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Abstract                                                        الدلخص 
 

مل )الاقتصادي، الاجتماعي، الشا الأداءىدفت ىذه الدراسة الى تحديد امكانية تطوير وتحستُ : ملخص الدراسة
توزيع وتسويق الدنتجات في الدؤسسة الوطنية ل BSCو  GIMSI جدول القيادة من خلال اتباع منهجيتي  ستخدام(، باوالبيئي

، ثلاثة منها ربعة فصولكما قسمت الدراسة إلى أالدراسة وضعت فرضية رئيسية وفرضيات فرعية،   ه. ولأغراض ىذلبتًولية نفطالا
، وفصل تطبيقي دبيات النظرية ذات الصلةإلى الأ نظرية، لدراسة لستلف الدفاىيم والعلاقات الدتعلقة بمتغتَات الدراسة وىذا استناداً 

 غتَات والعلاقة بينهما في مؤسسة نفطال. وقد تم الاعتماد على الدنهج الاستنباطي بأداتيو الوصف والتحليللدراسة واقع ىذه الدت
دراسة من هرت الظسلوب الدقابلة. وقد أ ألىوتقارير الدؤسسة بالإضافة إثائق ومنهج دراسة الحالة، من خلال الاعتماد على و 

الشامل  الأداءكأداة لتطوير وتحستُ و  ستخدامكأداة لقيادة الأداء، فانو يمكن ا تبارهاعضافة إلى جدول القيادة إن أالناحية النظرية 
. حيث BSC و GIMSIللمؤسسة وىذا باتباع  الدنهجيات الحديثة في بناء جداول القيادة، وعلى وجو الخصوص منهجيتي 

القرار بشان تحستُ وتطوير  تخاذالضعف وااف وتحديد لرالات القوة و ىدى تقدم الدؤسسة لضو تحقيق الأتساعد على تقويم  مد
 GIMSIفي مراحل تطبيق خطوات  الشامل سواءاً  الأداءالشامل للمؤسسة، وذلك بتوفتَ نتائج القياس الخاصة بمؤشرات  الأداء

في  امكانية تطبيق ىذه الدنهجيات عن. كما كشفت ىذه الدراسة BSC الدتوازن الأداءبعاد بطاقة أو دمج ىذه الدؤشرات في أ
بعاد بطاقة أفي أو  GIMSIالشامل في مراحل تطبيق خطوات  الأداءلجزاائر. وىذا من خلال دمج مؤشرات بامؤسسة نفطال 

 .BSCالدتوازن  الأداء
 .BSCالدتوازن  الأداءبطاقة  -GIMSIمنهجية  -جدول القيادة -الشامل الأداءالكلمات الدفتاحية: 

Abstract: This study aimed to determine the possibility of developing and 

improving the overall performance (economic, social and environmental), using 

dashboards by following the GIMSI and BSC methodologies in the National 

Corporation of the Distribution and Marketing of Petroleum Products, Naftal. For the 

purposes of this study, a main hypothesis and sub-hypotheses were developed. The 

study comprises four chapters, three of which are theoretical, to study the various 

concepts and relationships related to the variables of the study, based on the theoretical 

literature related to this research, and an practical chapter to study the reality of these 

variables and the relationship between them at the Petroleum Corporation. 
The deductive approach was relied upon, with its tools of description and 

analysis, and the case study approach, by relying on the corporation's documents and 

reports, in addition the interview method. The study showed, theoretically, that the 

dashboards, in addition to being considered as a tool of performance leadership, can be 

used as a tool for developing and improving the overall performance of the 

corporation, by following modern methodologies in building dashboards, in particular 

the GIMSI and BSC methodologies. It helps to evaluate the corporation’s progress 

towards achieving goals, identify areas of strength and weakness, and make decisions 

regarding improving and developing the institution’s overall performance, by 

providing measurement results for a comprehensive set of performance indicators, 

whether in the stages of applying the GIMSI steps or integrating these indicators into 

the dimensions of the Balanced Scorecard (BSC). This study also revealed the 

possibility of applying these methodologies in the Algerian Corporation of Petroleum 

Products, This is done by integrating a set of comprehensive performance indicators 

into the stages of applying the GIMSI steps, or integrating these indicators into the 

dimensions of the Balanced Scorecard (BSC) in Naftal. 

