للاستثمارات
زيج مرة إلى تحديد الإشال نه أغفأوتكلفة تمويله، إلا  يالاستثمار المقارنة ما بين معدل المردودية للمشروع 

 التمويل.معين من 
 "الحصول على الأموال بالشكل الأمثل، أي تحديد مزيج مناسب على أنهكما يعرف قرار التمويل 

 ، يجعلبالاستدانةللتمويل يتكون من تمويل قصير الأجل، وتمويل طويل الأجل، وتمويل بالملكية وتمويل 
، 2018)بوهالي،  التمويل عند حدها الأدنى وتعظيم قيمة المؤسسة بما يزيد من ثورة المساهمين"تكلفة 

 .(8-7الصفحات 
سب من زيج منامتحديد المالية بالشكل الأمثل و  على الموارد على الحصوللقد ركز هذا التعريف 

 التمويل، لكنه أعفل التمويل قصير الأجل.
بالنسبة للمؤسسة، حيث يتمحور  ةالاستراتيجيوعرف أيضا قرار التمويل على أنهُ من أهم القرارات 

المالية  لاحتياجاتابها المفاضلة بين مصادر التمويل المختلفة لمواجهة تتم مضمونهُ أساسا حول الطريقة التي 
المالية للمؤسسة إلى معرفة خصائص  الإدارةللمؤسسة، وحتى يحقق قرار التمويل أهدافهُ المسطرة، تسعى 

مصادر التمويل المتاحة وتكاليف الحصول عليها، من أجل تحديد المزيج التمويلي المناسب الذي يحقق 
 .(46، صفحة 2018كاتي، )حر  أهدافه المؤسسة مصالحها

تعريف أشمل وأدق لقرار التمويل، على أنه الطرق  أن نستخلصومن خلال التعاريف السابقة يمكن 
المالية في الوقت المناسب وبالكمية  احتياجاتهاللحصول على الأموال اللازمة لسد  تتبعها المؤسسةالتي 

الكافية وعند أدنى تكلفة ممكنة من خلال المفاضلة ما بين مصادر التمويل المختلفة والمتاحة وهذا للوصول 
 إلى أفضل هيكل تمويلي يحقق أهداف المؤسسة.
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 العوامل المؤثرة في قرارات التمويل:.2
تمثل تو  الاعتبارالقرارات التمويلية والتي لا بد من أخذها بعين  اتخاذهناك عدة عوامل تؤثر في عملية 

 :(66-65، الصفحات 2020)مخلخل،  يما يلأهم هذه العوامل في 
المالي  الوضعبملما ن يكو  لا بد على متخذي القرارات التمويلية أن ة النقدية للمؤسسة:وضع السيول-

 لسيولةا إدارة تلك فيؤسسة لمتجها االنقدية التي تن للسياسة فا بحالة السيولة النقدية ومدركابالمؤسسة، وعار 
لتمويل ا مصادر عن بحثإلى التلجأ المؤسسة  هذه الحالةما يكون وضع السيولة حساسا وحرجا ففي فعند

 طويلة الأجل.
يل ملائما ر التمو ن مصدمويلية يجب الحرص على أن يكو الت اتالقرار  اتخاذأي عند  عنصر الملائمة:-

 ومتوافقا مع المجال الذي تستخدم فيه تلك الأموال.
لمفروضة لقيود ااتلف على متخذي القرارات التمويلية دراسة مخ القيود المفروضة على المؤسسة:-

 ضة على مصادرالمفرو  لقيودومن أمثلة هذه القيود نذكر على سبيل الحصر، ا ،وتحليلها ودراستها بعناية
 التمويل، القيود المفروضة على المؤسسة فيما يخص سياسة توزيع الأرباح.

ان تكلفة  الحسبفيلأخذ االقرارات التمويلية  على متخذييجب  ة لمصادر التمويل:لفالتكلفة المخت-
من كل  دينار الواحدكلفة العرفة تعليها في تمويل المؤسسة، وم الاعتمادمصادر التمويل المتعددة التي يُمكن 

 .تمويلي مصدر
 مصادر أنمويلية، حيث رات التلقراتعد المزايا الضريبية من أبرز العوامل المؤثرة في ا المزايا الضريبية:-

 .اللتكلفة الأمو التمويل الخارجية تحقق وفرات ضريبية تخفض من المتوسط المرجع 
وجد عوامل أخرى تؤثر في القرارات ت هأن (42، صفحة 2018)بن يوسف،  رىيإضافة إلى ما ذكر  

 التمويلية منها ما يلي:
منخفضة  بدرجة تعرضا و فكلما كان حجم المؤسسة كبيرا ومتسم بالتنوع في نشاطاته حجم المؤسسة:-

ما نجده في  هذا عكسو  ،ترضةدافع أكبر لزيادة نسبة الأموال المق يكون هناكفاق، وبالتالي لمخاطر الإخ
 الاستفادةمن  يحرمها عجز ممابالتالي تكون أكثر عرضة للو  ،على منتج واحد التي تعتمدالمؤسسات الصغيرة 

 .ة الأجلوهذا ما يجعل المؤسسات الصغيرة تتجه إلى القروض قصير ، الاقتراضمن عملية 
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وعليه فإن  ،لتمويللى اإفكلما كان معدل النمو مرتفعا كانت المؤسسة في حاجة  معدل نمو المؤسسة:-
كبيرة   لها إمكانية تكون ليبالتاو  ،بين مدى قدرتها على الوفاء بالتزاماتها اتجاه الغيريمعدل نمو المؤسسة 

 للحصول على القروض في حالة الحاجة إليها.
 أنواع قرارات التمويل:.3

 :(54، صفحة 2017)بنية محمد،  تصنف القرارات التمويلية في ضوء البعد الزمني إلى نوعين كالآتي
يرة ر التمويل قصض مصادتخ تيوتشمل هذه المجموعة على القرارات ال القرارات التمويلية قصيرة الأجل:-

 جل.الأ يرةقص اتر الاستثمابوحجم الأموال اللازمة، أي هي عبارة عن القرارات المتعلقة الأجل 
ذه هالأجل، وفي  طويل ارستثما عند اختياروتتخذ مثل هاته القرارات  القرارات التمويلية طويلة الأجل:-

ثل هذا م اتخاذويتوقف  سندات،في عملية التمويل على الأسهم العادية والممتازة وال الاعتمادالحالة يتم 
وفي  ،لربحيةلى من احد أعو ار هيكل تمويلي ملائم يحقق حد أدنى من المخاطر القرار التمويلي على اختي

 كفاءة استخدامها.  مع الأموالتكلفة أدنى نفس الوقت على 
 التمويلمصادر المطلب الثالث: 

يز على ع التركا، مشروط الحصول عليه ةساعلى المؤسسة البحث عن مصادر التمويل المتاحة ودر 
يكون بعد  هذاو ، لمحددا وقتها أجال استحقاقها وفيفي بها  الالتزامتكلفة هذه المصادر وقدرة المؤسسة على 

ل المختلفة التموي صادرمن م ، وذلك بتحديد المزيج الأمثلاختيار الهيكل التمويلي المناسب للمؤسسة
 لىإوقبل التطرق  اراتها،ل استثمالمؤسسة في تمويالأموال الخاصة(، والتي تعتمد عليها  )الأموال المقترضة،

 مصادر التمويل سنعرج أولا على تعريف هيكل التمويل.
لهيكل الذي يحتوي ا أنه  كما هو مذكور في بعض المراجع علىالهيكل الماليأو  ييكل التمويلالهالمقصود ب-

وديون  من رأس مال أو حقوق المساهمين، ،لميزانيةا من مختلف وسائل التمويل الممثلة لعناصر الجانب الأيسر
، صفحة 2013)بوحفص،  الموجهة لتمويل إجمالي استثمارات المؤسسة وموجوداتهاو  ،طويلة أو قصيرة الأجل

32). 
ا المؤسسة في مد عليه تعتتتمثل مكونات الهيكل التمويلي في جميع أنواع مصادر التمويل التيوعليه 

 تمويل استثماراتها وهي كالتالي:
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 الأجل: رةمصادر التمويل قصي.1
عملية  ل تحويلمن أج إلى إيجاد مصادر تمويل قصيرة الأجل نمن الأحيافي كثير تحتاج المؤسسة 

من التمويل  ا النوعدر من هذهناك عدة مصا الاحتياجاتولتلبية هذه  السنة،ن عوالتي لا تزيد  الاستغلال
 أمام المؤسسة وأهم أنواعها ما يلي: متاحة تكون
سة على بضاعة من ؤسحقق عندما تحصل الميت لذيذلك التمويل ا "يقصد به و  التجاري: الائتمان. 1.1

قدم تمويلا للمؤسسة ليس في إن المورد قع قيمتها فورا ، حيث يمكن في هذه الحالة القول دالمورد دون أن ت
 الصناعية عها أو استعمالها في العمليةيتقوم المؤسسة بإعادة ب اعةضب شكلا في شكل مبلغ من المال وإنم

 :(41، صفحة 2007)بوشوشة، 
الحصول على  درة علىير قاغالمؤسسات تلجأ إلى هذا النوع من التمويل في حالة كونها وللإشارة فإن 

 يسر من ويلملتا هذا هب تميزي ماإلى  ، بالإضافةناشئةاصة المؤسسات الخ مصادر التمويل التقليدية الأخرى
ري ان التجالائتملو  ،ناتضما تقديم أو رسمية اتفاقيات في وقت الحاجة له دون عليه الحصول في وسهولة

 الكمبيالة.، حبالحساب الجاري، السمنها  عدة أشكال
وك بنالقروض القصيرة الأجل التي تحصل عليها المؤسسة من ال به ويقصد المصرفي: الائتمان. 2.1

هذه القروض تكون و التجاري،  الائتمانمن أهم مصادر التمويل القصير الأجل بعد  التجارية، ويعتبر
ويتميز  كل العمليات التي تقوم بها المؤسسة في فترة لا تتعدى سنة  أي الاستغلال،موجهة لتمويل نشاطات 

يعتبر كما   مان بأنه أقل تكلفة من الائتمان التجاري في حالة عدم الاستفادة من الخصم،ئتالا منهذا النوع 
 .(22-21، الصفحات 2006)صيد،  القرضمرونة لأن البنك هو من يدفع  أكثر

صل من أثل رهن م ،ريةالتجاوك بنشروط تضعها البفقط فإن هذا النوع من التمويل يمنح  وللإشارة
 الأصول.

تصدرها المؤسسات الكبيرة  ةهي عبارة عن أوراق وعد بالدفع غير مضمون الأوراق التجارية:. 3.1
 المستثمرينوتباع عن طريق وكلاء متخصصين في تداولها وتسويقها إلى  ،ا مراكز مالية كبيرةلهوالمعروفة التي 

ز ، والتي لديها فائض سيولة، وتتميالاستثمارصناديق ، و مؤسسات التأمينو النهائيين مثل البنوك التجارية، 
بالحصول على أموال كثيرة لجهات المصدرة لها ل حارية بإمكانية تداولها على نطاق واسع وتسمجالأوراق الت
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مصدر التجارية باعتمادها كلهذه الأوراق  بو عيولكن هناك  ،تكلفة أقل من مصادر التمويل الأخرىبو 
شراء هذه الورقة التجارية في الوقت لمرة ثعدم توفر النقدية لدى الشركات المست كاحتمال،  للمؤسسة تمويلي

 .(89،48، صفحة 2013)معراج،  مويلماسة للت بحاجةالمؤسسة المصدرة  هفي الذي تكون
 احتياجاتهاويل ممبالغ مالية لتإلى تحتاج المؤسسة في بعض الأحيان  السحب على المكشوف:. 4.1

 نحها قرضا  بمنك بلسد هذا الاحتياج، فيقوم ال كاف  غير البنك لدى الجاري بهاالدورية، ويكون رصيد حسا
 شروط وفق محددة ولفترة محدد بمبلغ المكشوف على بحيتم من خلاله السماح لها بالس قصير الأجل

 .(86، صفحة 2008)عيادي،  محددة
لقد أصبحت القروض المضمونة بالمخزون مصدرا  مهما للتمويل قصير  ون:خز ضمان المبالتحويل . 5.1

أي أن هذا  المقترضة،الأجل، خاصة لتمويل المشاريع المتعلقة بتخزين أو صنع أو نقل بضائع المؤسسات 
من المخزون لصالح الجهة المقرضة، وعلى هذا الأساس يتم  جزءكل أو بالنوع من التمويل يكون مرهون 

)الحسناوي،  سواء بالنسبة للتكلفة أو القيمة السوقية ،رضها مقارنة بالمخزونقالأموال التي ي نسبةتحديد 

2016). 
 الأجل: ةمتوسطمصادر التمويل .2

 لتأجيريالتمويل جل وارئيسيين هما التمويل بالقروض متوسطة الأ ينقسم إلىويل مقسم هذا التني
وع من نلاستخدم هذا تو  ،دائمة ما بصفة عند ما تكون في حاجة إلى تمويل مشروع المؤسساتوتلجأ إليه 

ل ة التمويون مدوات وتكدة سنوالتي تستغرق ع ،التمويل لتغطية تمويل أصول ثابته أو مشاريع قيد التنفيذ
 هذه خلال تولدت التي سداد قيمة القرض من التدفقات النقدية يتمو  ،سنوات من سنة واحدة إلى خمسة

 .نينالس
القروض المصرفية متوسطة الأجل بأو ما يسمى  :ن طريق القروض متوسطة الأجلع لالتموي.1.2 

ا  يتم سداد القروض متوسطة بالغمصدر هذا النوع من القروض، و  هي ةوعادة ما تكون البنوك التجاري
يكون سعر و  ،في عقد الإقراض مبنيةستحقاقها وقيمها تكون االأجل على شكل أقساط يتم تحديد مواعيد 

ة ضتضع البنوك المقر حيث قصيرة الأجل،  في القروض الفائدة عرئدة في مثل هذه القروض أعلى من سالفا
جملة من الشروط للقروض متوسطة الأجل، الهدف منها هو ضمان قدرة المؤسسة المقترضة على تسديد 
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بلغ معين لا يقل عن م ذيعامل الالال بحجم رأس الم منها ما يسمى بالشروط العامة التي تتعلق ،القرض
وضع  ةقرض، كما يمكن للبنوك المالاقتراض، كذلك منع المؤسسة من بالقرض نييكون خاص بالمشروع المع

موجودات استئجار أو  هنر دم عيزانيتها الختامية، ووضع قيود بلمة ضتقديم المؤسسة المقتر كشروط إجرائية  
وطا خاصة، كتحديد ة شر ضقتر ارية المجلات أن تضع البنوك التبعض الحا في الأمرالمؤسسة، وقد يذهب 

القرض من د يدسام لتتن هذه الشروط التأكد والتأمين الالهدف مو قبل المشروع، من  وجهة صرف القرض
 .(225، صفحة 2014)الفاتح،  ؤسسةقبل الم
قرض  التمويل ومنها لقد تعددت المصطلحات الخاصة بهذا المصدر من مصادر :التأجيري ل. التموي2.2

إلخ  ، الاعتماد الإيجاري...الكراء الإيجاري الإيجاري، الائتمان ،الإيجاري، التمويل الإيجار، التأجير التمويلي
مؤجر بين عن عقد يكون ارة بعالتأجير هو  عدات في المملكة المتحدة على أنحيث عرفته جمعية تأجير الم-

يحتفظ  المؤجر ويبقى ،أصل معين يختاره المستأجر من المصنع أو المورد لهذا الأصل ارئجومستأجر لاست
 مدة معينة لالخ ةأجرة محددلى هذا الأصل ويستعمله مقابل وز المستأجر ع، ويحالمستأجرة الأصل يلكبم

 .(62، صفحة 2013)معراج، 
وك والمؤسسات المالية بنقبل التحقيقها من  عملية تجارية ومالية يتم"  القانون الجزائري على أنه هكما يعرف-

     كانوا  بيعيينطالأجانب أشخاصا   وأ الجزائريين الاقتصاديينأجير مؤهلة قانونا ، مع المتعاملين تأو شركة 
شراء لصالح يتضمن حق الخيار بال تكون قائمة على عقد إيجار يمكن أن يتضمن أو لا ،أو معنويين

المهني أو بالمحلات التجارية أو لاستعمال اغير منقولة ذات  قولة أونأصول مبوتتعلق فقط  ،المستأجر
 .(25، صفحة 1996)زروال،  "حرفية تؤسسابم

وضوع م، لإقامةار معيا) حسبمنها  ،ة معاييردع سبوح يير تأجأنواع للتمويل الد عدة جوتو 
 طبيعة العقد رمعيا لىإفصيل وع من التبن، نتطرق وينقسم كل معيار إلى أنواع أخرى (،العقد، طبيعة العقد

 أدناه:ل  الجدو مبين في تمويل تأجري وتمويل تشغيلي وهذا كما هوويل، منوعين من الت إلى فرعحيث يت
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 والتشغيلي التأجيريالفرق بين التمويل ( 2-1) رقم:جدول 
 التشغيلي التمويل التأجيري التمويل

 يكوند و العقد غير قابل للإلغاء من قبل أحد طرفي العق
 تفاق الطرفين.بالك ذ

 حول صرفيحق للمستأجر إلغاء العقد بعد الاتفاق مع الم
 تسوية الدفعات.

اضي فتر الايغطي العقد مدة طويلة تصل إلى نهاية العمر 
 .اللأصل تقريب

 يهافمدة العقد قصيرة تتناسب مع المدة التي يحتاج 
 المستأجر للأصل، وقد تجدد مرة أخرى.

فة تكلو يتحمل المستأجر تكاليف الصيانة وإصلاح الأصل 
كس ع لىعالتأمين عليه خلال مدة العقد مالم ينص العقد 

 ذلك.

فة تكلو تحمل المستأجر تكاليف الصيانة وإصلاح الأصل ي
كس ع لىعالتأمين عليه خلال مدة العقد مالم ينص العقد 

 ذلك.
مبلع جر بستأغالبا ما ينتهي العقد بشراء الأصل من قبل الم

 رمزي وبالتراضي.
دة ملا يجوز للمستأجر ملكية أو شراء الأصل خلال  

لمدة اهاء نتالا العقد، بل إعادته إلى المؤجر مرة أخرى عند 
 المتفق عليها.

  (72، صفحة 2018)الصائغ،  المصدر:
 المؤسسات مد عليهاتعتبحت لتمويلية التي أصا بالأساليويل التأجيري كأحد مالت يمكن اعتبار وعليه

لمؤسسة، حيث لمالي ليكل امن أثار سلبية على اله هام عنجلجوء إلى القروض والسندات وما ينفادي اللت
يا يستفيد از له من م ابمة، ويل إلى تعويض العجز في طرق التمويل التقليديمالنوع من التأدى ظهور هذا 
 ها.وغير  الضريبية ، مثل المزايا(ستأجرر والمالمؤج)منها طرفي العقد 

 التمويل طويلة الأجل:  رمصاد.3
 :إلى ويمكن تقسيم مصادر التمويل طويلة الأجل بناء ا على مصدر الحصول عليها

 ا يلي:مويتمثل هذا النوع من التمويل في عن طريق حقوق الملكية:  لالتموي. 1.3
ه قيمة إسمية وقيمة دفترية وقيمة ل، ملكيةيعرف السهم العادي على أنه مسند الأسهم العادية: .1.1.3

صدار السهم بها وهي القيمة المدونة على السهم، ويكون إسوقية، وتتمثل القيمة الإسمية في القيمة التي تم 
 تتضمن لا التي حقوق الملكية ةأما القيمة الدفترية فتتمثل في قيم التأسيس،عادة منصوص عليها في عقد 

أما القيمة السوقية فهي  المصدرة،العادية  همالإصدار( مقسومة على عدد الأسوة مع علا)الأسهم الممتازة 
أو  كبر  ي القيمة التي يباع بها السهام العادي، وقد تكون هذه القيمة أهالمال و  رأس قيمة السهم في سوق

  .(22، صفحة 2013)معراج،  الدفتريةأصغر من القيمة 
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 :(74، صفحة 2016)الحسناوي،  مزايا التمويل بالأسهم العادية ما يلي ومن
  الاقتصادية. الظروف التغير في مواجهةا يمكنها من مميعطي المؤسسة مصادرا  متنوعة من التمويل، -
 ها.جزء من أو كلها  بتوزيعهاقرار التخاذ ادفع الأرياح إلا إذا تحققت وتم بالمؤسسة غير ملزمة -
 د محدد. موعفيم سهة المقي در  ديد، ولا يلزم المؤسسةتسالسهم العادي ليس له أجل محدد ال-
دائمة وهذا موال الن الأالأموال من الأسهم العادية يدني نسبة حجم الأموال من القروض ضم مرفع حج-

دها دائنين على متشجع الف، تراضالاقد المالية من الموار  ثقة وضمان في قدرة المؤسسة على زياد يكون بمثابة
 القروض.من  بالمزيد

 :(25-24، الصفحات 2013)معراج،  العادية ما يلي سهملأومن عيوب التمويل عن طريق ا
هم الحصول عد توقعبيكون  الأسهم العاديةارتفاع تكلفة الأسهم العادية، حيث أن إقبال الأفراد على -

رتفاع اا يعود ، وهنفوائد السندات ومعدلات أرباح الأسهم الممتازة لاتعلى معدلات أعلى من معد
 لاكتتاب.باطة اقي المصاريف المرتببالتكلفة إلى عنصر المخاطرة وارتفاع تكلفة الإصدار و 

 توزع على اح التيبر لأأن ا ويعود ذلك إلى والقروض، السنداتا عكس كبر الوعاء الضريبي للمؤسسة وهذ  -
 .العادية تخضع للضريبة قبل التوزيع همحملة الأس

ر الإداري ة القراستقلاليد من حرية وايحالأموال من الأسهم العادية،  حجمتزايد المساهمين واتساع -
دارة لإتكون ا سائل التي قدالم المساء في خاصة الإدارة، مجلس في  المشاركةسيب حق المساهمينبللمؤسسة 

 هي الأدرى بها من غيرها.
   نفي وقرياقص أن السهم الممتاز يمثل حق ملكية وله قيمة إسمية حيرى  الممتازة: مالأسه .2.1.3

 تظهر كما  الممتازة الأسهم قيمةفي  ودفترية وسوقية شأنه شأن السهم العادي، غير أن القيمة الدفترية تتمثل
ولكن  تاريخ استحقاقليس الممتازة المصدرة، والأسهم الممتازة  مالأسهمقسومة على عدد المؤسسة  دفاتر في

الأولوية على حملة  هل ازمتهم المسمن الممكن أن ينص في العقد على استدعائه في توقيت لاحق، وحامل ال
للسهم دد بنسبة مئوية ثابتة من القيمة الإسمية وية تحنة، وله الحق في توزيعات سفيالأسهم العادية عند التص

 على هذه التوزيعات متازةيحصل حملة الأسهم الم ولا يحق لحملة الأسهم العادية الحصول على توزيعات مالم

 .(28-27، الصفحات 2012)عصران، 
 ومن مزايا التمويل بالأسهم الممتازة ما يلي:
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ر قدابمت محددة لتوزيعااما أن كتوزيعات كل سنة تتحقق فيها أرباح  بة ليست ملزمة قانونا  بالقيام سسؤ الم-
 .معين

 .الإدارة في بالتدخل الحق لهم ليس لا يحق لحملة الأسهم الممتازة التصويت وبالتالي -
 وكة، وهو أمرل الممللأمواا إلىة الأموال المقترضة بعملية إصدار الأسهم الممتازة يساهم في تخفيض نس-

 .في المستقبل الاقتراضزيادة القدرة على يترتب عليه 
 :(2023)أحمر،  ما يلي فيأما عيوب التمويل بالأسهم الممتازة فنوجزه 

تطرح من  رباح لاصص الأح، حيث أن الاقتراضتكون في العادة تكلفة الأسهم الممتازة أعلى في تكلفة - 
  القروض.الوعاء الضريبي على عكس فوائد 

لم يجرى  نوات التيالسأرباح  من ستحقاتهمم علىحق الاحتفاظ بحقهم في الحصول  ةالممتاز لحملة الأسهم -
 الأسهم العادية على أية توزيعات. حملةوذلك قبل حصول  فيها التوزيع

تمويل لؤسسة الم خدمهتستيل جزة مصدرا  داخليا للتمو تتعتبر الأرباح المح المحتجزة: ح. الأربا 3.1.3
 تمو لة الأسهم حم وزع علىتلم  ح التيبا اح المحتجزة هي ذلك الجزء من الأر بيلة الأجل، والأر و ط الاحتياجات

بعض  ما تلجأكنمو،  خاصة في عمليات التوسع وال ،الاحتفاظ بها داخل المؤسسة من أجل استثمارها
 فيرلتو  احبه الأر تخدم هذة فتسبلمتقلة وابالصع الاقتصاديةالمؤسسات إلى مثل هذا التمويل في حالة الظروف 

 .من السيولة بهما تتطل
 :(79-78، الصفحات 2016)الحسناوي،  ما يلي المحتجزةاح بومن مزايا التمويل بالأر 

  تجاه الآخرينلتزامات ااعنها  رلا ينج كما أنهلأموال أقل من مصادر التمويل الأخرى،  تعد تكلفة هذه ا -
 .الاقتراض، أو عملية ةممتاز سهم عادية أو أ رإصدا كما في حالة

 البحث نبتج بالتاليو  ،اليةالم حاجاتهاواجهة لمتعطي لإدارة المؤسسة الحرية في استعمال هذه الأموال -
 تكلفة مرتفعة.بو لخارجي عن التمويل ا

 .مرثلمال المستلرأس ا لفة المرجحةالتكض الضريبي وبالتالي تخف اح المحتجزة تزيد من كمية الوفربالأر  -
 :(144، صفحة 2010)طارق،  يلي ذكر منها مان ىخر أما ذكر سابقا توجد مزايا  ضافةإ

 بح.ند تحقق الر وقت عأي بإمكان المؤسسة أن تستخدمه في  -
 .ودون جهدبسهولة هذا المصدر  إلىتستطيع المؤسسة الوصول -
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لمجلس  ترشحوالصويت دارتها فيما يخص التطرف المؤسسة لا يؤثر على إ مناح المحتجزة باستخدام الأر  -
 الإدارة.

 إلىنقسم لمؤسسة وييكون مصدر هذه الأموال من خارج ا خارجية:ويل عن طريق مصادر مالت. 2.3
 .طويلة الأجل وسندات

ؤسسة ليها المعلتي تحصل القروض محددة الأجل اعلى شمل وتبالقروض طويلة الأجل:  لالتموي .1.2.3
نة س عشرسة خمقل من ات الفترة المحددة والتي يكون استحقاقها أكثر من سنة واحدة وأذقروض وهي 

الإصدار  أماو  رض،القذا دفعات متساوية ومنتظمة، ويتم استنفاذها خلال فترة ه حيث يتم تسديدها على
 .واتسن 15 أكثر من اشرة من مصادر خاصة باستحقاقبالخاص والمتمثل في القروض الم

ويتكون جزء كبير منها من سندات أذنية طويلة الأجل، وللإشارة فقط فإن الاختلاف ما بين هذين 
 .(31، صفحة 2013)معراج،  .الاستحقاقالنوعين من القروض يمثل في فترة 

 :(43-42، الصفحات 2018)بشير المغربي،  مصدر للتمويل ما يليك  الاقتراض ومن مزايا
 عنهتنتج  ية التيالضريب سبب الوفراتبوذلك  بالأسهم، يلو مأقل تكلفة من الت بالاقتراضعد التمويل ي-

 ادية.عم الـهالأس لةحموبسبب تعرض المقترضين لصعوبات تكون أقل نسبيا من تلك التي يتعرض لها 
 الأسهم. إصدار تكلفةب قارنةم منخفضةتكون تكلفة التعاقد على القروض -
  .احبالأر ى لا تتغير بتغير مستو  (معدل الفائدة) تكلفة الاقتراض-
 .ليس لهم الحق في التصويت في الجمعية العمومية قرضينالم-

 ما يلي:  تمثل فييلتمويل لدر صكم  الاقتراض بأما عيو    
 فلاسها.ؤدي فشل المؤسسية في تسديد الفوائد وأصل الدين إلى إما يغالبا  -
ها في تخدامدية لاسقنن اللها تاريخ استحقاق، وعليه يجب على المؤسسة توفير القدر الكافي م القروض-

 .المحدد هأجل في سداد القرض
 قروض ىعل لحصولا منمثل منعها  ،الاقتراض عقديمكن للمقرض فرض قيود على المؤسسة من خلال -

 إلخ.وعدم إجراء توزيعات ......جديدة، عدم بيع الأصول، 
 .عليه الحصول في صعوبات لا يكون متاحا  لبعض المؤسسات لوجود الاقتراض-
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ية طويلة الأجل تقوم بإصداره نيو مستند مديعرف السند على أنه  :طريق السنداتالتمويل عن .2.2.3
، كما الاستحقاقالمؤسسات، حيث يعطي لحامله الحق في الحصول على القيمة الإسمية للسند في تاريخ 

يعطيه الحق كذلك في معدل فائدة دوري يتمثل في نسبة من القيمة الإسمية للسند، كما يعرف السند بأنه 
للمؤسسة بمبلغ من المال قدم على سبيل القرض طويل الأجل، ويعقد عن  هقابل للتداول يدين حامل صك

جله عند أ يلبقائه، وينقض دةعلى الفوائد أثناء المدة المحد حامله حق الحصول ليعطيالعام  الاكتتابطريق 
 .(46، صفحة 2018)شاهين م.،  بالمؤسسة السند وتنقطع صلة صاحب استفاء قيمته

 : (2010)طارق،   ما يليتصدر عدة أنواع من السندات نلخصها في أن ويمكن للمؤسسة
 ة حامليفائدلونة تصدرها المؤسسة بضمان أصول المؤسسة ضمهناك سندات م من حيث الضمان:-

ق لاستحقااموعد  دفع قيمة هذه السندات من طرف المؤسسة المصدرة لها عندبوالتعهد  ،السندات
كن سة، لالمؤس كها كذلتصدر  سنداتفهي  إلى الفوائد المستحقة، أما السندات غير المضمونةبالإضافة 

لى من ندات أعه السوعادة ما تكون الفوائد على هذ ،ضمان لفائدة حاملي هذه السندات دون تقديم
 بيرة.غير المضمونة تكون ك ونة، وذلك لأن المخاطر في تلك السنداتضمالسندات الم

ر ندات سعسال ، حيث تحمل هذهبتتوجد سندات ذات سعر الفائدة الثا ائدة:فمن حيث سعر ال-
ة في السوق ر الفائدسعاأت ير تغ لوحتى ين موعد الاستحقاق، دون تغيير لح اقا  ويبقى ثابتبمسمحدد فائدة 

تغير هذا يإذ  بت،ثاائد ، وهي تلك السندات التي لا تحمل سعر فالعام ذات سعر الفائدة سنداتوهناك 
تحمل لا ت هي سندارية، و إضافة إلى وجود سندات صف، السعر مع حركة أسعار الفائدة السائدة في السوق

 قل منأسعر ب شتريهايأن حاملها  السنداتمساوى للصفر، والفائدة من شراء هذه  أي يكونسعر فائدة 
 لسند.لة الاستحقاق الشراء وقيم عرسبن ي ما الفرق عن ارةبع هنا الريح ويكون، قيمتها الإسمية

ندات سندات القطاع الخاص، فالسو مية هناك سندات حكو  :دنللسمن حيث الجهة المصدرة -
السندات  مة، أماة عاحصللغرض تمويل مؤسسات ذات م يطريق البنك المركز  عنالحكومية تصدرها الدولة 

 .ويلمالغرض منها الحصول على موارد التات الخاصة سسؤ صدرها المفتالخاصة 
 .ءلاستدعال ابلةهناك سندات قابلة للاستدعاء وسندات غير قللاستدعاء:  من حيث القابلية-
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د ة، وتوجعادي م أسههناك سندات قابلة للتحويل، يمكن تحويلها إلى يل:من حيث القابلية للتحو -
 م.أسهات غير قابلة للتحويل وهي سندات لا تتحول إلى دسن
ء وقا للوفاعلى إنشاء صند رها المؤسسةد سندات تلزم عند إصداجتو  :من حيث صندوق الوفاء-

 .الصندوق ب إنشاء هذاوسندات أخرى لا توج
في  السندن و بكو   مالكها على اسممالكها، حيث يتم تسجيل  باسمدات نهناك س من حيث التسجيل:-
 بلشط  السجلجوع إلىالر إلا بومالك هذا السند لا يستطيع بيعة  لها، درةة المصهل خاص لدى الججس

 سجلات في هاكالماسم  داله باسم المشتري، وهناك سندات لحاملها والتي تصدر دون تدوينباسمه واست
 الشركة.

 :(2023)أحمر،  مزايا التمويل عن طريق السندات ما يلي نوم
 سهولة تحديد تكلفة التمويل المناسيب.-
 ة.از متقلة تكلفة السندات مقارنة بتكلفة الأسهم العادية والم-
 .دات المشاركة في الإدارةنيحق لحملة السلا -
، وهذا ةللضريبع الخاضالي م قبل تحديد الربح الإجمتخص فهي، بأا أن تكلفة السندات عبارة عن عبم- 

 يؤدي إلى خفض الوعاء الضريبي.
وعليه ، الاكهتهلا يطحتياالادات محددة المدة والقيمة والفائدة، وبالتالي المؤسسة تستطيع توقع نالس-

 هيكل التمويل. مصادر التمويل المرنة التأثير على من برتعت فالسندات
 :(40، صفحة 2013)معراج،  هو كالآتي بالنسبة للمؤسسة أما عيوب التمويل عن طريق السندات 

دات تقلل من لة السن حالة تعرض المؤسسة إلى ضائقة مالية، فإن دفع المؤسسة لمستحقاتها اتجاه حمفي-
 .يؤدي إلى انخفاض القيمة السوقية للسهم وهذ ،لة الأسهمحم دإيرا
ضعها المالي و ما كان ؤسسة مهثابتة وواجبة الدفع من طرف الم سندات تكلفة التمويل عن طريق البرعتت -

 .تعرضها إلى ضائقة مالية وهذا يزيد من مخاطر
الديون  إجماليو لخاصة،  كثير من البلدان تفرض التشريعات المالية نسبة معينة من إجمالي الأموال افي -

 ساهمين.وال المة لأمحماي وذلك ع المؤسسة من التوسع في الاقتراض عن طريق السندات،نوبالتالي تم
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 :(80، صفحة 2010)خربوش،  ة للمستثمر هينسبأما عيوب التمويل بالسندات بال
 قترض.المبل قمن  استدعائهيفوق سعره سعر  يتعرض المستمر للخسارة في حالة اقتنائه لسند-
 .بالقرعة الاستدعاءقدان جزء من سنداته إذا تعرض لعمليات يتعرض المستمر لف-
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 :الفصل خلاصة
وذلك  المؤسسة داري فيل الإبر جوهر العمتالقرارات تع اتخاذفي هذا الفصل تم التوصل إلى أن عملية 

ووجود بل تقعلى مس عمليةأثار هذه ال لتداخل هذه العملية مع جميع وظائف الإدارة الأخرى، إضافة إلى
 ة على اتباعالعملي عتقد هذهتميع أنواعها بعدة مراحل، كما بجعملية اتخاذ القرارات  ، وتمرالمؤسسةهذه 

 لقرار وتقديرالة محل عة المشكطبي علىيتوقف وتنفيذها، وهذا  القرارات ذاكمية وأخرى كيفية في اتخ  أساليب
حيث تم  اليةارات المالقر  نجد ومن بين أهم هذه القرارات المتخذة على مستوى المؤسسة ،متخذي القرارات

 .والقرارات التمويلية الاستثماريةالتركيز في هذه الدراسة على القرارات 
 متحديد حجبرارات ذه الق، وتهتم هبالاستثماراتجميع القرارات الخاصة  تتضمنفقرارات الاستثمار  

رات ه القراذوحتى تكون ه ،راتماثالاست ذهبه نيةوكذا اختيار نوع الأصول المع مارها،تثسالأموال المراد ا
أن يراعي و علمية  لى أسسع ةد أن تكون مبنيبلا، المتوقعة النتائج ناجحة وسليمة تؤدي إلى الاستثمارية

ل أتي إلا من خلايلا هذا و رات، فيها المستثمر متخذ القرار المبادئ التي يقوم عليها اتخاذ مثل هذه القرا
 يقي أو مالي.كان حق  ي سواءفي أي مشروع استثمار  دراسة وتقييم هذه القرارات الاستثمارية قبل اتخاذها

ل اللازمة التموي صادرأما قرارات التمويل فتتضمن جميع القرارات المتعلقة بالبحث عن مختلف م
ر ثلا وبأقل خطداما أمل استخخدام هذه الأمواواستوالملائمة لمقابلة المشاريع الاستثمارية المستهدفة، 

 وتكلفة، وفي نفس الوقت يعظم قيمة المؤسسة.
ج إلى لتمويلية تحتا ية أو اثمار وما يمكن ملاحظته، أن عملية اتخاذ مختلف القرارات المالية سواء الاست

 كن أن توفرهاتي يمالو سسة، ستناد على معلومات ومؤشرات عن مختلف التغيرات التي تحدث في بيئة المؤ الا
 والي.في الفصل الم لهنتطرق سما ا مختلف أساليب قياس وتقييم الأداء، ومن أهمها بطاقة الأداء المتوازن، وهذ
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 تمهيد:
ا موازيا في ير تطور التغتشهد المؤسسات تطورا كبيرا في مختلف المجالات، حيث تطلب هذا التطور و 

اليب لى الأسععتماد بدلا من الا الأداءالفكر الإداري، من خلال البحث عن أدوات جديدة لتقييم 
ضروري لاأصبح من لذا  الية،التقليدية التي أصبحت عاجزة وقاصرة على مواكبة متطلبات بيئة الأعمال الح

ؤسسة لتشمل اخل المدية دالبحث عن أساليب جديدة تكون فعالة وشاملة تتعدى المؤشرات المالية التقلي
تقييم ديثة لقياس و اذج الحم النمالمتوازن من بين أه الأداءأداء المنافسين ومتطلبات الزبائن، وتعد بطاقة 

 الأداء قياس وتقييم ىلتعمل عوالتي  المقاييس غير المالية،ا الجمع بين المقاييس المالية و هحيث يتم في الأداء
 ةوتعتبر بطاق دافها،تحقيق أهو المؤسسة  استراتيجيةداخل حدود المؤسسة وخارجها لغرض وصف وتنفيذ 

نها مالإنتاجية ، لعالميةاسسات المتوازن من النماذج التي عرفت استخداما واسعا في العديد من المؤ  الأداء
 :باحث التاليةلال الممن خ وحتى المؤسسات غير الهادفة للربح، وهذا ما سنبرزه في هذا الفصل دميةوالخ

 ؛الاقتصادية المؤسسة في للأداء المفاهيمي الإطارالمبحث الأول:  -
 ؛الاقتصادية المؤسسة في المتوازن الأداء بطاقةالمبحث الثاني:  -
 ؛مؤسسة الاقتصاديةفي ال تطور بطاقة الأداء المتوازنالمبحث الثالث:  -
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 الإطار المفاهيمي للأداء في المؤسسة الاقتصادية المبحث الأول: 
 المفاهيم بين نم الأداء كون جوانبه، بجميع للإحاطة ضروريا أمر نظرية بدراسة الأداء إلى التطرق يعد

  .ضمن هذا المبحث اولهسنتن ما جماع من طرف الكتاب والباحثين في هذا المجال، وذلكإتلقى  لا التي
 الأداء ماهية الأول: المطلب

 ةبالإضافعوامل المؤثرة فيه وأهميته، وكذا ال الأداء مفهوم لىإ التطرق المطلب هذا خلال سنحاول من
 . الأداءإلى المصطلحات ذات العلاقة ب

 :وأهميته الأداء. مفهوم 1
 والتي "Parfomare " اللاتينية اللفظة من الأداء كلمة أصل اللغوي الجانب في :الأداء . مفهوم1.1

 معنى له وأعطتPerformance"" الإنجليزية اللفظة جاءت بعد فيما أما التنفيذ، أو الانجاز تعني كانت
   .(Stéphane, 2010) وتأديته العمل إنجاز عنيت والتي أوسع

 إلى النظام يسعى أو الأهداف التي المخرجات "أنه على الأداء فيعرف لاحيطالإص الجانب في أما
 ونسبة الأهداف تحقيق حيث من الأداء على ركز التعريف وهذا ،(3، صفحة 1998)المحسن، تحقيقها" 

 على المؤسسة قدرة هو الأداء فإن  Bromiley & Miller وحسب ،ةبالفعالي يتعلق ما أي اليها، الوصول
 استخدام لكيفية انعكاس هو الأداء أن أي المسطرة، أهدافها تحقيق نحو توجيهها وعملية مواردها استغلال
 أهدافها تحقيق على قادرة يجعلها مما وكفاءة، بفعالية واستغلالها والمادية البشرية للموارد المؤسسة

(Bromiley, 1990, p. 757)، الكفاءة لمفهوم إشارة في وهذا. 
 المساهمين بين رضا التوازن تحقيق على المؤسسة قدرة أنه على الأداءفقد عرف  Peter Druker أما

بكونه انعكاس  الأداءيعبر عن  الذي Eccles Robert تعريف مع لأداءل التعريف هذا ويتفق ،والعمال
، إلا أن هذا التعريف (38، صفحة 2009)إدريس والغالبي، أهدافها  تحقيق على وقابليتها المؤسسة لقدرة

والزبائن  الإدارةفهو لا يشمل أصحاب المصالح الأخرى في المؤسسة، كل  Peter Drukerحسب للأداء 
 أهدافها. تحقيق التوزان بين رضا المساهمين والعمال من أجل تحقيقعلى بل يركز بالأساس 

 المسطرة الاستراتيجية أهدافها تحقيق من المؤسسة تمكن أنه علىالأداء  Lorino Philipe ويعرف
 اللازمة الموارد الاعتبارين عب الأخذ مع القطاع، نفس في بالمنافسين مقارنة إليها المتوصل بالنتائج عنها والمعبر
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 عن بمعزل التكاليف تخفيض أو القيمة رفع دون الثروة خلق تحسين بمعنى ،المورد ذهله هدر دون لذلك
 .(philipe, 2001, pp. 19,21) البعض بعضهما
 عن يمكن، والبحث ما أكبر إنتاج خلال من الكفاءة نع البحث "على أنه أيضا   الأداء وعرف 
   .(Fernandez a. , 2007, p. 41) " دائم نمو لتحقيق عملية بأفضل القيام خلال من الفعالية

 مستوى يمثل والذي ،المؤسسة إلية تسعى الذي النهائي الهدف ذلك" أنه على كذلك الأداء وعرف
، 2000)القريشي،  "بكفاءة للإنجاز النهائية النتيجة يمثل الجيد الأداءف وعلية ،الأهداف تحقيق في النجاح

 .(231صفحة 
 تحقيق على القدرة نهأ على ،للأداء شامل تعريف استنتاج يمكن السابقة التعاريف خلال ومن إذا
 التكاليف( بتدنية مقترنة)ءة بكفا المتاحة للموارد الأمثل بالاستخدام المؤسسة اهليإ تسعى التي الأهداف

 تستهدفه الذي المتميزو  الأمثل للأداء مفهوم اعطاء يمكن وعلية الأهداف(، بتحقيق )مقترنة وفعالية
 ممكنة. تكلفة بأقل قيمة ايجاد على القادر الأداء ذلك أنه على المؤسسة

 محورا يعتبر الأداء بكون تتعلق اعتبارات لعدة للأداء قصوى أهمية المؤسسات تولي :الأداء ة. أهمي2.1
 الأداء يةأهم تلخيص ويمكن ،الاستراتيجية وخططها قراراتها اتخاذ في المؤسسة فشل وأ نجاح لتخمين مركزيا

 :(3، صفحة 2012)بلاسكة،  يلي فيما
 أهدافها. تحقيق نحو المؤسس لتوجيهة أدا يعد -
 المؤسسة. حالة لمعرفةأداة  يعتبر -
 الأهداف. تحقيق عند تقع التي الاختلالات برازلإ كأداة يستخدم -
 أنفسهم. تطوير نحو ودفعهم العاملين لتطويرة الملائم الطرق يدتحد -
 تكميمها. وأ النتائج ترجمة على المؤسسةء أدا يساعد -
 المؤسسة. نتائج لقياسة أدا يعد -
 :الأداءب العلاقة ذات مصطلحات .2

 العديد هناك أن نجد ،اءالأد حول والباحثين الكتاب صاغها التي التعاريف لمختلف تطرقنا خلال من
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 هذه جعل ما وهذا المرجوة، هدافوالأ بالنتائج أساسا لارتباطه وهذا ،الأداءب وطيدة علاقة لها المفاهيم من 
 ما للتفريق فيها والإمعان هاعلي الوقوف يستدعي ما وهذا ،كبير حد لىإ الأداء مفهوم مع تتداخل المفاهيم

 الإنتاجية. ،الفاعليةالكفاءة،  :أهمها ومن ،بينها
 لىإ تشير المفهوم بهذا وهي صحيحة، بطريقة الأعمال نجازإ أنها على الكفاءة عرفت :ةالكفاء .1.2

 أن كماالمؤسسة،   في والنشاطات عماللأا وإنجاز المتاحة الموارد استغلال بها يتم التي الاقتصادية الطريقة
 دنىلأا حدها في التكلفة بقاءإ أي أقل، هو ما مقابل كثير هو ما على الحصول يعني الكفاءة مفهوم

 بعنصر يرتبط فهو المتاحة، الموارد استخدام على يقتصر مفهوم فهي إذا القصوى، حدودها في رباحلأوا
)بن  التالية بالصيغة تلخيصها يمكن الكفاءة نإف وبالتالي ،والمدخلات المخرجات بين والعلاقة التكلفة

 :(10-9، الصفحات 2017، أفريل، 25حجوبة، 
 

 التكاليف وبأقل المتاحة للموارد القصوى الاستفادة على يركز ذيال الكفاءة مفهوم إلى يشير وهذا

 .(46، صفحة 2009)إدريس والغالبي، 
 نفس وفي المتاحة، واردللم مثللأا بالاستخدام أساسا تتعلق السابقة التعاريف وفق فالكفاءة إذن

 المنتظرة. الأهداف لإنجاز ممكن حد قصىأ لىإ التكلفة خفض إلى تهدف الوقت
 فعندما المستخدمة، الموارد وليس الموضوعة الأهداف تحقيق زاوية من ليةاالفع إلى ينظر :ليةاالفع .2.2
 هي ليةاالفع نإف الأساس هذا وعلى ،فعالة الحالة هذه في تكون المسطرة رباحلأا معدلات المؤسسة تحقق
 على القدرة هي عليةافالف ذاإ ،إليها للوصول بذلت التي المجهودات عن النظر بغض النتائج تحقيق قضية
 .(44، صفحة 2014)قريشي،  لذلك المستخدمة الإمكانيات نتاك مهما الأهداف تحقيق

 التالية: المعادلة في الفاعلية تلخيص ويمكن
 

 
 لقياس  بعادلأا متعددة نظرة Kalika Michel يرى ليةاللفع ودقيق شامل تعريف وجود لعدم ونظرا

 ليةاالفع تقييم يتم حيث ،يةوالاجتماع الاقتصادية التنظيمية، ليةاالفع من كل وتشمل المؤسسات في ليةاالفع

المخططة(الفاعلية = النتائج المنجزة)المحققة( / الأهداف المسطرة )  

(الكفاءة= قيمة المخرجات )النتائج المنجزة( /قيمة المدخلات )الموارد المستخدمة ) 
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 في الرسمية جراءاتالإ احترام درجة التنظيمي، الهيكلة مرونة درجة مثل المؤشرات خلال من التنظيمية
 بلوغ معدل مثل مؤشرات خلال من قياسها فيتم الاقتصادية ليةاالفع أما المعلومات، تدفق نوعيةو  المؤسسة

 الاجتماعية ليةاالفع قياس يتم حين في القطاع، في المؤسسة وتطور والخدمات المنتجات جودة، الأهداف
 المؤسسة في الاجتماعية العلاقة طبيعة ،العمل مناخ ملائمة مدى مثل ،للعاملين المؤسسة رؤية خلال من

 .(6، صفحة 2014)ريغة،  العاملين رضا درجة وكذا
 لأنهما المفهومين هذين بين قوي ارتباط يوجد أنه يتضح ليةاوالفع الكفاءة مفهومي لىإ التطرق وبعد

 مدى على يعتمد الأداء في المؤسسة ونجاح ،ليةاالفع عناصر حدأ تعتبر فالكفاءة ،البعض بعضهما يكملان
 ودون الموارد استخدام مستوى تدنية على القدرةجهة، ومن جهة أخرى  من هذا (ليةاالفعالأهداف ) تحقيق

 .(17، صفحة 2006)قديد،  الكفاءة() المسطرة بالأهداف المساس
 الي:الت الشكل خلال من المؤسسة في ليةاوالفع للكفاءة مفهومية توضيح ويمكن    

 والكفاءة الفاعلية مصفوفة (1-2) رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .(49، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  المصدر:
 لكفاءةا اعنصري تحقيق باستطاعتها التي المؤسسات بأن ( يتبين1-2) رقم الشكل خلال من

 غير المؤسسات أما صحيحة، وبصورة الصحيحة لعمالأا وإنجاز والازدهار النمو على القادرة هي ليةاوالفع

 النجاح

تحقيق الأهداف بهدر 
 الموارد وتكاليف عالية

 شل محققف

لا تتحقق الأهداف الصحيحة 
 الكفوء للموارد الاستخدامرغم 

ال 
عم

 الأ
جاز

( إن
وارد

 الم
دام

ستخ
ن ا

حس
ة )

فاء
الك

حة 
صحي

ورة 
بص

 

 الفعالية )تحقيق الأهداف( إنجاز الأعمال الصحيحة

 كفوءة
 غير كفؤة

 غير فعالة  الفعالية
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 ويكون خاطئة وبصورة الخاطئة الأهداف بإنجاز قامت وأ ،أهدافها نجازإ تستطيع لا الفعالة وغير الكفؤة
 تحقيق خلال من الاستمرار تستطيع الكفاءة على تتوفر لا التي لةاالفع المؤسسات بينما ،الانهيارمآلها 

 اتالمؤسس أن إلا البعيد، مدلأا في التنافس بمقدورها يكون لا وربما المطلوبة الكفاءة دون ولكن أهدافها
 معناه إنجاز أي المصالح، لأصحاب الأهداف تحقيق على قادرة غير تكون ليةابالفع تتمتع لاالتي الكفؤة 

)قريشي،  التدريجي الانحدار مصيرها يكون كفؤة بصورة الموارد تستخدم أنها رغم، و الصحيحة الأهداف

 .(86، صفحة 2014
 تعبر حيث ،الأداء تقييم مع وبذلك ،والكفاءة ليةاالفع مع تتقاطع التي المفاهيمتعد من  :ةالإنتاجي. 3.2

 معايير استعمال ويمكن، الإنتاج عوامل من أكثر أو عنصر إلى منسوبة قيمته أو الإنتاج كمية لىع الإنتاجية
 المؤسسة عليها تتوفر التي الكفاءة درجة تقيس فالإنتاجية إذا ،الموارد استغلال حسن درجة لقياس الإنتاجية

 .(33، صفحة 2007)الكرخي،  خدمات وأ سلع شكل على ماإ، مخرجات لىإ المدخلات تحويل عملية في
 حول متكامل حكم لإعطاء يكفي لا لكنه ،الأداء تقييم في مهم معيار الإنتاجية اعتبار يمكن كما

 وفق الإنتاجية عرفت حيث الإنتاجية، تشملها لا التقييم عملية في أخرى معايير توجد لأنه المؤسسة، أداء
 لىإ منسوبة المخرجات في والمتمثلة الإنتاج كمية أنها على (OCED)والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة
 المدخلات كمية لىإ معينة فترة خلال المخرجات كمية نسبة بها والمقصود الإنتاج، عناصر من عنصر

 :(23، صفحة 2005)عرفة،  التالية بالصيغة عنها ويعبر ،المخرجات من الكمية تلك نتاجإ في المستخدمة
 
 
 الأداء: في المؤثرة العوامل .3

 وعوامل نسبيا المؤسسة يهاف تتحكم داخلية عوامل منها ،المؤسسة أداء في المؤثرة العوامل تعدد لقد
 المؤسسة. فيها تتحكم لا خارجية

 المؤسسة أداء على تؤثر والتي الداخلية العوامل وتشمل :نسبيا المؤسسة فيها تتحكم التي العوامل .1.3
 تأثيراتها من والتقليص الإيجابية تأثيراتها تعظيم في دور له يكون حيث ،فيها يتحكم أن للمسير ويمكن

 :(92، صفحة 2001)مزهودة،  كما يلي  التقنيةو  التنظيمية البشرية، العوامل في حصرها ويمكن ،السلبية

د المستخدمة(ر الإنتاجية = المخرجات )من المنتجات والخدمات( / المدخلات )الموا  
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 في البشرية الموارد استخدام على تأثير لها يكون التي والمتغيرات القوى كل وهي البشرية: العوامل. 1.1.3
 الافراد تأهيل مستوى ،والأجور المكافأة نظام العاملة، القوى هيكل فراد،الأ تأهيل مستوى مثل: المؤسسة

 العمل مناخ ملائمة مدى ومؤهلاتهم، العمال يشغلها التي المناصب بين ما التوافق ومدى المؤسسة في
 .(19، صفحة 2014)ريغة،  والعمال الإدارة بين والعلاقة

 الخاصة ومهاراتهم نياتهمإمكا وفق العمال على العمل تقسيم على وتشتمل التنظيمية: لالعوام .2.1.3
 طرق، العمل ونظم اليبسأ أن حيث ،تخصصاتهم مختلف على بناء والمهام المسؤوليات وتحديد توزيع يتم

 ة.المؤسس في الأداء على تؤثر قد كلها التدريب وعملية الحوافز توظيف، نظامال
 على وتشمل المؤسسة في التقني بالجانب علاقة لها التي والمتغيرات العوامل وهي :التقنية ل. العوام3.1.3

 :(30، صفحة 2012)بريش، 

 .المستخدمة التكنولوجيا نوع -
 .والتغليف الشكل حيث من المنتجات نوعية -
 .العمال بعدد ومقارنتها تلآلاا على الاعتماد نسبة -
 .الزبائن رغبات مع المؤسسة منتجات ملائمة مدى -
 .الإنتاجية العملية في المستخدمة المواد نوعية -

 وأ بالإيجاب سواء تؤثر وهي يالخارج بالمحيط تتعلق والتي :المؤسسة فيها تتحكم لا التي العوامل. 2.3
 فيةالثقا ،والقانونيةسياسية، ال ،التكنولوجية ،الاقتصادية العوامل في وتتمثل، المؤسسة أداء على بالسلب

 والاجتماعية.
 النظام مثل: المؤسسة فيها تتواجد التي العوامل مجموعة في وتتمثل :الاقتصادية العوامل 1.2.3

 انخفاض وأ ارتفاع ،الأسعار وانخفاض الاقتصادية كالأزمات الاقتصادية الظروف ،السائد الاقتصادي
 .(66، صفحة 2018)بن خليفة،  الخارجي الطلب

للمؤسسة  الاقتصادي الأداء على كبير تأثير السياسية للعوامل والقانونية: السياسية العوامل .2.2.3
 وكذا والتشريعات القوانين ،السياسي الاستقرار السائد، السياسي النظام نمط في العوامل هذه همأ وتتمثل

 المتبعة. الخارجية السياسة
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 خلال من المؤسسة أداء على والثقافية الاجتماعية العوامل تؤثروالثقافية:  الاجتماعية ل. العوام3.2.3
 العوامل هذه ومن ،خارجها أو المؤسسة داخل فرادلأا اسواء والمجتمع الأخيرة هذه بين ما الموجود الارتباط

 أثر لها يكون أن يمكن العوامل هذه أن حيث العمرية، والفئات والتقاليد العاداتالديموغرافي،  النمو مثلا:
 .(18، صفحة 2014)ريغة،  المؤسسة نشاط على مباشر غير أو مباشر

 براءات العلمية، والدراسات البحوث العلمية، المعارف مختلف وتشمل :التكنولوجية العوامل. 4.2.3
 التكنولوجية نوعية لأن سلبا أو إيجابا المؤسسة أداء على العوامل هذه تؤثر والابتكار، الابداع الاختراع،

 .(93، صفحة 2001)مزهودة،  المنتج وجودة التكاليف حجم على تؤثر المستخدمة
 واسعة العوامل هذهإن  القول يمكن ،المؤسسة أداء على المؤثرة والخارجية الداخلية للعوامل عرضنا سياق وفي

 من تأتي أن يجب مرتفعا أداء تحقق التي العوامل أن هو المؤكد لكن ،وضبطها تحديدها يمكن لا ومتعددة
 .(30، صفحة 2012)بريش ي.،  محيطها قبل نفسها المؤسسة

 الأداء وتقييم قياس الثاني: المطلب
 المقولة خلال من ذلك عن التعبير ويمكن وتقييمه،ه بقياس القيام من بدلا المؤسسة أداء لمعرفة

 يمكن لا قياسه يمكن لا ما أن قولةالم هذه من نستنتج وبالتالي ،إدارته" يمكن لا قياسه يمكن "ما لا المشهورة
 تقييمه.

 :الأداء قياس .1
 للوصول اتخذها تم لتيا القرارات مجمل على للحكم مهمة أداة يعتبر مؤسسة أي في الأداء قياس إن

 المطلوب. الأداء مستوى إلى
 لا العملية هذه دون لأن المؤسسة، في وضروري أساسي أمر الأداء قياس يعتبر :الأداء قياس .مفهوم1.1
 تحديد عملية أنه على القياس عرف فقد ،الأداء لقياس تعريف عدة أعطيت حيث ،الأداء تقييم يكون
)أبو  القياس موضع الأشياء خصائص مع تتوافق أن يجب والتي، معينة قواعد على بناء للأشياء الرقمية القيم

 والمخرجات المدخلات لتقييم منظمة طريقة" أنه على الأداء قياس ويعرف ،(150، صفحة 2009قمر، 
 وبناء ،(2، صفحة 2009نوفمبر11-10)مرازقة،  "الصناعية وغير الصناعية المؤسسة في لإنتاجيةا والعمليات

 .لتقييمه طريقة عن عبارة الأداء وقياس معلومات نظام عن عبارة المؤسسة أداء يعتبر التعريف هذا على
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 المؤسسة تسيير في أساسية عملية تعتبر التي الرقابة بعملية الأداء قياس يربط أخر تعريف وهناك
 ما خاصة وتوثيقها المؤسسة برامج لإنجازات المستمرة المراقبة" أنه على الحالة هذه في الأداء قياس ويعرف

 .(69، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  "مسبقا المسطرة الأهداف تحقيق نحو خطوة كل ومراقبة يقثبتو  تعلق
 أو العام القطاع في سوآءا يوم بعد يوما الأداء قياس بعملية الاهتمام يزداد :الأداء قياس أهمية .2.1

 بتحقيق ارتباطها ومدى، الحالية الممارسات تقييم في المؤسسة قدرة عن ذلك يعكسه لما نظرا الخاص
 أداء توجه الأداء قياس عملية خلال من عليها الحصول يتم التي المعلومات أن حيث الموضوعة، الأهداف
 تستطيع حين أنه إلى طومسون ولورد كليفن( ويليام مثل) الإدارة فلاسفة الأحسن، ويشير لىإ المؤسسة

 قياسه عن تعجز ين ح ولكنه، عن شيئا تعرف أنك ذلك فمعنى، بالأرقام عنة وتعبر عنة تتحدث ما قياس
 .(2020)عالم،  عمله يمكن قياسه يمكن وإن ما ،مرضية وغير ضئيلة تكون معرفتك نإف بالأرقام عنة والتعبير

 التالية: النقاط في مجملة بصورة الأداء قياس أهمية تلخيص ويمكن
 لأغراض المؤسسة خلدا المختلفة الإدارية مستوياتلل حقيقية معلومات الأداء قياس عملية توفر -

 .القرارات اتخاذو  والرقابة التخطيط
 خلال من أهدافها لتحقيق يهاسع في المؤسسة نجاح لمدى فعليا ومؤشرا مقياسا الأداء قياس عملية توفر -

 .البرامج تنفيذ سير حول وإيضاحا نشاطها
 .لخللا مواطن ويبين والخدمات المنتجات جودة تحسين في يساهم الأداء قياس -
 موارد من ذلك يتطلب وما به مالاهتما يجب ما للمؤسسة تعطي مهمة بيانات الأداء قياس عملية توفر -

 .الأهداف لتحقيق لأزمة ةداريإ وإجراءات
 الحقيقي اهتجالإ للمؤسسة يبين وهذا ،تحقق الذي التقدم ماذا واضحة بصورة داءالأ قياس عملية توضح -

 .نزولا أو صعودا سواء النجاح لمؤشر
 والمتطلبات ،فيها تعمل التي لبيئةا طارإ في للمؤسسة التنافسي المركز الأداء قياس عملية نتائج تبين -

 .التنافسي هامركز  لتحسين الواجبة والإجراءات
 الخطط وضع على رةادلإا يساعد امم ،المؤسسة إدارة أقسام في والقوه الضعف مواطن الأداء قياس يبرز -

 .أهدافها وتحديد التنظيمية
 لمواردها. الأمثل ستغلالالا على المؤسسة الأداء قياس يساعد -
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 :الأداء تقييم. 2
 درجة بشأن امأحك إلى الوصول أجل من مهمة جد مؤسسة أي في للأداء التقييم عملية تعد 

 .مسبقا دهايتحد تم التي المرجعية المقاييس مع المحققة لإنجازات مقارنة خلال من وذلك ،الأداء
 والتقييم القياس مفهوم بين قالتفري من بدلا التقييم مفهوم إلى التطرق قبل :الأداء تقييم مفهوم .1.2

 يهتم لأنه القياس من وأشمل عأوس عملية فهو التقييم أما فقط النتائج على يقتصر القياس أن إذوالتقويم، 
 التقييم. لمرحلة وفقا لنتائجا تعديل خلالها يتم مرحلة فهي التقويم بينما ا،ليهإ الوصول وطرق بالأهداف

 بالشؤون المهتمينو  والباحثين الكتاب طرف من الأداء تقييم لمفهوم وموحد دقيق تحديد ولصعوبة
 الأداء طبيعة اختلاف حسب هذا التعاريف معظم اختلفت الأساس هذا علىو  ،للمؤسسات الإدارية

 فةاك  أنها على الأداء تقييم عملية عرفت فقد السياق هذا في ،خلالها من يتناول التي المتعددة والمجالات
 من تحقق الذي الإنجاز مدى حول حكم اعطاء لىإ النهاية في تؤدي والتي ،المتخذة الإدارية لإجراءاتا

 .(16، صفحة 2015)نمری،  الجودة من مقبول مستوى وذات محددة زمنية فترة خلال زهاانجإ المرجوة الأهداف
 الأداء تقييمل اتعريف ويعطي ،الرقابية للعملية مرادفة التقييم عملية أن يرى من الباحثين من وهناك

 الأداء مقارنة في الأداء تقييم عملية لب نكمي حيث الرقابية، العملية في رئيسية خطوة يمثل" أنه على
 وتحديد وتبريرها، الانحرافات على والوقوف مسبقا محددة تكون الأداء بمؤشرات ومقارنته والحقيقي الفعلي

   ،(635، صفحة 1969)موسى،  "ذلك أمكن كلما التصحيحية الخطوات تأتي اهبعد عنها، الإدارية المسؤولية
 من معلومات على مبنية تكون قرارات تخادا عملية هو الأداء تقييم أن "أخرى زاوية من البعض يرى كما
)خطاب،  "قبل من تحديدها تم التي أهدافها يحقق بما بالمؤسسة الأنشطة بعض مسار إعادة توجيه أجل

 .(103، صفحة 1981
 تم التي المؤسسة تنجازاإ قياس بعد تأتي عملية هي الأداء تقييمإن  القول نستطيع سبق ومما وعليه

 النتائج عن تعبر ةحقيقي معلومات للمسير تعطي ،كمية وغير كمية مؤشرات باستخدام فعلا تحقيقها
 أحكام إصدار لىإ النهاية في يؤدي ما وهذا، المعيارية المعلومات مع بمقارنتها له تسمح للمؤسسة الفعلية
 بعدة المرور من بدلا ؤسسةالم أداء حول العام الحكم هذا إلى وللوصول، المؤسسة بأداء متعلقة تقييمية
 .الأداء وتقييم بقياس تتعلق مراحل
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-74، الصفحات 2009)بن خروف،  :الأتية بالخطوات الأداء تقييم عملية تمر :الأداء تقييم خطوات .2.2

73) 
 في المتبعة السياسة تصل أن يجب الخطوة هذه في بها: ينأثر المت لكافة وإشهارها التقييم سياسة رسم-

 يخضعون الذين أو التقييم على ينالقائم الأفراد سواء الأمر، يعنيهم الذين الأفراد جميع إلى التقييم عملية
 في المتبعة والطرق السياسة ذهه من الهدف وايعرف أن التقييم بعملية القائمين على يجب حيث العملية، لهذه
 .هماستخدا وغرض التقييم طريقة فهم فعليهم التقييم يشملهم الذين للأفراد بالنسبة أما العملية، هذه

 على التقييم عملية في تتبع تيال الطريقة اختيار يتوقف :التقييم عملية في المناسبة الطريقة اختيار -
 ومن ،أدائهم عن التقارير قدمت الذين الأفراد إلى بالإضافة التقييم، تقرير عدادإب يقومون الذين الأشخاص

 عن الأشخاص لجميع قييمت ،الصفات مختلف نع الموضوعة القدرات ترتيب هي اتباعها يتم التي الطرق بين
 .حدي على ةصف كل

 المقومين الأفراد يكون أن يجب الأداء تقارير استخدام في نجاح هناك يكون لكي :المقومين تدريب - 
 .استخدامها طريقة لىإ بالإضافة وعيوبها ومزاياها التقارير تلك عدادإ من بالهدف دراية لديهم

 بحيث التقييم وضع هفي تمي الذي الوقت تحديد يتم أن يجب :النتائج وتحليل التقييم سياسة تحليل -
 .محددة ظروف في الأفراد من مجموعة لأي بالنسبة التقييم عملية تنتهي
 : (70، صفحة 2018)بن خليفة،  التالية العناصر في الأداء تقييم أهمية تكمن :الأداء تقييم أهمية .3.2

 .الاستثمارو  التمويل قرارات من كل ظل في الربحية ومستوى السيولة توفر من التأكد -
 .المؤسسة داخل العاملين بين ما العلاقات قعاو  الأداء قياس يحسن -
 .مسبقا المحددة الأهداف لتحقيق سليمة تصحيحية قرارات تخادا على يشجع -
 عن البعيدة العلمية والخطط اساتيسال عدادإ في مهمة معلومات قاعدة الأداء تقييم عملية نتائج تشكل-

 .   (32، صفحة 2007)الكرخي،  الموضوعية غير والتقديرات المزاجية
 الأداء تقييم وأساليب طرق الثالث: المطلب
 المالية الأداء مقاييس استخدام على الإدارية المحاسبة مجال في التقليديون والباحثون الكتاب ركز لقد 

 المالية الأداء تقييم أساليب لاستعما أن إلى أشارت المجال هذا في الدراسات أغلب لكن ،الأداء تقييم في
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 كان فقد وعليه ،التقليدية المالية للمقاييس انتقادات عدة وجهت حيث الضعف، نقاط من الكثير فيها
 والخارجي الداخلي أدائها وتقييم قياس من المؤسسات تمكن الأداء لتقييم أخرى أساليب عن للبحث توجه
 :يلي ما الأداء تقييم وأساليب طرق بين ومن ،والطويل القصير المدى على

 :الطرق التقليدية لتقييم الأداء.1
 من يتكون نظام عن عبارة المؤسسة سلوبالأ هذا يعتبر التقليدي في تقييم الأداء: سلوب. الأ1.1

)أبو ماضي،  يلي كما المكونات هذه تقييم على النموذج هذا يقوم حيث ومخرجات، وعمليات ،مدخلات

 :(18، صفحة 2015
 عملياتها في واستمرارها يهاعل الحصول على وقدرتها المؤسسة موارد تقييم يتم حيث المدخلات: تقييم -

 إلخ.السيارات... دالموظفين، عد عدد مثل: مدخلاتها في المؤسسة أداء مؤشرات بين منو  ،اليومية
لها  المحدد الوقت وفي لأصحابها الموكلة العمليات زإنجا من التأكد يجب الجزء هذا في العمليات: تقييم -

 .البرنامج نهاية في أفضل ونيك التقييم لكن البرنامج، تنفيذ بداية في غالبا يمقيالت بهذا القيام ويتم
 في التقييم ويكون ،سطرتها تيال للخطط المؤسسة إنجاز مدى تحديد يتم الجزء هذا في المخرجات: تقييم -

 المؤسسة. أداء على الحكم يتم ثم الكمية، بالقياسات المستوى هذا
 الأداء لقياس التقليدي النموذج (2-2) رقم الشكل

 
 
 

 
 .(18، صفحة 2015)أبو ماضي،  المصدر:

 :القيادة لوحة أسلوب. 2.1
 حكم أثناء الميلادي 17 القرن إلى البعض لدى القيادة لوحة نشأت تعود :القيادة لوحة نشأة .1.2.1

 التطور خلال من الفرنسية الاقتصادية المؤسسات الي نشأتها فيرجع الأخر البعض أما عشر، الرابع لويس
 :(53-52، الصفحات 2009)معزوز،  هي مراحل أربعة عبر القيادة للوحة التاريخي

 الأنشطة الداخلية والعمليات

 

 المخرجات المدخلات

 مدخل
 الموارد

 مدخل
 الموارد

 مدخل
 الموارد

 المؤسسة
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 الفروع من تنتقل المعلومة) لعشرينا القرن وبداية التاسع عشر القرن نهاية مع المكتوبة التقارير ةنشأ -
 .(سردي بشكل المركزية ةير االإد

 لإحصائيةا المطويات على الاعتماد تم) والثانية الأولى العالمية الحرب بين ما لإحصائيةا التقارير نشأة -
 .(جداول شكل على التقارير إلى يالسرد الشكل من القيادة لوحة وتحولت

 كراسة راصدإب المؤسسات رؤساء امق ،1960-1950سنوات بين ما القيادة للوحة الفعلي الظهور -
 ."القيادة لوحة -الصناعية المحاسبة" عنوان تحت

 .الستينات سنوات بعد ما وهذا المالية الطبيعةذات  التقارير مرحلة -
سنة  منذ الحالي بشكل ظهورها إلى تاليةمت وتطورات تغييرات تشهد (القيادة لوحة) تطورها وخلال

 .كأنذا وأنجعها المؤسسات في الأداء تقييم أدوات أحدث من تعتبر وأصبحت 1980
 وذلك الطرح حيث نم تختلف القيادة للوحة تعاريف عدة أعطيت لقد القيادة: لوحة تعريف. 2.2.1

 :يلي فيما ردهاو ن التعاريف هذه بين ومن ،والباحثين باكتال باختلاف
 ما حسب دوري بشكل إعدادها تم والتي القيادية، المؤشرات من "مجموعة أنها على القيادة لوحة عرفت لقد

)بن عيسى، الأداء"  أهداف تحقيق أجل من وأنشطته قراراته توجيه لغرض المؤسسة في المسؤول يحتاجه

 .(47، صفحة 2021
 على تشمل أداة القيادة لوحة أن ويعتبرون ،السيارة أو الطائرة قيادة وشبهها بلوحة البعض عرفها كما

 مؤسساتهم في والمسيرين المدراء تمكن المالية، والتي غير المؤشرات جانب إلى المالية المؤشرات من مجموعة
 .(Françoise giroud, 2004, p. 105) أنشطتهم أداء بتقييم

 المختلفة القرارات اتخاد أجل من ضرورية جد وهي المؤسسة في الأداء قياسل أداة "أنها  على أيضا وتعرف
 . (Fernandez A. , 2000, p. 4) المؤسسة في العاملين كل طرف من

 تسهيل منها الغرض ،للمعلومات متواصل تنظيم عن عبارة القيادة لوحة أسلوبنها "أ على كذلك وعرفت
 المؤشرات من مجموعة عن عبارة كذلك وهي ،المؤسسة داخل والمسيرين المدراء طرف من المسؤولية ممارسة

 الغايات تحقيق بهدف التسيير عملية لتوجيه المناسبة قراراتال تخاذلا شاملة نظرة بإعطاء تسمح والمعلومات
 .(108، صفحة 2004)سويسي،  "المسطرة

 يلي: بما تسمح القيادة لوحة أن نستخلص السابقة التعاريف خلال ومن
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 وشامل. بسيط ،ضحاو  شكل في المعلومات بعرض تسمح -
 المؤسسة. في الأطراف جميع بين اتصال وسيلة القيادة لوحة تعد -
 حدوثها. المتوقع لتطوراتل لاستجابةوا وقتها في الانحرافات معرفة المؤسسةولي لمسؤ  القيادة لوحة تسمح -
 القرارات. مختلف تخادا عملية في تساعد القيادة لوحة -
 . الطرق الحديثة للتقييم الأداء:2

 وجاءت الأداء لتقييم الحديثة الأنظمة أول من سلوبالأ هذا يعتبر المصالح: أصحاب أسلوب .1.2
 من المجاميع تلك أنهم على المصالح أصحاب ويعرف التقليدية، للأنظمة وجهت التي الانتقادات ثرإ على

 على تفرض مختلفة وصيغ أشكال في وتكون التأثير، متباينة تفاعلية علاقات تمتلك التي والجماعات الأفراد
 المصلحة وفق معها تتعامل أن المختلفة لأنشطةل ممارستها أثناء فيها طتنش التي البيئة إطار وفي المؤسسة
 جهة من بينهم المتبادلة والعمل المنافع وتأثيرات العلاقات خلال من المجاميع هذه مع هاتربط التي المشتركة

 .(2-3، الصفحات 2007)العنزي،  أخرى جهة من والمؤسسة المجاميع هذه وبين
 الجيدة الإدارة عن مسؤول ويكون للمؤسسة داخلي أو خارجي طرف كل مصلحة صاحب يعتبر إذ

 كل بين مختلفة علاقات نتيجة أنها على المؤسسة لىإ تنظر المصالح أصحاب نظرية أن حيث للمؤسسة،
 النوع المصالح أصحاب من نوعين ويوجد الاسهم، حملة فقط وليسوا ،المؤسسة ونشاط بقرارات المهتمين

، المساهمين) مثل للمؤسسة الاقتصادي بالنشاط مباشرة علاقة تربطهم الذين المصالح أصحاب هم الأول
 الثانويين المصلحة أصحاب وهم المصالح أصحاب من الثاني النوع أما (،الموردين ،العمال ف،المصار  ،الزبائن
 . (13، صفحة 2011)عريوة،  البيئة حماية جماعات مثل المؤسسة مع ظاهر عقد لهم ليس الذين

 أو مباشرة علاقة تربطها التي والمجاميع اتئالف تلك هي المصالح أصحاب أن كذلك ماضي أبو ويرى
 حملة) على: تشمل محددة مجاميع ضمن المصالح أصحاب فئات تصنيف تم حيث المؤسسة، مع مباشرة غير

، الصفحات 2015)أبو ماضي،  (الطبيعية والبيئة، الحكومة ،المحلي المجتمع الموردين، ،العاملين ،الزبائن الاسهم،

 في الأداء لتقييم المؤشرات من مختلفة مجموعة وفق المصالح أصحاب مجاميع تلخيص ويمكن، (51-53
 التالي: الجدول وفق المؤسسة
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 أصحاب المصالح أسلوبوفق  الأداء(: مؤشرات 1-2)الجدول رقم 
فئة 

أصحاب 
 المصالح

 على المدى البعيد الأداءمؤشرات  على المدى القريب الأداءمؤشرات 

ية لسوقلعائد المالي )العائد على السهم، القيمة اا - المساهمين 
 (،...للسهم

  .النمو في العائد على حقوق الملكية-

 .لمبيعات المحققةقيمة وحجم ا - الزبائن
دد احتياجات المستهلكين الجدد التي تم ع -

 إشباعها.

 .المبيعاتالنمو في -
 .تهلكينمعدل دوران المس-
  .الأسعارسيطرة على القدرة على ال-

 .ةكلفة المواد الأولي  - الموردين
  .زمن التسليم -
  .المخزون -
 .ليةتوفير المواد الأو  -

عدلات النمو في كل من: )كلفة المواد م-
 اردلمو االأولية، زمن التسليم، المخزون، توفير 

 .الأولية(

 عدد الاقتراحات. - العاملين 
 معدل الإنتاجية. -
 جلة. عدد الشكاوي المس -

 عدد الترقيات.-
 لين.معدل دوران العام-

  .سةدد التشريعات الجديدة التي تؤثر على المؤسع - الحكومة 
 .الأعضاء والطاقم العلاقات مع -

دد القوانين الجديدة التي تؤثر على ع-
 الصناعة.

 ات التنافسية.ن في المواجهمستوى التعاو -
المجتمع 
 المحلي 

 عدد الاجتماعات. -
 ت غير الودية.عدد المواجها -
 ن الائتلاف.عدد مرات تكوي -
 فوعة. ر عدد القضايا الم -

دد مرات التغيير في السياسات نتيجة ع-
 ضغوط الجمعيات.

دد مرات المطالبة بالمساعدة من قبل ع-
 .الجمعيات

البيئة 
 الطبيعية 

 ين الائتلاف. عدد مرات تكو  -
 كاوي لدى الجهات المختصة.عدد الش -
 فوعة.عدد القضايا المر  -

ين دد المطالبات بالمساعدة من قبل المدافعع-
 عن البيئة.

 .(493، صفحة 2009والغالبي، )إدريس نقلا عن  (54، صفحة 2014)ريغة،  المصدر:
 الحديثة المقاييس أبرز من (EVA) الاقتصادية القيمة تعتبر :المضافة الاقتصادية القيمة أسلوب. 2.2

 -Stern شركة بها قامت وتعديلات أبحاث نتيجة جاء المؤشر هذا ،المؤسسة في الأداء تقييم مجال في
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Stewart & CO  لنجاعة نظرا العالم أنحاء مختلف في مؤسسات عدة تبنته حيث ،الثمانينات نهاية في 
 .(27-26، الصفحات 2013)بوحفص،  الأداء لتقييم جذابا ا( مقياسEVAأصبح ) حيث المؤشر هذا

 عرفت فقد ،(EVA) سلوبلأ تعاريف عدة أعطيت لقدالمضافة:  الاقتصادية القيمة تعريف .1.2.2
 في يأخذ الذي المنتظر والعائد الدورة خلال المحقق العائد بين الفرق" أنها على المضافة الاقتصادية القيمة

 المنتظر العائد يخص فيما أما الضريبة، وبعد الفوائد قبل النتيجة المحقق العائد يقابل حيث الخطر، الحسبان
 "المال رأس وتكلفة الاقتصادي الرأسمال ناتج في الأموال، وتتمثل لأصحاب تعطى التي المكافئة في فيتمثل

 .(308، صفحة 2021)خيري، 
 رأس عوائد بين الفرق هاليإ يضاف ،السنة بداية في المال لرأس الدفترية القيمة أنها على عرفت كما

 داستبعا بعد وهذا ،معينة فترة خلال يةنقدال الوحدة بعوائد المستثمر يزود أسلوب وهي وتكلفته، المال
 .(23، صفحة 2015)أبو ماضي،  الأرباح من المستثمر المال رأس تكلفة

 قيمة رفع في تساعد التي الأساليب بتحديد وذلك الأداء لقياس على أنها معيار أيضأ وعرفت
 تكاليف تقييم وبعد ،الرأسمالية التكاليف طرح بعد المتبقية الأرباح بتحديد محتس بذلك إذا فهي المؤسسة،

 عليها الحصول تم التي المبالغ عن عبارة هي المضافة الاقتصادية القيمة فإن وعليه للمساهمين، البديلة الفرص
 .(254، صفحة 2021)شعشوع،  المخصومة النقدية التدفقات خلال من

 أن أي الكلي، الاقتصادي الربح على أنها "تمثل المضافة الاقتصادية القيمة الي فينظر أخر تعريف وفي
(EVA)  طرح بعد ينتج الذي الفائض عن ولكنها تعبر التقليدية الصافية المحاسبية النتيجة هي يستل 

 نتيجة بين الفرق تساوي (EVA) المضافة الاقتصادية القيمة أن معناه إذا الإجمالية، الأموال تكلفة
 .(30، صفحة 2013)بوحفص،  رهااأستثم تم التي الأموال لمبلغ الكلية والتكلفة الضريبة بعد الاستغلال

 الاقتصادية القيمة أهمية تبرزلها:  الموجهة والانتقادات لمضافةا الاقتصادية القيمة أهمية. 2.2.2
 :(310، صفحة 2021)خيري،  يلي فيما المضافة

 سهم.الأ حملة لثروة والحقيقي المستمر التحسن بينت -
 والمالي. التشغيليو  الإداري للأداء حقيقي كمقياس عدت -
 المؤسسات. لمسؤولي والحوافز التعويضات لنظام كمعيار عدت -
 السوق. في السهم سعر لتعظيم حقيقي كمؤشر عتبرت -
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 البعيد. الأمد في المؤسسة لربحية الحقيقي للنمو كمؤشر يعد -
 المتوقعة. يةالاستثمار  الفرص بين ما للمفاضلة أسلوبك عتبرت -
 المحاسبية. المبادئ تحدثها التي الفجوات لسد وسيلة تعتبر -
 والرقابة. لمتابعةا مجال في مشتركة لغة بتبني بالمؤسسة العاملين لجميع يسمح معيار -

، 2015)أبو ماضي،  يلي ما منها نذكر انتقادات عدة يلق أنه الا سلوبالأ هذا أهمية ورغم ولكن    

 :(25-24الصفحات 
 طريقة سوى تمثل هو أنها لا؛ القيمة لقلخ كمؤشر المضافة الاقتصادية للقيمة الموجه الرئيسي الانتقاد -

 لها. بسيطة تحوير عملية لاإ هي وما عليها بإضافة تأتي لم إذ الصافية، الحالية القيمة
 المدى على مقاييس الي تحتاج لإدارةا لكن ،القصير الأداء على تركز أي مالية سنة لمدة الأداء على تركز -

 بأثار تهتم لا المضافة تصاديةالاق القيمة فحساب ية،الاستثمار  بالمشاريع الأمر تعلق ما خاصة إذا الطويل
 المقبلة. السنوات في القرارات

 الي بالنظر ومتحيزة حيادية الاستشارية أنها غير المؤسسات لهذه المنتمون يقدمها التي الدراسات الي ينظر -
 مقياس بتطوير تقوم من هي الاستشارية المؤسسات هذه كون،  المقاييس هذه تسويق جراء التجارية المصلحة

(EVA). 
 تتجه باتت المعاصرة ؤسساتالم نإف، المضافة الاقتصادية للقيمة انتقادات من ذكره تم ما على وبناء

 .هاوخارج المؤسسة داخل متعددة أبعاد على ترتكز الأداء تقييم أساليب عن للبحث
 وشدة عامة بصفة الحالية الأعمال بيئة في الحاصل للتطور نظرا :المتوازن الأداء بطاقة أسلوب. 3.2

 والتي الإدارية للمحاسبة التقليدية الأساليب أصبحت ،الميادين جميع في المؤسسات مختلف بين الحاد التنافس
 لتحليل كافية وغير قاصرة الأداء تقييم أو ،والرقابة التخطيط مجال في سواء فقط المالية المقاييس على مدتعت

 كيفية وتقييم توجيه على قادرة تكون جديدة وتقييم قياس أساليب عن البحث إلى أدى ما وهذا المنافس، 
 1992 سنة مرة ولأول ظهر، الأداء وتقييم لقياس الحديثة الأساليب هذه بين المؤسسات، ومن عمل

 تقنيات أهم حدىإ أصبحت والتي ،Kaplan & Norton من كل طريق عن المتوازن الأداء بطاقة مفهوم
 البحث لهذا الأساسي الموضوع ذا هووه الية،الم وغير المالية الأداء مقاييس بين ما تجمع ،الإدارية المحاسبة
 الموالية. المباحث في بالتفصيل الية سنتطرق والذي
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 في المؤسسة الاقتصادية المتوازن الأداءالمبحث الثاني: بطاقة 
لى باعتمادها ع ،لمعاصرةثة واغير فعاله في بيئة الأعمال الحدي الأداءلقد أصبحت نماذج قياس وتقديم 

،  خرىمال من جهة أئة الأعها بيالتي تعرف والمضطربةوالتغيرات السريعة  ،المؤشرات المالية فقط هذا من جهة
اكبه على مو  قادرة تكون ،منها إلى البحث عن أساليب جديدة الاقتصاديةخاصة و ما أدى بالمؤسسات 

كن الذي يم ؛حثينيه الباوصل إلتالأمثل الذي  سلوبالمتوازن الأ الأداءويعتبر نموذج بطاقة  ،يراتهذه التغ
 ،داءالأاس وتقييم ملا لقيما شادمج المؤشرات غير المالية إلى جانب المؤشرات المالية مشكلة نظا همن خلال

 .وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث
 المتوازن الأداءبطاقة  ومكونات نشأةالمطلب الأول: 

خاصة  ،ا هذالى يومنإ حثينالمتوازن وهي محل اهتمام العديد من البا الأداءمنذ بداية فكرة بطاقة 
أول ظهور حقيقي  الذي يعتبر 1992محاولات حتى سنة حيث شهدت عدة  ،الإدارةفي علم  لمختصينا

وهذا ما سنتطرق إليه  ،Kaplan & Nortonالمتوازن على يد كل من الباحثين كابلن ونورتن  الأداءلبطاقة 
 .في هذا المطلب

 :المتوازن الأداءنشأة بطاقة .1
على يد مجموعه من الباحثين  ،المتوازن تعود جذورها إلى سنوات الخمسينات الأداءإن فكرة بطاقة 

بدراسة كيفية استعمال المعلومات المحاسبية واستنتجوا أن بناء حيث قاموا ،  Harbert Simonوعلى رأسهم
استخدام معلومات غير  تعدى إلىبل ي ،نظام معلوماتي في المؤسسة لا يعتمد على المعلومات المحاسبية فقط

 من زملائه في جامعةمع مجموعة   Harbert Simonحيث توصل ،(236، صفحة 2017)رابح،  محاسبيه
Carnegie- Mellon University المؤسسات  إلى تعريف وتحديد الغرض من المعلومات المحاسبية في

 وزملائه اكتشاف المعلومات المالية وغير المالية من خلال ثلاثة أسئلة:  Harbert Simonوحاول
 هل أنا على ما يرامّ أو سيء؟ :الأداءسؤال بطاقة -
 ما هي المشاكل التي يجب النظر إليها؟ الانتباه:سؤال لفت  -
 همة، ما هو الأفضل؟من بين عدة طرق للقيام بهذه الم سؤال حل المشكلة: -

استخدم في نقاشات قياس حيث  ،(Scorecard) وتعتبر هذه الدراسة هي التي عرضت مصطلح
أجرت مجموعة من (، Harbert Simon) وبالتزامن مع دراسة . (2019)الحسين،  الإدارةفي علم  الأداء
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 الأداءمشروعا لتطوير مقاييس ( General Electric Corporation) شركة جنرال إلكتريكموظفي 
بتحليل  الأداءوأوصى فريق المشروع أن يتم قياس   ،1950لوحدات الأعمال في هذه الشركة وذلك سنة 

 الأداءمن جانب واحد وسبعة مقاييس غير مالية أخرى للقياس، ويمكن ملاحظة جذور بطاقة  الأداء
المتوازن في هذه المقاييس )الأهداف( الثمانية، فالبعد المالي يمكن ملاحظته من خلال أداء شركة جنرال 

ع مقاييس إلكتريك وأرباحها، وبعد الزبائن من حصة الشركة من السوق، وبعد العمليات الداخلية م
الإنتاجية والمسؤولية العامة وقيادة المنتج، وبعد التعلم والنمو مع مقاييس التطوير الذاتي وموقف الموظفين من 

 هوهذا المقياس في ،التنظيم، والمقياس الثامن وهو تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة المدى وطويلة المدى
على تحقيق النجاح، وهذا هو التوازن السليم بين ، وتشجيع المديرين الأداءجوهر الهدف من بطاقة 

 الأهداف قصيرة وطويلة المدى.
والحوافز  الإدارةولم يتم تأصيله في نظم  ،لكن لم يتم اعتماد الأهداف النبيلة لمشروع جنرال إلكتريك

بسبب ادعاء مديري الشركة بأن الضغط من قبل  (G.E) في هيكل وحدات الأعمال في خطة الشركة
 .Kaplan N) ات لتحقيق الأرباح قصيرة المدى قادهم لتقديم تنازلات عن الأهداف طويلة المدى.الشرك

R., 1996, pp. 4-5)  

إداري متميز يتم  أسلوبوهو  ؛بالأهداف الإدارةنظرية ( Peter Drucker ) صاغ 1954في عام 
ى نقاشا أثر فيه استخدام التوجيه في العملية الإدارية التي تربط أهداف المؤسسة بسلوك العاملين فيها، كما 

مجموعة من  (Drucker) الشخصي بصورة قوية بالأهداف الاستراتيجية، ووضع الأداءحول ضرورة اتصال 
من خلال جوانب مختلفة مثل:  الأداءقياس التي من الممكن من أن تستخدم كمعايير ل الأداءأهداف 

 الربحية الموقف التنافسي في الأسواق، الإبداع في مجال التكنولوجيا، استخدام الموارد بشكل أمثل، الإنتاجية
)الحسين،  تطوير القوة البشرية الإدارية، تطوير أداء العاملين في المستويات الدنيا والمسؤولية الاجتماعية

2019). 
واقترح  ،بالأهداف الإدارةحول  (Drucker) أفكار( Robert Anthony) تبنى 1960في عام 

ثلاثة أنواع من  (Anthony)حدد ، (Simon)إلى بحوث  اشاملا لأنظمة التخطيط والرقابة واستناد اإطار 
 .(Kaplan R. , 2010, p. 7) التشغيليةوالرقابة  الرقابة الإدارية ،التخطيط الاستراتيجي :مثل النظم
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ليدية المالية التق لمقاييسنب الكن رغم دعوات هؤلاء الكتاب إلى استخدام المقاييس غير المالية إلى جا
، 1990 سنة سسات حتىم المؤ بقيت النظم الإدارية القديمة هي المسيطرة في معظ ،الأداءفي عملية تقييم 

يطرة للحفاظ والس تقديريةنات الوتعتمد اعتمادا كبيرا على المواز  حيث تستخدم المؤسسات المعلومات المالية
 في الأجل القصير. الأداءعلى كل 

مفقودة  أبعاددائها، وذكر أن هناك لأعن كيفية قياس المؤسسات  (Kaplan) كتب  1983وفي عام 
هناك محاولات كثيرة لتطوير عمليات  الأداءفي عملية القياس وهي المقاييس غير المالية، وطوال تاريخ قياس 

مصفوفة للأداء تتكون من   Glenn Felix & James Kinggsقدم كل من 1986القياس ففي عام 
المقاييس من الأولويات المطلوبة في عملية القياس، مجموعة ، وتعتبر هذه الأداءمجموعة من الأوزان تتعلق ب

، صفحة 2020)سمارة،  ومؤشرات النجاح الأداءمن هذه المقاييس تم تصميمها لكي تعكس عناصر توازن 

52).  
يارات في الفكر الإداري المتوازن إلى بداية التسعينات جراء التقاء عدة ت الأداءوتعود فكرة قياس 

ويمكن القول أن ظهورها  ،المختلفة الإدارةفهي مدخل جاء منسجما مع التطور الحاصل في جوانب  والمالي
جاء من خلال تراكم معرفي وخبرات استشارية قادها العديد من الباحثين والكتاب في العديد من 

 الأداءأساس ظهور فكرة بطاقة  (Robert S.Kaplan et David.p Norton) المؤسسات، ويعتبر كل من
 ، والتي جاءت متزامنة مع تطور العديد من المفاهيم منها(58، صفحة 2020)زغية،  المتوازن وتطوير أسسها

 :(143-142، الصفحات 2009)إدريس والغالبي، 
 وره يركز علىالذي بدو  ،ودة الشاملةوهو ما ظهر عنه مفهوم إدارة الج الحاصل في مجال الجودةالتطور  -

ديمومة ناسبة لمسيلة و الزبائن من خلال توفير منتجات وخدمات ذات جودة عالية، لتشكل هذه الجودة 
 الميزة التنافسية للمؤسسة.

 لمالي.البعد ا أخرى مضافة إلى بعادت الأكثر نجاحا على المستوى العالمي لأاستعمال المنظما -
 اءالأدس وتقييم على قيا ن التركيز على مفاهيم المحاسبة الإدارية التقليدية، أدى إلى حدوث انعكاساتإ -

 الشامل والمتوازن.
ركز على تم المتوازن، ة التقييالمالي، ولدت الحاجة إلى تطوير بطاق اءالأدإن النتائج غير المرغوبة لمقاييس -
 ة(.قاييس غير المالية )المستقبلية( إلى جانب المقاييس المالية )التاريخيالم
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  1987عام  (Analog Devicess) شركةفي إن أول بطاقة أداء متوازن تم استخدامها كانت 
، وقد شملت الأداءحيث استخدمت هذه الشركة بطاقة أكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص وقياس 

خاصة مثل سرعة التسليم للعميل، جودة ودورة العمليات  التطبيقية  وفاعلية تطوير هذه البطاقة جوانب 
 Robert.S kaplan)كل من  قدم 1990الية، وفي بداية عام منتجات جديدة بالإضافة إلى المقاييس الم

& David.P Norton)  تطبيق هذا  يالمتوازن كإطار لقياس أداء المؤسسات، حيث يؤد الأداءمبدأ بطاقة
المبدأ إلى الاعتماد على المقاييس غير المالية بجانب المقاييس المالية التقليدية، حيث شكل هذا النظام بداية 

 Kaplan Robert.S & David.P من طرف 1992المتوازن المبتكرة والمقترحة عام  الأداءظهور بطاقة 

Norton)) ، على المقاييس المالية وغير المالية لتزويد  يعتمد الأداءوقد جاء هذا النظام كمنهج لقياس
 ,Davig.William) وخاصة فيما يخص الأهداف الاستراتيجية مؤسساتهملمديرين بمعلومات عن أداء ا

2004, p. 18). 

 . مكونات بطاقة الأداء المتوازن:2
الإدارية الحديثة والتي تستخدم في تحديد الاتجاه تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى الوسائل 

للمؤسسة وقياس مستويات التقدم في الأداء باتجاه تحقيق الأهداف، حيث تساهم هذه  الاستراتيجي
، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  البطاقة في إعطاء رؤية واضحة للمؤسسة عن وضعها الحالي والمستقبلي

 ، والشكل الموالي يبين الهيكل العام لبطاقة تقييم المتوازن:(139
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 .تقييم المتوازنال بطاقةهيكل  :(3-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : (Andersen, 2001, p. 5) 
ة إلى اتيجيلرؤية والاستر ( نلاحظ أن بطاقة الأداء المتوازن تتكون من ا3-2من خلال الشكل رقم ) 

لمالي، افي البعد  عادبذه الأهمثل وتت ،الأربعة والمرتبطة ببعضها البعض بعلاقة السبب والنتيجة بعادجانب الأ
 بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو. بعد الزبائن

لبطاقة وهي  امل هذه لال ععناصر أساسية تتبلور من خ ثمانيةإن نموذج بطاقة الأداء المتوازن يضم 
 كالتالي:

  .(Kaplan, 2000, p. 43) وهي التي تبين اتجاه المؤسسة الحالي والمستقبلي الرؤية المستقبلية:-
وتتكون من كل الأفعال والإجراءات اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة، أي الخطط التي قامت بها  ستراتيجية:الإ-

 .(66، صفحة 2015)الحسنى،  هذه الأخيرة لتحقيق أهدافها
في  اأساسي ايعتبر عنصر  بعادوكل بعد من هذه الأ ،في بطاقة الأداء المتوازن أبعادنميز أربعة  البعد:-

للوصول إلى  الاستراتيجيةحيث يعمل كل بعد وفق تحليل لمؤشرات هذا البعد على تنفيذ  الاستراتيجية
 . (36، صفحة 2011)الرفاتي،  المؤشرات الواردة في هذا البعد

 الرؤية

 الاستراتيجية

 البعد المالي

 بعد الزبائن

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو

 المحصلات

 النشاطات
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تكون قابلة و ؤسسة، رف المالمعتمدة من ط الاستراتيجيةتبين الأهداف كيفية القيام بتنفيذ  الأهداف:-
 .الاستراتيجيةللقياس لتحقيق 

تعكس قياس أداء التقدم نحو تحقيق الأهداف، وتكون هذه المقاييس ذات طابع كمي يوصل   المقاييس:-
إلا عبارة عن تنبؤات للأداء  ييس ما هيوهذه المقا ،عمل مطلوب لتحقيق هدف معينبكل مقياس 

  .(158، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  المستقبلي للمؤسسة
وهي تمثل مقدار محدد وتصور كمي لمقياس الأداء في المستقبل، حيث يتم القياس بناءا  المستهدفات:-

  .(36، صفحة 2011)الرفاتي،  عليه لمعرفة مدى تحقيق الهدف المعتمد من طرف المؤسسة
بطاقة الأداء  أبعادوهي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالأخرى في  ارتباطات السبب والنتيجة:-

المتوازن، فمثلا نفرض أن العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للزبائن، حيث يعكس ذلك ولاء 
ؤال الزبائن، وعليه يتم إدراج مقياس معدل العائد في البعد المالي، وولاء الزبائن في بعد الزبائن، ولكن الس

يتحقق الولاء للزبائن بتحسين وقت الخدمة، إذا ندرج مقياس  الجواب: الزبائن؟ ءالمطروح كيف يتحقق ولا
الولاء ووقت الخدمة ببعد الزبائن من البطاقة ولتحقيق وقت خدمة قصير لابد من تقليل وقت أداء العمل 

ات الداخلية، ولتحقيق عمليات ويتم إدراج هذين المؤشرين في بعد العملي ،وجودة العمليات الداخلية
داخلية أحسن لابد من تدريب الموظفين وتنمية مهاراتهم الفردية والجماعية، ويتم إدراج مقياس التدريب 

 .(12، صفحة 2006)المغربي،  وتنمية المهارات في بعد التعلم والنمو
برامج عمل تقوم بتوجيه الأداء الاستراتيجي، وتساعد في عملية  المبادرات الاستراتيجية: هي عبارة عن-

( 4-2) والشكل رقم ،(36، صفحة 2011)الرفاتي،  التنفيذ والانجاز عبر كل المستويات التنظيمية للمؤسسة
 يوضح باختصار مكونات بطاقة الأداء المتوازن.
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 الرئيسة لبطاقة الأداء المتوازن المكونات :(4-2الشكل رقم )

 
 الرؤية المستقبلية

 )الهيئة التي ستكون عليها منظمة الأعمال مستقبلا(
 الاستراتيجية

 )خطط لتحقيق الأهداف(
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مكون نحو أي 
استراتيجية تحلل لتدفع 

 باتجاه التنفيذ

 
 البعد المالي

 للنجاح ماليا، كيف     
 ميجب أن نبدو أما   

 المستثمرين    
 

 
 بعد الزبائن

لتحقيق رؤيتنا، كيف 
 يجب أن نبدو أمام زبائننا

 
 بعد العمليات 

 الداخلية
المستثمرين لتحقيق رضا 

والزبائن، ماهي الأعمال 
 التي يجب أن نتميز فيها؟

 
 بعد التعلم والنمو

لتحقيق رؤيتنا، كيف يمكن أن نحافظ 
 ؟قدرتنا للتغيير والتحسين
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المستويات المستهدفة 
المحددة والقابلة للقياس 

 لتحقيق الاستراتيجية

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ــــــ ــــ  ـ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
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تعكس أداء التقدم 

باتجاه تحقيق الأهداف 
أن تكون  ويفترض 

 كمية

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ــــــ ــــ  ـ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
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بيان أو تصوير كمي 
في وقت  الأداءلمقياس 

 ما في المستقبل

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
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 الأداءبرنامج عمل توجه 
الاستراتيجي وتسهيل 

عمليات التنفيذ والإنجاز 
على المستويات التنظيمية 

 الدنيا

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــــ ــــــ ــــ  ـ

ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ
ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــــ ـــــ ـــــ ــــ  ــ

ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ
ــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ــ

 (160، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  المصدر:

والتي تعبر عن العلاقات  Cause and Effect Linkages ارتباطات السبب والنتيجة
 إذن( -لعبارات )إذاالأهداف إحداهما بالأخر وتكون مشابهة 
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 المتوازن الأداءبطاقة  ماهيةالمطلب الثاني: 
 مفهوم وفوائد بطاقة الأداء المتوازن.نتطرق في هذا المطلب إلى كل من 

 :المتوازن الأداء. مفهوم بطاقة 1
 منمنذ ظهوره في بداية التسعينات  الأداءف التي تعرضت إلى مصطلح بطاقة يلقد تعددت التعار 

 Kaplan) ويعتبر كل من ،والتي صاغها العديد من الباحثين والمنظرين بمختلف توجهاتهم ،القرن الماضي

Robert.S & David P.Norton)  المتوازن من خلال مقالة شهيرة  الأداءأول من طور أسس بطاقة
نظام  يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار "حيث عرفت بأنها  ،1992 سنة (HPR) نشرتها مجلة هارفارد

والمبادئ وخارطة مسار شمولي للمؤسسات لتتبع ترجمة رؤيتها الاستراتيجية ضمن مجموعة مترابطة من 
الفردي  النشاط بينوالمساعدة في التنسيق  ،لتحقيق الترابط واتصال الاستراتيجية بالإعمال الأداءمقاييس 
 الباحثين نفسعرفها  كما ،(Kaplan N. R., 1996, p. 19) ة"وإنجاز الأهداف العام ي،والتنظيم

(Kaplan Robert.S & David P.Norton)  عبارة عن مجموعة من المقاييس غير المالية  " على أنها
مهمة لتقديم  أبعادلأداء من خلال أربعة لإلى جانب المقاييس المالية تسمح للمديرين بالمؤسسة بالنظر 

 : (Kaplan Robert &. N., 1992, p. 72) "إجابات لأربعة أسئلة أساسية
 .كيف ننظر إلى المساهمين )البعد المالي(-
 كيف يرانا الزبائن )بعد الزبائن(.-
 ق فيه )بعد العمليات الداخلية(.ما الذي يجب أن نتفو -
 لنمو(.الاستمرار في التحسين وخلق القيمة )بعد التعلم واهل يمكننا -

أنها مجموعة متكاملة من  ىعل، (Ellingson & Wambsganss) طرفوعرفت أيضا من 
بعد ، رئيسية )البعد المالي أبعادوالمتضمنة في أربعة ، المالية إلى جانب المقاييس التقليدية )المالية( قاييس غيرالم

حيث تكون هذه المقاييس مرتبطة مع بعضها البعض ، العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو(بعد ، الزبائن
حيث تشكل نظام إداري يستمد طبيعته من المهمة الأساسية  ،وفي نفس الوقت ترتبط بمهام ورسالة المؤسسة

 .(Dee Ann Ellingson, 2001, pp. 1-8) للمؤسسة
 الأداءحيث يمكن اعتبارها نظام لقياس  ،يشمل عدة جوانب عام وعرفت كذلك على كونها إطار

من اختيار المؤشرات والقياسات المناسبة وفقا لحاجة المؤسسة وطبيعة نشاطاها ورغبات  ةيمكن المؤسس



                                        المتوازن الأداء وبطاقة داءالأ حول مفاهيم                               الفصل الثاني:

84 
 

وكذلك ، العليا في عرض مختلف الجوانب الذاتية والموضوعية في محتوى هذه المؤشرات والقياسات  الإدارة
تحاول من خلاله أن توازن وتربط بين  ،استراتيجية ةالمتوازن على أنها نظام إدار  الأداءيمكن اعتبار بطاقة 

لة اتصال وتواصل بين القيادة كما يمكن اعتبارها وسي  ،الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة
  (151، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  الإداري تتحاور وتوصل من خلالها ما تريد انجازه وتحقيقه من أهداف

  .المذكورة في هذا التعريف ثةثلاال( الموالي يلخص ويوضح لنا المفاهيم 5-1والشكل رقم )
 المتوازن الأداءمفاهيم بطاقة  (:5-2الشكل رقم )

 

 

 

                         

  (151، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  المصدر:
من مصدر واحد وهو التعريف الأول لبطاقة  إنها تنبعف السابقة يمكن القول يع التعار يومن خلال جم

حيث يعتبر  ،(Kaplan Robert, & Norton David P) المتوازن الذي صاغه كل من الباحثين الأداء
والتي بموجبه يتم  ،من المنظور الاستراتيجي الأداءالمتوازن هي عبارة عن نظام شامل لقياس  الأداءبطاقة "أن 

أهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة ومبادرات إجرائية تمهيدية  ترجمة استراتيجية المؤسسات إلى
 .(149، صفحة 2016)جاد الرب،  "واضحة

 الأداءتقييم و لقياس  حديث المتوازن هي عبارة عن نظام إداري الأداءمما سبق يمكن القول إن بطاقة 
لى ير المالية إغقاييس من الم رؤية واستراتيجية المؤسسة من خلال مجموعةحيث يركز هذا النظام على تجسيد 

عد إدارة اسؤسسة، يء الموالذي يعمل على تقديم نظرة شاملة ومتكاملة عن أدا ،جنب المقاييس المالية
 أبعادضمنة في ات المتلمؤشر االمؤسسة في تطبيق استراتيجياتها وتتبع تحقيق أهدافها من خلال مجموعة من 

 هذه البطاقة.
 :المتوازن الأداء. فوائد بطاقة 2

تصال اأداة 
 وتواصل

دارة إنظام 
 استراتيجي

 نظام قياس
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 فعلفوائد والمناع إلى اراج وهذا ،المتوازن في العديد من المؤسسات الأداءلقد ازداد استخدام بطاقة 
قدرتها  خيرةالأهذه  أثبتتعلى باقي أدوات مراقبة التسيير، و  الأداءالكبيرة من جراء تفضيل هذه  

افع لفوائد والمناول هذه ح دارةالإراء الباحثين في مجال أحيث تعددت  ،المالي وغير المالي الأداءعلى قياس 
 ا يلي:ملفوائد اهذه  ومن بين ،المتوازن كل حسب نظرته إلى هذه البطاقة الأداءمن استخدام بطاقة 

 المتوازن في العناصر التالية: الأداءفوائد بطاقة  (154-134، الصفحات 2009)إدريس والغالبي،  يلخص
 والنتيجة. دارة المؤسسة بمؤشرات السببإالمتوازن  الأداءتزود بطاقة  -
 لاستراتيجيةالأهداف توازن، وهذا يمثل الدافع الأساسي لتقييم الماليتم تحديد المقاييس في بطاقة  -

 للمؤسسة وشروط المنافسة.
وفي  ،يةلنتائج المالللمراقبة لمؤسسة من عملية ااالأربعة لبطاقة التقييم المتوازن، تتمكن  بعادمن خلال الأ -

 .لموسةنفس الوقت تستطيع أن تراقب التقدم لبناء القدرات واكتساب الأصول غير الم
تحسين  الزبائن،و نح التوجيه مع العديد من العناصر المتفرقة لبرامج العمل التنافسية في تقرير واحد مثلتج -

 وقت طرح تقليللطويل و المدى على ا الإدارةوقت الاستجابة، التأكيد على العمل الجماعي،  نيةالنوعية، تد
 .منتجات جديدة

يادة الوعي ز ساهم في وبهذا فهي ت ،ي المؤسسات على دراسة كل المقاييس التشغيلية المهمةتلزم مدير  -
ع في مجال ور الوضبتده ال معين والذي يمكن أن يكون مرتبطوالفهم بعدم قبول التحسين الحاصل في مج

 آخر.
 :(Morisawa, 2002, p. 3) المتوازن هي الأداءأن فوائد استخدام بطاقة  (Morisawa) يرىكما 

خلال تنوع  من لأداءاقق التوازن بين أهداف المؤسسة القصيرة الأجل والطويلة الأجل داخل مقاييس تح -
 المؤشرات.

 ؤشرات كمية غير مالية بالإضافة إلى المؤشرات المالية.توفر الم -
 ض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية.تتخلص من الغمو   -
 ساعد في نشر التعلم التنظيمي من خلال الدورات المتكررة للمراجعة النظرية.ت  -
 .اصة بالمؤسسةخ اتيجيةاستر طة اتصال خالعليا للمؤسسة بالأفراد العاملين من خلال توفير  الإدارةتربط  -
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المتوازن مختلف المؤشرات المالية وغير المالية الكمية منها والنوعية، وبالتالي تعطي نظره  الأداءتضم بطاقة  -
 ,Sarbaptiya, 2012) تراتيجيةالاس هاوهذا بهدف بلوغ رؤية المؤسسة لتحقيق أهداف الأداءشاملة لتقييم 

p. 23)  

تقييم التشغيلية الالمتوازن بتوجيه إدارة المؤسسة إلى الالتزام بضرورة مراعاة كل معايير  الأداءتعمل بطاقة   -
حيث يجب أن لا يكون التطوير والتحسين الذي يتم انجازه في مجال معين قد تم على  ،وفي نفس الوقت

، صفحة 2014)ريغة،  الرئيسيةتحقيق أهداف المؤسسة  ةحساب مجال آخر أو أدى ذلك التطوير إلى عرقل
74). 

 فيها المؤثرة والعوامل المتوازن الأداء بطاقة خصائصالمطلب الثالث: 
 ناول من خلال هذا المطلب الخصائص والعوامل المؤثرة في بطاقة الاداء المتوازن.نت

 :المتوازن الأداءبطاقة ل. الخصائص المميزة 1
، 2010)زغول،  المتوازن بمجموعة من الخصائص التي يمكن تجميعها في ما يلي الأداءتتميز بطاقة 

 :(13صفحة 
عد المالي، م عليها )البلتي يقو االأربعة  بعادن الأمانطلاقا  بعادالمتوازن نموذج رباعي الأ الأداءتعتبر بطاقة -

 بعد التعلم والنمو(. ،بعد العمليات الداخلية ،بعد الزبائن
المقاييس  ،ةالأهداف الاستراتيجي هي: بعد إلى خمسة مكونات رئيسية لالمتوازن ك الأداءتقسم بطاقة -

 قيم الفعلية.الالمبادرات و  ،المستهدفات
معرفة  وذلك بهدف ،يةير المالغاييس المالية بالمقاييس المتوازن على أساس دمج المق الأداءيقوم نموذج بطاقة -

 تحقيق الأهداف الاستراتيجية.التقدم نحو مدى 
بطاقة ال أبعادد من ة لكل بعة وغير الماليالمالي داءالأالمتوازن على ربط مؤشرات  الأداءيعمل نموذج بطاقة -

 مع الأهداف الاستراتيجية الفرعية المستمدة من استراتيجية تنظيم الأعمال.
 المالية. نها وغيرمالأساسية المالية  الأداءالمتوازن بمحدودية عدد المؤشرات  الأداءتتميز بطاقة -
ين الأهداف ية ما بالسبب الروابط الرئيسية المتوازن على أساس مجموعة من الأداءيقوم نموذج بطاقة -

ذلك من و ، لبعضعضها االأساسية مع ب الأداءوبين مؤشرات  ،الاستراتيجية الفرعية مع بعضها البعض
 .خلال ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة التي تتضمنها الخريطة الاستراتيجية
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تساعد على  ،ت حديثةعلومات وتكنولوجيا معلوماالمتوازن إلى توفر نظام م الأداءيحتاج نموذج بطاقة -
 ب.لمناسسيا وأفقيا وفي الوقت اأاستخدام نظم التقرير البرمجية لتدفق المعلومات ر 

ؤسسة، تكون ظيمي للمة مستقلة ضمن الهيكل التنالمتوازن وجود وحدة إداري الأداءيتطلب نموذج بطاقة -
 ي.التشغيل لأداءاربطه بجية و الاستراتي الأداءمهمتها الإشراف على إدارة  ،رة العلياتابعة مباشرة للإدا

، 2014)ريغة،  المتوازن إلى تحقيق التوازن ما بين مجموعة من العوامل كما يلي الأداءتهدف بطاقة و 
 :(71صفحة 

 التوازن ما بين المؤشرات غير المالية والمالية.  -
 لمكونات الخارجية والداخلية للمؤسسة.االتوازن ما بين  -
 .ائدة()الق ليةالمستقب الأداءوالمؤشرات  بعة()التا التاريخية الأداءالتوازن ما بين مؤشرات  -
هداف الأ)لمدى اوالأنشطة( والأهداف طويلة  العملياتالمدى ) التوازن ما بين الأهداف القصيرة-

 .(الاستراتيجية
 أكثر تحديدا ودقة، حيث أن عملية ربط نظام التعويضات المتوازن تجعل نظام التعويضات الأداءبطاقة -

بهذه البطاقة يزيد من اهتمام الموظفين بالجوانب الاستراتيجية ويحفزهم على تنفيذ استراتيجية المؤسسة 
 .(Kaplan Robert &. N., 2003, p. 15) الأهداف المحددة والوصول إلى

 :المتوازن الأداء. العوامل المؤثرة في بطاقة 2
واجهها بيئية التي توامل النب العالمتوازن باستراتيجيات المؤسسات إلى جا الأداءاستخدام بطاقة  أثريت     
 البطاقة مما بني هذهتثر على المتوازن إلى مجموعة من العوامل تؤ  الأداءالمؤسسات، حيث تخضع بطاقة  هذه

 ومن أهم هذه العوامل ما يلي: ،يجعلها تختلف من مؤسسة إلى أخرى
وهذا له تأثير كبير  ،كلما ازداد حجم المؤسسة تزداد معه مشاكل الرقابة والاتصال  المؤسسة: محج .1.2

استخدام أنظمة الرقابة الإدارية، وهذا يجعل الحاجة إلى وجود أنظمة إدارية متطورة أكثر من  على تصميم
 الأداءضرورة، وعليه فإن هذه المؤسسات تفضل استخدام أنظمة إدارية تكون أكثر تعقيدا، وتتبنى بطاقة 

 صائبة وفي كل المستوياترارات الالق اتخاذالمتوازن كأداة إدارية متكاملة تساعد إدارة هذه المؤسسات في 
)عريوة،  المتوازن الأداءوهذا ما يجعل مثل هذه المؤسسات ذات الحجم الكبير تميل أكثر للاستخدام بطاقة 

 .(77، صفحة 2011
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 سلوبختيار الأة على االمؤسس التي تتطور فيها الاقتصاديةتؤثر الظروف درجة عدم التأكد البيئي:  .2.2
الخاص  الأداء، حيث للبيئة المحيطة بالمؤسسة دورا معتبرا في تحديد نظام تقييم الأداءالمناسب لتقييم  

بالمؤسسة، وهذا يتقاطع مع ما خلصت إليه مجموعة من الأبحاث في هذا الإطار، ولهذا كان لزاما على 
المعلومات غير المالية في نظم معلوماتها المحاسبية لمواجهة عدم التأكد الذي  المؤسسات أن تعمل على دمج

يفرزه محيط المؤسسة، حيث لوحظ وجود علاقة طردية ما بين درجة عدم التأكد البيئي في محيط المؤسسة 
  .)Chenhall, 1986, p. 23( واستخدام نظام المعلومات الذي يتضمن المقاييس غير المالية

إن الأصول غير الملموسة مثل شهرة المؤسسة والعلامة  في الأصول غير الملموسة: الاستثمار .3.2
التجارية إذا تم إدارتها واستغلالها بصورة فعالة يمكن لها أن تأتي بقيمة مضافة للمؤسسة، وفي هذه الحالة 

خيار أحسن، لأن استخدام بطاقة  الأداءالمتوازن كأداة إدارية لقياس وتقييم  الأداءيعتبر استخدام بطاقة 
لكن  ،المتوازن يتطلب مؤشرات غير مالية تعكس قرارات النمو والتطور والأنشطة بالنسبة للمؤسسة الأداء

توازن الم الأداءبطاقة  سلوبخلص )عريوة( إلى أن الدراسات العلمية لم تؤكد أن فرضية تبني المؤسسات لأ
)عريوة،  في الأصول غير الملموسة عندما تقاس بالنسبة إلى أصول المؤسسة ككل الاستثماريعتمد على 

 .(78، صفحة 2011
ة في التسيير لامركزيلكبيرة والتي تكون أكثر تنوعا و غالبا ما تتوفر المؤسسات ا الهيكل التنظيمي: .4.2

أكثر تطورا، وهذا ما يؤكد على أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة يشكل أحد  الأداءيم يقياس وتقعلى أنظمة 
يكون أكثر  الأداءأهم المتغيرات في عملية التقييم والرقابة للأداء، وتوصل الكثير من الباحثين إلى أن قياس 

 الأداءبطاقة  أسلوبكلما كانت المؤسسة تعتمد على التنظيم اللامركزي وهذا ما يشترطه ف ،شمولية وتوازنا
، صفحة 2009)يحياوي،  المتوازن في المؤسسات ذات الحجم الكبير والتي تنشط في محيط معقد وغير مؤكد

271).  
المتوازن تعتبر  الأداءيرى الباحثان أن بطاقة حيث ، (Kaplan & Norton)ويؤكد هذا الطرح كل       

يعمل على ترجمة رؤية استراتيجية المؤسسة لجميع العاملين بها نظام الاتصال من الأعلى إلى الأسفل والذي 
وفي مختلف المستويات الإدارية، حيث وجد الباحثان عن اعتماد المؤسسة على هيكل تنظيمي ممركز قد يؤثر 

اتيجية المؤسسة، حيث يشجع الباحثان الاعتماد على هيكل تنظيمي غير ممركز سلبيا على تنفيذ استر 
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. ومن خلال ما (Kaplan Robert &. N., 2003, p. 76) يسمح بانتقال المعلومات بكل حرية
 الأداءتبني بطاقة و ما كان الهيكل التنظيمي للمؤسسة غير ممركز يكون استخدام  كلإن  سبق يمكن القول 

 المتوازن أكثر ملائمة وفعالية.
 الاقتصادية المؤسسة في المتوازن الأداء بطاقة تطورالثالث:  بحثالم

رف لتقليدية من طتقييم اس والالمتوازن واستخدامها كأداة بديلة لأنظمة القيا الأداءمنذ ظهور بطاقة 
ث بدأ هيم، حيالمفاالمؤسسات في بداية التسعينات، عرفت هذه الأخيرة عدة تغيرات في الخصائص و 

 إطار للتغييرستخدم كقا وتتطور لاحتثم اعتبارها كنظام إداري ل ،الأداءاستخدامها كنظام لتحسين قياس 
ئية لمقاييس البيالة من جمكييف المتوازن بت الأداءعد قيام العديد من الباحثين لموضوع بطاقة بالتنظيمي، و 

وإدارة  كنظام لقياس  لمتوازنا داءالأالأربعة لهذه البطاقة، استخدمت بطاقة  بعادوالاجتماعية للمؤسسة مع الأ
 .الاستراتيجي الأداء

 كنظام  المتوازنالأداء بطاقة اعتبار الأول: المطلب 
 نظامإلى  داءقياس الألظام ن في هذا المطلب نتناول الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن وتطوره من

 حسب العناصر التي سوف يتم التطرق إليها. إداري
 (:1996-1992) الأداءالمتوازن نظام لقياس  الأداءالجيل الأول: بطاقة .1

لى قياس أداء عة يعمل لإدارياالمتوازن كنظام بديل لأنظمة الرقابة  الأداءظهر هذا الجيل من بطاقة  
ى أخر  أبعادثة ضافة ثلاإ يل تمهذا الجفي المقاييس المالية وغير المالية، حيث من المؤسسات باستخدام جملة 

( 6-2م )رقمو، والشكل لم والنالتع بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية وبعد المتمثلة فيإلى البعد المالي و 
 المتوازن: الأداءيوضح الجيل الأول لبطاقة 

 الأول لبطاقة التقييم المتوازن. الجيلنموذج  :(6-2الشكل )

 

 

 

(Fabienne, 2007, p. 122): Source 

 البعد المالي

 بعد الزبائن بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو

 الرؤية
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  أبعادحيث يتكون من أربعة  ،المتوازن الأداء( وصف الجيل الأول لبطاقة 6-2يبين الجدول رقم ) 
كل بعد يحتوي على أهداف خاصة به تحقق متصلة فيما بينها رؤية وأهداف المؤسسة من خلال ربط رؤية 

الأربعة  بعادوذلك باستخدام مؤشرات محدودة في إطار كل بعد من الأ ،الأربعة للبطاقة بعادالمؤسسة بالأ
-518، الصفحات 2009)محمود،  المتوازن في الخصائص التالية الأداءوتحدد سمات الجيل الأول لبطاقة 

519): 
ية وبعد الداخل تبعد العمليا الزبائن، الأربعة )البعد المالي، بعد هاأبعاداعتماد الجيل الأول للبطاقة على  -

 التعلم والنمو(.
ؤشرات لتاريخية والمؤشرات ابين الم مزج المقاييس المالية مع المقاييس غير المالية، مما أدى إلى التكامل -

 المستقبلية.
 (.20إلى  15)من  الأداءمحدودية عدد المقاييس المستخدمة لقياس  -
 ية(.ة أو غير ربحسة ربحيسسة )مؤسابعة من استراتيجية المؤ نارتباط المقاييس بأهداف استراتيجية محددة و  -
 المتوازن. الأداءوجود علاقة السبب والنتيجة في بطاقة  -
 .العليا في المؤسسة الإدارةيعكس سيطرة  أسلوباختيار المقاييس ب -

عدة صعوبات ومشاكل أثناء عملية التطبيق في المؤسسات  المتوازن الأداءواجه هذا الجيل من بطاقة  
  :(146، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  حيث وجهت له انتقادات منها

 ا.متباينة لهرات ؤى وتصو ر ضا وولد ء واسعا وغامالمتوازن جا من التعريف والتحديد الأولي لبطاقة التقييإ -
قياسات قرار الى كيفية إالبطاقة من جهة، ومن جهة أخر  بعاداختيار القياسات الملائمة لأصعوبة  -

 .توازنالأربعة لبطاقة التقييم الم بعادالمناسبة التي تنطوي تحت إطار أي من الأ
، 2018)لطرش،  ، وبالتالي إهمالها لجانب كبير من المؤسسةالأداءوليس لقيادة  الأداءاعتبارها أداة لقياس  -

 .(32صفحة 

المتوازن، حيث تم عرضها من خلال توضيح  الأداءغموض علاقة السبب والنتيجة في نموذج بطاقة  -
 .(80، صفحة 2013)محروس،  الأربعة دون إعطاء مبررات منطقية لهذه الروابط بعادالروابط بين الأ

 (:2000-1997) كنظام إداري  المتوازن الأداءبطاقة  :الجيل الثاني. 2
 ، ظهرت عدة ى العالملى مستو عالمتوازن في الكثير من المؤسسات  الأداءبعد تبني الجيل الأول من بطاقة  
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ت التي وجهت نتقاداات والاالمتوازن، ولمعالجة الصعوب الأداءمشاكل رافقت تطبيق هذا الجيل من بطاقة 
 ( أدناه:7-2للجيل الأول ظهر الجيل الثاني كما هو مبين في الشكل )

 المتوازن الأداءلبطاقة الجيل الثاني  (: نموذج7-2الشكل رقم )

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (173، صفحة 2021)بن عمر ح.،  المصدر:
كنظام إداري تترجم فيه الرؤية الاستراتيجية إلى   االمتوازن تم اعتباره الأداءمن بطاقة في هذا الجيل 

( على أن يتحقق ذلك الترابط 7-2) رقم ، كم هو موضح في الشكلالأداءمجموعة مترابطة من مقاييس 
 :(32، صفحة 2018)لطرش،  وفق النقاط التالية

بعد التعلم  يات الداخلية،العمل ئن، بعد)البعد المالي، بعد الزبا المتوازن: الأداءلبطاقة  ربعةالأ بعادالأ -
 (.نمووال

 الرؤية
 و

 الاستراتيجية

 البعد المالــــــــــــي

للنجاح ماليا كيف يجب 
أما المستثمرين أن نظهر 

 وحملة الأسهم؟
ا

اف
هد

 لأ

ت 
درا

مبا
ال

ات 
هدف

مست
 ال

س
قايي

 الم

 بعد الزبائن

ت 
درا

مبا
ال

ات 
هدف

مست
 ال

س
قايي

 الم

اف
هد

 الأ

لتحقيق رؤية 
المؤسسة، كيف 
يجب أن نظهر 

 أمام الزبائن؟

 بعد العمليات الداخلية

ت 
درا

مبا
ال

ات 
هدف

مست
 ال

س
قايي

 الم

اف
هد

 الأ

لإرضاء المستثمرين 
 والزبائن، ماهي

العمليات الداخلية 
ميز نتالتي يجب أن 
 وتتفوق فيها؟

 بعد التعلم والنمو

ت 
درا

مبا
ال

ات 
هدف

لمست
 ا

س
قايي

 الم

اف
هد

 الأ

لتحقيق رؤية المؤسسة، ما 
هي سبل المحافظة على 

 والتحسين للتغيير المؤسسة
 والتحسين؟
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فات لمستهديس، االمقاي ،الأهداف كل من  حيث يحدد في كل بعد المكونات الرئيسة لكل بعد: -
 والمبادرات.

البطاقة، حيث أن التعلم والنمو  أبعادفي الجيل الثاني من البطاقة يظهر الارتباط بين  العلاقات السببية: -
يؤدي إلى زيادة قدرة المؤسسة على عملية التكوين والتدريب وبكفاءة، وهذا يؤدي إلى زيادة قدرة المؤسسة 
على تحسين أداء العمليات الداخلية، وهذا ينعكس على تحقيق درجة مقبولة من قبل الزبائن وهذا بدوره 

المتوازن في الخصائص  الأداءة، وتحدد ملامح الجيل الثاني لبطاقة المالي للمؤسس الأداءيؤدي إلى تحسين 
 :(81-80، الصفحات 2013)محروس،  التالية

لمقاييس اختبار في لاإحلال مدخل الأهداف الاستراتيجية المحددة محل المدخل الوصفي الموق -
 &  David Norton)ح كل من أقتر  1992في عام  :المتوازن الأداءبطاقة   أبعادالملائمة لكل بعد من 

Robert Kaplan)  1993في سنة ها و لكن بعد ،المدخل الوصفي الموقفي في اختيار المقاييس الملائمة 
لأساس قاما ى هذا ا، وعلاعترفا بأن هذا المدخل يمثل نقطة ضعف واضحة في اختيار المقاييس الملائمة

ي ستراتيجي يعطدف الاون الهبإحلال مفهوم الأهداف الاستراتيجية في اختبار المقاييس الملائمة، وذلك ك
قياس  نموذج أبعادن ل بعد مفي ك لمقاييس البديلة المتضمنةتبريرا مقنعا لاختبار مقياس من بين مجموعة من ا

 .المتوازن الأداء
 David Norton  &Robert) قدم كل من (:الاستراتيجي )خرائط استراتيجية استخدام نماذج الربط -

Kaplan) نماذج الربط الاستراتيجية وذلك من أجل تبرير منطقية علاقة السبب والنتيجة بين  مفهوم
المقاييس، وبالرغم من أن هذه النماذج تعطي تبريرا منطقيا لتعزيز العلاقة السببية بين المقاييس، إلا أنها ممكن 

لتأكيد شرعية وذلك  تخلق في سياق صياغتها مشاكل فكرية تشجع على استخدام أشكال من التحليلأن 
بالإضافة إلى  ،اختيار مقياس ما من بين عدة مقاييس بديلة على أساس علاقات ارتباط إحصائية

 المتوازن الأداءالصعوبات العملية المتمثلة في كيفية دمج أدوات التحليل المستخدمة في عملية تصميم بطاقة 
وكذلك بين الأهداف ، المتوازن داءالأوترتب على ذلك التأكيد على عملية التوثيق عند تصميم بطاقة 

 البطاقة.  بعادالاستراتيجية لأ
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وذج بطاقة شغيل نمياغة وتصتتطلب عملية  المتوازن: الأداءتصميم نظم التقارير البرمجية لبطاقة  -
اصر نظام ية لتغيير عنالبرمج لتقاريرجل استخدام نظم اأمن  ،بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات المتوازن الأداء

 ىعلأت سواء من لمعلوماتدفق ا حيث يتم ربط هذا النظام أليا بمسارات ،الاستراتيجي الأداءمعلومات إدارة 
ن أسفل أو م ،ستهدفةلقيم الموبة وامثل المعلومات المتعلقة بالأهداف الاستراتيجية والنواتج المرغ ،إلى أسفل

عد وهذا يسا، رأيطلاع الح واستمثل البيانات المتعلقة بالقياس والتقارير اليومية وعمليات المس ىعلأإلى 
نموذج قياس طبيق اليئة تبعلى التشخيص المبكر والتدخل السريع لحل المشكلات المستحدثة التي تفرزها 

 المتوازن. الأداء
 التنظيمي  لتغيير لالمطلب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن كإطار 

وصف كلا من  ، حيث(2006-2001) ما بين سنة المتوازن الأداءالجيل الثالث لبطاقة ظهر 
 من تصميم الجيل يننه تحسأالمتوازن على  الأداءبطاقة الثالث من  الجيل Lawrie & cobbold))الباحثين 

يأتي هذا التطور نتيجة استخدام  ،الثاني مع خصائص جديدة هدفها توفير وظائف أفضل وأهمية استراتيجية
مما جعل  ،2000للريح وفي القطاع العمومي بداية من سنة  الهادفة المتوازن في المؤسسات غير الأداءبطاقة 
 .(173، صفحة 2021)بن عمر ح.،  ائدةفالمالي في هذه المؤسسات عديم الالبعد 

المتوازن  الأداءالجيل الثالث لبطاقة  (Paul.Niven)الباحث  ىفقد سم 2003 أما في سنة   
"الخرائط الاستراتيجية"، حيث تعمل الأهداف الموجودة على خريطة الاستراتيجية كمعالم على طريق   ــــبـ

على أن  Norton)& (kaplan المتوازن  الأداءكما يشرحها مهندسو بطاقة   ،الاستراتيجي ذيفالتن
ونظرا  ،ولكن غير مؤكد حركة المؤسسة من موقعها الحالي إلى موقع مستقبلي مرغوب فيهالاستراتيجية تعني 

ن المسار المؤدي إليها يتكون من سلسلة من إف ،ن المؤسسة لم تصل أبدا إلى هذا المكان المستقبليلأ
الاستراتيجية علاقات السبب والنتيجة مما  حيث تحدد خريطةالمتوازن،  الأداءبطاقة  أبعادب الفرضيات المرتبطة

فإنك  أنه  مع وجود خريطة استراتيجية (Paul. niven) ويضيف الباحث  ،وقابلة للاختياريجعلها واضحة 
الأكثر أهمية في الجهد المبذول لتنفيذ مستندا واضحا وموجزا من صفحة واحدة يحدد ما تعتقد أنه  تمتلك

أدناه يعطينا توضيحا لنموذج الجيل  (8-2والشكل رقم )،  (Paul.R, 2003, p. 169) استراتيجية
 المتوازن.  الأداءالثالث لبطاقة 
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 المتوازن الأداء( نموذج الجيل الثالث لبطاقة 8-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
(Hannabarger chuck, 2007, p. 39): Source 

ي لأ استراتيجيةة ن تكون عليه خريطأيتضح لنا الشكل الذي يمكن  (8-2من خلال الشكل رقم )
ا بهطط تخقة التي ( الطري8-2كما يظهر الشكل رقم)  ،في هذا الشكل امؤسسة وهي تبدو أكثر تعقيد

ب تدريب واكتساإلى ال تاجونفالعمال والموظفين يح ،المؤسسة لتحويل أصولها المعنوية إلى أهداف مرغوبة
دة وبأسعار ذات جو  نتجاتموهذا يؤدي إلى تقديم  ،المهارة لخلق وتطوير منتجات جديدة وبأقل التكاليف

 هتج عنلأمر الذي ينارباح، ت والأوبتالي زيادة الإرادا وهذا يؤدي إلى رفع الحصة السوقية للمؤسسة ة،تنافسي
 الاستراتيجية.لأصحاب المؤسسة وبالتالي تحقيق الأهداف  ىعلأعائد 

 نتجت عن محاولاتالمتوازن والتي  الأداءقة ويمكن تلخيص المميزات الأساسية للجيل الثالث لبطا 
، 2018)بن خليفة،  وتتمثل هذه المميزات فيما يلي، الوظيفي الأداءتطوير الجيل الثاني للبطاقة بغرض تحسين 

 :(138صفحة 

 الأهداف الاستراتيجية:

:المالية  

 الزبائن:

:العمليات الداخلية  

 البقاء تعظيم قيمة الأسهم المردودية

 زيادة الحصة السوقية زيادة الإيرادات زيادة الأرباح

تخفيض المنتجات 
لفةاالت  

 تطوير المنتجات

 

سهولة تقديم  أسعار تنافسية
 المنتجات

 موثوقية المنتجات

 استخدام المنتجات

وظفين تدريب العمال والم  

 تخفيض التكاليف

 والموظفين العمال اختيار

 

العمال والموظفينرضا   
 التعلم والنمو:
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 قل تعقيدا من الجيل الأول.أساطة و يتميز الجيل الثالث بكونه أكثر ب-
 جياتها غيير استراتين خلال تمطوات الخاصة بالتغيير في المؤسسة  الخيبنلأنه  ييعتبر كإطار للتغيير التنظيم-
 . ل مما كانت عليه في الجيل الثانيالبطاقة أفض أبعاديوضح العلاقة السببية بين -
 ين الاتجاه بوضوح حتى يتمكن الأفراد من الوصول إلى الرؤية المرغوبة.يب-

)إدريس والغالبي،  المتوازن الجيل الثالث كما يلي الأداءلخيص المكونات الرئيسية لبطاقة ويمكن ت

 :(149، صفحة 2009
ضع الأهداف اصيل و في تف ارات وتنظيم الأنشطة وليس الدخولر الذي يوضح شمولية الق الاتجاه:بيان .1

 الاتجاه.قبل وصف دقيق وصحيح لهذا 
لعمل ل ةية الشمولياسم الرؤ التي تبين مساهمة الاتجاه العام بإعطاء وضوح لتقو  الأهداف الاستراتيجية:.2

لسبب اعلاقات و  ،هجيفي المؤسسة ووضع أهداف استراتيجية مترابطة في إطار نظام من التفكير المن
 بين هذه الأهداف تتسم بالوضوح. والنتيجة

نوعين  ة للبطاقة إلىالأربع بعادلأيتم الفصل ما بين ا حيث البطاقة: أبعادجي و نموذج الربط الاستراتي.3
عد بداخلية و ليات الالعم عدب، البعد الأول يركز على البعد الداخلي للبطاقة ويشمل كل من بعادمن الأ

 بعد الزبائنالمالي و لبعد لا من اضمن كالتعلم والنمو، أما البعد الثاني فيركز على البعد الخارجي للبطاقة والمت
 ة.للبطاق ربعةالأ بعادوهذا حتى يمكن من تحديد الأهداف الاستراتيجية بشكل منفصل بين الأ

وتصبح  ،فلى الأهدانه عندما يتم الاتفاق عأدرات تبين المقاييس والمبا المقاييس والمبادرات:.4
م يت ،ق الأهدافاه تحقية باتجالعليا في فحص ومراقبة تطوير المؤسس الإدارةالقياسات محددة لتدعيم قدرة 

 تحديد المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف.
 المطلب الثالث: بطاقة الأداء المتوازن المستدامة

المتوازن  الأداءرغم التطور الذي عرفته بطاقة تمثلت بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في الجيل الرابع، ف
إلا أنها واجهت عدة انتقادات وذلك لعدم اهتمامها  ،حتى الجيل الثالث اذ ظهور الجيل الأول منهمن

خاصة مع تدخل الدولة  ،بالجوانب الاجتماعية والبيئية كون هذه الجوانب لها ارتباط مباشر بأداء المؤسسة
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ظم وتقيم السلوك الاجتماعي والبيئي للمؤسسات نالمباشر وغير المباشر من خلال اللوائح والتشريعات التي ت
 :(41، صفحة 2015)لقمان،  المتوازن فيما يلي الأداءوتتمثل أهم خصائص الجيل الرابع لبطاقة 

 الإدارةو ن أن القيادة لمتواز ا لأداءاالجيل الرابع لبطاقة  زيبر  :الإدارةو تهيئة المجال لكل من القيادة  .1
قة اتيجية وبطاط الاستر ن الخرائإف الإدارةولدعم القيادة و  ،في المؤسسة الأداءتلعب دورا أساسيا في إدارة 

 لأداءاسسة كمقاييس يم المؤ دمج قالأربعة الحالية وي بعادوهذا يدعم الأ ،المتوازن لها قيم تنظيمية الأداء
 نمو.والتغيير أو إضافة بعد خامس الذي يدعم التعلم وال

فاظ على والح داءالأارة لإد لانضباطل حاجة المؤسسةإن  :الأداءمعالجة كل من الانضباط وثقافة .2
راز فين لإبعنان للموظكيف يمكن إطلاق ال  المطروح؟السؤال ولكن  ،منه صلا مناأمر حقيقة المؤسسة 
دلة ج إلى أيات يحتا حول عمل الأساس الأداءانضباط  لديهم، إنجل أداء أفضل ما أإمكانياتهم من 

 رارات.الق اذتخة لاوبراهين لضمان أن يكون لديك حقائق حتى تتمكن من إدارة المعلومات الأساسي
عكس هذه حيث ت ، مؤكدي أن المستقبل غيرأ ن البيئة غير مؤكدة وتحتوي على مخاطر:أيفترض ب .3

لى البحث عن لحاجة إانت اك ولذا الخطر والحيرة، دارة وسطالإالنظرة كيف يتحمل المديرين التنفيذيين 
النظرة  اعد هذه، وتساستخدام أدوات وتقنيات تتناسب مع مستوى الطموح الذي تريد المؤسسة انجازه

ف أن الأهدا ن:وهي تشمل على وجهة نظر خارجية من جزأي ،أيضا في وصف المؤسسة في عدة نقاط
دام مؤشرات ، واستخلبيئةاوالأهداف ذات صلة مع تغير  قاييسوالمقاييس أمر حيوي لضمان استمرارية الم

 البيئية( لمراقبة البيئة الخارجية. الأداءالتنبؤ الخارجي )مؤشرات 
والبيئي  الاجتماعي ثرلألى دمج اسعى الجيل الرابع للبطاقة إي تضمين الآثار الاجتماعية والآثار البيئة: .4

فترض بإضافة ؤسسة ويطة المالمتوازن، وذلك كنتيجة لسلوك وأنش الأداءفي وجهات النظر الأصلية لبطاقة 
 ظر الزبائن.ن ةوجه إلى الاجتماعي ثروإضافة الأ ،البيئي كبعد خارجي إلى وجهة النظر المالية ثرالأ

واعتبرت  ،المتوازن لتوائم استدامة المؤسسة الأداءوفي هذا السياق تم إدراج عدة تحسينات على بطاقة 
والاستراتيجي، تعمل على دمج  الأداءالمتوازن في هذه المرحلة كأداة لقياس وإدارة  الأداءبطاقة 

البيئية والاجتماعية( مع الأهداف الإجمالية ككل  الإدارةالمتعلقة باستدامة المؤسسة )قيم  تالاستراتيجيا
 .(Hansen, 2012, p. 9) المتوازن المستدامة الأداءلتعرف بذلك باسم بطاقة 
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لها حتى  ل الأولالجي المتوازن من الأداءومما سبق ومن خلال اطلاعنا على مسارات تطور بطاقة 
المجتمعات ؤسسات و في الم أنها مرت بعدة تطورات تتناسب مع التطورات التي تحصلنلاحظ  ،الجيل الرابع

 تهم ومعرفتهمبخبر  واساهم الذين ،عدة باحثين واستشاريين من مختلف أنحاء العالممعا من خلال إسهامات 
 بعض أو نتيجةعضها التكمل ب، وقد جاءت هذه التطورات إما لالمتوازن الأداءفي التطور المستمر لبطاقة 

طاقة التطور التاريخي لب يلخصلتالي ا (9-2رقم ) والشكل، للمشاكل التي رافقت تطبيق الجيل السابق
 .إلى يومنا هذا الأداء المتوازن منذ التسعينات القرن الماضي
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 الأداء المتوازن التطور التاريخي لبطاقة: (9-2)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (13، صفحة 2012)مسلم،  :المصدر

نلاحظ أن بطاقة الأداء المتوازن عرفت تطورا كبيرا خلال السنوات الأخيرة من خلال أربعة أجيال 
أما في الجيل الثالث  إداري،حيث اعتبرت في بدايتها كنظام لقياس الأداء، للتطور فيما بعد كنظام  ،رئيسية

 التعلم التنظيمي في نهاية الفترة -

 تحديد وحل مشاكل التشغيل -

 .العكسية لخطة العمل القادمة التغذية -

 بناء المعرفة التنظيمية -

 إدارة النموذج الخاص بالمؤسسة -

 نظام لقياس الأداء -

 الاستراتيجيةتحليل  -

 الاستراتيجيةالأهداف  -

 الحاكمة( ،مؤشرات الأداء )القائدة -

 المكافآت المرتبطة بالأداء -

 تهيئة المجال لكل من القيادة والإدارة  -

 الاهتمام بالسلوك الفردي للموظفين -

 بطاقة الأداء المتوازن بعادالقيمة المستدامة لأ -

 البيئة تحتوي على مخاطر -

 زنلمتوابطاقة الأداء ا أبعاددمج الأثر البيئي والاجتماعي في  -

 الخطوات الخاصة للتغيير في المؤسسة -

 الاستراتيجيةالخطة  -

 الاستراتيجيةنموذج وانسياب  -

 دمج الموازنة وخطة الموارد البشرية -

 التغير في المناخ التنظيمي -

  الرابع الجيل             الجيل الثالث         الجيل الثاني                الجيل الأول                          

بطاقة الأداء 
المتوازن 
 المستدامة

 

BSC 
كإطار للتغيير 

 التنظيمي

BSC 

 كنظام لقياس الأداء

 

BSC 

 كنظام أداري

الأداء المتوازنالمكونات الرئيسية لبطاقة   
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الأداء ببطاقة  عليها البعد المجتمعي لتصبح تسمى أصبحت إطار للتغيير التنظيمي وفي الجيل الرابع أدخل
 المستدامة.

 :الفصل خلاصة
 محورا  بر يعتخير ا الألكون هذ للأداء،تولي أهمية قصوى التوصل إلى أن المؤسسات  هذا الفصل تم

كام لوصول إلى أحن أجل اة، وميجاتخاذ قراراتها وخططها الاستراتيمركزيا لمعرفة نجاح أو فشل المؤسسة في 
 إلا ،اءالأديم قياس وتقل أساليبو استخدام طرق  تسساالمؤ ا الأداء، كان لزاما على هذه هذ درجةن أشب

 قط، أصبحتفلمالية المقاييس اعلى شكل كبير بتركز  والتي العملية،أن استعمال الأدوات التقليدية في هذه 
م وتقيي اسلقي رىالبحث عن أساليب أخ جبما استو  ،ووجهت لها عدة انتقاداتوغير كافية  قاصرة

ة وغير المالي المالية المقاييسمع تجلتي وا نالمتواز  الأداء قةبطا الحديثية الأساليب هذه أهم الأداء، ومن بيت
 تساعد داء المؤسسةأومتكاملة على شاملة تعمل على تقديم نظرة ، 1922والتي ظهرت لأول مرة سنة 

 .هافادتطبيق استراتيجيتها وتحقيق أهالمؤسسة على إدارة 
بعد  الي،الملبعد : اهي ادبعالأوهذه  ببعضها ترتبط أبعادة بعمن أر  زنطاقة الأداء المتوابوتتكون 

عينات  بداية التسهورها فيمنذ ظ والنمو، وعرفت هذه البطاقةبائن، بعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم الز 
أو نتيجة  ا البعضبعضه وقد جاءت هذه التطورات إما لتكمل عدة تغيرات من خلال أربعة أجيال رئيسية

  للمشاكل التي رافقت تطبيق الجيل القديم.
 تخاذ القراراتالها في غلاواست وحتى تتمكن المؤسسات من الاستخدام الأمثل لبطاقة الأداء المتوازن

تناوله في س، وهذا ما ليةات المالقرار اتطلب ذلك معرفة العلاقة ما بين بطاقة الأداء المتوازن واتخاذ ي ،المالية
 الفصل الموالي.

 



 

 
 

 
  

 

    الفصل الثالث:
بطاقة الأداء المتوازن  
 واتخاذ القرارات المالية
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 تمهيد:
 ن قبل المؤسسات فيكأحد أهم الأدوات الحديثة استخداما م  (BSC)المتوازن  الأداءتعد بطاقة 

ية المال سلمقاييامع بين لى الج، حيث تعمل هذه الأخيرة عالأداءمختلف أنحاء العالم في عملية قياس وتقيم 
ظاما توازن نلما الأداءقة اطلذا تعتبر ب والمقاييس غير المالية، مما يتيح للمؤسسات رؤية شاملة ومتوازنة لأدائها،

 شرات.ن المؤ ل ترجمة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة إلى مجموعة ممن خلا الأداءلإدارة 
 لماليةاذ القرارات اها باتخعلاقتبطاقة الأداء المتوازن و  في هذا الفصل إلى هذا السياق يتم التعرضوفي 

 من خلال المباحث التالية:
 ؛المتوازن الأداء بطاقة تصميم خطواتالمبحث الأول:  -
 ؛ازنالمتو  ءالأداقة العلاقة السببية والخريطة الاستراتيجية في بطاالمبحث الثاني:  -
 ؛ليةت المابطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارا أبعادالمبحث الثالث: دور  -
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 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن: ولالمبحث الأ
م يميتطلب تصحيث  المتوازن، الأداءتطرق إلى خطوات تصميم بطاقة يتم الفي هذا المبحث سوف 

لمؤسسة إلى يا في ات العلوتبدأ هذه العملية من المستويا ،المتوازن عدة خطوات منهجية الأداءبطاقة 
 تصميم فيجية المتبعة ت المنهلخطواالمستويات الدنيا لها، عبر خطوات متتالية لبناء هذه البطاقة، وهذه أهم ا

  .المتوازن الأداءطاقة ب
 المطلب الأول: تحديد الرؤية والاستراتيجيات المالية للمؤسسة

 في الخطوات التالية: تمثلوت
 :(المؤسسةالخطوة الأولى )تحديد رؤية  .1

 تساعد وهي ،المستقبل في المؤسسة عليه ستكون ما تصور بكلمات للمؤسسة المستقبلية الرؤية بينتُ  
 المؤسسة أجله من أنشأت الذي الأساسي الغرض تبرز والرؤيا ،الأهداف ووضع الاستراتيجية صياغة أثناء

 ةــالمؤسس مدير طرف من الرؤيا تصدر وقد المؤسسة لرسالة دوما الرؤيا بعتوت وجودها، أسباب أحد ويعتبر
، صفحة 2006)عبد اللطيف،  المؤسسة مع المتعاملين المصالح أصحاب طرف من أو ،العاملين قبل منأو 

148). 
 المتوازن الأداء بطاقة لتصميم معينة رؤية تبني على تساعد التي الأسئلة بعض هناك ذلك إلى إضافة

 :(77، صفحة 2006)تركمان حنان،  منها نذكر
 المؤسسة؟ تحتاجها التي الثقة عن الرؤيا تعبر هل -
 المؤسسة؟ تحتاجه الذي التحدي الرؤيا تعطينا هل -
 المؤسسة؟ أهداف صياغة على الرؤيا تساعدنا هل -

 تبارالاع عينب الأخذ، شاملةال الرؤيا وضع وقبل للمؤسسة المستقبلية الرؤية بتحديد القيام عند ويجب
 وبيئة لوجيالتكنو  رالتطو  الكين،الم متطلبات المالي، الجانب تشمل والتي للمؤسسة والخارجية الداخلية الحالة

 :التالي الشكل في نبينه ما حسب وهذا العمل،
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 الرؤيا تحديد على تؤثر التي العوامل :(1-3)الشكل 
 
 
 
 
 

 (308، صفحة 2006)المغربي ع.،  المصدر:
من تحديد وصياغة الرؤية الشاملة، يأتي دور اختيار مجالات الرؤية التي يتم بناء  نتهاءالابعد ما يتم 

يوجد هناك أربعة مجالات للرؤيا وهي:   Kaplan & Norton ما اقترح كل من المقاييس عليها، وحسب
الرؤيا للجانب المالي، مجال الرؤيا لجانب الزبائن، مجال الرؤيا لجانب العمليات الداخلية، وأخيرا مجال مجال 

ب البشري عند بعض الرؤيا لجانب التعلم والنمو، مع إمكانية إضافة مجال خامس والمتمثل في الجان
حيث يجب أن تكون هناك ار مجالات الرؤيا يجب أن تستند بالأساس إلى منطق العمل، يالمؤسسات، واخت

علاقة متبادلة وواضحة بين جميع مجالات الرؤيا الأربعة أو الخمسة، حيث ينبغي أن يؤدي مجال الرؤيا في 
إتباعها في تطوير المؤسسة والمنتجات والخدمات  الإدارةبعد التعلم والنمو إلى توضيح الطرق التي تعتزم 

زبائن، وبالتالي يجب أن ينعكس هذا التأثير على الجانب المقدمة بهدف تنظيم العمليات وإضافة قيمة لل
 .(119، صفحة 2015)سعدو،  المالي، أي زيادة قيمة للمساهمين

  :(المالية تحديد الاستراتيجيات) الخطوة الثانية .2
 المؤسسة استراتيجية وتنفيذ صياغة في تساهم فهي ،الأداء لقياس نموذج المتوازن الأداء بطاقة تعتبر

 رؤية ترجمةل تستخدم أداة أنه على المتوازن الأداء بطاقة نموذج إلى وينظر ومراجعتها، متابعتها على وتعمل
 الرؤية ترجمة في ينحصر الخطوة هذه من فالغرض وعليه محددة، وأهداف سييامق إلى المؤسسة استراتيجيةو 

، 2006)المغربي ع.،  للرؤيا المختلفة المجالات بين التوازن تحقيق وبالتالي ،ملموسة صورة إلى بالمؤسسة الخاصة

 .(314صفحة 
 القيام اللازم النشاطات جميع يصف مخطط إلى بالمؤسسة الخاصة الاستراتيجية صياغة عملية وتترجم

 أجل من ،المؤسسة وخارج داخل الموجودة القيود ظل في للمؤسسة المتاحة والوسائل متناسبة تكونو  ،بها

رؤيا الشاملةال  

 القدرات المحورية 

تطور التكنولوجيال  
  نواحي الماليةال

 بيئة العمل

 متطلبات الملاك
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 تحديد عملية وتمر ممكنة، استراتيجية أفضل إلى للوصول وهذا محدد، زمن وفي ثابتة أهداف بلوغ
 المؤسسة تعمل حيث ،السابق في تحديدها تم التي الاستراتيجيات من انطلاقا للمؤسسة الملائمة الاستراتيجية

 الأداء بطاقة أبعاد من بعد كل  مقابل تحديد يتم حيث الكلية، الأهداف من محدود عدد تحديد على
 وأن إليها، الوصول ويمكن للقياس قابلة الأهداف هذه تكون أن ويجب الأهداف، من ا  محدد عددا المتوازن
 حصتها توسيع ما مؤسسة أرادت إذا :ذلك على وكمثال المؤسسة، باستراتيجية مرتبط الهدف هذا يكون

 يتم أن يمكن الهدف وهذا "،للزبائن خدمة أفضل تقديم" هو الاستراتيجي هدفها يكون أن يمكن السوقية،
 أقصر في الزبون طلبية معالجة خلال من يكون وهذا ،لزبائن الخدمة مستوى كتحسين  أخر هدف إلى ترجمته
 .(Alain, 2002, pp. 190-191) ممكن وقت

 الرؤية جعل على تعمل فهي ،للمؤسسة الملائمة الاستراتيجية وتحديد صياغة يتم المرحلة هذه بعد
 صياغة عملية أن إلى هنا ونشير خلالها، من للعمل الأفراد طرف من للفهم أسهل تكون وبالتالي محددة

 تعدد بسبب وذلك موارد، صورة في المدخلات من كبيرا  قدرا تستلزم تعقيدا، ولهذا أكثر تكون الاستراتيجية
 .(110-109، الصفحات 2006)المغربي ع.،  دراستها يجب التي المتغيرات

 المطلب الثاني: تحديد عوامل النجاح الحرجة ومقاييس الأداء
 وتتمثل في الخطوات التالية:

 :(الحرجة النجاح عوامل تحديدالخطوة الثالثة ).1
 التغيرات مواجهة على المؤسسة تساعد التي الأساسية الشروط مجموعة الحرجة النجاح عوامل تمثل

 هذه تكون أن ويمكن الاستراتيجية أهدافها تحقيق من تمكنها والتي والخارجية، الداخلية بيئتها في المستمرة
 بقية عن تميزها نشاطها ميدان في تنافسية مزايا للمؤسسة تعطى متميزة كفاءات  شكل في العوامل

 (Langlois, 2008, p. 351) المنافسة المؤسسات
 إلى الاستراتيجيات وصف من الانتقال خلال من الأولويات ديدتح الخطوة هذه في يتم كما

 كثرالأ العوامل بتحديد المؤسسة تقوم المرحلة هذه في بحيث الاستراتيجية، الرؤية نجاح يحتاجه ما مناقشة
 النجاح على مفاتيح وتركز المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد من بعدكل   ضمن وهذا ،النجاح تحقيق على تأثيرا

 على تساعد حيثالعملية،  الخطط لوضع سابقة خطوة وهي تمارسها أن المؤسسة على يجب التي التغيرات
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 قنوات يجادإو  جديدة سواقأ اقتحام الموظفين، وقدرات أداء تنمية مثل: الأساسية القياسات تحديد
 .(17، صفحة 2010،نوفمبر، 10-9)مقدم،  جديدة استثمارية
 الأعمال أهداف تفسير أهمها من ،عدة فوائد لها مهمة خطوة الرئيسية النجاح عوامل تحديد ويعتبر 

 عوامل تحديد استخدام يعد حيث الأهداف، هذه لتحقيق المطلوبة الاجراءات أو بالمبادرات يتعلق فيما
 من ويمكن المؤسسة، استراتيجية تطوير في العليا الإدارة شراكإ يتم خلاله من فعالا، اأسلوب الرئيسية النجاح

 التي المهمة المجالات على أكثر التركيز مع واستراتيجيتها تحقيقها في المؤسسة ترغب التي الأهداف بين الربط
 .(112، صفحة 2021)خان،  أدائها تحسين أجل من اللازمة الاجراءات اتخاذ إلى تحتاج

 بجوانبها صليت ما في معقولة وبدرجة للمقاييس الداخلي الاتساق على بوضوح التعرف يجب كما 
 باختلاف تلقائيا الحرجة النجاح عوامل بين العمودي الترابط يكون لا، حيث أم بينها ما في الصلة ووثيقة
 السهلة الطريقة أما الأولوية، حسب وترتب عليها التعرف يتم الحرجة النجاح عوامل لأن، الترابط هذا درجة

 في متمثلة للمقاييس تخطيطية رسومات إعداد هي الحرجة النجاح عوامل بين الأفقي الترابط حداثلإ
 وبشكل البعض ببعضها الرؤية مجالات ارتباط لمعرفة مقياس كل  فحص ويتم بيانية، استراتيجية خريطة
 .(322، صفحة 2006)المغربي ع.،  طبيعي

 في الضياع لتجنب الاستراتيجية وصياغة وقياس إعداد في الاستراتيجية الخرائط فكرة تبني تم ولقد 
 الخريطة أن حيث واضحة، غير لقياسات العامة الأحداث في البقاء أو الأحيان بعض في التفاصيل هذه

 تساعد حيث ،ونتائج وصياغة وقياسا إدارة الاستراتيجية الإدارة عمليات على التركيز تعيد الاستراتيجية
 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد وتمكن المؤسسة، تختارها التي للاستراتيجية دقيق جد بوصف الاستراتيجية الخريطة

 تحقيق باتجاه تعمل مترابطة محددة ومؤشرات أطر وفي الاستراتيجية، جوانب لجميع واضحة عملية بمؤشرات
 الأهداف مختلف تصف التي الاستراتيجية الخريطة رسم يتم الخطوة هذه في نإذالمستهدفة،  النتائج

 السبب ارتباطات فيها وتبين المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد على مقسمة تكون للمؤسسة، الاستراتيجية
)خان،  هاأثر و  ومسبباتها الأهداف بين العلاقة تحديد على الاستراتيجية الخريطة تعمل حيث والنتيجة،

 .(113-112، الصفحات 2021
  ): الأداءتحديد مقاييس الخطوة الرابعة ) .2

  اراختي يتم حيث كميا،  اسهاوقي عنها التعبير ويتم الحرجة النجاح عوامل تحديد بعد الخطوة هذه تأتي
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 التطور تسجيل في يتمثل المختار المقياس دور أن باعتبار ،تقييمه المراد النجاح عامل لقياس المناسب المقياس
 .(94، صفحة 2014)ريغة،  النجاح عوامل من عامل يأ في الحاصل

 نيمك قاييسالم وهذه حقا،لا لاستخدامها الرئيسية المقاييس تحديد يتم الخطوة هذه في خرآ بمعنى أي
 يسالمقاي ذهبه المتعلقة ارفكالأ كل  تجميع يتم بحيث ،الذهني العصف ةطريق مثلا باستخدام عليها الحصول

 .ةالأولوي وحسب فاعلية الأكثر المقاييس هذه وترتيب تحديد يتم أخيرة كمرحلةو 
 تحقيق إلى خلالها من المؤسسة ترغب التي الأهداف تعكس بالغة أهمية ذات الأداء مقاييس وتعتبر 

 هذه بعض تعتبر أن للمؤسسة يمكن المالي البعد فضمن بفعالية، المعتمدة والأهداف الاستراتيجية وإنجاز
 المالية بالمقاييس مقارنة المهم المقياس النقدي التدفق مقياس اعتبار مثل للأداء حقيقية كمقاييس  المؤشرات

 ةكفاء  وذو فعال أداء بلوغ على المؤسسة قدرة تعكس المالي الأداء مقاييس لأن طار،الإ نفس في الأخرى
 احترام: مثل فاعلة بمؤشرات يتحقق كهدف  الزبائن بعد مقاييس المؤسسة وجعل المستويات مختلف على

 على الأداء مؤشرات عكسنفت الداخلية العمليات بعد في أما الزبائن، خدمة تحسين، الزبائن مع المواعيد
 تعكس والنمو التعلم بعد وفي وأخيرا ،وغيرها المنتج جودة الخاصة، الزبون احتياجات تلبية: المثال سبيل

 البشرية ومواردها إدارتها خلال من السابقة وتجاربها خبراتها زيادة على المؤسسة قدرة مدى الأداء مقاييس
 أنظمة كفاءة  العاملين، تدريب في الاستثمارو  والتطوير البحث على فاقنالإ نسبة: ذلك على ومثال

والغالبي، )إدريس  البعد هذا في المؤسسة جهود تعكس أداء مقاييس تعد كلها  هذه، و المستعملة المعلومات

 .(119-118، الصفحات 2009
)أبو  وهي المؤشرات هذه في المعايير بعض توفر من لابد وفاعلية بدقة المقاييس تحديد يكون حتىو  

 :(64-63، الصفحات 2018ماضي ك.، 
 .مباشر بشكل قياسها المراد النتيجة يقيس مباشرا المقياس يكون أن - 
 (.واضح) موضوعي المقياس يكون أن - 
 .ذلك أمكن كلما(  كمي)رقمي  أسلوبب عنه يعبر - 
 .المطلوبة النتيجة لقياس ملائما المقياس يكون أن -
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 ةالسابق اتالخطو  تكمل مةمه خطوة يعتبر وفاعلية بدقة المقاييس تحديد إن عملية القول يمكن وعليه
 على مرغوبة داءأ مؤشرات إلى ةوبدق المعايير حسب المقاييس هذه وانتقاء المتوازن، الأداء بطاقة تصميم في

 .أهدافها وتحقيق النجاح على المؤسسة تساعد المستويات مختلف
  موالمتابعة والتقييتحديد الخطة، الأنشطة المطلب الثالث: 

 وتتمثل في الخطوات التالية:
 :(تحديد خطة العمل. الخطوة الخامسة )1

 خلالها من يتم التي العمل خطة وتحديد الأهداف صياغة المؤسسة إدارة على ينبغي الخطوة هذه في 
 وتشمل ،للمؤسسة الاستراتيجية والرؤية الأهداف إنجاز أجل من ،بها القيام اللازم والأنشطة عمالالأ تبيان
 وصل همزة الأداء مقاييس وتعتبر النهائية، المرحلة تقارير لإعداد زمنيا وجدولا المسؤولين فرادالأ العمل خطة

 عن معروف هو وكما والتنفيذية، التشغيلية المستويات داءأو  للمؤسسة الاستراتيجية الأهداف بين ما
 المستويات في الأداء مقاييس نإف للمؤسسة، العامة الاستراتيجية من مشتقة بأنها الاستراتيجية الأهداف
 وليست محددة المقاييس هذه تكون أن يجب حيث الاستراتيجية، الأهداف من بدورها تشتق أيضا التنفيذية

، صفحة 2018)بن خليفة،  التطبيق أثناء التنفيذية المستويات في خاصة ،للفهم قابلية أكثر تكون حتى عامة

120). 
 :يلي ماك  الأهداف وصياغة العمل خطة بتحديد المؤسسة تقوم الخطوة هذه ففي عليهو

 فالأهدا صياغة ليتم ؤسسةالم في وحدة كل  مسؤول طرف من الاقتراحات متقد :الأهداف  صياغة - 
 سةالمؤس طرف من خدممست مقياس لكل محددة أهداف وضع يتم بحيث العليا، الإدارة طرف من النهائية

 رهامسا تتبع من سسةالمؤ  تتمكن حتى المدى، طويلة وأخرى المدى قصيرة أهداف الأهداف هذه ضمنتوت
 هذه تكون أن ويجب ،المناسب الوقت في التصحيحية الاجراءات اتخاذ على قادرة وتكون مستمرة بصفة

 ينهماب تناقض أو عارضت هنالك يكون ولا للمؤسسة العامة والاستراتيجية الرؤية مع منسجمة الأهداف
 .ورأسيا أفقيا الأهداف بين وتكامل ترابط حداثإ وجب وعليه

 يجب المقاييس تكتمل وحتى ،المؤسسة دارةإ طرف من النهائية العمل خطة عتوض: العمل خطة وضع -
 صياغتها تمت التي المؤسسة ورؤية الأهداف لتحقيق هااتخاذ الواجب الخطوات تحدد أن المؤسسة دارةإ على

 أن المؤسسة في المجموعة على لابد المؤسسة، وجود في المفصلي ودورها الخطط ههذ لأهمية ونظرا مسبقا،
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 تكون حيث توقعة،الم غير المشكلات بعض لحدوث تجنبا زمني جدول وعلى ولوياتالأ قائمة على تتفق
 .العليا الإدارة مستندات من مستند بمثابة القائمة هذه

 ):تحديد الأفعال والأنشطة التنفيذية) الخطوة السادسة .2
 الأهداف تحقيق أجل من تنفيذها في البدء يجب التي فعالوالأ الأنشطة بيان الخطوة هذه تتطلب 

 وتوزيع صيصوتخ السنوية الأهداف تحديد يتطلب بدوره وهذا الواقع، عالم إلى سابقا المعدة بالخطة والانتقال
 ويجب بالدافعية، ذلك كل  ربط ومحاولة البرامج وتدعيم المستخدمة، والأدوات المسؤوليات تحديد مع الموارد

)راضي،  بهم أثروتت بالمؤسسة والعاملين المديرين من كل  في تؤثر أنها أيضا التنفيذية فعالالأ ممارسة عند

 .(399، صفحة 2021
 والأنظمة البيانات بقواعد المقاييس ربط التنفيذية فعالوالأ الأنشطة تحديد كذلك  ويشمل 

 ما وهذا المتوازن، الأداء بمقاييس ودراية معرفة على المؤسسة أقسام ومختلف العاملين كل  وجعل المعلوماتية،
 .(5، صفحة 2017)شاهر،  بنجاح المتوازن الأداء بطاقة نموذج تنفيذ من المؤسسة يمكن

 :(والتقييم المتابعةالخطة السابعة ) .3
 لىع لمقاييسا متابعة خلال نم، المتوازن الأداء بطاقة تصميم في الأخيرة تعتبر والتي الخطوة هذه في 

 نأ ينبغي يثح للإدارة، ميةاليو  العمليات في مستمر بشكل ومتابعاتها المؤسسة في الإدارة مستويات جميع
 أن وريضر  فمن وعليه ة،المؤسس في اليومية عمالالأ من جزء المتوازن الأداء قياس تسجيل عملية تكون
 يكلو  ارة،للإد يناميكيةد كأداة  وظيفتها تحقق لكي بالمقاييس الاهتمام مستمرة وبصورة المؤسسة تتابع

 وجمع ريرالتقا إعداد يللتسه مناسبة حلول لإيجاد بالتكنولوجيا الاستعانة من لابد الغرض هذا يتحقق
 استبدالها ويتم لمدىا قصيرة لرقابةبا المتعلقة وخاصة ،المختارة المقاييس تبقى أن يجب النهاية وفي البيانات،

 .جارية بأخرى الضرورية الحالات في
 هذا تقويم من لابد فيه المرغوب غير الأداءو  القصور نقاط وتحديد( التقويم) التقييم عملية تتم كما 
 ميزة لتحقيق وفرصة قوة تمثل اعتبارها يمكن التي والعمليات الأنشطة تحديد خلال من الأداء في القصور
 ضعف نقاط تمثل باعتبارها استبعادها يستوجب التي والعمليات الأنشطة تشخيص مع، للمؤسسة تنافسية

 .(403-401، الصفحات 2021)راضي،  منها التخلص يجب
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 ستراتيجيةا خطوات أنجزنا قد نكون المتوازن، الأداء بطاقة تصميم خطوات إلى تطرقنا خلال ومن إذا 
 :الآتي الشكلحسب مبينة  للمؤسسة الإدارية يةالعمل تحسين جلأ من متقدمة

 المتوازن الأداء بطاقة تصميم خطوات :(2-3) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : (Kaplan Robert S, 1993, p. 134) 

 أن يمكن الباحثين ضبع أراء وحسب( 2-3) رقم أعلاه الشكل في المذكورة الخطوات هذه أن إلا
 .أخرى خطوات فةإضا أيضا ويمكن والسابعة والسادسة الخامسة الخطوة خاصة مختلف بترتيب تأتي

 المتوازن الأداء: العلاقة السببية والخريطة الاستراتيجية في بطاقة المبحث الثاني
 عليها يقوم لتيا الأساسية يمالمفاه أهم بين من الاستراتيجية والخرائط السببية العلاقات مفهومي يعد

 )دون اقةللبط تلفةالمخ بعادالأ ينب ما الروابط توضح السببية العلاقات أن حيث المتوازن، الأداء بطاقة نموذج
 ذهه منطقية تبرير على جيةالاستراتيالخرائط  أسلوب يساعد بينما ،(الروابط لهذه منطقية مبررات تقديم

  لمطلبا هذا في هإلي سنتطرق ما وهذا البطاقة، أبعاد مقاييس بين السببية العلاقات
 المتوازن الأداءالمطلب الأول: العلاقات السببية في بطاقة 

 التشغيلي الأداء كون  تتضمن رئيسية فرضية على ،الأداء لقياس المتوازن الأداء بطاقة أسلوب يقوم 
 بعوامل المرتبطة( المالية غير) التشغيلية فالمقاييس للمؤسسة، المحققة المالية النتائج يسبب الذي هو للمؤسسة

 الخطوة الأولى

 الخطوة السابعة

 الخطوة السادسة

 الخطوة الثانية

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة

 الخطوة الثالثة

 تحديد رؤية المؤسسة

 التقييم والمتابعة

الأفعال والأنشطة التنفيذيةتحديد   

 تحديد خطة العمل

 تحديد مقاييس الأداء

ةجنجاح الحر التحديد عوامل   

 تحديد الاستراتيجيات
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 تخفيض والإنتاجية، المرونة التصنيع، دورة وزمن العمليات التسليم، مواعيد المنتجات، جودة: مثل
: المثال سبيل على ،المالية( المقاييس) النتائج إلى تؤدي التي العوامل هي الاستجابة، وسرعة التكاليف،

 الاقتصادية والقيمة العادي السهم ربحية ،الاستثمار على العائد الملكية، حقوق الأصول، على العائد
 .(157، صفحة 2010)أبو طالب،  المضافة

 عن الفرضيات من سلسلة وضع يتم حيث المتوازن، الأداء بطاقة بنموذج المؤسسة استراتيجية وتوضح
 مقياس كل  يعد حيث ،المخرجات لهذه الأداء ومحركات المخرجات مقاييس بين والنتيجة السبب علاقات

 المؤسسة باستراتيجية مرتبط ويكون ،السببية علاقاتال فيعنصرا  المتوازن الأداء بطاقة نموذج في اختياره يتم

 .(157، صفحة 2010)أبو طالب، 
 الأداء لبطاقة المختلفة بعادالأ بين علاقات وجود على (Kaplan and Norton) من كل  أكد وقد 
 تبعا بعادالأ بين ما السببية العلاقات تلك تمثيل ويمكن والنتيجة، السبب علاقات على تعتمد والتي المتوازن،

 بالعمليات الخاصة المقاييس لحدوث مسببات هي والنمو التعلم مقاييس أن فرضنا ذاإف ،التالي للتسلسل
 في يؤدي وهذا بالزبائن المتعلقة المقاييس لحدوث السبب تكون بدورها الأخيرة وهذه ،(التشغيلية) الداخلية

 الكفاءة حدوث في السبب تكون والتعلم الابتكار أنشطة أن يعني وهذا المالية، المقاييس حدوث إلى النهاية
 كلها  المسببات وهذه الزبائن، وولاء رضا زيادة إلى بدورة وهذا للمؤسسة، الداخلية العمليات في والفاعلية

 (Kaplan N. R., 1996, p. 83) جيدة مالية نتائج توليد إلى النهاية في تؤدي
 ودوج يسمح ثحي ،وضروريا هاما المقترحة الأداء مجالات بين ما السببية علاقاتالتلك  وجود ويعتبر

 الأداءب ؤالتنب جلأ من ،لمالية(ا غير) التشغيلية الجوانب في الأداء مقاييس باستخدام السببية العلاقات تلك
 لبطاقةل لمختلفةا بعادالأ في داءالأ مقاييس بين ما السببية العلاقات تلك تبيان ويمكن المستقبل، في المالي

 :أدناه( 3-3) الشكل في مبين هو كما  المتغيرات لبعض بالنسبة
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 المتوازن الأداء بطاقة في الأداء مقاييس بين والنتيجة السبب علاقات :(3-3) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: (Kaplan Robert &. N., 2007, p. 160) 

 أبعاد في الأداء مقاييس بين ارتباط علاقات وجود نلاحظ( 3-3) رقم الشكل خلال منو  إذا
 :يلي كما  العلاقة هذه عرض ويمكن البطاقة

 من لمقدمةا المقترحات ددع من تزيد بهم والاهتمام والنمو التعلم بعد في المرتفعة الموظفين معنويات-
 .لداخليةا العمليات بعد في التشغيل إعادة عمليات من التقليلفي  يساهم وهذا، طرفهم

 .لمنتجا تميز في ثقتهمو  الزبائن وولاء رضا ومستوى الموظفين معنويات بين ما ارتباط علاقة وجود -
 .لمستثمرا المال رأس عائد علىوال المدينين حسابات بين ما ارتباط علاقة كذلك  هناك-

 البعد المالي 

 بعد الزبائن 

(-) 

 إعادة التشغيل 

رضا وولاء 
 الزبائن

رأس على  العائد
 المال المستثمر 

مصروفات 
 التشغيل

حسابات 
 المدينين 

(+) 

(-) (-) 

(+) 

الموظفينمعنويات   

 الموظفين مقترحات

(+) 

(+) 

 بعد التعليم والنمو 

 بعد العمليات الداخلية )التشغيلية ( 
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 .التشغيل إعادة ومستوى الموظفين طرف من المقدمة قترحاتالم-
 .المدينين وحسابات الزبائن وولاء رضا بين ارتباط علاقة وجود-
 .مرالمستث المال رأس على والعائد التشغيل مصروفات بين ما ارتباط علاقة وجود-

 العلاقات من متتالية مجموعة على يقوم المتوازن الأداء بطاقة أسلوب باستخدام الأداء فقياس هوعلي 
 المخرجات مقاييس بين ما والنتيجة السبب علاقات من سلسلة بدورها تكون التي ،(الافتراضات)

 الأداء محركات بدون المخرجات مقاييس على فالاعتماد المخرجات، لتلك الأداء(  محركات) ومسببات
 تلفت شاراتإ يعطي لا أنه كما  المخرجات، تلك تحقيق بها يتم التي الكيفية يعكس لا المخرجات لتلك

 على فالاقتصار العكس على ولكن عدمه، من استراتيجيتها تنفيذ نحو المؤسسة تقدم مدى عن الانتباه
 التحسينات بعض تحقيق من للمؤسسة يمكن قد المخرجات مقاييس دون للمخرجات الأداء مسببات
 حقا هل التشغيلية التحسينات هذه في معرفتها في ستفشل المؤسسة ولكن، فقط القصير المدى في التشغيلية

 .(159، صفحة 2010)أبو طالب،  البعيد المدى في الاستراتيجية للأهداف صحيحة ترجمة تمثل
 ملياتالع بعد قاييسلم محركات تعتبر والنمو التعلم بعد إن مقاييس ،القول يمكن هذكر  سبق مما 

 البعد ييسلمقا ركاتمح تعتبر خيرةالأ هذه الزبائن، بعد قاييسلم محركات تعد بدورها وهذه الداخلية، التشغيلية
 تكون لاو  البعض، بعضها مع تكاملوت تتفاعل المتوازن الأداء بطاقة أبعاد في السببية فالعلاقات إذن المالي،

 من لإدارةا لتمكين لمؤسسةا في الإدارية المستويات جميع في الفهم وسهلة واضحة السببية العلاقات هذه
 الفرع في نتناولهس ما وهذا، ذلك لتوضيح الاستراتيجية الخرائط باستخدام إلا الاستراتيجية وتنفيذ تحديد
 .الموالي

 المتوازن الأداء بطاقة في الاستراتيجية الخرائط ومبادئ مفهومالمطلب الثاني:  
 & Kaplan اقترح كل من ،المتوازن الأداءبطاقة  أبعادلعرض الروابط السببية بين المقاييس وعبر كل 

Norton  التي تعكس المقاييس القائدة  الأداءأن العلاقات السببية لابد أن تكون بين مقاييس مسببات
طار ومن أجل تبرير منطقية العلاقات السببية بين الإومقاييس النواتج التي تعكس المقاييس التابعة، وفي هذا 

الخرائط الاستراتيجية، ونتج على عملية تبرير منطقية  أسلوبقدم الكاتبان  ،المتوازن الأداءمقاييس بطاقة 
يق عند بناء وتصميم بطاقة القياس المتوازن، حيث يتم العرض ثالعلاقات السببية ضرورة وأهمية عملية التو 

اث الاستراتيجية حدلإضافة إلى توضيح الروابط بين الأالتوضيحي للروابط بين مختلف مقاييس البطاقة، با
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الخرائط  أسلوبالمتوازن، وعليه فمن خلال استخدام  الأداءالمختلفة والتي تتضمنها بطاقة  بعادللأ
الاستراتيجية يمكننا تقديم وصف الروابط الموجودة ما بين المقاييس، وفي نفس الوقت كذلك تقديم وصف 

 .(68، صفحة 2011)بركات،  للروابط الموجودة بين الأهداف الاستراتيجية
  :الخرائط الاستراتيجية مفهوم. 1

 :ما يلي همهالقد تعددت التعاريف التي تطرقت إلى مفهوم الخرائط الاستراتيجية ومن أ
الخرائط الاستراتيجية هي عبارة عن نموذج افتراضي للأنشطة التي تقوم بها المؤسسة، وهي أداة تظهر على -

تمثيل مرئي للاستراتيجيات والعمليات والنظم التي تساعد في تنفيذ الاستراتيجية، وهذا بربط  شكل
، 2014)براي،  المتوازن من خلال روابط السبب والنتيجة الأداءالأربعة لبطاقة  بعادالاستراتيجية بالأ

 .(153-152الصفحات 
الأربعة التي تقوم عليها  بعادالاستراتيجية كذلك على أنها نموذج افتراضي متكامل للأوتعرف الخرائط -

المتوازن، وللأطراف التي تؤثر في المؤسسة، أي أنها عبارة عن مجموع الأنشطة والوظائف في  الأداءبطاقة 
ة الاستراتيجية من المؤسسة المترابطة ببعضها البعض بعلاقات السبب والنتيجة، وتختلف مكونات هذه الخريط

 .(320-319، الصفحات 2019)بوخاري،  مؤسسة إلى أخرى
الخرائط الاستراتيجية على أنها بناء منطقي يعرف استراتيجية المؤسسة من خلال  Dewellكما يعرف - 

وهذا  ،تحديد العلاقة ما بين كل من أصحاب الأسهم والزبائن والعمليات الداخلية والموظفين داخل المؤسسة
 (Dewell.A, 2003, p. 156) المتوازنة الأداءبطاقة  أبعادما يمكن اختصاره في ربط الاستراتيجية ب

بأنها عبارة عن رسم تخطيطي يمكن أن يكون من صفحة واحدة، يتم من   Paul .Nivanا كذلك ويعرفه-
وهذا من أجل تنفيذ  ،الأربعة للبطاقة بعادخلاله توضيح ووصف ما يجب القيام به وبشكل أفضل يشمل الأ

 .(173، صفحة 2017)قنطاس،  استراتيجية المؤسسة بنجاح تام
أن الخرائط الاستراتيجية تمثل طريقة المؤسسة في  Kaplan & Norton وفي هذا الإطار أورد كل من-

التي تتعامل مع المؤسسة من موردين، موظفين، زبائن ومساهمين الأطراف صناعة القيمة، موزعة على كافة 
، كما هو موضح في الشكل (216، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  المتوازن الأداءالأربعة لبطاقة  بعادعبر الأ
 التالي:
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 الاستراتيجية الإنتاجية 

الأجل الطويل خلق قيمة للمساهمين في   

 استراتيجية النمو

تعزيز قيمة 
 للزبائن

تحسين هيكل 
لفةالتك  

 استخدامزيادة 
 الأصول

توسيع فرص 
 الإرادات

 البعد المالي

 القيمة المقترحة للزبائن

 الجودة

 الوظائف
 السعر

 العلامة التجارية 

 شراكة

 الخدمة

 الاختيار 

وفرالت  

العمليات التنظيمية 
 والاجتماعية

 -التشغيل –البيئة -
 –المجتمع  –السلامة 

 التوظيف

 عمليات الابتكار

إطلاق  -الفرص-
 –التصميم  -المنتج

التطوير –البحث   

 إدارات العمليات

 –احتفاظ  –ختيار ا-
نمو. –اكتساب   

 إدارات عمليات التشغيل

الإنتاج  –التوزيع  –التموين -
إدارة المخاطر –  

بعد العمليات 
 الداخلية

 للمؤسسة القيمة خلق وكيفية الاستراتيجية الخارطة :(4-3) رقم الشكل
 
 

   
 
 
 
 
 بعد لزبائن  
 

  
 
 
 

  
  

  
  

 
 
 
 
 

Source:  (Kaplan Robert S. &., 2004, p. 25) 

 

بعد التعليم 
 والنمو

 رأس مال بشري

 رأس مال معلوماتي

عمل الق يفر  التنظيم القيادة الثقافة رأس مال تنظيمي  
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 يتؤد والنمو التعلم عدب في والأنظمة والتدريب التنظيم عمليات أن كيف(  4-3) رقم الشكل بيني
 من الداخلية لعملياتا بعد على ويؤثر يحرك الجانب هذا أن حيث وتطويرهم، كفاءأ عاملين عدادإ إلى

 وهذا جتماعية،والا لتنظيميةا والعمليات الابتكار وعمليات الزبائن وعمليات التشغيل عمليات دارةإ خلال
 على كسينع بالضرورة هذاو  ،وولائهم رضاهم لكسب لهم المقترحة القيمة خلال من الزبائن بعد على يؤثر

 كلهي تحسينو  الأصول ستخداما زيادة ،الإيرادات فرص توسيع للزبائن، القيمة عزيزت خلال من المالي البعد
 .الطويل جلالأ في للمساهمين قيمة خلق في والمتمثلة جيدة مالية نتائج تحقيق عنه ينتج ما وهذا ،التكلفة

 بعين أخذها الواجب الأساسية المبادئ من مجموعة توجد : الاستراتيجيةالخرائط  أسلوب. مبادئ 2
 :يلي كما  وهي الاستراتيجية الخريطة لإعداد الاعتبار

 الأصول في الاستثمار إن :المتعارضة الأهداف بين التوازن لتحقيق كأداة  الاستراتيجية راعتبا .1.2
 أداء لتحقيق التكاليف تخفيض مع يتعارض ما غالبا الطويل المدى في المؤسسة ايرادات لنمو الملموسة غير

 القصير المدى على المحققة النتائج بين ما موازنات جراءإ  الإدارة على لابد وعليه القصير، للمدى مالي
 . (220، صفحة 2009)إدريس والغالبي،   البعيد المدى على والمستهدفات

 لصناعة اومستدام رئيسيا مصدرا زبائنال رضا يعد: للزبائن مختلفة قيمة اقتراح يتبن ةالاستراتيجي .2.2
 مةاللاز  حاتالمقتر  خلال من ،المستهدفة للنتائج اواضح تحديدا تتطلب فالاستراتيجية ،للمؤسسة القيمة

 أحسن أو ،لأسعارا أقل :مثل الافتراضات بعض تكون فقد بهم، والاحتفاظ الزبائن هؤلاء لإرضاء
 .يجيةالاسترات لخارطةا إطار في الاعتبار بعين أخذها يجب وعليه ،للزبائن الحلول كأفضل  المنتجات

 الخرائط في الزبائن وبعد المالي فالبعد: :للمؤسسة الداخلية العمليات عبر تتحقق القيمة صناعة. 3.2
 خلال من للمساهمين القيمة زيادة مثل ،تحقيقها في المؤسسة ترغب التي النهائية النتائج تصف الاستراتيجية

 بعد أما ولائهم، وتحقيق بهم والاحتفاظ جدد زبائن واكتساب الإنتاجية في التحسين ،الإيرادات نمو
 المؤسسة قيام كيفية  وصف خلال من الاستراتيجية تقود أنشطة هي والنمو التعلم وبعد الداخلية العمليات

 الفعالة الداخلية العمليات على المؤسسة فتركز .(74-73، الصفحات 2011)بركات،   الاستراتيجية بتنفيذ
 :يلي ما خلال من للمؤسسة حقيقية ةمقي صناعة في يساهم المؤسسة قيمة تعظيم كيفية  لتحديد

 .المخاطر دارةإو  توزيعالو  الإنتاجو  التموين عملية وتتضمن: التشغيل عمليات إدارة-
 .الزبائن ونمو والاحتفاظ الاختيار عملية وتتضمن: الزبائن عمليات إدارة-
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 قإطلا الفرص،: مثل جديدة وخدمات منتجات بخلق تتعلق التي العمليات هي: الابتكار عمليات-
 .البحثو  والتطوير التصميم جديدة، منتجات

 الصحة ثلم: البيئةو  المجتمع بتحسين تقوم التي العمليات والمتضمنة: والاجتماعية التنظيمية العمليات-
 .التوظيفو  منوالأ

 المكونة بعادالأ من بعد كل  يقوم حيث :ومتزامنة مترابطة أفكار مجموعة من الاستراتيجية تتكون .4.2
 على التحسينات فإدخال مختلفة، أزمنة في ولكن للمؤسسة منافع بتحقيق الاستراتيجية الخرائط سلوبلأ

 الناتجة المنافع تبدأ بينما الجودة، تحسين خلال من الأجل قصيرة النتائج تحقيق إلى يؤدي التشغيلية العمليات
 تأخذ دائما الابتكار عمليات أما سنة، إلى شهرأ ستة بين ما تتراوح مدة بعد الزبائن مع العلاقة تحسين عن
 فتحقق المؤسسة وبيئة بالمجتمع الاهتمام يخص فيما وأما الأرباح، وزيادة الزبون رضا لتحقيق أطول مدة

 بعادالأ لتحقق ومتكاملة ومتسقة متوازنة الاستراتيجيات تكون أن لابد وعليه ،أطول مدة بعد نتائجه
 .(105، صفحة 2015)قويدر الواحد،  للمساهمين دائم نمو تحقيق إلى يؤدي وهذا ،الأربعة
 تحقيق في أساسيا دورا الملموسة غير الأصول تلعب: الملموسة غير الأصول بتحديد الاهتمام.5.2

 تصنيفها ويمكن الملموسة غير الأصول هذه الفكري المال رأس جانب يصف حيث ،المؤسسة استراتيجية
 :(149-148، الصفحات 2019)سعودي،   أساسية عناصر ثلاثة إلى الفكري المال رأس

 تتم التي ةيالكيف ومعرفة ،الموهبة ،ةالخبر  المتاحة، المهارات الاستراتيجية، الكفاءة توفر: البشري المال رأس-
 .الاستراتيجية بواسطة المطلوبة الأنشطة بها
 البنيةو  رفةعالم وتطبيقات المعلوماتية، الأنظمة الاستراتيجية، المعلومات يوفر: المعرفي المال رأس-

 .الاستراتيجية لتدعيم اللازمة الأساسية
، وتوفير ةيجيلاستراتالفهم  للازمةا والقيم المشتركة والرؤى والوعي الثقافة في ويتمثل: التنظيمي المال رأس-

 .هااستراتيجيت تحقيق نحو قيادة ذات كفاءة على كافة المستويات لتوجيه المؤسسة
 الاستراتيجية الخرائط أسلوب اغةيوص أهميةالمطلب الثالث: 

ا سوف يتم وهذا م مؤسسةوصياغتها ذات أهمية بالغة بالنسبة لل الاستراتيجيةيعد أسلوب الخرائط 
 التطرق إليه في هذا المطلب.
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 صياغة دون ما مؤسسة في المتحقق النجاح أن ثبت لقد :الخرائط الاستراتيجية أسلوبأهمية .1
 المدى على يدوم لا النجاح هذا أن كما  ،المنافسة وغياب الصدفة على يعتمد ومحددة واضحة استراتيجية

 استراتيجية ةخريط عدادإتوجب  التي الكافية الأسباب من يعد وهذا والانهيار، السقوط مآله ويكون البعيد
 :(2010)كابلان،  يلي ما في والمتمثل ،الاستراتيجية الخرائط أسلوب يةهملأ نظرا واضحة

 خطوات عدة عبر ةالقيم صناعة تتشكل: المؤسسة في مباشر غير بشكل القيمة صناعة تتم .1.1
  ةمعقولو  يةواقع بدراسة كوني وفهمها مجالات عدة في تمت الخطوات وهذه لزبائنها، المؤسسة تقدمها معقدة

 يؤديس هذا ،ئنالزبا مع لتعاملا كيفية  في مهاراتهم وتطوير العاملين فتدريب: المثال سبيل على خذناأ ذاإف
 رضا زيادة إلى مباشرةو  أقل بشكل سيؤدي الوقت نفس في ولكنه التدريب، نفقات زيادة إلى مباشر بشكل
  هذا يقود هايةالن وفي ،لزبائنبا الاحتفاظ على المؤسسة قدرة زيادة إلى يؤدي حتما وهذا وولائهم، الزبائن

 .البعيد الأمد في للمؤسسة الإيرادات من الأدنى الحد ضمان إلى مباشر غير وبشكل كله
 في طتنش المؤسسة تكان  إذا: متضاربة تكون الاستراتيجية عن بمعزل توضع التي السياسات.2.1
 هذه بنيت لأن يضرها، دق الشاملة الجودة لسياسة المؤسسة هذه تبني فإن ،الأسعار بانخفاض يتميز سوق

 سوق في شطتن المؤسسة انتك  ذاإو  ،الأسعار على المؤسسة نافستت بينما الإنتاج تكاليف من يرفع السياسة
 يؤثر نهلأ يضرها قد فقاتالن وتقليص الندرة سياسة المؤسسة تبني فإن عالية، جودة ذات بمخرجات يتميز
 يةالثان سسةوالمؤ  الثانية سةسيا تتبنى أن الأولى للمؤسسة الأفضل فمن الحالة هذه في وعليه ،الجودة على
 اريةالإد اساتالسي وبين ؤسسةالم استراتيجية بين التنسيق حتمية إلى يقود ما وهذا الأولى، السياسة تتبنى

 .نالمتواز  الأداء بطاقة أبعاد بين واضحة استراتيجية خريطة بوجود إلا يكون لا وهذا المتبعة،
 في نتكم للمؤسسات قيةالحقي القيمة إن: القيمة صناعة على قدرتها في المؤسسة قيمة نمكت .3.1
 أوراقها أو لأسهمها سوقيةال القيمة في وليس للزبائن، تقدمها التي المخرجات من قيمة خلق على قدرتها
 ريطةخ ووضع هااستراتيجيت تطويرب إلا ىأتتي لا وهذا المؤسسة، تمتلكها التي الأصول قيمة حتى ولا ،المالية

 .المسارات ومحددة واضحة استراتيجية
  :الاستراتيجيةالخرائط  أسلوبصياغة  .2

 عوامل من يتجزأ لا كجزء  الاستراتيجية الخرائط صياغة أهمية متزايد وبشكل المؤسسات أدركت لقد
 الخرائط وتطوير مناقشة في طويلة أوقات المؤسسات دارةإ تقضي فقد الأساس هذا وعلى النجاح
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 وبطاقة استراتيجية خريطة المؤسسات فامتلاك أخرى جهة ومن جهة، من هذا تناسبها التي الاستراتيجية
، للاستراتيجية الفعال التنفيذ شروط توفر يجب بل النجاح، لتحقيق كافي  غير لكنه ضروري، أمر متوازنة أداء

 يوضح الموالي والشكل والبعيد المتوسط القصير، المدى على المناسبة القرارات اتخاذ إلى النهاية في يقود والذي
 .الشاملة الاستراتيجية الإدارة عملية في الاستراتيجية الخريطة وضع مكان

 الاستراتيجية الخريطة صياغة :(5-3) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source :   (Armitage Howard M, 2006, p. 8) 

 قيَّم  
 ما هو مهم بالنسبة لنا

 الاستراتيجية
 خطّة الوصول إلى غايتنا 

طة الاستراتيجيةيالخر   
  ةتترجم لاستراتيجي

 

 الأهداف الشخصية
فعلية لما أحتاج   

 النتائج الاستراتيجية
(ةات الاستراتيجي)مخرج  

دافع واستعداد 
 القوة العاملة

وفعالية كفاءة  رضا الزبائن رضا المساهمين
 العمليات

 الأهداف والمبادرات
علينا القيام بهما   

 بطاقة الأداء المتوازن
 القياس والتركيز

 

رّؤيةال  
أن نكون في المستقبل  دنري ما  

 الرّسالة
 لماذا نحن موجودون
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 من لابد ،لاستراتيجيةا الخريطة صياغة إلى الوصول قبل أنه نلاحظ( 5-3) رقم الشكل خلال من
 رسالة :ثلام نقول كأن،  خيرةالأ هذه وجود وسبب فكرة عن عبارة وهي ،المؤسسة رسالة ناتبي في أولا البدء

 لمدىا في قبليةالمست الغاية تارلتخ قيمها طارإ في المؤسسة رؤية تليها ثم ،حدود بلا الزبائن خدمة المؤسسة
 في ئدةرا تكون أن لمؤسسةا رؤية مثلا نقول كأن  المستقبل، في تكون أن المؤسسة تريد ماذا أي البعيد،

 وتصبح ،سطوالمتو  القصير جلالأ في مرحلية أهدف إلى الغاية هذه تقسيم يتم ثم فيها، تنشط التي سواقالأ
 لخريطةا إلى تقودنا والتي ،للمؤسسة المستقبلية الغاية إلى الوصول طريقة وهي الاستراتيجية تسمى

 ادراتوالمب اففالأهد توازن،الم الأداء بطاقة ثم الاستراتيجية، ترجمة يتم خلالها من التي الاستراتيجية
 بائنالز  ملين،العا :على أثيرت لها التي المخرجات وهي ،الاستراتيجية النتائج ثم ومن الشخصية، الأهدافو 

 .المالكينو  المساهمين
 بعد كل  يصفه ما إلى نشير أن يمكن الاستراتيجية بالخرائط والمتعلق سابقا إليه تطرقنا ما إلى إضافة

 :(77-76، الصفحات 2011)بركات،  يلي ما في الاستراتيجية الخريطة في المتوازن الأداء بطاقة أبعاد من
 زيادة: ثلم قيقهاتح المؤسسة تريد تيال النتائج الاستراتيجية الخريطة في المالي البعد يصف :المالي البعد -

 الإيرادات. ونمو الإنتاجية في تحسينالك  للمساهمين، القيمة
 فعر : مثل قهالتحقي المؤسسة سعت التي النتائج الاستراتيجية الخريطة ضمن البعد هذا يصف: الزبائن بعد -

 .مبه الاحتفاظ لزبائن،ا ولاء تحقيق ،اهمرض تحقيق جدد، زبائن جذب طريق عن الزبائن من المؤسسة حصة
 لذيا هو لبعدا وهذا لاستراتيجيةا بتنفيذ المؤسسة قيام كيفية  البعد هذا يصف: الداخلية العمليات بعد -

 على عليهو  المؤسسة، يمةق تعظيم كيفية  تحدد من هي الفعالة الداخلية فالعمليات الاستراتيجية، يقود
 اليوبالت ية،الإنتاج تحسين لأج من مهمة تعتبر لأنها ،وبفعالية الداخلية عملياتها على تركز أن المؤسسة

 ارةدإ مليات،الع دارةإ) نبجوا أربعة إلى الداخلية العمليات وتنقسم للمؤسسة، المستهدفة القيمة تحقيق
 (.والبيئية الاجتماعية العمليات الابتكار، عمليات الزبائن،

 يقتحق في هاودور  الملموسة يرغ الأصول الاستراتيجية الخريطة في البعد هذا يصف :والنمو التعلم بعد -
 رأسو  رفيال المعرأس الم بشري،ال المال )رأس إلى الملموسة غير الأصول هذه وتنقسم للمؤسسة، الاستراتيجية

 (.التنظيمي المال 
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 بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات المالية أبعادالمبحث الثالث: دور 
بائن، بعد الي، بعد الز لبعد المفي ا بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة أبعاديتم التطرق في هذا المبحث إلى 

اذ إلى اتخ تصاديةالاقسة لمؤسا في بعادالعمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو، وكيف يساهم تطبيق هذه الأ
رار في الاستم ها علىعلى قيمة المؤسسة أمام منافسيها وتساعدتنعكس إيجابا  قرارات مالية ناجحة

  نشاطها، وهذا ما سيتم تناوله بنوع من التفصيل في هذا المبحث. 
 المطلب الأول: البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن

لمالي في المدى القصير، وإظهار نتائج القرارات المتخذة فعليا ا الجانب يركز هذا البعد على قياس 
يهتم هذا البعد من بطاقة الأداء المتوازن بالجوانب المالية لأداء المؤسسة، وتبرز نتائج هذا البعد في مدى و 

تحقيق الأرباح المستهدفة للمؤسسة من خلال مقارنتها بالمنافسين، حيث يتم قياس الأهداف المالية بطرق 
مختلفة منها العائد على الاستثمار، الدخل التشغيلي، القيمة الاقتصادية المضافة، التدفقات النقدية والنمو 

 .(154، صفحة 2010)أبو طالب،  في المبيعات
من  ،في المستقبلويتضمن البعد المالي في البطاقة تحديد آلية تقيم الوضع الحالي وتوقع ما يمكن وقوعه 

خلال تحليل المؤشرات المالية بغرض التأكد من مناخ نشاط المؤسسة، وهذا سيقود إلى اختيار القرارات 
وهنا يمكن الإشارة إلى أن أهم  ،(6، صفحة 2022)عالم ك.،  الاستراتيجية المستقبلية التي يمكن اتخاذها

 تمويل، استثمار، توزيع الأرباح(القرارات الاستراتيجية التي تتخذ على مستوى المؤسسة هي القرارات المالية )
، 2009)دودين،  ويمكن تحسين الأداء المالي للمؤسسة من خلال تبني الاستراتيجيات المختلفة التالية

 : (7 صفحة
 نقة مع الزبائد العلاوتوطي تحسينمن خلال  الاستراتيجية: يمكن تحقيق هذه نمو المبيعات استراتيجية -

 د ودخولء جدحيث يكون ذلك عبر تقديم منتجات وخدمات متنوعة وجديدة، إضافة إلى جذب عملا
 أسواق جديدة مع التركيز على الزبائن الأكثر ربحية بالنسبة للشركة.

ريقتين قها بإتباع طكن تحقي، ويمت: تعد هذه الاستراتيجية من أهم الاستراتيجيانتاجيةالإنمو  استراتيجية-
الية اييس المتلف المقوتخ، ل الأمثل للأصول بكفاءة وفاعليةالاستغلاو  لتكاليفتخفيض اطريقة  هماو 
  ة كل مؤسسة.دورة حيا راحلالاستراتيجية المتبعة وم اختلافب
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 دورة حياة المؤسسة:. مراحل 1
 :(Kaplan R. &., 2002, p. 62) تمر المؤسسة في دورة حياتها بالمراحل التالية

 بيعاتزيادة الم مثل ،لماليةا سقاييتها تركز المؤسسة على المة من دورة حيالفي هذه المرحالنمو:  ة. مرحل1.1
ات وير قدر  تطبالإضافة إلى ،وتوسيع شبكات التوزيع بالبحث عن أسواق جديدة وجذب زبائن جدد

فيد المؤسسة حتى تستو يدة، جالعاملين، لأن في هذه المرحلة يكون لدى المؤسسة منتجات ذات إمكانية نمو 
 دة.ت جديجار منتمن هذه الإمكانية لابد عليها من استخدام موارد كبيرة من أجل تحسين وتطوي

لقة افا مالية متعة أهدالأخير  في هذه المرحلة من دورة حياة المؤسسة تستخدم هذهالاستقرار:  ة. مرحل2.1
ن علدخل الناتج اتثمار، الاس بالربحية، حيث يتم التركيز على المقاييس المالية التقليدية، كالعائد على

ة مة الاقتصاديالقي ثلديدة مجإلى استخدام وسائل افة بالإض ،التشغيل، التدفقات النقدية وعائد المساهمة
 المضافة.

د نتائج ني وحصاحلة جفي هذه المرحلة من دورة حياة المؤسسة والتي تعتبر مر  النضج: ة. مرحل3.1
ا، إضافة لنقدي لهالتدفق اتعظيم مقاييس الاستثمارات في المرحلتين السابقتين، حيث تركز المؤسسة على 

 وفترة الاسترداد مثلا.  الإيراداتجم إلى مقاييس أخرى كح
مجموعة  تكز علىسة تر مرحلة من مراحل دورة حياة المؤس وعليه يمكن أن نستنتج مما سبق أن كل 

ن لأالية، مة وغير مالي تكون ضمن منظومة أداء متوازنة تشمل مقاييس ،من المقاييس دون مقاييس أخرى
لداخلية، اعد العمليات بائن، بد الز الأخرى )بع بعادتفاعل مقاييس الأالنتائج المالية المحققة ماهي إلا محصلة 

 بعد التعلم والنمو(.
 . مقاييس البعد المالي:2

تستخدم المؤسسات لقياس الأداء المالي عدة نسب ومؤشرات مالية حسب تعدد الأهداف المرتبطة  
وأخرى لقياس القدرة على السداد بها، فهناك نسب لقياس القدرة على توليد الدخل على المدى القصير، 

، 2009)إدريس والغالبي،  على المدى الطويل، ويمكن تقسيم النسب والمؤشرات المالية إلى عدة أنواع وهي

   :(182-179الصفحات 
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لمدى اماتها على اء بالتز لإيفاوتشير هذه النسبة إلى إمكانية المؤسسة وقدرتها على ا السيولة: بنس .1.2
سبة ن وذلك بدراسة اولة،من خلال العلاقة ما بين الموجودات والمطلوبات المتد ،سنة واحدة(القصير )

 .، نسبة رأس المال العامل ونسبة النقدونسبة التداول السريعة،السيولة 
 ومن أهم هذه انشاطاته ويلفي تم  استخدام المؤسسة لأموال الديونوتشير إلى الرفع المالي: ة. نسب2.2

 النسب نجد نسبة المديونية، نسبة المطلوبات، ومضاعف حق الملكية.
ذه تها، وهوجودالمتستخدم هذه النسب للتحكم على كيفية استخدام المؤسسة  الربحية: بنس .3.2

لموجوداتها  ا الكفءستخدامهوكفاءة إدارة المؤسسة في توليد الأرباح عن طريق امدى فعالية النسب تقيس 
بح من امش الر ه ،يةمعدل العائد على الاستثمار، العائد على حق الملك نذكر ومن أهم هذه النسب
 المبيعات والقوة الإرادية.

 ؤسسةرف المن طمستخدام الموجودات وتقيس كفاءة ا (:معدل الدوران )نسبالنشاط  ب. نس4.2
 تالي الموجوداجمإوران سبة دنسبة دوران رأس المال العامل، نسبة دوران المخزون، ن ،ومن أهم هذه النسب

 نسبة دوران الذمم المالية ونسبة دوران الموجودات الثابتة.
 أو نمو د الوطنيقتصاعبارة عن مؤشرات تقيس مدى نمو المؤسسة ضمن إطار نمو الا النمو: ب. نس5.2

عات والقيمة و المبي، نمومن بين هذه النسب نسبة نمو الدخل الصافي ،القطاع الذي تنشط فيه المؤسسات
 المضافة.

يث تعد حلمال، ارأس  وهي نسب تشير إلى كيفية تقييم أسهم المؤسسة في أسواق التقييم: ب. نس6.2
لى القيمة إلسوقية لقيمة االنسب نسبة اهذه هذه النسب بمثابة مقاييس شاملة لأداء المؤسسة، ومن أهم 

 إلى الأرباح. الأسعارونسبة  ،الدفترية
 )قويدر الواحد، توجد مؤشرات أخرى تسمى مؤشرات القيمة ومن أهمها ما يلي. مؤشرات القيمة: 7.2

 :(138، صفحة 2015
سسة، حيث يت للمؤ أعط بر هذا المؤشر عن القيمة المعنوية الإضافية التيويع شهرة المحل: رمؤش -

 .هذه الإضافة فة قيمة معر يسمح حساب الفرق ما بين القيمة السوقية للمؤسسة وقيمة أصولها الصافية إلى
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أس تكلفة ر منه  مبة مخصو لضريوتعبر عن صافي الربح التشغيلي بعد ا القيمة الاقتصادية المضافة: رمؤش-
فة توفر تصادية المضامة الاقالقي حيث تمثل هذه التكلفة أدنى حد مقبول لمعدل العائد، وهذه ،المال المستثمر

 حث والتطويرقات البفة نفيتم إضا ن في هذا المؤشرلأ ،المعلومات أكثر مقارنة بباقي المؤشرات الأخرى
 الأرباح والخسائر، تقييم بضاعة آخر المدة وشهرة المحل.

 .خصائص البعد المالي:3
  :(31، صفحة 2012)بلاسكة،  ومن خصائص البعد المالي ما يلي

كيف   ساهمين؟رضي المتالتي  يجيب على الأسئلة الآتية: هل تمكنت المؤسسة من تحقيق المنافع والنتائج -
 ين المساهمين؟عتظهر صورة المؤسسة في أ

 ة الأجل وتتغيرة قصير لماليالتركيز على تحقيق أهداف المؤسسة القصيرة الأجل، لكون طبيعة الأهداف ا -
 تبعا لتغير الاستراتيجية.

الأداء  بطاقة أبعادبط لتي تر يجة االأخرى عن طريق السبب والنت بعادالبعد المالي هو المحصلة النهائية للأ -
 المتوازن مع بعضها البعض.

 يوفر البيانات والمعلومات المالية الدقيقة. -
 .عيوب البعد المالي:4

 المتوقع من ء الماليلأداارغم أن المقاييس المالية في البعد المالي تلعب دورا أساسيا في تحديد 
 نه وجهت لها عدة انتقادات منها ما يلي: أالاستراتيجية، إلا 

حالات عدم كفاءة المقاييس المالية وتركيزها على الماضي، وعدم قدرتها على أن تعكس الأفعال المعاصرة -
  .(Simon s, 1995, p. 94) لإيجاد القيمة

حتى على تحفيز وعية ولا نتعمل على تحسين رضا الزبائن ولا ال المقاييس المالية التقليدية بأنها لا اتهام-
 العاملين، خاصة وأن شروط المنافسة الحالية قد تغيرت بصفة كبيرة على ما كانت عليه في السابق

(Kaplan Robert &. N., 1992, p. 77)  
الذي  ،المتوازنلكن رغم الانتقادات الموجهة إلى البعد المالي يبقى هو البعد الرئيسي في بطاقة الأداء 

يعطي صورة واضحة عن مدى استمرار المؤسسة في استراتيجياتها أو القيام بالتعديلات الضرورية من أجل 
 بعادنتائج المالية لبقية الأالهو الهدف الأساسي للبعد المالي، وهذا البعد يهتم ب زيادة القيمة للمساهمين وهذا
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ضرورة أن يكون كل مؤشر مختار ضمن بطاقة الأداء المتوازن هو  على (Kaplan & Norton) يؤكدحيث 
 جزء من علاقة السبب والنتيجة تكون محصلتها النهائية تحسين الأداء المالي.

 المطلب الثاني: بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن
خاصة عندما  ،لفةتوإدراكا بخصائص المنتجات المخ ةالوقت الحالي أكثر معرفلقد أصبح الزبون في 

يتعلق الأمر بالجودة وسرعة الاستجابة وخدمات ما بعد البيع، حيث يتمحور هذا البعد حول البحث عن 
 :(7، صفحة 2009)دودين،  إجابات للأسئلة التالية

 كيف يجب أن تظهر المؤسسة لزبائنها الحاليين؟ -

 لرغباتهم وحاجاتهم وكسب ولائهم؟كيف تتمكن من تحقيق أكبر إشباع  -

جانب  بون إلىكل ز   كيف تستطيع المؤسسة من جذب زبائن جدد، مع الأخذ بعين الاعتبار ربحية -
 المحافظة على جودة منتجاتها؟

ت متطلبا جعل وللتوضيح أكثر نجد أن معظم المؤسسات تعتمد عند وضع استراتيجياتها على
ة في نجاح ة كبير مساهم جيات، وذلك لما يشكله هذا الجانب منوحاجات الزبائن في قلب هذه الاستراتي

لال خ نمويتحقق ذلك  المؤسسة في المنافسة، واستمرار نشاطها وبقائها في السوق لأطول وقت ممكن،
 قدرة المؤسسة على تقديم منتجات ذات جودة وأسعار معقولة.

 .مقاييس بعد الزبائن:1
تنافس فيها تق التي  السو تحديد شرائح الزبائن المستهدفين فيبعد الزبائن وبشكل أساسي على يعتمد 

زبائن لمل بعد اتويش ضاهم،ر المؤسسة، والتي تتوقع المؤسسة الحصول على أكبر ربحية لهم من خلال تحقيق 
 جيد ها بشكلتنفيذو ستراتيجية اقيق نتائج ناجحة من خلال إعداد على عدة مقاييس تعبر عن مدى تح

 في كما هو مبين  ،منهاة لماليخاصة ا في المؤسسة د مهمة جدا لدعم عملية اتخاذ القراراتوهذه المقاييس تع
 ( أدناه:6-3الشكل )
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 عد الزبائن في بطاقة التقييم المتوازنبمقاييس  :(6-3الشكل رقم )
 البعد المالي                                                   

                                                
 مقاييس بعد الزبائن

 
 
 
 
 
 
 
 يةبعد العمليات الداخل                                                 

Source : (Kaplan N. R., 1996, p. 59) 
 إلىسسة تسعى المؤ  تي( أن رضا العملاء يعد من بين أهم الأهداف ال6-3نلاحظ من الشكل رقم )

كن بائن جدد، ويموجذب ز  الينتحقيقها، لأن الوصول إلى تحقيق هذا المؤشر يعني المحافظة على الزبائن الح
ى الأداء نعكس علي دورهبهذا و  ،المؤسسة من زيادة حجم المبيعات وهذا يدل على زيادة حصتها السوقية

 زيادة أرباح المؤسسة.و  المالي
 :كالاتيعد الزبائن  بوفيما يلي توضيح لمقاييس 

ة لحاجات المؤسس خدماتو يعتبر مقياس رضا الزبون مؤشر على درجة تلبية منتجات  الزبائن: ا. رض1.1
 .ر هام لتوقع المبيعات المستقبليةالزبائن، ويمثل رضا الزبائن مؤش

تحاول المؤسسة أن تطور علاقتها مع الزبائن الحالين والاحتفاظ بهم لأكبر  المحافظة على الزبائن:. 2.1
لأن كلفة الحصول على زبون جديد تقدر بخمسة أضعاف كلفة الاحتفاظ بالزبون، وتلبية  ،وقت ممكن

احتياجات الزبائن يجعلهم زبائن لهم ولاء للمؤسسة، حيث يستمروا في شراء خدمات ومنتجات المؤسسة 
ولة، ويقاس ولاء الزبائن كنسبة مئوية للمبيعات أو تكرار الشراء من طرف الزبائن، حيث تعد وبثقة مقب

 الحصة السوقية

 ربحية الزبائن من الزبائنالحصة 

 اكتساب زبائن جدد

 المحافظة على الزبائن

 رضا الزبائن
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، صفحة 2013)الموسوي،  في أداء مبيعات المؤسسة في المستقبللأطول مدة هاما نسبة الاحتفاظ بالزبائن 

247). 
يعد اكتساب زبائن جدد بمثابة مقياس لقدرة المؤسسة في جذب زبائن  اكتساب زبائن جدد:. 3.1

إضافيين لزبائنها الحاليين، ويمكن أن نقيس النسبة )اكتساب زبائن جدد( بنسبة الزبائن الجدد إلى الزبائن 
ا على الحالين، أو نسبة الزبائن الجدد إلى إجمالي الزبائن، ويعتمد نجاح المؤسسة في المدى الطويل على قدرته

جذب زبائن جدد وباستمرار، كما يمكن للمؤسسة أن تصنف هؤلاء الزبائن الجدد وفق عدة مؤشرات تراها 
ضرورية أثناء تعاملها مع زبائنها، ولسمعة المؤسسة قدرة كبيرة على اكتساب زبائن جدد، أما الشيء المهم 

د يختلفون في جوانب عديدة عن زبائنها الذي ينبغي على المؤسسة أخذه بعيني الاعتبار هو أن الزبائن الجد
والتي  ،الحاليين والسبب يعود لكون هذه الفئة من الزبائن تعتبر زبائن حاليين للمؤسسات المنافسة الأخرى

تكون قد عجزت عن تلبية احتياجاتهم، وباعتبار عملية اكتساب زبائن جدد ليست بالسهلة في وسط 
سوق تنافسي سريع التغير، وعليه لا بد أن تكون هذه العملية بوعي وإدراك من طرف المؤسسة ضمن 

 .(198-197، الصفحات 2009)إدريس والغالبي،  دةماستراتيجياتها المتع
ة الزبون محددا لنجاح استراتيجيات المؤسسة، لأن هدف المؤسسة بيعد مقياس ريحة الزبون: بريح. 4.1

وإنما تقوم المؤسسة بالأنشطة المختلفة من اكتساب  ،وغايتها من تحقيق رضا العميل ليس هدفا في حد ذاته
بحيث تجني المؤسسة أرباحا مقابل توفير المنافع، الزبائن الجدد والمحافظة على الزبائن الحالين من أجل تبادل 

 .(7، صفحة 2009)إبراهيم،  المنتجات والخدمات لزبائنها
وتمثل الجزء الخاص بالمؤسسة من مجمل المبيعات في تلك  والحصة من الزبائن:الحصة السوقية . 5.1

دد الزبائن أو القيمة النقدية عالسوق التي تنشط فيها هذه المؤسسة، ويتم قياس الحصة السوقية من خلال 
تحققة التي تحققها المؤسسة من خلال مبيعاتها الخاصة بكل خدمة أو منتج مقارنة إلى القيمة النقدية الم

 . (133، صفحة 2015)قويدر الواحد،  للمبيعات الإجمالية في نفس السوق
ياس مؤشر قة، لكن تهدفوتبرز الحصة السوقية قدرة المؤسسة على التوسع والتغلغل في السوق المس

مل السوق دمات تشو الخالمنتجات أالحصة السوقية يعتمد بشكل كبير على معلومات وبيانات دقيقة حول 
 المعينة.
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 .سلسلة القيمة للزبون:2
ذلك الفرق بين القيم الكلية والتكلفة الكلية، حيث تتلخص تعرف القيمة المقترحة للزبون على أنها 

ليف القيم الكلية في المنافع التي يحصل عليها الزبون من المنتج أو الخدمة، أما التكلفة الكلية فتتمثل في التكا
  .(145، صفحة 2021)قنطاس ع.،  فية والنفسية التي يقدمها الزبونالمالية والوظي

وضح في لمزبون واى الويمكن للمؤسسة تحقيق رضا الزبائن باستخدام ما يعرف بمقترح القيمة لد 
  الشكل التالي:

 خصائص مسألة القيمة :(7-3)رقم الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (60 صفحة، 2011)سلامة،  المصدر:

المقترحة من طرف المؤسسة للزبائن تشمل  القيمةإن ( نستطيع القول 7-3من خلال الشكل رقم )
  :(82، صفحة 2014)ريغة،  على مجموعة من الخصائص وهي كالتالي

 اكتساب زبائن جدد

 رضا الزبائن

 المحافظة على الزبائن

 

 مععلاقة المؤسسة 
 الزبائن

الخصائص المميزة 
والخدمات للمنتجات  

 

عة مصورة وس
 المنتجات والخدمات

+ +  =

hg

شروط التعامل 
 مع الزبائن

الثقة في 
 التعامل

العلامة 
التجارية 
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زمن 
الاستجابة 

 لطلب الزبون

تميز 
 المنتج

زمن الإنتاج 
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نوعية 
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الوظيفة التي 
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سبة مة بالنالخد وتشمل الجانب الوظيفي للمنتج أو المميزة للمنتجات والخدمات: صالخصائ-
 سليم.ج والتلإنتا اوزمن  ،التفرد()، التميز (وذلك من حيث النوعية )الجودة ،للمستهلكين

اتها، وإبراز ا وخدمنتجاتهالتعريف بمعلى : وتتمثل في قدرة المؤسسة وسمعة المنتجات والخدمات ةصور -
 ها.سمعتها مع غيرها من المؤسسات المنافسة، والخصائص التي تتميز فيها عن غير 

قت المحدد في الو و بائن وتشمل على مدى استجابة المؤسسة لطلبات الز  المؤسسة مع الزبائن: ةعلاق-
 رفين.ضية للطالمر  ابط الودي بين المؤسسة والزبائن القائم على الثقة وفق شروط التعاملتر وال

 المطلب الثالث: بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن
وتطويرها  لداخليةالياتها ين المستمر لعمالتحس علىمن خلال بعد العمليات الداخلية  المؤسسةتعمل 

 إضافيةقيمة لب جدي إلى يؤ ا ، ممرتبط مع بعد التعلم والنمو من خلال علاقة السبب والنتيجةي وهذا البعد
 ، وهذا ما سيتم التطرق له في هذا المطلبللمساهمين

 :بعد العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن .1
يتضمن هذا البعد جميع الأنشطة الخاصة بالمؤسسة والتي تشكل سلسلة القيمة الخاصة بها، بداية من 
مرحلة البحث والتطوير إلى مرحلة خدمات ما بعد البيع، وهذا البعد يرتبط بالبعد المالي من خلال تركيزه 

شغيل الداخلية، كما يرتبط ببعد العميل من حيث تركيزه على خلق القيمة في على تحسين عمليات الت
المنتجات أو الخدمات وهذا لإرضاء الزبائن، وهذا البعد مرتبط كذلك مع بعد التعلم والنمو من خلال 
علاقة السبب والنتيجة، لأن العاملين الذين ينجزون الأعمال يمكن اعتبارهم المصدر الرئيسي للأفكار 

 طوير العمل حتى يكون أكثر إنتاجية وكفاءة. لت
وبعد الزبائن، يجب عليها تحديد الوسائل  وبعدما يصبح لدى المؤسسة صورة واضحة عن البعد المالي

التي تتبعها لتحقيق القيمة المفترضة للزبائن، في نفس الوقت القيمة المرضية للمساهمين، حيث تستطيع 
تغيير وتطوير من خلال  ،دين المالي والزبائنبالمستهدفات من الع ا البعد تحقيقالمؤسسة من خلال هذ

عمليات التشغيل الداخلية في المؤسسة بهدف رفع كفاءتها، وهذا يؤدي إلى تحسين الإنتاجية مما يترتب عليه 
  .(74، صفحة 2013)محروس،  تحقيق عوائد مالية
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العمليات الداخلية في بطاقة التقييم المتوازن يفترض أن تنبثق من الأنشطة والأعمال إن مقاسين يعد 
التي تؤثر على رضا الزبائن، ويجب على المؤسسات محاولة تحديد وقياس كفاءتها اللازمة لضمان الاستمرار 

فوق فيها على خط قيادة السوق، وعلى المؤسسات أن تقرر ما هي العمليات والكفاءات التي يجب أن تت
، كما هو مبين في الشكل رقم (224، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  وتقوم بتحديد المقاييس لكل منها

 الذي يوضح سلسلة القيمة الداخلية: (2-8)
 سلسلة القيمة الداخلية :(8-3شكل رقم )ال

 
 

 
  
 
 
 

Source : (Kaplan N. R., 1996, p. 96) 
  فيلزبائن لدث القيمة تحسلسلة الأنشطة والمراحل الداخلية للمؤسسة التي  (8-3يبرز الشكل رقم )

ؤسسات أن ديري الملى موهنا ع ،كل دورة من الدورات التي تمر بها سلسلة القيمة للعمليات الداخلية
 هي التي عملياتهذه ال ، لأنيقوموا بتحديد العمليات الداخلية التي تعتبر حساسية وحاسمة في هذا البعد

 تساهم في تحقيق قيمة مميزة لزبائن.
 .Kaplan N. R., 1996, pp) وتمر سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية بثلاث دورات وهي

97-106) : 
ستجابة ستمرة تعطي للمؤسسة قدرة أكبر للإل دورة الإبداع عمليات متجددة ومثتم دورة الإبداع:. 1.1

لحاجات الزبائن ومتطلبات السوق التنافسي، وعليه فإن إدارة المؤسسة هي بحاجة إلى معلومات وبيانات 
تمزج  االزبائن، وحتى تجعل المؤسسة هذه الأنشطة مستمرة فإنهصحيحة ودقيقة خاصة فيما يتعلق بحاجيات 
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وبشكل تكاملي ما بين دقة تحديد حاجيات الزبائن وقدرتها على الإبداع من أجل خلق سلع وخدمات 
 تلبي هذه الاحتياجات.

المنتجات  ن مختلفمدقيق  بعدما تقوم المؤسسة بتحديد احتياجات الزبائن وبشكل دورة العمليات:. 2.1
الزبائن من سواق و لى الأإوالخدمات، تبدأ في هذه الدورة بالبحث عن كيفية تسليم المنتجات والخدمات 

 يها حتىنات علتسعى المؤسسة إلى إدخال بعض التحسي خلال عمليات تكون موجودة وقائمة أصلا
 صورة إيجابية على الأداء المالي وبشكل أحسن.تنعكس ب

تياجات ديد احتحا بين مفي نهاية هذه السلسلة يتم ربط العلاقة  دورة خدمات ما بعد البيع:. 3.1
نات ل الضماكعلى   ومتطلبات الزبائن وإرضاء حاجاتهم بدورة خدمات ما بعد البيع، والتي تشتمل

 ها.الصيانة أو إعادة المنتجات وغير  للأنشطة الخاصة بحالات معالجة العيوب أو
إن بعد العمليات الداخلية يساهم بشكل كبير في اكتساب المؤسسة مزايا  لسبق يمكن القو ومما 

داخل قطاع النشاط ويساهم في خلق القيمة بعد تفاعله مع الوظائف الأخرى، وأن  تهامقارنعند تنافسية 
اردها الخاصة، حيث أن التحكم في العمليات الداخلية يؤدي نجاح المؤسسة مبني على عملياتها الداخلية ومو 

 :(Fabienne, 2007, p. 144) إلى
 ع.تحديد مستوى تكاليف الإنتاج والبي -
 تحقيق إشباع رغبات الزبائن.-
 تحقيق هامش إجمالي للمؤسسة. -

تجات، وتحديد عر المنسديد تخصيص الموارد المالية، وتحوهذا يؤثر على اتخاذ القرارات المالية مثل 
زن له دور لأداء المتوابطاقة الية ل، وعليه يمكن القول إن بعد العمليات الداخالسياسات المالية والاستثمارات

ات أداء العملي اءا علىات بنهذه القرار حاسم في تحسين عملية اتخاذ القرارات المالية، ويساهم في توجيه 
 لية للمؤسسة.الداخ

 :بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن .2
التحتية وتكون ممثلة في بعد التعليم والنمو، وهذا لغرض خلق القيمة  نىتعتمد المؤسسات على الب

من يصبح  ،والتطور المستقبلي للمؤسسة، ولأن هناك منافسة شديدة من طرف المؤسسات المنافسة
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وعليها أن  ،المؤسسة أن تقوم بعملية التحسسين المستمر لعملياتها الداخلية ومنتجاتها الحالية علىضروري ال
وهذا يؤدي إلى زيادة  ،تنتج وتروج منتجات جديدة مع خلق قيمة للزبون من خلال زيادة الإرادات والأرباح

 .(284صفحة ، 2013)الموسوي،  قيمة إضافية للمساهمين
مجالات  ل ثلاثةخلا ويتحقق هذا من ،ويرتكز بعد التعلم والنمو حول التعلم التنظيمي والنمو

 أساسية هي:
بل  ،لم تعد مؤسسات اليوم كما كانت في السابق تكتفي بتحقيق نتائج جيدة قدرات العاملين:. 1.2

ة السنوات السابقة ينعكس خبر معرفي و تراكم بأصبحت تسعى دوما إلى جعل هذه النجاحات مستمرة، و 
إيجابيا على أدائها بمختلف العمليات الداخلية من أجل إرضاء الزبائن، وهذا يتطلب تحولا متجددا في 
مهارات العاملين وجعل قدراتهم الإدارية والتنظيمية والإبداعية في اتجاه تحقيق الأهداف المسطرة، ولا يمكن 

مناخ تنظيمي إيجابي ومهارات فعلية وتكنولوجيا تساعد في إيجاد حالة  حشد قدرات العاملين إلا بوجود
 .(245، صفحة 2009)إدريس والغالبي،  الرضا لدى العامليين تزيد من إنتاجيتهم

عناصر  ن ثلاثةون مويمكن قياس مدى تحقيق المؤسسة أهداف العاملين من خلال مقياس مركب يتك
 :أساسية وهي

سة، وفرص ف المؤسمن طر  ويمكن قياس رضا العاملين من خلال الحوافز المقدمة رضا العاملين:. 1.1.2
هم، بالإضافة المسندة إلي لوظيفيةهام االترقية المتاحة لهم ومدى مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، نوعية الم

 ة.ة والتكنولوجية للمؤسسإلى مدى شعور العاملين بالاستفادة من البنى التحتي
درة هذه  عن قطول يعبرأإن استقرار العاملين في المؤسسة ولمدة  المحافظة على العاملين:. 2.1.2

 سةات منافمؤسس الأخيرة على الاحتفاظ بالعاملين وهذا ليس بسبب عدم وجود فرص عمل أخرى في
يعد مقياس و  ،ؤسسةذه المهتحقيق طموحاته وتطلعاته من خلال بقائه في  يةبإمكانوإنما لقناعة العامل 

 معدل دوران العمل من بين أهم مقاييس هذا المحور.
إبداع أداء وسلوك و هارات و تبطة بمتعتبر إنتاجية العاملين مقياس للمخرجات المر  :إنتاجية العاملين .3.1.2

جه عبير عما ينتتلين هي العام مجملها تعطي مخرجات تساهم في رضا الزبائن، إدن إنتاجية والتي فيوتطوير، 
 .العاملين يقاس بعدة مؤشرات
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مة معلومات جود أنظو د من للقيام بالعمليات والأنشطة المختلفة لا ب أنظمة المعلومات: ت. قدرا2.2
ا حتى امة في حينهالية الهب المرارات والجوانتزود العاملين بكل ما يخص الزبائن والعمليات الداخلية والق

لمستويات ين في العاملايتمكن العاملين من إنتاج منتجات وخدمات تلبي حاجيات الزبائن، لأن هؤلاء 
 سريعة لطلباتجابة الالاستالدنيا وبحكم وجودهم المباشر مع الزبائن تكون لديهم القدرة على التكيف و 

 الزبائن وفي الوقت المناسب.
لا يمكن للمؤسسة أن تحقق  الإجراءات التنظيمية )التحفيز والتمكين والاندماج في العمل(: .3.2

نتائج إيجابية إذا لم يكن هناك انسجام وتفاعل ما بين قدرات ومهارات العاملين وطبيعة الإجراءات 
ين واندماجهم في العمل والتي تجعلهم أكثر اندماجا في تأدية العمل، أما التحفيز العالي للعامل ،التنظيمية

وتمكينهم فيه يظهر لاحقا من خلال مجموعة من المؤشرات التي تستطيع إدارة المؤسسة متابعتها والتأكد 
 .(248، صفحة 2009)إدريس والغالبي، منها 
المؤشرات الخاصة بهذا البعد، وبشكل عام يمكن أن  تلقد تعدد بعد التعلم والنمو: ت. مؤشرا4.2

  :(129-128، الصفحات 2015)قويدر الواحد،  نلخص أهم هذه المؤشرات فيما يلي
 ومن أهما: قدرات العاملين: ت. مؤشرا1.4.2

 نتجة على عددمية المة الكوتعبر عن مساهمة كل عامل في الكمية المنتجة وتحسب بقسم :إنتاجية العامل-
 العمال.

 الحساسة في المؤسسة. المناصب عدد العمال المؤهلين للحصول على-
 القيمة المضافة لكل عامل.-
 معدل دوران العامل. -
 رضا العامل من ناحية حصوله على المعرفة.-

 ومنها: م المعلومات:قدرات نظا ت. مؤشرا2.4.2
ووقت ودورة  ن الجودةصلت على معلومات قياسية عوتمثل عدد العمليات التي تح :معدل تغطية المعلومات-

 العمل والتكاليف.
 : ومن بينها:مناخ العمل . مؤشرات3.4.2
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 ين.مل: تقوم المؤسسة باستقصاء العاملين بصفة دورية حول رضا العاملارضا الع-
 الأجور.نسبة تطور -
 المكافآت الممنوحة للعاملين.-
 نسبة ترقية العاملين.-
 درجة احتفاظ المؤسسة بالعاملين.-

طاقة الأداء ول إن بن القبطاقة الأداء المتوازن، يمك أبعادوفي نهاية هذا المبحث ومن خلال عرض 
 داءن مقاييس الأمترابطة لة ومكامإلى مجموعة متالمتوازن تمثل إطارا شاملا لترجمة الأهداف الاستراتيجية 

لاستراتيجية هداف اقيق الأتحعلى اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة، وبالتالي متخذي القرارات تساعد 
 الموضوعة.
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 :الفصل خلاصة
سات في المؤسن معديد الولكون بطاقة الأداء المتوازن أصبحت تستخدم من قبل أما في هذا الفصل 

اس أصبح سوعلى هذا الأ اعتبرت نظاما شاملا لقياس وتقييم الأداء،حيث عملية قياس وتقييم الأداء، 
ريا وضرو  مرا ملحاألبطاقة اهذه  الاهتمام بإعداد وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن عبر خطوات متتالية لتصميم

رجمة تلالها تم من خيشاملة ومتوازنة  ؤسسات رؤيةيعطي لهذه الم إذ، سلوبهذا الألنجاح استخدام 
 الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة من المؤشرات.

 في المؤسسة ليةات الماقرار وفي الأخير وبعدما تم التطرق في الفصول النظرية إلى الإطار النظري لل
 من نب التطبيقيالجالى لنظري عانب افي الفصل الموالي إسقاط الجيتم  ،وبطاقة الأداء المتوازنالاقتصادية 

ة في رارات الماليتخاذ القعلى ازن بطاقة الأداء المتوا أبعادتطبيق أثر خلال القيام بدراسة ميدانية لمعرفة 
 المؤسسات محل الدراسة.
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 :تمهيد
ها أبعادزن بالمتوا داءالأتم التطرق في هذا البحث وفي جزئه الأول من الجانب النظري إلى بطاقة 

نا لثاني فقد ركز اجزئه  ما فيأالأربعة، والتي أصبحت تعد من أفضل أدوات مراقبة التسيير الحديثة حاليا، 
راسة ميدانية تم القيام بدلأخير فابع واالتمويل والاستثمار(، أما في هذا الفصل الر المالية )على اتخاذ القرارات 

صادية قتلمؤسسات الاموعة اية في مجالمتوازن على اتخاذ القرارات المال الأداءبطاقة  أبعادلتبيان أثر تطبيق 
ق وهذا وف ،روحةية المطشكالصحة الفرضيات التي تم بناؤها من خلال الإ اراختب إلى لولاية الشلف، إضافة

 العناصر التالية:
 ؛: منهجية الدراسةولالمبحث الأ -
 ؛التحليل الوصفي لمتغيرات ومحاور الدراسة: نيالمبحث الثا -

 ؛اختبار فرضيات الدراسة المبحث الثالث: -
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 المبحث الأول: منهجية الدراسة
 بطاقة بعادأ تطبيق أثرول حالتعرف على آراء أفراد عينة الدراسة إلى  الميدانية هذه الدراسة تهدف

 شارة فقد تموللإ ،لفشبولاية  يةالاقتصادفي مجموعة المؤسسات  المالية القرارات اتخاذ على المتوازن الأداء
أما في هذا  البحث، دمة هذافي مق الوصفي التحليلي المنهج متمثلا في المنهج المعتمد في الدراسةتحديد 

دها سة، بعدوات الدراأإلى ثم نتطرق  ،تعرف على مجتمع وعينة الدراسةال بدايةفي ال سنحاولالمبحث 
حصائية ارات الإالاختب ثم بذلك،الاختبارات المتعلقة نتعرض إلى صدق وثبات أداة الدراسة باستخدام 

 المستخدمة لتحليله.
 وعينة الدراسةالمطلب الأول: مجتمع 

في معظم الحالات لا يمكن للباحث الوصول إلى جميع عناصر مجتمع الدراسة المرد دراسته والذي 
يكون كبيرا جدا، وعليه يقوم الباحث بجمع البيانات من مجموعة صغيرة من هذا المجتمع والمتمثلة في عينة 

، صفحة 2011)الأسطل،  على مجتمع الدراسة الدراسة، وفي النهاية تستخدم بيانات هذه العينة لتعمم النتائج

 ، وعلى هذا الأساس تم اختيار مجتمع وعينة الدراسة كالآتي:(9
 . مجتمع الدراسة:1

يعرف مجتمع الدراسة بأنه جميع مفردات الظاهرة محل الدراسة من طرف الباحث، وعليه فإن مجتمع 
، وبناء على (75، صفحة 2011)الأسطل،  الأفراد الذين يكونون موضوع مشكلة الدراسةالدراسة هو جميع 

 الاقتصاديةمشكلة الدراسة وأهدافها فإن مجتمع  الدراسة في هذا البحث يتمثل في مجموعة المؤسسات 
ولاية الشلف، حيث تعتبر هذه المؤسسات رائدة في الأنشطة الصناعية والتجارية على مستوى ولاية ل

عبر كامل تراب الولاية، كما تساهم هذه  الاقتصاديةالشلف، والتي أصبح لها دور رئيسي في التنمية 
 يات عبر الوطنالتي تغطي عدة ولا خدماتهاو  المؤسسات في تدعيم الاقتصاد الوطني من خلال منتجاتها

ومنها من تصدر منتجاتها حتى خارج الوطن، وهذا ما يفرض عليها تبني أحدث أدوات مراقبة التسيير، ومن 
المتوازن والتي تعطي نظرة شاملة عن أداء المؤسسة  في مجموعة من المقاييس  الأداءبطاقة  هذه الأدوات أهم

القرارات المالية المناسبة والفعالة تعطيها القدرة على تطوير  اتخاذتمكن هذه المؤسسات من  ،المالية وغير المالية
 نشاطاتها وتسهيل مهامها.
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 المؤسسات  مجموعة اراتقصد الوصول لأهداف هذا البحث تم تحديد مجتمع الدراسة والمتمثل في إطو 
 اذاتخعملية كذا و لتسيير ااقبة ة بأدوات مر ولاية الشلف الذين لهم علاقة مباشرة أو غير مباشر ل الاقتصادية

 أخرى(. صلحة،ة )مدير، محاسب، رئيس متبالقرارات المالية، وتنحصر رتبتهم الوظيفية في ر 
 . عينة الدراسة:2

ج ثقة في النتائيادة اللى ز يعد اختبار عينة الدراسة أمرا أساسيا لضمان جودة الدراسة، حيث يعمل ع
ن دد أو جزء ما عدد محبأنه لدراسة، وبناء على ذلك يمكن تعريف عينة الدراسةالمتوصل إليها في نهاية ا

ق، وبعابرة مع تمثيل دقية المجتختار إجمالي مفردات مجتمع الدراسة المراد دراسته، بشرط أن تمثل هذه العينة الم
 دراسة.ال تمعمج فاتأخرى يمكن تعريف العينة على أنها مجموعة من الوحدات التي تتصف بنفس مواص

سب نوع حهذا و وتوجد عدة طرق على أساسها يتم تحديد عينة الدراسة من المجتمع الأصلي 
 ة منلعينة الميسر ابالضبط ئية و الدراسة، في هذه الدراسة تم اختيار عينة الدراسة حسب الطريقة غير العشوا

بين في الملحق رقم م وهمؤسسة كما  28وعددها  بولاية الشلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات  إطارات
 .موتم توزيع الاستبيانات عليه ،(01)

ل إلى أكبر و صبحيث تم الو  وللإشارة أيضا فقد أهتم الباحث باختيار عينة الدراسة بكل عناية ودقة،
ولاية ل تصاديةالاقات لمؤسسعدد ممكن من مستخدمي أدوات مراقبة التيسير ومتخذي القرارات المالية في ا

 لية والعمليةالعم ةن الخبر ماختيار هذه العينة كونها تتوفر على قد كاف  عندحيث اعتمد الباحث  ،الشلف
من أجل  ية، وهذا كلهت المالقراراال اتخاذفي مجال الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير واستخداماتها في عملية 

 .الوصول إلى نتائج تتمتع بالثقة والمصداقية تعطي قيمة مضافة للدراسة
ستبيانه على أفراد الدراسة ا 160أما فيها يخص العينة النهائية التي تم الاعتماد عليها فقد تم توزيع 

 121 استلام تمت، فقد بياناوبالاتفاق مع مسؤولي المؤسسات المعينة على مدة محددة لاسترجاع هذه الاست
للشروط  ة غير مستوفيةاستبان 27استبانة، بعد عملية الفحص لجميع الاستبيانات المستلمة تم إلغاء 

ائية، وفي بات عشو و إجاجابة أو عدم مطابقة الوظيفة للشروط الموضوعة، أالموضوعة مسبقا، كنقص الإ
 لجدول أدناه:استبيانة كما هو مبين في ا 94النهاية بلغت الاستبيانات القابلة للتحليل 
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 اتالاستبيان (: توزيع1-4الجدول رقم )
 النسبة المئوية العدد البيان

 %100 160 عدد الاستبيانات الموزعة
 %24,4 39 عدد الاستبيانات غير المسترجعة

 %75,6 121 عدد الاستبيانات المستلمة
 %22,3 27 عدد الاستبيانات الملغاة

 %77,7 94 عدد الاستبيانات المقبولة
 من إعداد الباحث المصدر:

 .حدود الدراسة:3
 وتتمثل في ما يلي:

 أبعادب اور المرتبطةضيع والمحلدراسة في تناولها للمواتتمثل الحدود الموضوعية لهذه ا الحدود الموضوعية:-
 ة الشلف.لولاي ةقتصاديالاالقرارات المالية في المؤسسات  اتخاذها على أثر المتوازن و  الأداءبطاقة 

رات القرا اتخاذلى لمتوازن عا الأداءبطاقة  أبعادق تطبي أثراهتمت هذه الدراسة بتبيان  الحدود المكانية:-
 التي يقع نشاطها ضمن حدود ولاية الشلف. الاقتصاديةالمالية في المؤسسات 

، بداية بإعداد الاستبانة 2022داية من شهر جانفي تم الانطلاق في الدراسة الميدانية ب الحدود الزمنية:-
من  والموصي بها ة عليهاناسبثم إجراء التعديلات الم وإرسالها للتحكيم من طرف المختصين في هذا المجال،

ان من نفس هر الجو اية شطرف الأساتذة المحكمين، وبعد الانتهاء من هذه المرحلة التي استمرت إلى غ
منها، حيث  المنجز ستلامالسنة، بعدها تم توزيع الاستبيانات على العينة المختارة وفي نقس الوقت ا

ت مباشرة وزعة تمات الملي ستة أشهر، ومباشر بعد استرجاع معظم الاستبياناستغرقت هذه العملية حوا
 العمل عليها.
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 المطلب الثاني: أدوات الدراسة
 تطرق في هذا المطلب إلى العناصر التالية:ن

 . مصادر جمع المعلومات:1
 ية:لمصادر التالاوء إلى اللج سواءا في الجانب النظري أو التطبيقي تم لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة

 لعلميةفي المصادر ا ، وتمثلت الجانب النظري للدراسةتم الاعتماد على هذه المصادر في المصادر الثانوية:-
غيرات شرة بمت مبامن كتب، ومقالات، ومداخلات، وبعض الدراسات التي لها علاقة مباشرة أو غير 

 ية.راسة، وتنوعت هذه المصادر ما بين مراجع بالعربية وأخرى باللغة الأجنبالد
لاعتماد على ات، تم اقق من صحة جميع الفرضيمن أجل تحقيق أهداف الدراسة والتح المصادر الأولية:-

شيوعا  أدوات البحث من أكثر عدت تيال الاستبانةوتمثلت في  ،المصادر الأولية في ما تعلق بالدراسة الميدانية
ابقة التي سات السالدرا والتي صممت لهذا الغرض بالاعتماد علىفي مجال الدراسات والبحوث المسحية، 

 لاقتصاديةالمؤسسات امن عة متغيرات الدراسة، وتم توزيعها على عينة الدراسة المتمثلة في مجمو تناولت 
 .بولاية الشلف

 : . مضمون الاستبيان2
ا م استبيان طبقث بتصميلباحبناء  على مشكلة الدراسة وأهدافها، وبناء  على أدبيات الدراسة، قام ا

 :كالآتينعرضها  المتعلقة بالموضوع للمحاور الأساسية 
الذي ، دراسةحاور البمعلق والجزء الثاني متالجزء الأول يتعلق بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة 

لمؤسسات امن وعة في مجم نالمتواز  الأداء بطاقة أبعاد تطبيقالمحور الأول ب ينقسم إلى محورين، يتعلق
في مجموعة  ةالمالي تالقرارا اتخاذ الثانيلمحور وا، أبعادالذي ينقسم إلى أربعة  بولاية شلف الاقتصادية

( 49على ) يان ككلاشتمل الاستبالذي ينقسم إلى بعدين، حيث  بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 
تى يمكن ، حالإيجابيلثابت ا سلوبجميع عبارات الاستبيان بالأ صياغةتم و  (،02انظر الملحق رقم ) عبارة،

 ادبعيان على الأالاستب باراتمعالجتها وفقا الأساليب الإحصائية والسلم المستخدم، ويمكن توضيح توزيع ع
 :كالاتيفي محاور الدراسة  

 



 قراراتال اتخاذ على ازنالمتو  الأداء بطاقة أبعاد تطبيق لأثر ميدانية دراسة :الفصل الرابع
 شلف بولاية الاقتصادية المؤسسات مجموعة في المالية

141 
 

 دراسة.في محاور ال بعادالاستبيان على الأتوزيع عبارات  (:2-4جدول رقم )
 العبارات بعادالأ محاور الدراسة

 الأداءبطاقة  أبعادتطبيق 
 المتوازن

 7 - 1 البعد المالي
 17 - 8 بعــد الزبائن

 26 - 18 بعد العمليات الداخلية
 35 - 27 بعد التعلم والنمو

 القرارات المالية اتخاذ
 42 -36 قرارات التمويل

 49 - 43 الاستثمارقرارات 
 .اعدد الباحثمن المصدر: 

 المقياس المستخدم:. 2
تبر هذا ان، ويعستبيتم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابة العينة على عبارات الا

 غير ،محايدوافق، م افق بشدة،مو  خمسة خياراتيتكون من  والذي، استخداماأكثر المقاييس  المقياس
 :تيالآكما يوضحه الجدول  بشدة، وافقمغير وافق، م

 (: الخيارات المكونة لمقياس ليكرت الخماسي.3-4جدول رقم )
 فق بشدةغير موا وافقغير م محايد وافقم وافق بشدةم العبارات 

 1 2 3 4 5 الدرجة
 اعتمادا على المعطيات السابقة. اعدد الباحثمن المصدر: 

خمسة م إلى يم السلات، وتم تقسوحتى يمكن قياس اتجاهات أفراد العينة تم إعطاء نقاط لهذه الاختيار        
 لتحديد درجة الموافقة كما يوضحه الجدول الأتي: مجالات
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 ة لعينة الدراسة.الوسط المرجح ودرجات الموافق (: قيمة4-4)رقم جدول 
 درجة الموافقة الوسط المرجح الاتجاه

 ضعيفة جدا 1.8قل  أ   1 الاتجاه الأول
 ضعيفة 2.6قل أ 1.8 الاتجاه الثاني
 متوسطة 3.4قل أ 2.6 الاتجاه الثالث
 عالية 4.2قل أ 3.4 الاتجاه الرابع

 عالية جدا 5إلى   4.2 الاتجاه الخامس
 إعداد الباحثالمصدر: 

بين مستوى الاستجابات في  الفاصل ( هي الحد4-4واعتبر الباحث المتوسطات في الجدول رقم )      
 .أداة الدراسة وذلك لمتوسط الاستجابة للبعد أو المحور

 في الدراسة: المستخدمة. الأساليب الإحصائية 3
للقيام بعملية التحليل  (Spss)برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية اعتمدت الدراسة على 

 مستوى دلالة اعتماد ما تمهذه الدراسة، ك الإحصائي للبيانات والتوصل إلى الأهداف الموضوعة في إطار
 لىعتمدت الدراسة عا، كما اختبار الفرضيات ( لتفسير نتائج0.95( الذي يقابله مستوى ثقة )0.05)

 :الآتيةالاختبارات الإحصائية 
 .(Spearman) باستخدام معامل الاتساق الداخلي -1
 .(Cronbach's Alpha Coefficient)باستخدام معامل  الثبات -2
 .(Kolmogorov-Smirnov)ر باستخدام اختبا التوزيع الطبيعي -3
 .(Descriptive statistique)لتحليل الوصفي للبيانات الشخصية باستخدام ا  -4
 .(Descriptive statistique)لتحليل الوصفي للمتغيرات المستقلة والتابعة باستخدام ا -5
 رضيات الدراسة.لاختبار ف (Simple linear regression)الانحدار الخطي البسيط   -6
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 صدق وثبات أداة الدراسةالمطلب الثالث: 
مفردة، بحساب  94مها أداة الاستبيان، في عينة الدراسة البالغ حج وثبات استعان الباحث لصدق

 .ومعامل الثباتمعاملات الارتباط 
 تحكيم أداة الاستبيان: .1

اية بتفاصيل در  لهم الذين في تحكيم الاستبيان على مجموعة من الأساتذة المختصينالباحث  اعتمد      
 تم الاختلاف عديل مات وتم غلب المحكمينأ، حيث تم تثبيت العبارات المتفق عليها بآرائهمالموضوع للأخذ 

 :الاتي الجدول ائهم فيين أسمفيه ثم أعيد عرض الاستبيان مرة أخرى للتحكيم النهائي على الأساتذة، المب
 قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان.(: 5-4جدول رقم )

 الجامعة الرتبة الاسم واللقب
 حسيبة بن بوعلي الشلفجامعة  التعليم العاليأستاذ  فلاق محمد

 الشلف بوعلي بن حسيبة جامعة التعليم العاليأستاذ  تاقرورت محمد
 الشلف بوعلي بن حسيبة جامعة العالي التعليم أستاذ قلش عبد الله

 الشلف بوعلي بن حسيبة جامعة (ب) صنف مساعد أستاذ هنداوي محفوظ
 .إعداد الباحث المصدر: من

 المتوازن. الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  محور أبعاد. الاتساق الداخلي لعبارات 2
ط العبارات التي لتحقق من ارتبال (Spearmanسبيرمان )اعتمد الباحث على معامل الارتباط 

 .المتوازن الأداء بطاقة أبعاد تطبيق محور أبعادتقيس كل بعد من 
 رتباط ودرجةدرجة الالمتعلقة بلتحديد مختلف النتائج ا: البعد المالـي لعباراتالاتساق الداخلي . 1.2

لقياس قيمة  (Spearman)على معامل سبيرمان  ، اعتمدت الدراسةالبعد الماليو معنوية بين العبارات 
 :الاتيالجدول كما يبينه ،  التي تنتمي إليهوالبعد الارتباط بين كل عبارة 
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 .البعد الماليو الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:6-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 البعد المالي 

1 
بما يحقق  ةلمتاحانيات لموارد والإمكاالأمثل ل ستغلالالإ تعمل إدارة المؤسسة على

 أهداف المؤسسة وبأقل تكلفة ممكنة.
,715**0 ,0000 

 0000, 0**715, ا.بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبق تقوم المؤسسة 2
 0000, 0**606, يل.لتمو تعتمد المؤسسة بنسبة كبيرة على أموالها الخاصة في عملية ا 3
 0000, 0**634, .ديدةج نتجاتم استحداثب زبائنهالتنويع مبيعاتها  على المؤسسة إدارة تعمل 4
 0000, 0**576, مورديها في الوقت المناسب. تهتم المؤسسة بسداد مستحقات 5
 0000, 0**592, ة. تسعى المؤسسة للحصول على تمويل مناسب لدعم خطتها الإنتاجي 6
 0000, 0**688, .وريةيتم دراسة ومراجعة أسعار المنتجات المقدمة للزبائن بصفة د 7

 .(3)رقم ملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 
 (0**576,محصورة بين ) البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات6-4يشير الجدول رقم )

 ارةمقبول بين كل عب ايجابي جود ارتباطو  يدل على ما)0(05,أقل من  ذات دلالة إحصائية (0**715,)
 .البعد الماليو 

رتباط ودرجة رجة الاتعلقة بدمختلف النتائج الملتحديد : نالزبائـبعد الاتساق الداخلي لعبارات  .2.2
لقياس قيمة  (Spearman) على معامل سبيرمان ، اعتمدت الدراسةالزبائـنبعد و  معنوية بين العبارات

 الجدول الأتي:كما يبينه ،  التي تنتمي إليهوالبعد الارتباط بين كل عبارة 
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 .الزبائـنوبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:7-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 الزبائـنبعد  

8 
بعض  زبائنها من خلال منحهم على الحفاظ على لمؤسسةا إدارة تحرص

 .الحسومات
,692**0 ,0000 

 0000, 0**594, .المتوقع حدود ضمنزبائن الطرف  من المقدمة الشكاوي عدد يقع 9
 0000, 0**545, ية.عملال لهذه المعياري الوقت معزبون ال طلب لتلبية المبذول الوقت يتناسب 10

11 
 حتياجاتالا مع يتلاءم كبير  وتنوع جودة بمستوى منتجات المؤسسة تتميز

 .زبائنلل المختلفة
,626**0 ,0000 

 0000, 0**630, يجد الزبون سهولة في الحصول على منتجات المؤسسة. 12
 0000, 0**565, ا.ال بهيوجد للمؤسسة صفحة إلكترونية وبريد إلكتروني لتسهيل الإتص 13
 0000, 0**623, يستطيع أي زبون مقابلة المسؤول في المؤسسة وبسهولة. 14
 0000, 0**580, تعمل المؤسسة على معرفة أراء الزبائن في تقييم منتجاتها. 15
 0000, 0**572, .زبائنها في عملية تصميم بعض المنتجاتتقوم المؤسسة بإشراك  16
 0000, 0**634, تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات لجميع زبائنها. 17

 .(4الملحق رقم) (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 
 (0**545,محصورة بين ) البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات7-4يشير الجدول رقم )

مقبول بين كل  ايجابي جود ارتباطو  ما يدل على )0(05,أقل من  ذات دلالة إحصائية (0**692,)
 .الزبائـنوبعد  عبارة
بدرجة  لمتعلقةالنتائج التحديد مختلف : بعد العمليات الداخليةالاتساق الداخلي لعبارات  .3.2

ل سبيرمان لى معامع دراسة، اعتمدت الالعمليات الداخلية بعدو  الارتباط ودرجة معنوية بين العبارات
(Spearman)  الاتيل الجدو ه ما يبينك،  التي تنتمي إليهوالبعد لقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة: 
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 .الداخلية العملياتوبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:8-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 العمليات الداخليةبعد  
 0000, 0**560, فة.م المختلاتهورغب ماحتياجاته دراسة خلال من للزبائن المنتجات توفير يتم 18
 0000, 0**582, .زبونال رضا لكسبمنتجاتها  تطوير على المؤسسة عملت 19
 0000, 0**644, تها.لمنتجا تكلفة وأقل جودة أحسن الداخلية ؤسسةالم عمليات تحقق 20

21 
 قدمهاي التي الخدمات يفوق متميز بشكلبتقديم خدمات  ؤسسةالم تمته

 .المنافسين
,734**0 ,0000 

 0000, 0**569, نتاج.الإ تستعمل المؤسسة التكنولوجيا والتجهيزات المتطورة في عملية 22
 0000, 0**634, تقوم إدارة المؤسسة بإشراك العاملين في عملية التسيير.  23

24 
دارة إطرف  ة منيتجاوب العاملين بمستوى مقبول للأوامر والإجراءات المفروض

 المؤسسة. 
,700**0 ,0000 

 0000, 0**692, ة.تقدم المؤسسة منتجات عالية الجودة للزبائن وبأسعار تنافسي 25
 0000, 0**704, لها. اخليةت الدالمؤسسة بإعادة النظر دوريا وبشكل مستمر في الإجراءاتقوم  26

 .(5)رقم ملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

( 0**560,محصورة بين ) البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات8-4يشير الجدول رقم )
مقبول بين كل  ايجابي جود ارتباطو  يدل على ما )0(05,أقل من  إحصائية ذات دلالة (0**734,)

 .العمليات الداخليةوبعد  عبارة
رجة الارتباط لقة بدائج المتعلتحديد مختلف النت: التعلم والنموبعد  الاتساق الداخلي لعبارات. 4.2

مان مل سبير على معا ، اعتمدت الدراسةالتعلم والنمو بعدو  ودرجة معنوية بين العبارات
(Spearman)  ل الأتي:الجدو ه ما يبينك،  التي تنتمي إليهوالبعد لقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة 
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 .النموالتعلم و وبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:9-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 التعلم والنموبعد  

27 
لمية الع فاءتهمك  لرفععاملين وملائمة لل كافية  تدريبية برامجؤسسة الم قدمت
 . العمليةو 

,629**0 ,0000 

28 
بة يض نس تخفمن خلال عمليات التحسين والتطوير المستمر إلى المؤسسةتهدف 

 الإنتاج المعيب إلى أدنى مستوى له.
,630**0 ,0000 

29 
 ع المتغيراتمناسب ا يتبمالمحيطة بها لتطوير منتجاتها تقوم المؤسسة بدراسة البيئة 

 الجديدة.
,749**0 ,0000 

30 
 فيدةوم افية ك  برةبخ تمتعوني الذين العاملين من مناسب ددع لدى المؤسسة 

 .في المؤسسة للعمل
,541**0 ,0000 

 0000, 0**808, .والإبداعية الجيدة الأفكار بدعم المؤسسة إدارة تقوم 31
 0000, 0**746, جديدة. نتجاتمفي  تشجع المؤسسة العاملين على الإستمرار في الإبداع والتفكير 32
 0000, 0**727, .ةالمهنيو  العلمية تالكفاءا لتثمين والحوافز للمكافآت فعال نظام ؤسسةالمب يوجد 33
 0000, 0**763, .للمؤسسة تطويريةالو  تحسينيةال مقترحاتهبم بعض العمال يساهم 34
 0000, 0**680, لية.تسعى المؤسسة للحصول على أفضل العاملين بنزاهة وشفافية عا 35

 .(6الملحق رقم) (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 
( 0**541,محصورة بين ) البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات9-4يشير الجدول رقم )

مقبول بين كل  ايجابي جود ارتباطو  ما يدل على )0(05,أقل من  إحصائية ذات دلالة (0**808,)
 .التعلم والنمووبعد  عبارة

 :القرارات المالية اتخاذ محور أبعاد. الاتساق الداخلي لعبارات 3
اط العبارات التي لتحقق من ارتبل (Spearman)سبيرمان اعتمد الباحث على معامل الارتباط 

 .المالية القرارات اتخاذمحور  أبعادتقيس كل بعد من 
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اط بدرجة الارتب لمتعلقةلنتائج التحديد مختلف ا: قرارات التمويل وبعد لعباراتلالاتساق الداخلي  .1.3
مان امل سبير على مع ، اعتمدت الدراسةقرارات التمويل بعدو  ودرجة معنوية بين العبارات

(Spearman)  ل الأتي:الجدو ه ما يبينك،  التي تنتمي إليهوالبعد لقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة 
 .ارات التمويلقر وبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:10-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 قرارات التمويلبعد  
 0000, 0**796, تلفة.المخ  المالية حتياجاتالإ لسد مصادر عدة على المؤسسةتعتمد  36
 0000, 0**743, ية.رة مالمخاط لأقلا القرارات هي الداخلية لمصادربا تتعلق التي التمويل قرارات 37

38 
 ؤسسةملل لمتاحةا التمويل مصادربناءا على  الآخر دون تمويل هيكل اعتماديتم 
 .المالية تهاإحتياجا وفق

,770**0 ,0000 

39 
 توفره ام وفق ددتح التي ليةالتموي الماليةالمعلومات  على بناء التمويل قرار اتخاذ يتم

 المتوازن.  الأداءأدوات مراقبة التسيير خاصة بطاقة 
,753**0 ,0000 

40 
 قللأر االمصد اختيار خلال من المختلفة التمويلتتم المفاضلة مابين مصادر 

 .الأخرى التمويل بمصادر ةمقارن تكلفة
,736**0 ,0000 

41 
كافة   تفريغ ىعل بناءا ياحال أو سابقا المتخذة التمويلية القرارات تنفيذ مراقبة تتم

  .لالتموي بجدول يعرف ما في القرارات ذهبه المتعلقة المعلومات
,715**0 ,0000 

42 
 لخلا من لتمويلها رقالط نسبأ تبيان و المستقبلية المالية الاحتياجات تحديد يتم

 .التمويل جدول
,663**0 ,0000 

 .(7الملحق رقم) (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن  المصدر:
 (0**663,)محصورة بين  البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات10-4يشير الجدول رقم )

مقبول بين كل  ايجابي جود ارتباطو  ما يدل على )0(05,أقل من  ذات دلالة إحصائية (0**796,)
 .قرارات التمويلوبعد  عبارة
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بدرجة  لمتعلقةاالنتائج  لتحديد مختلف: الاستثمارقرارات  وبعد لعباراتلالاتساق الداخلي  .2.3
بيرمان سمعامل  على راسة، اعتمدت الدالاستثمارقرارات  بعدو  الارتباط ودرجة معنوية بين العبارات

(Spearman)  ل الأتي:الجدو ه ما يبينك،  التي تنتمي إليهوالبعد لقياس قيمة الارتباط بين كل عبارة 
 .لاستثماراقرارات وبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار (:11-4الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 الاستثمارقرارات بعد  

43 
 اتقرار  اذاتخة عملي في على المؤشرات المالية وغير الماليةتعتمد إدارة المؤسسة 

 .الاستثمار
,716**0 ,0000 

 0000, 0**701, .هاتخاذا في ستخدمةالم المعلومات تنوع ضرورة يشترط يةالاستثمار  القرارات تنوع 44

45 
 مجال في صينمخت على الاعتماد خلال من يكون يةالاستثمار  القرارات اتخاذ

 .المؤسسة خارج أو داخل من سواء الاستثمار
,657**0 ,0000 

46 
 يةر ستثماالا قراراتال لترشيد المالية وغير المالية المؤشرات على الاعتماد يتم

 .المتخذة
,760**0 ,0000 

47 
 التي كاليفلتامن خلال مقارنة  يةالاستثمار  القرارات إدارة المؤسسة تتخذ

 ات.ستثمار الاهذه  من المتوقعة المستقبلية والعوائدالمؤسسة  ستتحملها
,667**0 ,0000 

48 
 تواجه التي عوباتالص أهم من تعد المتقاربة العوائد ذات يةالاستثمار  البدائل
 .الأنسب البديل ختيارلا القراري متخذ

,683**0 ,0000 

 0000, 0**615, .للمؤسسة المالي الهيكل على المتخذ يالاستثمار  القرار يؤثر 49
 .(8)رقم الملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

  (0**615,)محصورة بين  البعدو  ( أن قيمة معامل الارتباط بين العبارات11-4يشير الجدول رقم )
مقبول بين   ايجابي جود ارتباطو  ما يدل على )0(05,أقل من  ذات دلالة إحصائية (0**760,)

 .الاستثمارقرارات وبعد  كل عبارة
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 ثبات استبيان الدراسة: .4
 Cronbach's Alphaمن أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس ألفا كرونباخ )

Coefficient الذي يستخدم في حالة وجود أكثر من بديلين للإجابة، وهذا لمعاجلة عبارات استبيان )
 الدراسة للتأكد من ثباتها، كما يوضحه الجدول الأتي:

 ثبات استبيان الدراسة. اختبار :(12-4) جدول رقم

  محاور الدراسة
عدد 

 العبارات
 معامل الثبات

 9430, 35 المتوازن الأداءبطاقة  أبعادمحور 
 9170, 14 القرارات المالية اتخاذمحور 

 9590, 49 الاستبيان
 .(9) رقمالملحق  (Spssبالاعتماد على نتائج البرنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

( 9430,بلغ قيمة ) لمتوازنا الأداءبطاقة  أبعادأن معامل ثبات محور ( 12-4الجدول رقم ) يشير
قيمة  الاستبيانثبات  بلغ معاملكما (  9170,قيمة ) القرارات المالية اتخاذمحور بلغ معامل ثبات و 
وصدق لثبات  ما يشير % 70ن جميع القيم المتحصل عليها في مستوى أكبر من إومنه ف (9590,)

 المماثلة. الظروف ان فيعبارات استبيان الدراسة لقياس المقصود من قياسه، وإمكانية تطبيق الاستبي
 اختبار التوزيع الطبيعي: .5

( في Smirnov-Kolmogorov) سميرنوف كولموغوروفاختبار  الدراسة على  تاعتمد
 التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة كما يبينه الجدول الأتي:

 
 
 
 
 

https://www.statsoft.fr/concepts-statistiques/glossaire/t/tests-kolmogorov.html
https://www.statsoft.fr/concepts-statistiques/glossaire/t/tests-kolmogorov.html
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي.13-4الجدول رقم )
 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار الدراسة محاور

 0880, 0690, المتوازن الأداءبطاقة  أبعادمحور 
 0840, 0900, القرارات المالية اتخاذمحور 

 0850, 0930, الاستبيان
 .(10الملحق رقم) (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) من إعداد الباحثالمصدر: 

-Kolmogorovاختبار التوزيع الطبيعي كولموغوروف سميرنوف ) ( أن13-4الجدول رقم ) يشير
Smirnov) وعلية فعينة الدراسة تتبع  0.05من  أكبراحتمالية قيمة  تبلغ لمحاور الدراسة وللاستبيان

 التوزيع الطبيعي مما يسمح بإجراء باقي الاختبارات.
 المبحث الثاني: التحليل الوصفي لمتغيرات ومحاور الدراسة

ووصف  العينة صائصالباحث إلى التحليل الوصفي لخ ألتحقق من صدق وثبات الاستبيان لجبعد ا
 الأداءة بطاق عادأبيق تطبمحور  أبعادكشف عن مستويات من خلال ال ،المتغيرات الرئيسية في الدراسة

 .لاية شلفو ل ديةالاقتصاالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذمحور  أبعادو المتوازن 
  لتحليل الوصفي للمتغيرات الشخصيةالمطلب الأول: ا

 الخصائص الشخصية: .1
ول من ء الأالذي يشكل الجز  اعتمدت الدراسة على التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية

 الاستبيان على التكرارات والنسب.
 :جنسمتغير ال .1.1

 .جنسزيع أفراد العينة حسب متغير ال(: تو 14-4الجدول رقم )

 .(11)رقم الملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

 الصنف التكرار النسبة
 ذكر 64 68,1%
 أنثى 30 31,9%
 المجموع 94 100%
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راد عينة من إجمالي أف%  68,1يمثلون ما نسبته الإطارات ذكور  من 64أن  (14-4يشير الجدول رقم )
 . الإطارات إناث نم % 31,9 يمثلون ما نسبته  30 الدراسة وهم الفئة الأغلب، في المقابل يوجد

 :العمر متغير .2.1
 .العمر(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 15-4الجدول رقم )

 .(11)رقم الملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 
   سنة يمثلون نسبة 40 إلى 30 من من الإطارات أعمارهم 45أن  (15-4الجدول رقم )يشير 

 50 إلى 41 من ارهممن الإطارات أعم 24 يليها وهي الفئة الأكثر عددا في عينة الدراسة،% 47,9
 %322, نسبة سنة يمثلون30 من أقل من الإطارات أعمارهم 21 يليها %525, نسبةسنة يمثلون 

لأقل من عينة اوهي الفئة  %34, نسبةسنة يمثلون  50 من أكثر من الإطارات أعمارهم 4 يليها
 الدراسة.

 :دراسيالمستوى المتغير  .3.1
 .دراسيالمستوى ال(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 16-4الجدول رقم )

 (.11)رقم الملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن  المصدر:

 العمر التكرار النسبة
 سنة30 من أقل 21 22,3%
 سنة 40 إلى 30 من 45 47,9%
 سنة 50 إلى 41 من 24 25,5%
 سنة 50 من أكثر 4 4,3%
 المجموع 94 100%

 دراسيالمستوى ال التكرار النسبة
 ثانوي 17 18,1%
 جامعي 69 73,4%
 عليا دراسات 8 8,5%
 المجموع 94 100%
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 73,4يمثلون نسبة   عيجاممن الإطارات مستواهم التعليمي  69أن ( 16-4يشير الجدول رقم )
  يمثلون نسبة ثانويلتعليمي امن الإطارات مستواهم  17 يليها الفئة الأكثر عددا في عينة الدراسة، وهي%

لأقل اوهم الفئة % 8,5يمثلون نسبة   عليا دراساتمن الإطارات مستواهم التعليمي  8 يليها% 18,1
 .عدد من عينة دراسة

 .ةالعينة حسب متغير الوظيف د(: توزيع أفرا17-4الجدول رقم )              :الوظيفة متغير .4.1
 النسبة التكرار ةالوظيف 

 %2,1 2 مدير
 %30,9 29 مـحاسب

 %34 32 مصلحة رئيس
 %33 31 أخرى

 %100 94 المجموع
 (.11)رقم الملحق  (spssبناء على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

من إجمالي أفراد  34 %ما نسبته  مصالح يمثلونالإطارات رؤساء  32إلى أن  (17-4يشير الجدول رقم )
يليها  33 %ما نسبته  يمثلون يشغلون وظائف أخرىمن الإطارات  31يليها  عينة الدراسة وهم الفئة الأغلب،

 %ما نسبته  من الإطارات مدراء يمثلون 2 ،يليها 30,9 %ما نسبته  يمثلونمن المحاسبين من الإطارات  29
 وهم الفئة الأقل في عينة الدراسة. 2,1
 :المهنية الخبرةمتغير  .5.1

 .المهنية الخبرة(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 18-4الجدول رقم )

 .(11)رقم الملحق  (spssاعتمادا على نتائج برنامج ) إعداد الباحثمن المصدر: 

 الخبرة التكرار النسبة
 سنوات 5 من أقل 23 24,5%

 سنوات  10إلى 5 من 32 34%
 سنة20 إلى 11 نم 29 30,9%
 سنة 20 من أكثر 10 10,6%
 المجموع 94 100%



 قراراتال اتخاذ على ازنالمتو  الأداء بطاقة أبعاد تطبيق لأثر ميدانية دراسة :الفصل الرابع
 شلف بولاية الاقتصادية المؤسسات مجموعة في المالية

154 
 

يمثلون ما  سنوات 10إلى 5 منالإطارات لديهم خبرة  من 32أن  (18-4يشير الجدول رقم )
 نالإطارات لديهم خبرة م من 29من إجمالي أفراد عينة الدراسة وهم الفئة الأغلب، يليها % 34نسبته 
سنوات يمثلون ما  5 من أقلالإطارات لديهم  من 23يليها ، % 30,9سنة يمثلون ما نسبته 20إلى  11

 % 10,6سنة يمثلون ما نسبته  20 من أكثرالإطارات لديهم خبرة  من 10 ، يليها% 24,5نسبته 
 وهي الفئة الأقل في عينة الدراسة.

 : التحليل الوصفي لمحاور الدراسةالمطلب الثاني
 داءالأطاقة ب بعادأتطبيق محور  أبعادعلى التحليل الوصفي للكشف عن مستويات اكتفت الدراسة 

 .فلاية شلبو  ديةالاقتصاالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذمحور  أبعادو المتوازن 
 :المتوازن الأداءبطاقة  أبعادمحور تطبيق  بعادالتحليل الوصفي لأ .1

 لاقتصاديةاؤسسات موعة المالمتوازن في مج الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  اعتمدت الدراسة في وصف محور
ا كم  جة الموافقةاري ودر لمعيالانحراف ، على المتوسط الحسابي واأبعاد، الذي اشتمل على أربعة بولاية شلف

 يبينه الجدول الأتي:
 .المتوازن داءالأبطاقة  أبعادمحور تطبيق (: المؤشرات الإحصائية لوصف 19-4جدول رقم )

رقم
ال

 
 بعادالأ

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 

 درجة الموافق

 عالية 2 6250, 3,71 البعد المالي 1
 عالية 3 5840, 3,67 بعــد الزبائن 2
 عالية 1 5840, 3,74 بعد العمليات الداخلية 3
 عالية 4 7060, 3,56 بعد التعلم والنمو 4

 عالية - 5550, 3,67 وازنالمت الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  محور 
 (.12)رقم الملحق  (spssمن إعداد الباحث بناء على نتائج برنامج )المصدر: 
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في  نالمتواز  الأداءطاقة ب أبعادتطبيق  ورلمحأن تقديرات الإطارات  ،(19-4يشير الجدول رقم )      
قا المتوسط يبها وف ترت، بلغت درجات موافقة عالية، حيث تمبولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 

 :المعتمدة كالآتيالحسابي ودرجات الموافقة 
يشير إلى وجود مستوى  ، ماعالية( بدرجة موافقة 3,74ية )العمليات الداخلبلغ المتوسط الحسابي لبعد  -

راف نحكما بلغ الا  ،شلف بولاية الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  العمليات الداخلية بعد عالي في تطبيق
 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (5840,)المعياري لهذا البعد 

 ، ما يشير إلى وجود مستوى عالي فيعاليةدرجة موافقة ب( 3,71المالي )بلغ المتوسط الحسابي للبعد  -
د اري لهذا البعف المعينحراالا ، كما بلغبولاية شلف الاقتصاديةتطبيق البعد المالي بمجموعة المؤسسات 

 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (6250,)
 في، ما يشير إلى وجود مستوى عالي عاليةدرجة موافقة ( ب3,67الزبائن )بلغ المتوسط الحسابي لبعد  -

ذا البعد ري لهالمعيا نحراف، كما بلغ الابولاية شلف الاقتصاديةتطبيق بعد الزبائن بمجموعة المؤسسات 
 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (5840,)

 إلى وجود مستوى عالي ، ما يشيرعالية( بدرجة موافقة 3,56التعلم والنمو )بلغ المتوسط الحسابي لبعد  -
ذا اف المعياري لهالانحر  بلغ ، كمابولاية شلف الاقتصاديةفي تطبيق بعد التعلم والنمو بمجموعة المؤسسات 

 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (7060,)البعد 
، ما يدل عاليةبدرجة موافقة  (3,67) المتوازن الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  وركما بلغ المتوسط الحسابي لمح

بولاية  قتصاديةالاسسات المتوازن بمجموعة المؤ  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  عالي فيعلى وجود مستوى 
 .الإطاراتشتت تقديرات ما يشير إلى عدم ت (5550,)المحور ، كما بلغ الانحراف المعياري لهذا شلف

  :القرارات المالية اتخاذمحور  بعاد. التحليل الوصفي لأ2
بولاية  قتصاديةالاات القرارات المالية في مجموعة المؤسس اتخاذ اعتمدت الدراسة في وصف محور

كما يبينه   وافقة،جة المعلى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودر ، الذي اشتمل على بعدين، شلف
 الجدول الأتي:
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 .ماليةالقرارات ال اتخاذمحور (: المؤشرات الإحصائية لوصف 20-4جدول رقم )

رقم
ال

 

 بعادالأ
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 
درجة 

 الموافق

 عالية 2 6800, 3,54 قرارات التمويل 1
 عالية 1 6820, 3,58 الاستثمارقرارات  2

 عالية - 6330, 3,56 القرارات المالية اتخاذ محور 
 (.13)رقم الملحق  (spssمن إعداد الباحث بناء على نتائج برنامج )المصدر: 

سسات عة المؤ رارات المالية في مجمو الق اتخاذ ورلمح( أن تقديرات الإطارات 20-4يشير الجدول رقم )      
ابي ودرجات سط الحسلمتو ، بلغت درجات موافقة عالية، حيث تم ترتيبها وفقا ابولاية شلف الاقتصادية

 :المعتمدة كالآتيالموافقة 
شير إلى وجود مستوى ، ما يعالية( بدرجة موافقة 3,58) الاستثمارقرارات بلغ المتوسط الحسابي لبعد  -

 راف المعيارينحكما بلغ الا  ،بولاية شلف الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذعالي في 
 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (6820,)لهذا البعد 

 إلى وجود مستوى ، ما يشيرعالية( بدرجة موافقة 3,54)قرارات التمويل بلغ المتوسط الحسابي لبعد  -
اف المعياري الانحر  ما بلغ، كبولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل بمجموعة المؤسسات  اتخاذعالي في 

 .الإطاراتما يشير إلى عدم تشتت تقديرات  (6800,)لهذا البعد 
، ما يدل على وجود عاليةقة بدرجة مواف( 3,56) القرارات المالية اتخاذ وركما بلغ المتوسط الحسابي لمح

راف غ الانحكما بل  ،ة شلفبولاي الاقتصاديةلقرارات المالية بمجموعة المؤسسات ا اتخاذعالي في مستوى 
 .الإطارات ما يشير إلى عدم تشتت تقديرات (6330,) المعياري لهذا المحور
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
لدلالة مستوى او سيط في إطار التحقق من الفرضيات اعتمد الباحث على اختبار الانحدار الخطي الب

لمؤسسات موعة االية في مجالقرارات الم اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق  أثرللكشف عن 
 .بولاية شلف الاقتصادية

 والثالثةلفرضية الأولى، الثانية المطلب الأول: اختبار ا
 اختبار الفرضية الأولى: .1

لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا
 والبديلة كالآتي:

البعد ق ( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-
 .لفبولاية ش الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمالي على 

البعد المالي ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-
 .بولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذعلى 

لى النتائج المبينة إتم التوصل  (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 
 في الجدول الأتي:

مويل ارات التقر  اتخاذلى عالبعد المالي البسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار21-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 

 البيان البعد الماليالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 652a0, 4260, 7100, 8,256 0000, قرارات التمويل اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
0,908 ,000b0 68,168 

 .(14)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
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 اتخاذالبعد المالي و بيق تطبين  R =,652a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 21-4يشير الجدول رقم )
ية موجبة بين قة طردود علا، ومنه يتضح وجبولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات 

 متوسط. المتغيرين بالارتباط
قرارات  اتخاذمن التغيرات في  %  42,6أي أن ما قيمة  𝑅2 =,4260وبلغ معامل التحديد  -

 البعد المالي.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةالتمويل بمجموعة المؤسسات 
  البعد الماليتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,7100كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -

وهي  7100,بقيمة  ة شلفبولاي الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذيزيد من تحسين 
 0000,عنوية عند مستوى م 8,256المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05دالة عند مستوى معنوية 

وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  68,168المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
لة ذو دلا ثرأيوجد  نهأعلى  الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنصومنه نرفض ، 0.05

موعة ت التمويل في مجقرارا اتخاذالبعد المالي على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 

 بعد الماليالق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  التمويل قراراتعلى اتخاذ 

𝑦1 = a + B * 𝑥1 

𝑦1 = 0,908 + 0,710 * 𝑥1  

 حيث أن:
𝑦1 : قرارات التمويل ،a ثابت : ،B  :معامل الانحدار ،𝑥1  :البعد المالي. 

 اختبار الفرضية الثانية: .2
لصفرية فرضية اغة الللتحقق من هذه الفرضية، بصيااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط 

 والبديلة كالآتي:
البعد ق ( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .شلف بولاية الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالمالي على 
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البعد المالي ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذعلى 

إلى النتائج  لتم التوص (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 
 المبينة في الجدول الأتي:

ت قرارا ذاتخالمالي على البعد االبسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار22-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار

 البيان البعد الماليالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 التابع الفرعي:المتغير 
 556a0, 3090, 6070, 6,414 0000, الاستثمارقرارات  اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
1,332 ,000b0 41,142 

 .(15)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
البعد المالي تطبيق ين ب R =,556a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 22-4يشير الجدول رقم )

لاقة طردية وجود ع يتضح ، ومنهبولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذو 
 متوسط. موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذمن التغيرات في  %  30,9أي أن ما قيمة  𝑅2 =,3090وبلغ معامل التحديد  -
 البعد المالي.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  الاستثمار

 البعد الماليتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,6070كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
 6070, ف بقيمةية شلبولا الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين 

 0000,معنوية  عند مستوى 6,414المحسوبة Tحيث بلغت قيمة 0.05دالة عند مستوى معنوية وهي 
وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  41,142المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -

ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05
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في مجموعة  الاستثمارقرارات  اتخاذالبعد المالي على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 

 بعد الماليالق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  ستثمارالإ قراراتعلى اتخاذ 

𝑦2 = a + B * 𝑥1 

𝑦2 = 1,332 + 0,607 * 𝑥1  

 حيث أن:
𝑦2 :  ،قرارات الإستثمارa ثابت : ،B  :معامل الانحدار ،𝑥1  :.البعد المالي 

 اختبار الفرضية الثالثة: .3
 لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
بعد  ق( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .لفشبولاية  الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالزبائن على 
بعد الزبائن ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-

 .بولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذعلى 
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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 قرارات اتخاذبائن على بعد الز البسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار23-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالتمويل في مجموعة المؤسسات 

 البيان بعد الزبائنالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 582a0, 3390, 6790, 6,870 0000, قرارات التمويل اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
1.053 ,000b0 47,203 

 .(16)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
 اتخاذبعد الزبائن و تطبيق  بين R =,582a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 23-4يشير الجدول رقم )

ية موجبة بين قة طردود علا، ومنه يتضح وجبولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات 
 متوسط. المتغيرين بارتباط

قرارات  اتخاذفي من التغيرات  %  33,9أي أن ما قيمة  𝑅2 =,3390وبلغ معامل التحديد  -
 بعد الزبائن.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةالتمويل بمجموعة المؤسسات 

 بعد الزبائنتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,6790كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
وهي  6790,بقيمة  ة شلفبولاي الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذيزيد من تحسين 

 0000,عنوية عند مستوى م 6,870المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05دالة عند مستوى معنوية 
وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  47,203المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -

لالة ذو د ثرأوجد يعلى انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05
وعة التمويل في مجم قرارات اتخاذبعد الزبائن على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

 .بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 
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 الزبائنبعد ق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  التمويل قراراتعلى اتخاذ 

𝑦1 = a + B * 𝑥2 

𝑦1 = 1,053 + 0,679 * 𝑥2  

 حيث أن:
𝑦1 : تمويلقرارات ال ،a  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥2  : الزبائنبعد. 

  فرضية الرابعة، الخامسة والسادسة: اختبار الثانيالمطلب ال
  هذا المطلب نتطرق إلى اختبار الفرضيات الأتية:في

 اختبار الفرضية الرابعة: .1
لصفرية لفرضية ااغة اعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
بعد ق ( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .ة شلفبولاي الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالزبائن على 
بعد الزبائن ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-

 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذعلى 
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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قرارات  اتخاذبائن على بعد الز البسيط لتطبيق  الخطي اختبار الانحدار (:24-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار

 البيان بعد الزبائنالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 الفرعي:المتغير التابع 
 630a0, 3960, 7360, 7,771 0000, الاستثمارقرارات  اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
0,883 ,000b0 60,394 

 .(17)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
الزبائن بعد تطبيق ين ب R =,630a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 24-4يشير الجدول رقم )

لاقة طردية وجود ع يتضح ، ومنهبولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذو 
 متوسط. موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذمن التغيرات في  %  39,6أي أن ما قيمة  𝑅2 =,3960وبلغ معامل التحديد  -
 بعد الزبائن.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  الاستثمار

 بعد الزبائنتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,7360كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
 7360, ف بقيمةية شلبولا الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين 

وى معنوية عند مست 7,771المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية 
,0000 

وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  60,394المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05

في مجموعة  الاستثمارقرارات  اتخاذبعد الزبائن على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالمؤسسات 
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 بعد الزبائنق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  ستثمارالإ قراراتعلى اتخاذ 

𝑦2 = a + B * 𝑥2 

𝑦2 = 0,883 + 0,636 * 𝑥2  

 حيث أن:
𝑦2 :  ،قرارات الإستثمارa  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥2  : الزبائنبعد. 

 اختبار الفرضية الخامسة: .2
لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
عد ب ( لتطبيق0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  أثرلا يوجد : (H0)الفرضية الصفرية -

 .فلاية شلبو  يةالاقتصادقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالعمليات الداخلية على 
د بع( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد : (H1)الفرضية البديلة -

 .فلاية شلبو  يةالاقتصادقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالعمليات الداخلية على 
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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ارات قر  تخاذاالداخلية على  بعد العمليات(: اختبار الانحدار البسيط لتطبيق 25-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالتمويل في مجموعة المؤسسات 

 البيان بعد العمليات الداخليةالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 643a0, 4130, 7490, 8,053 0000, قرارات التمويل اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
0,747 ,000b0 64,847 

 .(18)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
بعد تطبيق ين ب R =,643a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 25-4يشير الجدول رقم )

منه يتضح ، و شلف ولايةب الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالداخلية و العمليات 
 متوسط. وجود علاقة طردية موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذفي من التغيرات  %  41,3أي أن ما قيمة  𝑅2 =,4130وبلغ معامل التحديد  -
 بعد العمليات الداخلية.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةالتمويل بمجموعة المؤسسات 

ت بعد العملياتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,7490كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
ف بقيمة لاية شلبو  ديةالاقتصاقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذيزيد من تحسين الداخلية 

ند مستوى ع 8,053المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية  7490,
 .0000,معنوية 

وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  64,847المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05

قرارات التمويل في  اتخاذبعد العمليات الداخلية على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 
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بعد ق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  التمويل قراراتالعمليات الداخلية على اتخاذ 

𝑦1 = a + B * 𝑥3 

𝑦1 = 0,747 + 0,749 * 𝑥3  

 حيث أن:
𝑦1 :  ،قرارات التمويلa  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥3  :.بعد العمليات الداخلية 

 اختبار الفرضية السادسة: .3
لصفرية ا لفرضيةغة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
عد ب( لتطبيق 0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  أثرلا يوجد : (H0)الفرضية الصفرية -

 .لفولاية شب اديةالاقتصفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالعمليات الداخلية على 
د بع( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد : (H1)الفرضية البديلة -

 .لفولاية شب اديةالاقتصفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالعمليات الداخلية على 
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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 تخاذاة على مليات الداخليبعد العالبسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار26-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات 

 البيان بعد العمليات الداخليةالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 0,631a 0,398 0,736 7,805 0,000 الاستثمارقرارات  اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
0,831 0,000b 60,922 

 .(19)رقم الملحقر  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
بعد تطبيق ين ب R =,631a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 26-4يشير الجدول رقم )

، ومنه يتضح ية شلفبولا ةالاقتصاديفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالعمليات الداخلية و 
 متوسط. وجود علاقة طردية موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذمن التغيرات في  %  39,8أي أن ما قيمة  𝑅2 =,3980وبلغ معامل التحديد  -
 بعد العمليات الداخلية.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  الاستثمار

ت بعد العملياتطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,7360كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
لف بقيمة ولاية شب صاديةالاقتفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين الداخلية 

ند مستوى ع 7,805المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية  7360,
 .0000,معنوية 

وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  60,922المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
ذو دلالة  أثريوجد على انه  ونقبل الفرضية البديلة التي تنصومنه نرفض الفرضية العدمية  0.05

 الاستثمارقرارات  اتخاذبعد العمليات الداخلية على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 
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بعد ق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  الإستثمار قراراتالعمليات الداخلية على اتخاذ 

𝑦2 = a + B * 𝑥3 

𝑦2 = 0,831 + 0,736 * 𝑥3  

 حيث أن:
𝑦2 : قرارات الإستثمار ،a  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥3  :.بعد العمليات الداخلية 

  والتاسعة فرضية السابعة، الثامنةالمطلب الثالث: اختبار ال
  هذا المطلب نتطرق إلى اختبار الفرضيات الأتية:في

 اختبار الفرضية السابعة: .1
لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
بعد  ق( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .شلف ولايةب الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذالتعلم والنمو على 
بعد التعلم ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-

 .لفبولاية ش الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذوالنمو على 
إلى النتائج  توصلت (Simple linear regressionبعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار )

 المبينة في الجدول الأتي:
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 اتخاذى علم والنمو علبعد التالبسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار27-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات 

 البيان بعد التعلم والنموالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 652a0, 4260, 6290, 8,258 0000, قرارات التمويل اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
1,303 ,000b0 68,191 

 .(20)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
بعد التعلم تطبيق ين ب R =,652a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 27-4يشير الجدول رقم )

د علاقة و جومنه يتضح و  ،بولاية شلف الاقتصاديةقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذوالنمو و 
 متوسط. طردية موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذفي من التغيرات  %  42,6أي أن ما قيمة  𝑅2 =,4260وبلغ معامل التحديد  -
 بعد التعلم والنمو.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةالتمويل بمجموعة المؤسسات 

بعد التعلم تطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,6290كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
قيمة بية شلف بولا ةالاقتصاديقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذيزيد من تحسين والنمو 
ند مستوى ع 8,258المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية  6290,

 .0000,نوية مع
وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  68,191المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -

ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05
قرارات التمويل في  اتخاذبعد التعلم والنمو على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

 .بولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 
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بعد التعلم ق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  التمويل قراراتوالنمو على اتخاذ 

𝑦1 = a + B * 𝑥4 

𝑦1 = 1,303 + 0,629 * 𝑥4  

 حيث أن:
𝑦1 :  قرارات التمويل، اتخاذa  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥4  :.بعد التعلم والنمو 

 :. اختبار الفرضية الثامنة2
لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
بعد ق ( لتطبي0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .ة شلفبولاي الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالتعلم والنمو على 
بعد التعلم ( لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-

 .شلف بولاية الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذوالنمو على 
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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 اتخاذى علم والنمو علبعد التالبسيط لتطبيق  الخطي (: اختبار الانحدار28-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات 

 البيان بعد التعلم والنموالمتغير المستقل الفرعي: تطبيق 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع الفرعي:
 655a0, 4290, 6320, 8,308 0000, الاستثمارقرارات  اتخاذ

a  دلالةF F المحسوبة 
1,329 ,000b0 69,025 

 .(21)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج )المصدر: 
بعد التعلم تطبيق ين ب R =,655a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 28-4يشير الجدول رقم )

وجود علاقة  نه يتضح، ومفبولاية شل الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذوالنمو و 
 متوسط. طردية موجبة بين المتغيرين بالارتباط

قرارات  اتخاذمن التغيرات في  %  42,9أي أن ما قيمة  𝑅2 =,4290وبلغ معامل التحديد  -
 بعد التعلم والنمو.تطبيق بولاية شلف، ناتجة عن  الاقتصاديةبمجموعة المؤسسات  الاستثمار

بعد التعلم تطبيق دة في وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,6320كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
بقيمة  ية شلفبولا ديةالاقتصافي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين والنمو 
ند مستوى ع 8,308المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية  6320,
 .0000,معنوية 

وهي دالة عند مستوى معنوية  000b0,عند مستوى معنوية  69,025المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05

في  الاستثمارقرارات  اتخاذبعد التعلم والنمو على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 
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بعد التعلم ق تطبيب ةتعلقالم الخطي البسيط نحداريمكن صياغة معادلة الإمن خلال النتائج السابقة 
 :كالآتي  الإستثمار قراراتوالنمو على اتخاذ 

𝑦2 = a + B * 𝑥4 

𝑦2 = 1,329 + 0,632 * 𝑥4  

 حيث أن:
𝑦2 :  ،اتخاذ قرارات الإستثمارa  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،𝑥4  :.بعد التعلم والنمو 

 اختبار الفرضية الرئيسية: .3
لصفرية الفرضية غة ااعتمد الباحث على الانحدار الخطي البسيط للتحقق من هذه الفرضية، بصيا

 والبديلة كالآتي:
 أبعاد تطبيق( ل0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أثرلا يوجد (: H0الفرضية الصفرية )-

 .ية شلفبولا يةقتصادالاالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة 
بطاقة  أبعادتطبيق ( ل0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد (: H1الفرضية البديلة )-

 .فلاية شلبو  يةالاقتصادالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمتوازن على  الأداء
لنتائج المبينة في إلى ا توصلت (Simple linear regression)بعد اختبار الفرضية، باستخدام اختبار 

 الجدول الأتي:
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لى عمتوازن ال الأداء بطاقة أبعادتطبيق البسيط ل الخطي (: اختبار الانحدار29-4جدول رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذ

 البيان المتوازن الأداءبطاقة  أبعادتطبيق المتغير المستقل: 
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 

 الانحدار

𝑹𝟐 
 التحديد معامل

R 
 معامل الارتباط

 المتغير التابع:
 758a0, 5740, 8640, 11,143 0000, القرارات المالية اتخاذ

a   دلالةF F المحسوبة 
0,390 ,000b0 124,162 

 .(22)رقم الملحق  (spssإعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج ) المصدر:
بطاقة  أبعادطبيق تبين  R=,758a0( أن قيمة معامل الارتباط بلغت 29-4يشير الجدول رقم )

 منه يتضح وجودو ، ة شلفولايب الاقتصاديةالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمتوازن و  الأداء
 قوي. علاقة طردية موجبة بين المتغيرين بالارتباط

القرارات  اتخاذفي من التغيرات  %  57,4أي أن ما قيمة  𝑅2 =,5740وبلغ معامل التحديد  -
 المتوازن. الأداءبطاقة  أبعادبولاية شلف، ناتجة عن تطبيق  الاقتصاديةالمالية بمجموعة المؤسسات 

 بطاقة أبعاددة في تطبيق وهذا يعني زيادة بدرجة واح B  =,8640كما بلغت قيمة معامل الانحدار   -
مة ولاية شلف بقيب قتصاديةالاات القرارات المالية في مجموعة المؤسس اتخاذيزيد من تحسين المتوازن  الأداء

ند مستوى ع 11,143المحسوبة  Tحيث بلغت قيمة  0.05وهي دالة عند مستوى معنوية  8640,
 .0000,معنوية 

وهي دالة عند مستوى  000b0,عند مستوى معنوية  124,162المحسوبة  Fكما بلغت قيمة   -
ذو دلالة  أثريوجد على انه  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص 0.05معنوية 

القرارات المالية  اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق ( ل0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 
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 أبعادتطبيق ب تعلقةالم طالخطي البسي يمكن صياغة معادلة الانحدار ن خلال النتائج السابقةإذا وم
 :كالآتيالقرارات المالية   اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة 

Y = a + B * X 

Y = 0,390 + 0,864 * X 

 حيث أن:
Y : فولاية شللالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات الاقتصادية  اتخاذ. 
a  ،ثابت :B  :معامل الانحدار ،X :  المتوازن الأداءبطاقة  أبعادتطبيق. 
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 :خلاصة الفصل
 تي:ضها كالآكن عر توصلت الدراسة إلى عدة نتائج يم ،لموضوعلبعد معالجة الجانب التطبيقي 

طبيق البعد تو  خليةالدا العمليات بعد وجود مستوى عالي في تطبيق :نتائج وصف متغيرات الدراسة .1
 ءالأدابطاقة  عادأبطبيق ت في عاليمع وجود مستوى ، المالي وتطبيق بعد الزبائن وتطبيق بعد التعلم والنمو

المذكورة  بيةالحسات توسطا، كما يظهر من خلال المبولاية شلف الاقتصاديةالمتوازن بمجموعة المؤسسات 
 .(3,67، 3,56، 3,67، 3,71، 3,74)على التوالي 

 اتخاذفي  عاليستوى قرارات التمويل مع وجود م ذاتخاو  الاستثمارقرارات  اتخاذوجود مستوى عالي في  -
 الحسابيةت لمتوسطالال اخ، كما يظهر من بولاية شلف الاقتصاديةالقرارات المالية بمجموعة المؤسسات 

 .(3,56، 3,54، 3,58)المذكورة على التوالي 
ذو دلالة  أثروجد ي انهى تحقق الفرضية الأولى التي تنص عل نتائج التحقق من فرضيات الدراسة: .2

ات المؤسس تمويل في مجموعةقرارات ال اتخاذالبعد المالي على ( لتطبيق 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
زيادة بدرجة أن يعني  وهذا (،B  =,7100)بلغت قيمة معامل الانحدار ، حيث بولاية شلف الاقتصادية
 (.7100,)بقيمة  قرارات التمويل اتخاذيزيد من تحسين البعد المالي تطبيق واحدة في 

( 0.05توى دلالة )ذو دلالة إحصائية عند مس أثريوجد انه ى تحقق الفرضية الثانية التي تنص عل -
، حيث لفولاية شب تصاديةالاقفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذالبعد المالي على لتطبيق 

الي البعد المتطبيق حدة في وهذا يعني زيادة بدرجة وا (،B  =,6070) الخطي بلغت قيمة معامل الانحدار
 .(6070,)بقيمة  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين 

( 0.05)توى دلالة ذو دلالة إحصائية عند مس أثريوجد  انهى تحقق الفرضية الثالثة التي تنص عل -
بلغت ، حيث فلاية شلبو  ديةالاقتصاقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذبعد الزبائن على لتطبيق 

من  يزيدبعد الزبائن  تطبيقوهذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  (،B  =,6790)قيمة معامل الانحدار 
 .(6790,)قرارات التمويل بقيمة  اتخاذتحسين 
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( 0.05توى دلالة )ذو دلالة إحصائية عند مس أثريوجد انه ى تحقق الفرضية الرابعة التي تنص عل -
، حيث لفولاية شب صاديةالاقتفي مجموعة المؤسسات  الاستثمارقرارات  اتخاذبعد الزبائن على لتطبيق 

زيد يبعد الزبائن تطبيق  وهذا يعني زيادة بدرجة واحدة في (،B  =,7360)بلغت قيمة معامل الانحدار 
 .(7360,) بقيمة الاستثمارقرارات  اتخاذمن تحسين 

( 0.05)دلالة  مستوى ذو دلالة إحصائية عند أثريوجد  انهتحقق الفرضية الخامسة التي تنص على  -
، بولاية شلف قتصاديةالاسات قرارات التمويل في مجموعة المؤس اتخاذبعد العمليات الداخلية على لتطبيق 
بعد تطبيق ة في وهذا يعني زيادة بدرجة واحد (،B  =,7490)بلغت قيمة معامل الانحدار حيث 

 .(7490,)قرارات التمويل بقيمة  اتخاذيزيد من تحسين العمليات الداخلية 
( 0.05دلالة ) لة إحصائية عند مستوىذو دلا أثريوجد  انهالتي تنص على  السادسةتحقق الفرضية  -

بولاية  ةلاقتصادياؤسسات في مجموعة الم الاستثمارقرارات  اتخاذبعد العمليات الداخلية على لتطبيق 
بعد تطبيق واحدة في  وهذا يعني زيادة بدرجة (،B  =,7360)بلغت قيمة معامل الانحدار ، حيث شلف

 .(7360,)بقيمة  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين العمليات الداخلية 
( 0.05دلالة ) لة إحصائية عند مستوىذو دلا أثريوجد  انهالتي تنص على  السابعةتحقق الفرضية  -

، حيث ية شلفبولا ديةلاقتصااقرارات التمويل في مجموعة المؤسسات  اتخاذبعد التعلم والنمو على لتطبيق 
النمو بعد التعلم و تطبيق  وهذا يعني زيادة بدرجة واحدة في (،B  =,6290)بلغت قيمة معامل الانحدار 

 .(6290,)قرارات التمويل بقيمة  اتخاذيزيد من تحسين 
( 0.05دلالة ) لة إحصائية عند مستوىذو دلا أثريوجد  نهأالتي تنص على  الثامنةتحقق الفرضية  -

 لاية شلفبو  صاديةالاقتت في مجموعة المؤسسا الاستثمارقرارات  اتخاذبعد التعلم والنمو على لتطبيق 
لم بعد التعتطبيق ة في وهذا يعني زيادة بدرجة واحد (،B  =,6320)بلغت قيمة معامل الانحدار حيث 
 .(6320,)بقيمة  الاستثمارقرارات  اتخاذيزيد من تحسين والنمو 

( 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) أثريوجد  نهأتحقق الفرضية الرئيسية التي تنص على  -
 بولاية شلف الاقتصاديةالقرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذالمتوازن على  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق ل
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 أبعادزيادة بدرجة واحدة في تطبيق ال أن وهذا يعني (،B  =,8640)معامل الانحدار حيث بلغت قيمة 
القرارات المالية في مجموعة المؤسسات  اتخاذفي  (8640,)ن بمقدار تحسيقابله المتوازن  الأداءبطاقة 

 .بولاية شلف الاقتصادية



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خاتمة

 



                                           خاتمة:

175 
 

 خاتمة:
 لاقتصاديا شقه اصة فيوفي جميع المجالات خ الأقطاب،نحو عالم متعدد  اتجاه في ظل ظهور بوادر

ؤسسات على الم ي فرضالأمر الذ عالم،هذا ال اقتصادياتنافسة الشرسة بين أكبر لى في المتج والذي
جهة لموا ية، وهذاو المحلنها أمالعمل الجاد والمستمر على تحسين موقعها في الأسواق العالمية  الاقتصادية

وتحقيق أداء  اشاطهن فيمرار الاست ، وبالتاليتعظيم قيمتها السوقية نافسين معالم الضغوطات المحتملة من
 .المسطرةمالي يمكنها من تحقيق أهدافها 

ى عل عتمادالا تهذه المؤسسا داخل صناع القرارليمكن  ومن أجل الوصول إلى هذه الأهداف، 
على  أهمها اتالقرار  هومن ضمن هذ، ؤسساتهمبمالقرارات  جميع اتخاذالأساليب الحديثة والعصرية في 

ى ر علشابتأثير م منا له ، لما(احبر توزيع الأقرار ، الاستثمارقرار  التمويل،قرارا )القرارات المالية الإطلاق 
عد من تلتي ا نالمتواز  ءالأداطاقة بد نج الأساليبومن بين أهم هذه  المؤسسات، واستمرارية هذهقاء ب

 ه البطاقة فيوفره هذتلال ما خ ن، وهذا مالاقتصاديةلمؤسسات افي  الأداءالأدوات الحديثة في قياس وتقييم 
لية ية وغير الماس الماللمقاييا مع بينتج لكون هذه الأخيرةونظرا  ،معلومات دقيقة ومختصرة لإدارة المؤسسة

ارية لى أساليب إدنية عبم كونت ،هامنالقرارات خاصة القرارات المالية  اتخاذعلى هذه المعلومات يتم  اوبناء
 د المالي، بعدالبع) يةرئيس عةأرب المتوازن الأداءقيق أهدافها، وتتضمن بطاقة تحالمؤسسة نحو  هحديثة توج

طبيعة كل  معي حسبد المجتالبع إلىوالنمو(، بالإضافة لم الداخلية، وبعد التع، بعد العمليات الزبائن
 لانحرافاتاوع في ي الوقعلى تفاد ؤسسة البطاقة متخذي القرارات في الم ذه، وتساعد هاقتصاديةمؤسسة 

 .الوقت وزيادة التكاليف وهدر
دراسة  ي يتضمنبيقء تطلذا تم تناول هذه الدراسة من خلال جزء نظري يتضمن ثلاثة فصول، وجز 

على  زنتواالم داءالأاقة بط أبعادتطبيق  أثرمن فضل واحد، حيث هدفت هذه الدراسة إلى معرفة  نيةميدا
تم  حيث ،ية الشلفلولا يةقتصادالاالة تم اختيار مجموعة من المؤسسات الحولدراسة  ،القرارات المالية اتخاذ

 .وصياتوالت الاقتراحاتتقديم بعض  إلى بالإضافةالتوصل إلى نتائج نظرية وتطبيقية 
 النظري:خلاصة الجانب .1

القرارات المالية  اتخاذ النظري تم التعرف على الإطار النظري لكل من وفي جانيهاه الدراسة ذمن خلال ه
 :يلي النتائج النظرية التي تم التوصل إليها ما ومن أهم، الاقتصادية في المؤسسة توازنالم الأداءوبطاقة 
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طر وأصعب من أخ يةالاستثمار و  يليةو التم القراراتالقرارات المالية بجميع أنواعها، خاصة  اتخاذيعد  - 
في  ؤسسة وبقائهاجود المشرة على و لما لها من تأثيرات مبا، المؤسسة في متخذي القراراتالقرارات التي تواجه 

لفرص ل م دقيققييلى تالمستندة عو ذة في المؤسسة تخالم يةالاستثمار  القرارات وتعد ،ميدان النشاط
ستدامة ئد مرتفعة ومقيق عوالى تحإ حتما ات المختلفة يؤديالاستثمار وتوزيع الأموال المتاحة بين  يةالاستثمار 

 .على المدى الطويل
 رمصاد تلفمخ بين الأموال وزيعوت الملائم التمويل تحقيق في مهما دورا   الصحيحة التمويل قرارات تلعب -

 في لمؤسسةا هدف تحقيق لىإ يؤدي والذي التمويل، هيكل في التوازن لتحقيق فعال بشكل المختلفةالتمويل 
 للمساهمين.إضافية قيمة  جلب

ل للمؤسسات الشام ءلأداام يقيتمن أهم المفاهيم الحديثة لقياس و  أسلوب بطاقة الأداء المتوازن عدي-
زيز نموذج إلى تعلاق هذا تطبي وذلك باعتماده على المقاييس المالية وغير المالية، حيث يتيح ،الاقتصادية

 .ير الماليةالية وغالم بعادمن خلال التوازن ما بين الأ ةداء في المؤسسلأالتوجه نحو رؤية شاملة ل
إلى  لمؤسسةااتيجية استر و ة رجمة رؤيت المؤسسة يساعدها على طارا  شاملا لإدارةإالمتواران  الأداءطاقة بتوفر -

 .الأداءمجموعة متكاملة من مؤشرات قياس 
 لنتيجةسب وانلابعلاقة  عدبا كل المتوازن من خلال ارتباط المقاييس التي يشمله الأداءطاقة ب أبعادترتبط -

لعمليات ا بعد) لداخليةعمليات االإلى تحسين  (،التعليم والنمولين )بعد بالعام الاهتمامحيث يؤدي 
داء المالي لأ تحسين ساهم في(، وكل هذا يالزبائنرضاء الزبائن )بعد إ الداخلية(، وهذا بدوره يؤدي إلى

 .)البعد المالية( في المؤسسة
زن تتناسب قة أداء متوافيذ بطالى تصميم وتنعالمتوازن بالمرونة التي تتيح للإدارة القدرة  الأداءبطاقة  تتميز-

 طوات لذلك. خبر عدة عدنيا مع احتياجات وطبيعة المؤسسة، تبدأ من المستويات العليا إلى المستويات ال
والقرارات  صفة عامةبالقرارات  اتخاذ ليةالمتوازن متخذي القرارات على تحسين عم الأداءتساعد بطاقة -

لنموذج من اره هذا ا يوفالمالية على وجه الخصوص وتوجيه قراراتهم نحو الأهداف المسطرة، من خلال م
 .هذه القرارات الصحيحة والرشيدة اتخاذبيانات ومعلومات يمكن استخدامها في 

 خلاصة الجانب التطبيقي:.2
 يلي:يمكن تلخيصها فيما والتي من النتائج التطبيقية 
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 المتوازن لأداءابطاقة تعلق بيفيما محل الدراسة  الاقتصاديةرغم وجود نقص المعرفة لدى إطارات المؤسسات -
 م مؤشرات غيرت تستخدلمؤسساإلا أن هذه ا ،المتوازن بمفهومها الحديث الأداءوعدم تطبيق بطاقة  ،حاليا

في  المتوازن لأداءابطاقة شابه لم أسلوبوجود  ، أيالأداءمالية إلى جانب المؤشرات المالية في قياس وتقييم 
مختلف  تخاذائن في الزبابمن خلال الاعتماد على المؤشرات المالية والمؤشرات الخاصة  ،هذه المؤسسات

 القرارات وخاصة المالية منها.
 عظمم أن وجدنا ترنتالان شبكة عبر الدراسة محل بالمؤسسات الخاصة المعلومات عن البحث خلال من-

 وجودها ملعد إما ،علوماتالم هذه إلى الوصول يمكن لا لكن ةإلكتروني مواقع لها الدراسة محل المؤسسات
 .به مسموح غير المعلومات هذه إلى الوصول أن وإما ،المواقع هذه ضمن أصلا

 عةمجمو  في المالية لقراراتا واتخاذ المتوازن الأداء بطاقة أبعاد تطبيق بين موجبة طردية علاقة وجود -
 بلغ ذيال الارتباط ملمعا خلال من يظهر وهذا القوى بالارتباط الشلف بولاية الاقتصادية المؤسسات

R= 0.758)). 
ازن المتو  الأداء بطاقة عادأبمحل الدراسة حول تطبيق  الاقتصاديةلمؤسسات اتجاه أراء المبحوثين بمجموعة ا-

ت )البعد لتي بلغعد واجاءت مرتفعة وهذا ما يظهر من خلال المتوسط الحسابي للفقرات الخاصة بكل ب
 (.3.56لتعلم والنمو: ا، وبعد 3.67، بعد الزبائن: 3.71، البعد البالي: 3.74العمليات الداخلية: 

لمالية جاءت لقرارات اا اتخاذ ادأبعمحل الدراسة حول  لاقتصاديةاإجابات المبحوثين بمجموعة المؤسسات -
قرارات  اذاتخلغت )بالتي مرتفعة، وهذا ما يظهر من خلال المتوسط الحسابي للفقرات الخاصة بكل بعد و 

 (.3.54قرارات التمويل:  اتخاذ، 3.85: الاستثمار
 :كالاتينتائج  البعد التحقق من فرضيات الدراسة يمكن مناقشة 

ستوى دلالة مة عند ة إحصائيذو دلال أثريوجد  نهأالتي تنص على  الأولىالفرضية أظهرت النتائج تحقق  -
 وهذا ولاية شلفب تصاديةالاقت البعد المالي على اتخاذ قرارات التمويل في مجموعة المؤسسالتطبيق  (0.05)

زيادة بدرجة واحدة  أنيعني  الذيو  (،B  =,7100) والتي بلغت قيمة معامل الانحدار يظهر من خلال
 (.7100,) بقيمة اتخاذ قرارات التمويليزيد من تحسين البعد المالي تطبيق في 
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مستوى دلالة  ئية عندلة إحصاثر ذو دلاأيوجد نه أالتي تنص على  الفرضية الثانيةأظهرت النتائج تحقق  -
 ولاية شلفب قتصاديةالاسات في مجموعة المؤس الاستثمارالبعد المالي على اتخاذ قرارات لتطبيق  (0.05)

ذا يعني زيادة بدرجة وه (،B  =,6070) الخطي والتي بلغت قيمة معامل الانحداريظهر من خلال  وهذا
  (.6070,) بقيمةالاستثمار اتخاذ قرارات يزيد من تحسين البعد المالي تطبيق واحدة في 

 د مستوى دلالةائية عنلة إحصذو دلا أثريوجد  نهأالتي تنص على  الفرضية الثالثةأظهرت النتائج تحقق  -
 لاية شلفبو  صاديةالاقت بعد الزبائن على اتخاذ قرارات التمويل في مجموعة المؤسساتلتطبيق  (0.05)

تطبيق رجة واحدة في وهذا يعني زيادة بد (،B  =,6790)قيمة معامل الانحدار  يظهر من خلالوهذا 
 .(6790,)اتخاذ قرارات التمويل بقيمة يزيد من تحسين بعد الزبائن 

 د مستوى دلالةائية عنلة إحصذو دلا أثريوجد  نهأالتي تنص على  الفرضية الرابعةأظهرت النتائج تحقق  -
 ولاية شلفب تصاديةالاقات في مجموعة المؤسس الاستثماربعد الزبائن على اتخاذ قرارات لتطبيق  (0.05)

تطبيق رجة واحدة في وهذا يعني زيادة بد (،B  =,7360)قيمة معامل الانحدار يظهر من خلال وهذا 
 .(7360,) الاستثمار بقيمةاتخاذ قرارات يزيد من تحسين بعد الزبائن 

د مستوى ائية عنلة إحصذو دلا أثريوجد  انهالتي تنص على  الفرضية الخامسةأظهرت النتائج تحقق  -
 الاقتصادية لمؤسساتمجموعة ا بعد العمليات الداخلية على اتخاذ قرارات التمويل فيلتطبيق  (0.05)دلالة 

ني زيادة بدرجة وهذا يع (،B  =,7490)قيمة معامل الانحدار  يظهر من خلال، وهذا بولاية شلف
 .(7490,)يل بقيمة اتخاذ قرارات التمو يزيد من تحسين بعد العمليات الداخلية تطبيق واحدة في 

مستوى  ئية عندلة إحصاذو دلا أثريوجد  انهالتي تنص على  السادسةالفرضية أظهرت النتائج تحقق  -
 لمؤسساتا مجموعة في الاستثماربعد العمليات الداخلية على اتخاذ قرارات لتطبيق  (0.05)دلالة 

وهذا يعني زيادة  (،B  =,7360)قيمة معامل الانحدار  يظهر من خلال، وهذا بولاية شلف الاقتصادية
 .(7360,)بقيمة  رالاستثما اتخاذ قراراتيزيد من تحسين بعد العمليات الداخلية تطبيق بدرجة واحدة في 

ذو دلالة إحصائية عند مستوى  أثريوجد  نهأالتي تنص على  السابعةالفرضية أظهرت النتائج تحقق  -
 الاقتصاديةبعد التعلم والنمو على اتخاذ قرارات التمويل في مجموعة المؤسسات لتطبيق  (0.05)دلالة 
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وهذا يعني زيادة بدرجة  (،B  =,6290)قيمة معامل الانحدار يظهر من خلال ، وهذا بولاية شلف
 .(6290,)اتخاذ قرارات التمويل بقيمة يزيد من تحسين بعد التعلم والنمو تطبيق واحدة في 

مستوى دلالة  ئية عندلة إحصاذو دلا أثريوجد  نهأالتي تنص على  الثامنةالفرضية أظهرت النتائج تحقق  -
بولاية  صاديةالاقتت لمؤسسافي مجموعة ا الاستثماربعد التعلم والنمو على اتخاذ قرارات لتطبيق  (0.05)

 في واحدة بدرجة زيادة يعني وهذا ،(B= 0,632) الانحدار معامل قيمةيظهر من خلال ، وهذا شلف
 (.0,632) بقيمة الاستثمار قرارات اتخاذ تحسين من يزيد والنمو التعلم بعد تطبيق

ند مستوى صائية علة إحذو دلا أثريوجد  نهأالتي تنص على  الفرضية الرئيسيةأظهرت النتائج تحقق  -
موعة المؤسسات في مج ةارات الماليعلى اتخاذ القر  مجتمعةالمتوازن  الأداءبطاقة  أبعادتطبيق ل (0.05)دلالة 

 أن وهذا يعني (،B  =,8640)معامل الانحدار يظهر من خلال قيمة ، وهذا بولاية شلف الاقتصادية
اتخاذ القرارات في  (8640,)قدار ن بمتحسيقابله المتوازن  الأداءبطاقة  أبعادزيادة بدرجة واحدة في تطبيق ال

 .بولاية شلف الاقتصاديةالمالية في مجموعة المؤسسات 
  . التوصيات والاقتراحات:3

 على ضوء النتائج المتوصل إليها من هذه الدراسة يوصي الباحث بما يلي:
 مواقعها طاتها عبررورة إلزام مختلف المؤسسات الجزائرية بنشر المعلومات الكافية عن مختلف نشاض-

صة طلاب اجة، خاند الحععليها واستغلالها  طلاعالا يتسنى للأشخاص خارج المؤسسة الإلكترونية، حتى
 المعاهد والجامعات لغرض إنجاز أبحاثهم العلمية.

ه هذا زن، لما يوفر المتوا اءالأدبطاقة  أسلوبلمؤسسات محل الدراسة والمؤسسات الجزائرية عامة حتمية تبني ا-
د ى تحقيق عوائسسات علالمؤ  حة ورشيدة تساعد هذهجقرارات مالية نا تخاذالنظام من الأدوات الملائمة لا

 مستقبلية، وبالتالي تعزيز موقعها التنافسي.
ل وازن، من خلاالمت داءالأبطاقة  أبعادت المؤسسات محل الدراسة وتعزيز معرفتهم الكافية بتوعية إطارا-

 سسات.ذه المؤ اخل هدتدربيهم على منهج هذه البطاقة وكيفية تطبيقها في مختلف الأقسام والفروع 
 وذلك من لمتوازن،ا الأداءقة بطا أسلوبالعليا في هذه المؤسسات لمشروع تصميم وتطبيق  الإدارةدعم -
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 داءالأطاقة ب دبعاأخلال إنشاء فرق ذات كفاءة تقوم بإجراء بحوث ودراسات خاصة لقياس مؤشرات  
 المتوازن وإيجاد الترابط فيما بينها. 

 لمتوازن، وجلبا الأداء ة التي تستخدم منهج بطاقةات المؤسسات الوطنية والأجنبيضرورة الاستعانة بخبر -
 الكوادر المؤهلة لتطبيق هذا النموذج بشكل أكثر فعالية.

بيقات تخدام تطقترح على المؤسسات الجزائرية عامة والمؤسسة محل الدراسة على وجه الخصوص اسن-
قمنة ذلك من خلال ر و وازن، المت ءالأدابطاقة  أبعادالإعلام الآلي في استغلال المعلومات التي يوفرها تطبيق 

بط جميع ر المتوازن مع  الأداء طاقةبع جميع الوثائق والمستندات التي تحتوي كل المعلومات التي لها علاقة بمشرو 
علومات لأمثل لملال اأقسام وفروع ومصالح كل مؤسسة بشبكة معلومات داخلية، وهذا ما يسهل الاستغ

 ة.المالي راراتي القتخذفي أسرع وقت ممكن وحسب الحاجة، لاستخدامها من طرف مو هذه البطاقة 
 يلبعد المجتمع، كاؤسسةالمتوازن للم داءالأأخرى لبطاقة  أبعادإضافة وذلك باء نوع من المرونة فضرورة إض-

كون ت لأداءاقياس لوهذا حسب حالة كل مؤسسة حتى تتوفر هذه الأخيرة على مقاييس إضافية  ،مثلا
لداخلي ستوى الى المعقادرة على مواجهة التحديات المستقبلية من جهة ومسايرة التطورات الحاصلة 

 نافسة.والخارجي، خاصة في مجال المت
لدراسة في ا لؤسسات محالمتوازن للم الأداءبطاقة  أسلوبت التي يوفرها ضرورة الاستفادة من المعلوما-

 ية والتمويلية.الاستثمار القرارات  اتخاذعملية 
كوينية ت تء دورا، من خلال إجراالاقتصاديةلقرارات المالية في المؤسسات تدريب وتأهيل متخذي ا-

 لتعامل بأكثراء على درة هؤلاقالقرارات لرفع  اتخاذوالأساليب الحديثة في مجال  الطرقللاطلاع أكثر على 
 ؤسسة.ف المقرارات مالية ناجحة تحقق أهدا اتخاذواقعية ومصداقية مع نتائج المؤسسة، و 

 .أفاق الدراسة:4
 هناك أفاق مستقبلية للبحث ومكملة له منها ما يلي:    
 .صاديةالاقت ها على الهيكل التمويلي للمؤسسةأثر المتوازن و  الأداءبطاقة -
 .الاقتصاديةسسات المتوازن في المؤ  الأداءبطاقة  أبعادصعوبات استخدام  -
 .الحكومية اتلمؤسسا القرارات المالية في على وأثرها المتوازن الأداء بطاقة -
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 .العلمية الكتب دار: لبنان(. 1 الإصدار)
 تحليل) وعاتالمشر  وتقييم الاقتصادية الجدوى دراسات(. 2010. )جاسم العيساوي كاظم .21

 .والتوزيع للنشر المناهج دار: الأردن عمان،(. وتطبيقي نظري
 دار: الأردن عمان،(. 1 الإصدار) مالية ومؤسسات تمويل(. 2014. )محمد الفاتح محمود .22

 .والتوزيع للنشر الجنان
 دار: الأردن. القرار ذاتخا ودعم المحوسبة المعلومات نظم(. 2012. )إبراهيم اللاه عبد الفقي .23

 .والتوزيع للنشر الثقافة
 ارد عمان: ياتها.عمل مداخيلها، مفاهيمها،: الاستراتيجية إدارة(. 2000. )القريشي مدحت .24

 .والتوزيع للنشر وائل
المؤسسات الحكومية  لأداء تقييم كأداة  المتوازن الأداء بطاقة(. 2018. )أحمد ماضي كامل أبو .25

  وغير الحكومية .فلسطين: مكتبة نيسان للطباعة والتوزيع.
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 هجالمنا دار: لأردنا عمان،. المالية النسب باستخدام الأداء تقويم(. 2007. )الكرخي مجيد .26
 .والتوزيع للنشر

 لنشروا باعةللط هومة دار :الجزائر. القرار اتخاذ وعملية الإدارة(. 2009. )الدين لعويسات جمال .27
 .والتوزيع

  الجامعية الدار مصر: رية،الإسكند .والابتكار العلم بين ما القرارات اتخاذ(. 2008. )ماهر أحمد .28
 ابالكت مركز: ردنالأ عمان،. الاستثمارية للمشاريع المالي التقييم(. 2019. )ساحل محمد .29

 .الأكاديمي
 لقراراتا اتخاذ مدخل :المالية الإدارة(. 2007. )اللحلح الله عبد أحمد الدين، المرسي جمال .30

 .الجامعية الدار: مصر. المالية
: وتبير  عمان،. لميةالع والتطبيقات النظري الإطار: الاستثمارات إدارة(. 1999. )محمد مطر .31

 .والتوزيع للنشر الوراق دار
 ارد: الأردن. لعلميةا والتطبيقات النظري الإطار -الاستثمارات إدارة(. 2004. )مطر محمد .32

 .والتوزيع للنشر وائل
: الأردن عمان،. سسوالأ المفاهيم التأجيري التمويل(. 2013. )عمر سعيد معراج هواري، حاج .33

 .والتوزيع للنشر العلمية المعرفة كنوز  دار
 :مصر. المتوازن الأداء بقياس الاستراتيجية الإدارة(. 2006. )الفتاح عبد الحميد عبد المغربي .34

 .المنصورة والتوزيع، للنشر العصرية المكتبة
(. 1 الإصدار) سلامالإ في والاستثمار التمويل(. 2018. )بشير محمود الفاتح المغربي محمد .35

 .الجامعي للكتاب الحديثة الأكاديمية: مصر القاهرة،
(. توالسندا الأسهم) يةالمال الأوراق وتحليل الاستثمار أساسيات(. 2011. )إبراهيم هندي منير .36

 .الجامعية المعرفة دار: مصر الإسكندرية،
 بيروت،. لخدماتوا الأعمال قطاع في الاقتصادي الأداء تقييم(. 1969. )محمد موسى أحمد .37

 .العربية النهضة دار: لبنان
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 ومهارات فن: جيالاستراتي والمفكر القائد: المدير(. 2008. )القادر عبد صلاح النعيمي .38
 .الأردن عمان،: والتوزيع للنشر اثراء. الاخرين مع التفاعل

 للنشر الثقافة دار(. والتطبيق النظرية بين) الادارية القرارات اتخاذ(. 2007. )كنعان  نواف .39
 .الأردن: والتوزيع

 قائمة المجلات العلمية: 
 عيااجتما الملتزمة قتصاديةالا للمؤسسة الشامل الأداء تقييم(. 2018. )ريمة قرارية ناريمان، ادريس .1

 مالالأع ياتاقتصاد لةمج الاجتماعية، القيادة ولوحة المستدام المتوازن الأداء بطاقة باستخدام
 .87-104 الصفحات ،1. والتجارة

 مدخل التأمين: شركات أداء حوكمة(. 2009. )محمود منفي وأسامة الصادق، عبد سعيد أسامة .2
-590 ا،طنط جامعة ،التجارة كلية  والتمويل، التجارة مجلة. متوازن استراتيجي لأداء متكامل

505. 
 في القرار لاتخاذ العلمية ناهجوالم الأسس(. 2009-أفريل-15. )العباس وبهناس أحمد بريش .3

 لعلوما كلية  ،الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع حول الدولي الملتقى صفحة. )الاقتصادية المؤسسة
 .سيلةالم بوضياف محمد جامعة: الجزائر(. التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية

 لةحا: والتطبيق نظريةال بين الاستثمارية البدائل تقييم نماذج(. 2009. )وآخرون السعيد بريش .4
 .بوضياف دمحم جامعة: الجزائر. الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع: الدولي الملتقى. الجزائر

 حضنة لمؤسسة الاستراتيجية للخريطة مقترح نموذج(. 2019. )سعودي آمنة شعبان، بعيطيش .5
 سييروالت ديةالاقتصا علومال مجلة. المتوازن الأداء بطاقة منظورات على بالاعتماد بالمسيلة حليب

 .159-144 تالصفحا ،(1)12 المسيلة، - بوضياف محمد جامعة والعلوم التجارية،
لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة  كأداة  المتوازن الأداء بطاقة تطبيق قابلية(. 2012. )بلاسكة صالح .6

الاقتصادية الجزائرية - دراسة حالة بعض المؤسسات. الجزائر، رسالة ماجستير في علوم التسيير،  
  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس - سطيف.
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 الأداء تحقيق في التسيير مراقبة دور(. 2017 أفريل، ،25. )حجوبة حميد وباصور عقيلة بن .7
 لحوكمة يةكأل  التسيير مراقبة حول الوطني الملتقى. الاستشرافية القيادة لوحة خلال من الشامل

 .بليدةال جامعة ،الاقتصادية العلوم كلية:  الجزائر. الإبداع وتفعيل المؤسسات
 وإدارة البنكية المالية الاقتصاديات مجلة. القيادة لوحة وتصميم إعداد(. 2021. )عيسى إلهام بن .8

 .45-68 الصفحات ،(1)10 الأعمال،
 لحقوقا مجلة إنشائها. ةوطريق المنظمات إدارة في دورها القيادة: لوحة(. 2009. )معزوز کمال بن .9

-65 الصفحات ،(1)3 ة،بالجلف عاشور زيان جامعة اقتصادية، دراسات - الإنسانية والعلوم
51. 

 سةبالمؤس القرار اتخاذ لىع المتوازن الأداء بطاقة تأثير(. 2020. )وطيباوي أمينة سارةبودربالة  .10
 ،(1)6 الاقتصادية، دراساتوال الأعمال إدارة مجلة. -حالة راسة - الجزائرية الاقتصادية
 .122-107 الصفحات

  للعاملين الإداري ينالتمك دور(. 2017, ديسمبر 31. )رابح وكواشي مراد السعيد مريم بودودة .11
 لخزفا مؤسسة حالة دراسة للمؤسسة: الشامل الأداء تحسين في البشرية الموارد لتأهيل كمدخل
 للعلوم نبارالأ امعةج مجلة( ررالمح رمادي، والاقتصاد / الإدارة كلية  الأنبار جامعة. )بالميلية الصحي

 .204-222 الصفحات ،(20)9 والإدارية، الاقتصادية
 حوليات مجلة. يهإل الوصول ومتطلبات الاستثماري القرار(. 2015, 6 30. )بورديمة سعيدة .12

 .395-359 الصفحات ،(2)9 الاجتماعية، الإنسانية للعلوم قالمة جامعة
 الملتقى. المالية واقأس في الاستثمار قرارات تقييم معايير(. 2019. )وآخرون بوسالم أبوبكر .13

 العلوم هدمع: زائرالج لمسيلة،ا. النامية الاقتصاديات تنمية وإشكالية المالي النظام: الوطني العلمي
 .بوضياف محمد جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية

. يجيةالاسترات الخريطة لرسم معلوماتي كنظام  المتوازن الأداء بطاقة(. 2019. )بوخاري بولرباح .14
 .327-315 الصفحات ،(14)4 الجلفة، عشور زيان جامعة للعلوم، آفاق مجلة
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 القرارات ترشيد في المحاسبي الافصاح عدالة أثر(. 2017, 3 15. )دباس أميرة محمود،جمام  .15
 ةيالعرب المجلة وأبحاث، راساتد مجلة. الجزائر ببورصة المستثمرين من عينة حالة دراسة -الاستثمارية

 (.26)8 والاجتماعية، الإنسانية العلوم في
 -يةالاقتصاد المؤسسة في المالي الأداء على وتأثيره التمويل قرار(. 2021. )صالح جمعي محمد .16

 ،(2)6 والمحاسبة، المالية العلوم في البحوث ةمجل(. 2015-2020) صيدال مجمع حالة دراسة
 .249-235 الصفحات

 وتقيم قياس في المحاسبية المعلومات دور(. 2006ارس،م -16 -15. )العاني حارس كريم .17
 جامعة اع،والإبد ةللرياد لرابعا العلمي المؤتمر في بحثية ورقة. الصناعية للمؤسسات الاجتماعي الأداء

 .الأردن والمالية، الإدارية العلوم كلية  فيلادلفيا،
 الجيل نموذج تطبيق أثر(. 2021. )عمر بن البشير ومحمد فيصل، محمد والمايدة عمر، بن حمزة .18

 دراسة النفطية: سساتللمؤ  الاستراتيجي الأداء القياس المتوازن الأداء لبطاقة (BSC) الثالث
 الاقتصادية حوثالب المجلة ،2014-2020 الوادي الوقود )مقاطعة نفطال مؤسسة حالة

 .164-198 الصفحات ،(2)6 الجزائر، الوادي، جامعة المتقدمة،
إدراك مديري الشركات  مستوى(. 2009. )إبراهيم منصور والمسعايدة رثعان، وحيد الختاتنة .19

الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام المقاييس غير المالية لبطاقة الأهداف المتوازنة في 
 تقييم الأداء. المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، 5)1(، الصفحات 1-18.

 البنوك في ازنالمتو  الأداء بطاقة استخدام معوقات(. 2009, 12 31. )أحمد دودين يوسف .20
 والدراسات للبحوث الزرقاء لةمج. 21-1،(02)09ميدانية، الأردن، الأردنية، دراسة التجارية

 .1-21 الصفحات ،(2)9 الإنسانية،
 للتفعي المتوازن لأداءا بطاقة في البيئي الاداء مؤشرات دمج(. 2005. )الحليم عبد نادية راضي .21

 جامعة ةالتجار  ةكلي  لإدارية،وا الاقتصادية العلوم مجلة. المستدامة التنمية في الأعمال منظمات دور
 .34-1 الصفحات ،(2)2 الأزهر،

 .35-1 ,3, الجزائرية الرسمية الجريدة. الإيجاري لاعتماد(. 1996. )ا زروال، .22
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 الصغيرة للمنشآت يئيالب الأداء وتقييم قياس مؤشرات(. 2019. )ومرزوقي مرزوقي رضا، زهواني .23
 .90-73 صفحاتال ،(1)2 الاقتصادية، الميادين مجلة. وانعكاساته المحاسبية والمتوسطة

 وعةمطب. محلولة وغير وتمارين محاولة دروس -المالية المخاطر تسيير(. 2019. )سدرة أنيسة .24
 .3 رالجزائ جامعة :الجزائر. التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية  وتمارين، دروس

 لأكاديميةا والمصرفية، ةالمالي الدراسات مجلة. المتوازنة الدرجات بطاقة(. 2011. )سلامة حسين .25
 .59-63 الصفحات ،(2)19 والمصرفية، المالية للعلوم العربية

 تحليلية وصفية دراسة إسلامي منظور من القرار اتخاذ(. 2012. )الرزاق عبد سلمان أحمد .26
 .203-170 حاتالصف ،(8)4 والإدارية، الاقتصادية للعلوم الأنبار جامعة مجلة. مقارنة

اتخاذ القرارات الإدارية في البنوك   فاعلية في المتوازن الأداء بطاقة علاقة(. 2017. )شاهر عبيد .27
-1 الصفحات ،(4)3 ،التجارية في محافظات شمال الضفة الغربية. مجلة نور للدراسات الاقتصادية

16. 
. المصارف في والاستثمار لتمويلا مخاطر إدارة(. 2005 ماي، ،9- 8. )الله عبد شاهين علي .28

 غزة، .لمعاصرةا والتحديات ةالتنمي أفاق بين فلسطين في والتمويل الاستثمار: الأول العلمي المؤتمر
 .الإسلامية الجامعة في التجارة كلية:  فلسطين

 القيمة من والرفع لأداءا تقييم في المالي للتحليل الحديثة الأساليب دور(. 2021. )شعشوع أحمد .29
 لمؤشراتوا (EVA) المضافة الاقتصادية القيمة بين مقارنة تحليلية دراسة - للمؤسسة السوقية

 .247-262 الصفحات ،(9)1 الاقتصادي، التكامل مجلة. التقليدية المالية
 تالمؤسسا في وترشيدها اليةالم القرارات اتخاذ في المتوازن الأداء بطاقة دور(. 2022. )عالم كمال .30

 التجارية تالدراسا مجلة(. سيلةالم بولاية الاقتصادية المؤسسات من عينة )دراسة الجزائرية الاقتصادية
 .1-23 الصفحات ،(1)5 المعاصرة، والاقتصادية

 لقياس كأداة  ةالمتوازن التصويب بطاقة(. 2006. )اللطيف عبد حنان تركمان اللطيف عبد .31
 .)1)28 العلمية، والبحوث للدراسات تشرين جامعة مجلة. الأداء
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. الأعمال إدارة ساتدرا في المصالح أصحاب نظرية لتأطير جادة محاولة(. 2007. )العنزي سعد .32
 الصفحات ،(48)13 داد،بغ جامعة ،والاقتصاد الإدارة كلية  والإدارية، الاقتصادية العلوم مجلة
15-1. 

 في الاستثماري رارالق تفعيل في الحوكمة أثر(. 2018, 04 09. )وبرحايلي زبير عياش أحلام .33
 .251-237 الصفحات ،(1)4 الاقتصادية، البشائر مجلة. الأموال رؤوس أسواق

 قتصاديةالا للمؤسسة ستدامالم الأداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة دور(. 2020. )قراوي أحلام .34
 ،(1)8 لاقتصادي،ا التكامل مجلة. الكبير سطيف لعين الإسمنت شركة حالة دراسة الجزائرية:

 .275-290 الصفحات
 صفو  في المتوازن اءالاد بطاقة لمدخل الاستراتيجية الخريطة استخدام(. 2017. )قنطاس عيلة .35

 أم عةجام لية،والما صاديةالاقت البحوث مجلة. مقترح نموذج التنافسية الميزة استراتيجيات وتنفيذ
 .192-165 الصفحات ،(1)4 البواقي،

 بين التكامل لتحقيق كمدخل  المستدام المتوازن الأداء بطاقة(. 2020. )ورامي كوثركواشي مراد  .36
 Revue الأردن للاتصالات زين شركة حالة دراسة المؤسسة، واستراتيجية الاستدامة ممارسات

Algerienne d'Economie et gestion. 14(1)، 107-89 الصفحات. 
 الجيل نموذج طبيقت أثر(. 2021. )عمر بن ومحمد البشير عمر، بن فيصل، حمزة محمد المايدة .37

 سسةمؤ  حال ة)دراس نفطيةال للمؤسسات الاستراتيجي الأداء لقياس المتوازن الأداء لبطاقة الثالث
 .164-187 الصفحات ،(2)6 المتقدمة، الاقتصادية البحوث مجلة(. نفطال

. التسويقي القرار صنع والمشاركة في العميل رضا(. 2009. )مخطاري القادر عبد مخطاري كريمة، .38
 .بوضياف مدمح جامعة: المسيلة. الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع الدولي الملتقى

 العلوم الإنسانية، مجلة. والفعالية الكفاءة بين الأداء(. 2001, نوفمبر. )المالك مزهودة عبد .39
 من الاسترداد تم. 100-85 الصفحات الأول، العدد بسكرة، خيضر، محمد جامعة

https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/41/1/1/48956 
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الأداء  بطاقة(. 2015. )الحسنى الرحمن ومنصور فتح الحميد، عبد الرحيم عبد فضل، معتصم .40
المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات. مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة 

  السودان للعلوم والتكنولوجيا، 16)2(.
 لقياس المعاصر المدخل المتوازن الأداء قياس(. 2 4, 2006) الفتاح عبد الحميد عبد المغربي .41

المؤتمر العلمي السنوي الثاني والعشرون. مصر، إعادة هيكلة الاقتصاديات  الاستراتيجي،  الأداء
  العربية في ظل التحديات المعاصرة ،  كلية التجارة، جامعة المنصورة، القاهرة.

صياغة وتنفيذ وتقييم  في المتوازن الأداء بطاقة دور(. 2010 ،، نوفمبر10-9. )مقدم وهيبة .42
الاستراتيجيات التنافسية المؤسسات الصناعية خارج  والاستراتيجية، )صفحة ملتقى دولي: المنافسة 

  المحروقات في الدول العربية بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف(. الجزائر.
 الأداء تقويم في ازنالمتو  الأداء بطاقة استخدام(. 2013, 01 23. )حمادي علي الموسوي يحيى .43

 صادوالاقت رةالإدا كلية.  عيةالصنا المنشآت من الغازية للمشروبات بغداد شركة في محاسبية دراسة -
 .271-237 الصفحات ،(22)8 بغداد، جامعة /
  ديثةالح التقنيات (.2016 أفريل -18-17. )دحماني درويش محمد القادر، عبد ناصر .44

 الدولي قىالملت إطار في مداخلة والمتوسطة. الصغيرة للمؤسسات بالنسبة المتميز الإداء كمدخل
 نب حسيبة ةجامع: لجزائرا. العربية الدول في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات التأهيل متطلبات حول

 .الشلف بوعلي
 لملتقىا. المالي لاستثمارا قرار اتخاذ في المحاسبية المعلومات دور(. 2010 أفريل. )نشنش سليمة .45

 .افبوضي محمد جامعة: الجزائر الاقتصادية. المؤسسة في القرار صنع: الدولي
 قتصادالا مجلة البنكي قالتسوي بأنشطة وعلاقتها المتوازن الأداء بطاقة(. 2014. )براي الهادي .46

 فحاتالص ،2 ،المدينة معةجا التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية.  والتنمية
142-163. 

 في التسيير مراقبة أدوات بين التكامل أهمية(. 2012, 03 17. )بريش السعيد نعيمة، يحياوي .47
 الجزائرية، المؤسسات أداء مجلة(. الأوراس ملبنة: حالة دراسة) فعاليتها وزيادة المنظمات أداء تقييم
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 من الاسترداد تم. 47-27 الصفحات ،(1)1
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/103/1/1/4856 

 الأطروحات والرسائل الجامعية:قائمة 
المحاسبية الإدارية في  معلومات نظم فعالية تقييم(. 2010. )محمد علي محمد داليا طالب أبو .1

تدعيم القياس غير المالي للأداء في ظل بيئة التصنيع الحديثة :دراسة ميدانية على المنشآت الصناعية 
  المصرية. مصر، رسالة ماجستير في المحاسبة،  كلية التجارة، جامعة القاهرة.

 قياس بطاقة خدامباست المحدود فلسطين بنك أداء تقويم(. 2009. )محمد أحمد محمد قمر أبو .2
 .زةغ لامية،الإس لتجارةا كلية  فلسطين،. والتمويل المحاسبة في ماجستير رسالة. المتوازن الأداء

 القرارات اتخاذ ةبعملي وعلاقتها المتوازن الاداء طاقة(. 2011. )ظاهر خليل الأسطل فادي .3
 ةكلي  عمال،الأ إدارة يرماجست رسالة. غزة بقطاع الوطنية المصارف على تطبيقية دراسة الإدارية:
 .الأزهر جامعة: فلسطين غزة،. الإدارية والعلوم الاقتصاد

 قرارات في المحاسبية للمعلومات النوعية الخصائص أثر(. 2018. )غسان ملهم الإسكاف .4
 .حلب امعةج: سوريا. ادالاقتص كلية  المحاسبة، في ماجستير رسالة(. تطبيقية )دراسة المستثمرين

 في المالية اتالقرار  اتخاذ عملية في الكمية الأساليب بعض دور(. 2014. )مزغيس إيمان .5
 دكتوراه ةأطروح. العاصمة ادلاتح أسهم ذات الرياضية المؤسسة حالة دراسة - الرياضية المؤسسات

 .الجزائر معةجا الله دعب سيدي: ئرالجزا والرياضية. البدنية التربية معهد الرياضي، والتسيير الإدارة في
 راراتالق وترشيد تراتيجيةالاس الرقابة في ودورها التسيير محاسبة(. 2015. )ع. إ, وكتوش براهمية .6

 ةكلي:  زائرالج الشلف،. تسييرال علوم في دكتوراه أطروحة. -حالة دراسة -الاقتصادية المؤسسة في
 .بوعلي بن حسيبة جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم

 التسيير مراقبة دواتأ بين التكامل أهمية(. 2011 نوفمبر 22،23. )ويحياوي نعيمة بريش السعيد .7
 اتللمنظم زالمتمي لأداءا حول الثاني الدولي الملتقى. فعاليتها وزيادة المنظمات أداء تقييم في

 .ورقلة مرباح قاصدي جامعة: الجزائر. الثانية الطبيعة والحكومات،
 أداء التقييم المتواترة الأداء بطاقة إعداد في المالية القوائم دور(. 2018. )حمرة خليفة بن .8

(. 2015-2011) الاقتصادية المؤسسات من مجموعة حالة: دراسة الاقتصادية المؤسسات
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 جامعة التسيير، وعلوم والتجارية اقتصادية العلوم كلية  التسيير، علوم في دكتوراه، أطروحة الجزائر،
 .بسكرة خيضر محمد

 للتحليل قيةتطبي دراسة -يةالمال القرارات اتخاذ في ودوره المالي التحليل(. 2018. )مريم يوسف بن .9
 علومو  لتجاريةا والعلوم ةالاقتصادي العلوم كلية  ماجستير، رسالة. الجزائرية المؤسسة على المالي

 .2 البليدة جامعة: الجزائر. التسيير
 -قتصاديةالا للمؤسسة وقيةالس القيمة تعظيم في وفعاليتها المالية القرارات(. 2017. )محمد بنية .10

. 2018-2010 فترةال خلال السعودي المالي السوق في المدرجة الشركات من عينة حالة دراسة
 لمدية،ا. لتسييرا وعلوم جاريةالت والعلوم الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، علوم في دكتوراه أطروحة

 .فارس يحي جامعة: الجزائر
 - قتصاديةالا للمؤسسة وقيةالس القيمة تعظيم في وفعاليتها المالية القرارات(. 2017. )محمد بنية .11

-2015) فترةال خلال السعودي المالي السوق في المدرجة الشركات من عينة حالة دراسة
. لتسييرا وعلوم ةالتجاري علوموال الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، العلوم في دكتورة أطروحة(. 2010

 .المدية فارس يحي جامعة: الجزائر
 الاقتصادية قيمةال مؤشر حساب في المحاسبية المعلومات نظام دور(. 2013. )بوحفص سميحة .12

 يرماجست رسالة. بسكرة كابل  يرالجن رعف الكوابل صناعة مؤسسة حالة دراسة - (eva) المضافة
 يضرف محمد ةجامع لتسيير،ا وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  الجزائر،. التسيير علوم في

 .بسكرة
 في المالية راتالقرا اتخاذ في المحاسبية المعلومات خصائص أثر(. 2018. )سميحة بوحفص .13

 اهدكتور  حةأطرو . قتصاديةالا المؤسسات من مجموعة حالة دراسة -الجزائرية الاقتصادية المؤسسات
 ضرخ محمد ةجامع: لجزائرا. التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  التسيير، علوم في

 .بسكرة
 الاداء لتقويم المرجعية والمقارنة المستدام المتوازن الأداء بطاقة استخدام(. 2014. )مريم بودودة .14

. التسيير علوم ماجستير رسالة. بالميلية الصحي الخزف مؤسسة حالة دراسة - للمؤسسة الشامل
 .قسنطينة جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  الجزائر،
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 دراسة- الاقتصادية ؤسساتالم في المالية القرارات على المالي الهيكل أثر(. 2016. )بوساق أحمد .15
 المالية الإدارة في ماجستير رسالة. 2013 -2011 الفترة خلال الجزائرية المؤسسات من عينة

 .3 ئرالجزا عةجام: لجزائرا التسيير. وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية  للمؤسسات،
 حالة دراسة -ةللمؤسس المالي الوضع على وأثرها التمويل مصادر(. 2007. )محمد بوشوشة .16

 العلوم كلية  تصادية،الاق العلوم في ماجستير رسالة. بسكرة الكوابل لصناعة الوطنية المؤسسة
 .خيضر محمد جامعة: الجزائر بسكرة،. التسيير وعلوم الاقتصادية

 من ةمجموع دراسة -سةللمؤس المالي الأداء على المالية القرارات أثر(. 2018. )محمد بوهالي .17
 علومو  التجاريةو  الاقتصادية مالعلو  كلية  التسيير، علوم في دكتوراه أطروحة. -الجزائرية المؤسسات

 .3 الجزائر جامعة: الجزائر. التسيير
 في الأداء. دكتوراه في إدارة الأعمال.  ودورها الاستراتيجية الرقابة(. 2006. )حنان تركمان .18

  سوريا،  كلية الاقتصاد، جامعة دمشق.
 اذواتخ للمؤسسات ليالما الاداء تقييم في المالية المعلومات دور(. 2009. )خروف بن جليلة .19

 رسالة ،kanaghaz (2005-2008) القنوات لإنجاز الوطنية المؤسسة حالة دراسة القرارات:
 رسالة .جامعة ،التجارية لوموالع التسيير علوم الاقتصادية، العلوم كلية  التسيير، علوم في ماجستير
 جامعة ة،التجاري والعلوم سييرالت علوم الاقتصادية، العلوم كلية  الجزائر،. التسيير علوم في ماجستير
 .بومرداس

 -الاقتصادية لمؤسسةا وقيمة ربحية على وأثرها التمويل قرارات تحليل(. 2018. )نبيل حركاتي .20
(. 2007-2015) ترةللف العربية المالية الأسواق في المدرجة الصناعية الشركات حالة دراسة

. يرالتسي وموعل التجاريةو  الاقتصادية العلوم كلية  الاقتصادية، العلوم علوم في دكتوراه أطروحة
 .1 سطيف عباس فرحات جامعة: الجزائر

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة  في المتوازن الأداء بطاقة مساهمة(. 2021. )ناصر محمد خان .21
الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابل -بسكرة. أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير. 

  الجزائر،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة.
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 تحديد في (Eva) ةالمصاف الاقتصادية القيمة مؤشر مساهمة مدى(. 2021. )الكريم عبد خيري .22
 إدارة مجلة .صيدال معمج حالة دراسة) البورصة في المسعرة الاقتصادية للمؤسسات السوقية القيمة

 .303-322 الصفحات ،(2)7 الاقتصادية، والدراسات الأعمال
غزة على تطبيق  بقطاع الصحية الأهلية المنظمات قدرة مدى(. 2011. )جواد الرفاتي عادل .23

بطاقة الأداء المتوازن  كأداة لتقويم الأداء التمويلي. فلسطين، رسالة ماجستير،  كلية التجارة، الجامعة 
 الإسلامية بغزة.

المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،  أداء تقييم(. 2014. )الصغير ريغة أحمد .24
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية –PMO- .الجزائر، رسالة ماجستير في 

 علوم التسيير،  كلية العلوم الاقتصادية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة2.
 لمشاريعاوتقييم  اختيار فيوالمالية  الاقتصادية الجدوى دراسة فعالية(. 2014. )الدين زحوفي نور .25

 لعلوما ماجستير. ىالدفل والفواكه بعين للخضر الجملة سوق إنشاء حالة دراسة الاستثمارية:
 .3 الجزائر جامعة: الجزائر. التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية

المتوازن في بناء نموذج قياس  الأداءمقياس استخدام) .2010. )محمد الرؤوف عبد جودة زغول .26
رباعي المسارات لإدارة الأداء الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية. السعودية، بحث مقدم إلي 
برنامج الندوة الثانية عشر لسبيل تطوير المحاسبية في المملكة العربية السعودية  وتحديات القرن 

  العادية والعشرين.
الأداء في المؤسسة: دراسة  وتقييم قياس في المتوازن الأداء بطاقة دور(. 2015. )سعدو سمية .27

حالة مؤسسة EPE.RETLEM.SPA .رسالة ماجستير في علوم التسيير الجزائر،   كلية 
  العلوم اقتصادية والعلوم التجارية جامعة الجزائر- 3 -.

 الةرس. المالية لقراراتا اتخاذ في المحاسبي المعلومات نظام دور(. 2013. )الحكيم عبد سليماني .28
 .خيضر محمد جامعة: الجزائر بسكرة،. التسيير العلوم في ماجستير

 أسلوب باستعمال والقياس المحتوى تحديد التنظيمية: الفعالية(. 2004. )الوهاب عبد سويسي .29
 التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية  الجزائر،. اقتصادية علوم دكتوراه أطروحة. القيادة لوحة

 .الجزائر جامعة
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 سالةر . الاقتصادية ةالمؤسس وقيمة مردودية على وتأثيرها التمويل مصادر(. 2006. )صيد نوال .30
 .رمختا اجيب جامعة: زائرالج عنابة،. والاقتصاد التسيير علوم كلية  المالية، العلوم في ماجستير

 بالجامعة ريةالإدا العمليات هندسة وإعادة تقييم مشروع(. 2009. )علي العايدي حاتم .31
 وحدة اليالع تعليمال في لتميزل الجودة لإدارة الأوروبية المؤسسة نموذج في: تدريبية دورة الإسلامية.

  .فلسطين بغزة الإسلامية الجامعة الجودة.
 ةللمؤسس المالية القرارات اتخاذ في للضرائب بالقيمة التسيير دور(. 2016. )صابر عباسي .32

 لمحاسبةا في دكتوراه ةأطروح. المحروقات قطاع في المؤسسات من عينة حالة دراسة -الاقتصادية
 .كرةبس ضر،يخ محمد جامعة الجزائر:. التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  والجباية،

وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات  قياس في المتوازن الأداء بطاقة دور ،(2011. )محاد عريوة .33
المتوسطة للصناعات الغذائية: دارسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملية التل بسطيف. الجزائر، 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
  التسيير، جامعة فرحات مياس سطيف.

. التمويلي القرار اذاتخ في المحاسبي المعلومات نظام أهمية دور(. 2008. )القادر عبد عيادي .34
 .فالشل وعليب بن حسيبة ةجامع الجزائر:. التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية  ماجستير، رسالة

 التنميةو  الفلاحة لبنك قيةتطبي دراسة المؤسسة أداء وتحسين البشرية المورد(. 2006. )فوزية قديد .35
 جامعة ،التسيير وعلوم صاديةالاقت العلوم التسيير، كلية علوم في ماجستير رسالة الجزائر،. الريفية
 .الجزائر

 منظور من قتصاديةالا المؤسسات أداء على وأثره التكنولوجي التغير(. 2014. )محمد قريشي .36
 رةبسك لجزائر،ا .- كابل  يرالنج فرع - الكوابل صناعة مؤسسة حالمة دراسة) المتوازن داءلأا بطاقة

 .بسكرة خيضر محمد جامعة التسيير، علوم في علوم دكتوراه أطروحة
 سساتللمؤ  التنافسية زةالمي تحقيق في المتوازن الأداء بطاقة تطبيق أثر(. 2021. )قنطاس عبلة .37

  لتسيير،ا علوم كتوراهد  أطروحة(. الغذائية للصناعات عمر بن عمر مجمع حالة )دراسة الاقتصادية
 .هيديم بن عربيال جامعة: رالجزائ البواقي، أم. التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
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 BSCال متوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج(. 2015. )الله عبد الواحد قويدر .38
 .GCDE بالشلف ومشتقاته الإسمنت مؤسسة حالة: للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية لتحقيق
دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال،  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  أطروحة الجزائر،

 التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر3.
 غزة قطاع في العام القطاع مؤسسات أداء قياس(. 2015. )ماضي أبو إبراهيم أحمد كامل .39

 مال،الأع دارةإ كلية  بنان،ل. الأعمال إدارة في دكتوراه أطروحة المتوازن. الأداء بطاقة باستخدام
 .طرابلس الجنان، جامعة

 قطاع سةدرا استراتيجي: ءالأدا وتقييم قياس في المتوازن الأداء بطاقة دور(. 2018. )لطرش وليد .40
 والتجارية اديةالاقتص ومالعل كلية  ،التجارية والعلوم دكتوراه أطروحة الجزائر،. الجزائر في النقال الهاتف
 .المسيلة جامعة التسيير، وعلوم

 قتحقي لفاعلية املةالش الإدارة مدخل تطبيق ظل في المتوازن القياس(. 2013. )ع. أ محروس، .41
 اسبية،المح في اجستيرم رسالة مصر،. تطبيقية دراسة الخدمية: المنشآت في الجودة تكاليف رقابة

 .الإدارية العلوم كلية  الإدارية للعلوم السادات أكاديمية
 المؤسسةب التمويلية راراتالق اتخاذ في المحاسبية المعلومات نظام مساهمة(. 2020. )زوينة مخلخل .42

 لعلوما في دكتوراه وحةأطر . بسكرة -للجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة حالة دراسة -الاقتصادية
 .رةبسك ضريخ محمد جامعة :الجزائر. التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  التجارية،

 العلمي الدولي الملتقى. الأداء اسقي وأساليب مؤشرات(. 2009نوفمبر11-10. )عيسى مرازقة .43
 لوموع تصاديةالاق العلوم كلية:  الجزائر. المستدامة التنمية ظل في المنظمة، وفعالية الأداء حول

 .المسيلة بوضياف، محمد جامعة التجارية، والعلوم التسيير
 اليالم الأداء تقرير في المتوازن الأداء بطاقة استخدام أثر(. 2015. )محمد فضل معروفلقمان  .44

 تيرماجس ةر مذك السودان، .العالمية الخيرية البصر مؤسسة ميدانية: دراسة الربحية: غير للمؤسسات
 .ياالتكنولوجو  للعلوم دانالسو  جامعة العليا، الدراسات كلية  والتمويل، المحاسبية في منشورة غير
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 ادةوقي تقييم في دورهاو  الاقتصادية المؤسسة في القيمة وخلق تحليل(. 2015. )الدين نصر نمری .45
 وعلوم ريةوالتجا ةالاقتصادي ومالعل كلية  الجزائر،. التسيير علوم في دكتوراه أطروحة. المالية داءلأا

 .بومرداس بوقرة أمحمد جامعة التسيير،
 تحقيق في وأثره ريالفك المال لرأس المحاسبي القياس(. 2011. )بركات محمود حسن علي وفاء .46

 يةكل  اسبية،المح في جستيرما رسالة. تطبيقية دراسة مع للمنشأة تنافسية ميزة تحقيق تنافسية ميزة
 .الإدارية للعلوم السادات أكاديمية العليا، الدراسات الإدارية العلوم

 في ماجستير رسالة. ؤسسةالم إدارة إطار في القرار اتخاذ وعملية المدير(. 2004. )يبالة سميرة .47
 .الجزائر ةجامع: الجزائر. التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية  الأعمال، إدارة

 :دراسة حالة قطاع صناعة  والتطبيق النظرية بين التسيير مراقبة أدوات(. 2009. )يحياوي نعيمة .48
الحليب. الجزائر، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

  جامعة الحاج لخضر باتنة.
 داءأ تقييم في ودورها المتوازن الأداء تقييم في ودورها المتوازن الأداء بطاقة(. 2020. )سمارة يقوتة .49

 العلوم في اهدكتور  حةأطرو  لمدية،ا لولاية الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة: الجزائرية المصارف
 .ديةالم رساف يحيى جامعة التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية  الاقتصادية،

 قائمة المواقع الالكترونية:
 من الاسترداد تم. والإدارة والأعمال المال عالم(. 2023, 09 18. )أحمر بوابة .1

/https://a7mar.blogspot.com 
 02 الاسترداد تاريخ. المالي والاستثمار الحقيقي الاستثمار بين الفرق(. 2022. )صابر إسراء .2

  https://mawdoo3.comمن ،2023, 05
 (Éditeur ,كردي.  س. أ. )الإستراتيجية الخرائط(. 12 10, 2010. )ن. ر, كابلان .3

Consulté le 01 11, 2023, sur &Tttps: // Kenanaonline.com 
/users / ahmed kordy/posts/155064. 

 تاريخ. وتفكر فكر -محجوب عمر مدونة(. 2019, أوت 25. )الحسين محمد محجوب عمر .4
 من ،2022, 07 19 الاسترداد

https://a7mar.blogspot.com/
https://mawdoo3.com/
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-.blogspot.com/2019/08/bloghttps://omarmahjoubblog
.post_25.html 

 في الإدارية القرارات اتخاذ على المعرفة إدارة أثر(. 31 01, 2020. )م. أ, و الهادي أحمد .5
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.ec978a36e51d?t 
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 ( ية الشلفعينة الدراسة )مجموعة من المؤسسات الإقتصادية بولا(: 01ملحق رقم )

 تعيين المؤسسة الرقم تعيين المؤسسة الرقم

 مؤسسة نور غاز 15 (CCM)  شركة شلف للخزف العصري 01

 ش ذ م م البركة إلكترونيك 16 مؤسسة الجاموس 02

 ش.ذ.م.م. تيلواز 17 رحمون (CTS)مؤسسة  03

04 
مؤسسة الإسمنت ومشتقاته 

 )المصنع( (GICA)بالشلف
 مجمع شمال إفريقيا للمصبرات 18

 ش ذ م م بيسكو دور 19 الجزائر GMIم.ش.و.ذ.ذ.م.م  05

 ش ذ م م فاميلى ميتال Mobilis 20المؤسسة الجهوية  06

 قلاسش,ذ,م,م جنيرال  Energie Expert 21مؤسسة  07

08 
مؤسسة الإسمنت ومشتقاته 

 )الإدارة العامة( (GICA)بالشلف
 مؤسسة رياض فارم 22

09 
 شركة إنجاز و تسيير الصناعات المترابطة

SONARIC 23  شركة اسهمSOPREC 

 بالوفيسالإخوة رحمون لصناعة المواد الغذائية  24 سيدي عكاشة مصنع الخزف الصحي 10

 شركة سنجاسني 25 بوزغايةمصنع الآجر حميس  11

 مؤسسة عبدلي EM B" 26شركة الاخوة و الأبناء بوفراجي " 12

 مؤسسة نوفر 27 مؤسسة النخلة 13

 بيسكويتري أنيس 28 ش ذ م م المطاحن أولاد فارس 14
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 .الاستبيان الموجه لعينة الدراسة                   (: 2الملحق رقم )

 الشلفجامعة حسيبة بن بوعلي 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،
 تحية طيبة وبعد،

 اتخاذ لىع أثرهاو  لمتوازنا الأداء بطاقة أبعاد تطبيق" في إطار التحضير لأطروحة الدكتوراه تحت عنوان:        
 "-شلف سات الاقتصادية بولايةمجموعة من المؤس حالة دراسة-في المؤسسة  المالية القرارات

 التعلمبعد  ،الداخليــة العملياتبعد  العملاء، بعد ،الماليالبعد ) المتوازن الأداء بطاقة أبعاد تطبيق إلـى الدراسة، هذه تهـدف       
 هذه زتركـ كما  المؤسسة، فيرباح( ار توزيع الأ، قر الاستثمار)قرار التمويل، قرار  المالية القرارات اتخاذ على أثرهــا معرفةو  (والنمو

 يلمتخذ المطلوبة ماتالمعلو  قةبطاهذه ال يقتطب يوفر حيث ،في المؤسسة الاقتصادية المتوازن الأداء بطاقة أهمية إبراز على الدراســة
 .المؤسسة في المناسبة المالية القرارات
 ةصح أن حيث ةوموضوعي دقة ،بعناية يانالاستب أسئلة على بالإجابة التكرم منكم نأمل المجال، هذا في رأيكم لأهمية ونظرا       

 ثرالأ له أيكمر  لأن ،اهتمامكم انالاستبي هذا تولوا أن كممن نرجو لذا .إجابتكم على كبيرة  بدرجة تعتمد الدراسة هذه نتائج
على  الإجابة في ساعدكموالتي قد ت ةفي الصفحة الموالي ريفاتعال بعض على يمكنكم الاطلاع كما،  الدراسة هذه إنجاح في الكبير

 . أسئلة هذا الاستبيان
 .فقطو  العلمي البحث غراضلأ إلا تستخدم لن الاستبيان هذا في الواردة المعلومات أن علما نحيطكمكما         

 :الأستاذ إشراف حتت                                                                       ب الباحث:الطال إعداد
 الله قويدر الواحد  عبد /د           بلحسن عبد القادر                                                                  

 
 الخانة المناسبة. في( ×)الرجاء وضع علامة الشخصية: البيانات  :أولا

 
 ذكر            أنثى  :الجنس  -1
  50أكثر من          50إلى  41من        40إلى  30من        سنة 30:  أقل من عمر ال  -2
 دراسات عليا               جامعي                 ثانوي :الدراسيالمستوى   -3
 أخرى)أذكرها(: .............................               مـحاسب            رئيس مصلحة            مدير :الوظيفة -4
  سنة 20أكثر من          سنة20إلى  11من      سنة      10إلى  5من            سنوات 5أقل من :الخبرة المهنية -5

 .المناسبة الخانة في)×(  علامة وضع الرجاء محاور الاستبيان: :اثاني
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 .المتوازن الأداءبطاقة  أبعاد المحور الأول:

 المتوازن  وعباراتها الأداءبطاقة  أبعاد الرقم
 غير المالـــي البعد -1 

 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

 بما تاحةات المكانيلموارد والإمالأمثل ل ستغلالالإ تعمل إدارة المؤسسة على 01
 يحقق أهداف المؤسسة وبأقل تكلفة ممكنة.

     

      .سبقاتقوم المؤسسة بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها م 02
      .تمويلة التعتمد المؤسسة بنسبة كبيرة على أموالها الخاصة في عملي 03
 اتمنتج اثاستحدب زبائنهالتنويع مبيعاتها  على المؤسسة إدارة تعمل 04

 .جديدة
     

      تهتم المؤسسة بسداد مستحقات مورديها في الوقت المناسب. 05
      . اجيةتسعى المؤسسة للحصول على تمويل مناسب لدعم خطتها الإنت 06
      رية.ة دو يتم دراسة ومراجعة أسعار المنتجات المقدمة للزبائن بصف 07

  
 الزبائــــــن بعــد -2

 غير
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

حهم بعض زبائنها من خلال من على الحفاظ على لمؤسسةا إدارة تحرص 08
 .الحسومات

     

      .قعالمتو  حدود ضمنزبائن الطرف  من المقدمة الشكاوي عدد يقع 09
      عملية.ال لهذه اريالمعي الوقت معزبون ال طلب لتلبية المبذول الوقت يتناسب 10
 تالاحتياجا مع يتلاءم كبير  وتنوع جودة بمستوى منتجات المؤسسة تتميز 11

 .زبائنلل المختلفة
 

 
    

      يجد الزبون سهولة في الحصول على منتجات المؤسسة. 12
      .ل بهاتصايوجد للمؤسسة صفحة إلكترونية وبريد إلكتروني لتسهيل الإ 13
      في المؤسسة وبسهولة.يستطيع أي زبون مقابلة المسؤول  14
      ا.تعمل المؤسسة على معرفة أراء الزبائن في تقييم منتجاته 15
      جات.تقوم المؤسسة بإشراك زبائنها في عملية تصميم بعض المنت 16
      تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات لجميع زبائنها. 17

  
 الداخلية العمليات بعد -3

 غير
 موافق

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة
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 بشدة
      .ختلفةم المرغباتهو  ماحتياجاته دراسة خلال من للزبائن المنتجات توفير يتم 18
      .زبونال رضا لكسبمنتجاتها  تطوير على المؤسسة عملت 19
      تجاتها.لمن تكلفة وأقل جودة أحسن الداخلية ؤسسةالم عمليات تحقق 20
 يقدمها التي الخدمات يفوق متميز بشكلبتقديم خدمات  ؤسسةالم تمته 21

 .المنافسين
     

      ج.لإنتا الية تستعمل المؤسسة التكنولوجيا والتجهيزات المتطورة في عم 22
       تقوم إدارة المؤسسة بإشراك العاملين في عملية التسيير. 23
رف من ط روضةيتجاوب العاملين بمستوى مقبول للأوامر والإجراءات المف 24

 إدارة المؤسسة. 
     

      .فسيةتقدم المؤسسة منتجات عالية الجودة للزبائن وبأسعار تنا 25
خلية الدا اءاتتقوم المؤسسة بإعادة النظر دوريا وبشكل مستمر في الإجر  26

 لها.
     

  
 بعد التعلم والنمو -4

 غير
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

ية العلم كفاءتهم  علرفعاملين وملائمة لل كافية  تدريبية برامجؤسسة الم قدمت 27
 . العمليةو 

     

فيض تخإلى  من خلال عمليات التحسين والتطوير المستمر المؤسسةتهدف  28
 نسبة الإنتاج المعيب إلى أدنى مستوى له.

     

ناسب مع ا يتا بمتقوم المؤسسة بدراسة البيئة المحيطة بها لتطوير منتجاته 29
 المتغيرات الجديدة.

     

 فيدةوم كافية   ةبر بخ تمتعوني الذين العاملين من مناسب ددع لدى المؤسسة  30
 .في المؤسسة للعمل

     

      .والإبداعية الجيدة الأفكار بدعم المؤسسة إدارة تقوم 31
جات  منتفيكير تشجع المؤسسة العاملين على الإستمرار في الإبداع والتف 32

 جديدة.
     

 يةالعلم اءاتالكف لتثمين والحوافز للمكافآت فعال نظام ؤسسةالمب يوجد 33
 .والمهنية

     

      سسة.للمؤ  تطويريةالو  تحسينيةال مقترحاتهبم بعض العمال يساهم 34
      ة.عالي على أفضل العاملين بنزاهة وشفافيةتسعى المؤسسة للحصول  35
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 .القرارات المالية في المؤسسة اتخاذ :ثانيالمحور ال

 وعباراتها في المؤسسة المالية القرارات الرقم
  

 التمويل قرارات -1
 غير

 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

      ختلفة.الم  المالية حتياجاتالإ لسد مصادر عدة على المؤسسةتعتمد  36
اطرة مخ الأقل تالقرارا هي الداخلية لمصادربا تتعلق التي التمويل قرارات 37

 مالية.
     

 المتاحة لالتموي مصادربناءا على  الآخر دون تمويل هيكل اعتماديتم  38
 .المالية تهاإحتياجا وفق مؤسسةلل

     

 ما فقو  تحدد التي ويليةالتم الماليةالمعلومات  على بناء التمويل قرار اتخاذ يتم 39
  المتوازن. الأداءأدوات مراقبة التسيير خاصة بطاقة  توفره

     

 لأقلاصدر ار الماختي خلال من المختلفة التمويلتتم المفاضلة مابين مصادر  40
 .الأخرى التمويل بمصادر ةمقارن تكلفة

     

  فريغت على بناءا الياح أو سابقا المتخذة التمويلية القرارات تنفيذ مراقبة تتم 41
  .التمويل بجدول يعرف ما في القرارات ذهبه المتعلقة كافة المعلومات

     

 لها منلتموي لطرقا نسبأ تبيان و المستقبلية المالية الاحتياجات تحديد يتم 42
 .التمويل جدول خلال

     

  
 الاستثمار قرارات -2

 غير
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

 اتر قرا اتخاذ عملية في تعتمد إدارة المؤسسة على المؤشرات المالية وغير المالية 43
 .الاستثمار

     

 في لمستخدمةا المعلومات تنوع ضرورة يشترط يةالاستثمار  القرارات تنوع 44
 .هااتخاذ

     

 المج في تصينمخ على الاعتماد خلال من يكون يةالاستثمار  القرارات اتخاذ 45
 .المؤسسة خارج أو داخل من سواء الاستثمار

     

 يةتثمار الاس لقراراتا لترشيد المالية وغير المالية المؤشرات على الاعتماد يتم 46
 .المتخذة

     

 لتيا اليفكة التمن خلال مقارن يةالاستثمار  القرارات إدارة المؤسسة تتخذ 47
 ات.لاستثمار اهذه  من المتوقعة المستقبلية والعوائدالمؤسسة  ستتحملها
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 اجهتو  لتيا لصعوباتا أهم من تعد المتقاربة العوائد ذات يةالاستثمار  البدائل 48
 .الأنسب البديل ختيارلا القراري متخذ

     

      .ةللمؤسس المالي الهيكل على المتخذ يالاستثمار  القرار يؤثر 49
 والتقدير.لكم منا جزيل الشكر 

 

 .ليالبعد الماو الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار(: نتائج 3ملحق رقم )
Correlations 

 1البعد 7العبارة 6العبارة 5العبارة 4العبارة 3العبارة 2العبارة 1العبارة 

Spearman's 

rho 

العبارة

1 

Correlation 

Coefficient 
1,000 **514, **359, **363, **520, **293, **390, **715, 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

2 

Correlation 

Coefficient 

**514, 1,000 **306, **454, **300, **274, **333, **715, 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,003 ,000 ,003 ,008 ,001 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

3 

Correlation 

Coefficient 

**359, **306, 1,000 **373, **338, *246, **414, **606, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,003 . ,000 ,001 ,017 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

4 

Correlation 

Coefficient 

**363, **454, **373, 1,000 **348, *229, *237, **634, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,001 ,027 ,021 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

5 

Correlation 

Coefficient 

**520, **300, **338, **348, 1,000 ,177 **276, **576, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,001 ,001 . ,088 ,007 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

6 

Correlation 

Coefficient 

**293, **274, *246, *229, ,177 1,000 **547, **592, 

Sig. (2-tailed) ,004 ,008 ,017 ,027 ,088 . ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

7 

Correlation 

Coefficient 

**390, **333, **414, *237, **276, **547, 1,000 **688, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,021 ,007 ,000 . ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

 1البعد
Correlation 

Coefficient 

**715, **715, **606, **634, **576, **592, **688, 1,000 
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

 .ـنالزبائوبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار(: نتائج 4ملحق رقم )
 

Correlations 

 
العبارة

8 

العبارة

9 

العبارة

10 

العبارة

11 

العبارة

12 

العبارة

13 

العبارة

14 

العبارة

15 

العبارة

16 

العبارة

17 
 2البعد

Spearma

n's rho 

العبارة

8 

Correlation 

Coefficient 

1,00

0 

**411, **332, **482, **471, **445, **389, **281, *234, **360, 

*692,

* 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,023 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

9 

Correlation 

Coefficient 

*411,

* 

1,00

0 

**345, *246, **381, *251, **370, *252, ,145 *224, 

*594,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,001 ,017 ,000 ,015 ,000 ,014 ,163 ,030 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

10 

Correlation 

Coefficient 

*332,

* 

**345, 
1,00

0 

**421, **383, ,121 *228, **280, ,175 **397, 

*545,

* 

Sig. (2-tailed) ,001 ,001 . ,000 ,000 ,246 ,027 ,006 ,091 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

11 

Correlation 

Coefficient 

*482,

* 

*246, **421, 
1,00

0 

**361, **407, *242, **405, **266, **398, 

*626,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,017 ,000 . ,000 ,000 ,019 ,000 ,010 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

12 

Correlation 

Coefficient 

*471,

* 

**381, **383, **361, 
1,00

0 

**320, **295, **336, *239, *214, 

*630,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,002 ,004 ,001 ,020 ,038 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

13 

Correlation 

Coefficient 

*445,

* 

*251, ,121 **407, **320, 
1,00

0 

**411, **357, ,138 **313, 

*565,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,015 ,246 ,000 ,002 . ,000 ,000 ,184 ,002 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

14 

Correlation 

Coefficient 

*389,

* 

**370, *228, *242, **295, **411, 
1,00

0 

**283, **447, **392, 

*623,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,027 ,019 ,004 ,000 . ,006 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 
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العبارة

15 

Correlation 

Coefficient 

*281,

* 

*252, **280, **405, **336, **357, **283, 
1,00

0 

**265, **336, 

*580,

* 

Sig. (2-tailed) ,006 ,014 ,006 ,000 ,001 ,000 ,006 . ,010 ,001 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

16 

Correlation 

Coefficient 

*234, ,145 ,175 **266, *239, ,138 **447, **265, 
1,00

0 

**399, 

*572,

* 

Sig. (2-tailed) ,023 ,163 ,091 ,010 ,020 ,184 ,000 ,010 . ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

17 

Correlation 

Coefficient 

*360,

* 

*224, **397, **398, *214, **313, **392, **336, **399, 
1,00

0 

*634,

* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,030 ,000 ,000 ,038 ,002 ,000 ,001 ,000 . ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

 2البعد

Correlation 

Coefficient 

*692,

* 

**594, **545, **626, **630, **565, **623, **580, **572, **634, 
1,00

0 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 .ات الداخليةالعمليوبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار(: نتائج 5ملحق رقم )
 

Correlations 

 
العبارة

18 

العبارة

19 

العبارة

20 

العبارة

21 

العبارة

22 

العبارة

23 

العبارة

24 

العبارة

25 

العبارة

26 
 3البعد

Spearman

's rho 

العبارة

18 

Correlation 

Coefficient 
1,000 **451, **291, **290, **459, ,164 **310, **393, **312, **560, 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,004 ,005 ,000 ,114 ,002 ,000 ,002 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

19 

Correlation 

Coefficient 

**451, 1,000 **331, **272, *249, **305, **401, **479, *236, **582, 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,001 ,008 ,015 ,003 ,000 ,000 ,022 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

20 

Correlation 

Coefficient 

**291, **331, 1,000 **414, **336, **313, **441, **444, **435, **644, 

Sig. (2-tailed) ,004 ,001 . ,000 ,001 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

21 

Correlation 

Coefficient 

**290, **272, **414, 1,000 **422, **428, **456, **390, **562, **734, 

Sig. (2-tailed) ,005 ,008 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

22 

Correlation 

Coefficient 

**459, *249, **336, **422, 1,000 *233, **274, **455, **325, **569, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,015 ,001 ,000 . ,024 ,007 ,000 ,001 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

23 

Correlation 

Coefficient 
,164 **305, **313, **428, *233, 1,000 **443, **290, **406, **634, 

Sig. (2-tailed) ,114 ,003 ,002 ,000 ,024 . ,000 ,005 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

24 

Correlation 

Coefficient 

**310, **401, **441, **456, **274, **443, 1,000 **536, **446, **700, 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

25 

Correlation 

Coefficient 

**393, **479, **444, **390, **455, **290, **536, 1,000 **359, **692, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 . ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

26 

Correlation 

Coefficient 

**312, *236, **435, **562, **325, **406, **446, **359, 1,000 **704, 

Sig. (2-tailed) ,002 ,022 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

 3البعد

Correlation 

Coefficient 

**560, **582, **644, **734, **569, **634, **700, **692, **704, 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 .والتعلم والنموبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار(: نتائج 6ملحق رقم )
 

Correlations 

 
العبارة

27 

العبارة

28 

العبارة

29 

العبارة

30 

العبارة

31 

العبارة

32 

العبارة

33 

العبارة

34 

العبارة

35 
 4البعد

Spearman

's rho 

العبارة

27 

Correlation 

Coefficient 
1,000 *250, **531, **481, **460, **331, **348, **347, *232, **629, 

Sig. (2-tailed) . ,016 ,000 ,000 ,000 ,001 ,001 ,001 ,025 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 
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العبارة

28 

Correlation 

Coefficient 

*250, 1,000 **396, **348, **388, **469, **369, **460, **352, **630, 

Sig. (2-tailed) ,016 . ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 

N 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 

العبارة

29 

Correlation 

Coefficient 

**531, **396, 1,000 **476, **553, **505, **460, **493, **445, **749, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 

العبارة

30 

Correlation 

Coefficient 

**481, **348, **476, 1,000 **342, *209, ,164 **272, *246, **541, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 . ,001 ,043 ,115 ,008 ,017 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

31 

Correlation 

Coefficient 

**460, **388, **553, **342, 1,000 **616, **609, **575, **509, **808, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

32 

Correlation 

Coefficient 

**331, **469, **505, *209, **616, 1,000 **494, **628, **452, **746, 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,043 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

33 

Correlation 

Coefficient 

**348, **369, **460, ,164 **609, **494, 1,000 **594, **527, **727, 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,115 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

34 

Correlation 

Coefficient 

**347, **460, **493, **272, **575, **628, **594, 1,000 **637, **763, 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

35 

Correlation 

Coefficient 

*232, **352, **445, *246, **509, **452, **527, **637, 1,000 **680, 

Sig. (2-tailed) ,025 ,001 ,000 ,017 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

 4البعد

Correlation 

Coefficient 

**629, **630, **749, **541, **808, **746, **727, **763, **680, 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 93 93 94 94 94 94 94 94 94 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 .التمويل قرارات بعدو  الداخلي للعباراتالاتساق  اختبار(: نتائج 7ملحق رقم )
 

Correlations 

 5البعد 42العبارة 41العبارة 40العبارة 39العبارة 38العبارة 37العبارة 36العبارة 

Spearman's 

rho 

العبارة

36 

Correlation 

Coefficient 
1,000 **558, **572, **488, **436, **510, **496, **796, 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

37 

Correlation 

Coefficient 

**558, 1,000 **547, **451, **510, **429, **387, **743, 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

38 

Correlation 

Coefficient 

**572, **547, 1,000 **574, **582, **484, **390, **770, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

39 

Correlation 

Coefficient 

**488, **451, **574, 1,000 **596, **489, **432, **753, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

40 

Correlation 

Coefficient 

**436, **510, **582, **596, 1,000 **449, **373, **736, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

41 

Correlation 

Coefficient 

**510, **429, **484, **489, **449, 1,000 **653, **715, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

42 

Correlation 

Coefficient 

**496, **387, **390, **432, **373, **653, 1,000 **663, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

 5البعد

Correlation 

Coefficient 

**796, **743, **770, **753, **736, **715, **663, 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 .الاستثمار قراراتوبعد الداخلي للعبارات الاتساق  اختبار(: نتائج 8ملحق رقم )
Correlations 

 6البعد 49العبارة 48العبارة 47العبارة 46العبارة 45العبارة 44العبارة 43العبارة 

Spearman's 

rho 

العبارة

43 

Correlation 

Coefficient 
1,000 **642, **402, **514, **398, **484, **319, **716, 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

44 

Correlation 

Coefficient 

**642, 1,000 **462, **521, **373, **493, **306, **701, 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

45 

Correlation 

Coefficient 

**402, **462, 1,000 **399, **478, **461, **275, **657, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

46 

Correlation 

Coefficient 

**514, **521, **399, 1,000 **474, **357, **453, **760, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

47 

Correlation 

Coefficient 

**398, **373, **478, **474, 1,000 **360, **291, **667, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,004 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

48 

Correlation 

Coefficient 

**484, **493, **461, **357, **360, 1,000 **391, **683, 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

العبارة

49 

Correlation 

Coefficient 

**319, **306, **275, **453, **291, **391, 1,000 **615, 

Sig. (2-tailed) ,002 ,003 ,007 ,000 ,004 ,000 . ,000 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

 6البعد

Correlation 

Coefficient 

**716, **701, **657, **760, **667, **683, **615, 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 94 94 94 94 94 94 94 94 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 (: نتائج اختبار ثبات الاستبيان.9ملحق رقم )
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,943 35 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,917 14 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,959 49 

 

  .التوزيع الطبيعي(: نتائج اختبار 10ملحق رقم )

 

Tests of Normality 

 

aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 033, 94 971, 069, 94 088, المتوازن الأداء بطاقة أبعاد

 005, 94 959, 090, 94 084, المؤسسة في المالية القرارات

 010, 94 963, 093, 94 085, الاستبيان

a. Lilliefors Significance Correction 

 (: نتائج التحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية.11ملحق رقم )
 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 68,1 68,1 68,1 64 ذكر

 100,0 31,9 31,9 30 أنثى

Total 94 100,0 100,0  
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 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 22,3 22,3 22,3 21 سنة30 من أقل

 70,2 47,9 47,9 45 سنة 40 إلى 30 من

 95,7 25,5 25,5 24 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 4,3 4,3 4 سنة 50 من أكثر

Total 94 100,0 100,0  

 

 

 الدراسي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 18,1 18,1 18,1 17 ثانوي

 91,5 73,4 73,4 69 جامعي

 100,0 8,5 8,5 8 عليا دراسات

Total 94 100,0 100,0  

 

 الوظيفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 2,1 2,1 2,1 2 مدير

 33,0 30,9 30,9 29 مـحاسب

 67,0 34,0 34,0 32 مصلحة رئيس

 100,0 33,0 33,0 31 أخرى

Total 94 100,0 100,0  

 

 المهنية الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 24,5 24,5 24,5 23 سنوات 5من أقل

 58,5 34,0 34,0 32 سنة10 إلى 5من

 89,4 30,9 30,9 29 سنة20 إلى 11 نم

 100,0 10,6 10,6 10 سنة 20 من أكثر

Total 94 100,0 100,0  
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 .المتوازن داءالأ بطاقة أبعاد تطبيق لمحور(: نتائج التحليل الوصفي 12ملحق رقم )
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06450, 62534, 3,7143 94 المالـــي البعد

 06024, 58405, 3,6734 94 الزبائــــــن بعــد

 06033, 58490, 3,7400 94 الداخلية العمليات بعد

 07289, 70674, 3,5689 94 والنمو التعلم بعد

 05731, 55567, 3,6741 94 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد

 

 .يةالقرارات المال اتخاذ محور بعاد(: نتائج التحليل الوصفي لأ13ملحق رقم )
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 07024, 68099, 3,5471 94 التمويل قرارات

 07039, 68241, 3,5851 94 الاستثمار قرارات

 06537, 63381, 3,5661 94 المؤسسة في المالية القرارات

 

 قرارات اتخاذعلى  لبعد الماليالتطبيق اختبار الانحدار البسيط  (: نتائج14ملحق رقم )
 بولاية شلف. الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  التمويل

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a652, ,426 ,419 ,51891 

a. Predictors: (Constant), المالـــي البعد 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 18,355 1 18,355 68,168 b000, 

Residual 24,773 92 ,269   

Total 43,128 93    

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

b. Predictors: (Constant), المالـــي البعد 
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aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,908 ,324  2,803 ,006 

 000, 8,256 652, 086, 710, المالـــي البعد

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

 

ت قرارا ذاتخاعلى  لبعد الماليالتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 15ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a556, ,309 ,301 ,57034 

a. Predictors: (Constant), المالـــي البعد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 13,383 1 13,383 41,142 b000, 

Residual 29,926 92 ,325   

Total 43,309 93    

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

b. Predictors: (Constant), المالـــي البعد 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,332 ,356  3,740 ,000 

 000, 6,414 556, 095, 607, المالـــي البعد

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 
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رارات ق اتخاذلى عبعد الزبائن لتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 16ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  التمويل

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a582, ,339 ,332 ,55662 

a. Predictors: (Constant), الزبائــــــن بعــد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 14,624 1 14,624 47,203 b000, 

Residual 28,504 92 ,310   

Total 43,128 93    

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

b. Predictors: (Constant), الزبائــــــن بعــد 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,053 ,368  2,865 ,005 

 000, 6,870 582, 099, 679, الزبائــــــن بعــد

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

 

في  رلاستثمااقرارات  خاذاتبعد الزبائن على لتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 17ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a630, ,396 ,390 ,53309 

a. Predictors: (Constant), الزبائــــــن بعــد 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 17,163 1 17,163 60,394 b000, 

Residual 26,146 92 ,284   

Total 43,309 93    

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

b. Predictors: (Constant), الزبائــــــن بعــد 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,883 ,352  2,509 ,014 

 000, 7,771 630, 095, 736, الزبائــــــن بعــد

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

 

رات قرا خاذاتخلية على بعد العمليات الدالتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 18ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  التمويل

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a643, ,413 ,407 ,52437 

a. Predictors: (Constant), الداخلية العمليات بعد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 17,831 1 17,831 64,847 b000, 

Residual 25,297 92 ,275   

Total 43,128 93    

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

b. Predictors: (Constant), الداخلية العمليات بعد 

 

 

 

 

 



                                          قائمة الملاحق

221 
 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,747 ,352  2,124 ,036 

 000, 8,053 643, 093, 749, الداخلية العمليات بعد

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

 

رات قرا خاذاتخلية على بعد العمليات الدالتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 19ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  الاستثمار

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a631, ,398 ,392 ,53217 

a. Predictors: (Constant), الداخلية العمليات بعد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 17,254 1 17,254 60,922 b000, 

Residual 26,055 92 ,283   

Total 43,309 93    

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

b. Predictors: (Constant), الداخلية العمليات بعد 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,831 ,357  2,327 ,022 

 000, 7,805 631, 094, 736, الداخلية العمليات بعد

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 
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في  لتمويلرارات اق اتخاذعلى  بعد التعلم والنمولتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 20ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةمجموعة المؤسسات 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a652, ,426 ,419 ,51887 

a. Predictors: (Constant), والنمو التعلم بعد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 18,359 1 18,359 68,191 b000, 

Residual 24,769 92 ,269   

Total 43,128 93    

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

b. Predictors: (Constant), والنمو التعلم بعد 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,303 ,277  4,707 ,000 

 000, 8,258 652, 076, 629, والنمو التعلم بعد

a. Dependent Variable: التمويل قرارات 

 

 لاستثمارارارات ق اتخاذعلى  بعد التعلم والنمولتطبيق (: نتائج اختبار الانحدار البسيط 21ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a655, ,429 ,422 ,51861 

a. Predictors: (Constant), والنمو التعلم بعد 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 18,565 1 18,565 69,025 b000, 

Residual 24,744 92 ,269   

Total 43,309 93    

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

b. Predictors: (Constant), والنمو التعلم بعد 

aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,329 ,277  4,801 ,000 

 000, 8,308 655, 076, 632, والنمو التعلم بعد

a. Dependent Variable: الاستثمار قرارات 

 

 لقراراتا اتخاذ ىعل المتوازن الأداء بطاقة أبعاد تطبيقل(: نتائج اختبار الانحدار البسيط 22ملحق رقم )
 .بولاية شلف الاقتصاديةفي مجموعة المؤسسات  المالية

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a758, ,574 ,570 ,41573 

a. Predictors: (Constant), المتوازن الأداء بطاقة أبعاد 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 21,459 1 21,459 124,162 b000, 

Residual 15,901 92 ,173   

Total 37,360 93    

a. Dependent Variable: المؤسسة في المالية القرارات 

b. Predictors: (Constant), المتوازن الأداء بطاقة أبعاد 

aCoefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) ,390 ,288  1,353 ,179 

 000, 11,143 758, 078, 864, المتوازن الأداء بطاقة أبعاد

a. Dependent Variable: المؤسسة في المالية القرارات 

 