Keywords: Overall performance - Dashboard - GIMSI methodology - Balanced 

Scorecard (BSC).
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شكس الجصيل إلى أسخاذي الفاضل قىيدز الىاحد عبدالله على جكسمه  أجقدم بال

 بالإشساف على هرا العمل

كما أجقدم بالشكس الجصيل إلى أساجرحي الأفاضل أعضاء لجىت المىاقشت على قبىلهم 

كما أجقدم بالشكس الجصيل إلى كل عمال وإطازاث  وجفضلهم لخقييم وجثمين هرا العمل.

 ثدتهم الكبيرة لإجمام هرا البحمؤسست هفطال على مساع

وأخيرا أجىجه بالشكس إلى كل الرًن مدوا لي ًد العىن والمساعدة وشازكىوي الجهد 

 سىاء من قسيب أو من بعيد

 وما جىفيقي إلا بالله عليه جىكلت واليه أهيب.
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غتَ من النظرة التقليدية للمؤسسة تتطور العلاقة القائمة بتُ الدؤسسة الاقتصادية وبيئتها الخارجية قد 
الى منظور لأصحاب الدؤسسة،  تعظيم الارباح القائم على الاقتصادية والتي كانت لزصورة في الجزانب الاقتصادي

د اطرافا اخرى جديدة  للمؤسسة الاقتصادية تؤثر في نشاطها وافرز وىو ما ول   حديث وبيئة اكثر تعقيدا وتداخلاً 
 عليو. و اويضيف معطيات اخرى الى التااماته ادوارا اجتماعية وبيئية جديدة، الامر الذي من شانو ان يضع حدوداً 

يو من زاوية واحدة وىي تعظيم دالة الربح وانشاء القيمة ، الذي كان ينظر الالأداءتغتَت نظرة الدؤسسة لدفهوم 
ميع اطراف على تحسينو، بل لابد من الاىتمام بج الداي والذي كانت تعمل لأداءما يسمى با ، اوللمساهمتُ

، وتم بموجب ذلك الانتقال من الدقاربة وشاملاً  مفهوما اجمالياً  الأداءاصحاب الدصالح. ومن ثم اتخذ مفهوم 
يكية التقليدية للأداء التي تقوم على اساس اقتصادي بحت يسعى الى تعظيم مردودية الاموال الدستثمرة الكلاس

، من عماللصالح الدساهمتُ، الى منظور اوسع للأداء يمتد ليشمل اطرافا اخرى لشن يعرفون بأصحاب الدصلحة 
 ارضاء ىؤلاء بالطريقة الاكثر توازناً  موردين، عملاء، بيئة اجتماعية وبيئة طبيعية وغتَىم، وذلك بالسعي لضو

لأداء في ثلاثة ابعاد الجزديد لفهوم ىذا الد وتجسد وعدالة ودون التفريط في ىدف نمو وتطور الدؤسسة نفسها.
 الأداء. والذي عرف بمفهوم بعد الاجتماعي البعد البيئيلرئيسية تضم كل من البعد الاقتصادي او الداي، ا

 الشامل.
، وىذا من  خلال اضافة الأداءالى التحول في عملية تقييم وتطوير  الأداءلتحول في مفهوم كما ادى ىذا ا  

ستجابة الى الاك لدختلف تطلعات اصحاب الدصلحة، وكذلمؤشرات جديدة الى الدؤشرات الدالية، حتى تستجيب 
صورة للأداء في الدستقبل،  الداضي، ولا تقدم اي   الأداءالانتقادات التي وجهت للمؤشرات الدالية، كونها تعكس 

ومسبباتو، اضافة الى عدم قدرتها على ربط الاىداف الاستًاتيجية طويلة  الأداءالعلاقة بتُ  حكما انها لا توض
الددى مع عمليات الدؤسسة قصتَة الددى. الامر الذي جعل الدؤسسات في امس الحاجة الى منهج متكامل لتقويم 

في حالة ما اذا توفر نظام قياس جيد توفرت بذلك مرآة صادقة الابعاد، تعكس الشامل، ومن ثم تحسينو، و  الأداء
مستوى الدؤسسة وقدرتها على تحقيق اىدافها، والحكم على نتائجها، وتقديم معلومات تحقق تغذية راجعة، تساعد 

 لتحستُ والتطوير.على عملية التحستُ، وبذلك تساعد على تحديد الابعاد والجزوانب التي ىي بحاجة الى التغيتَ وا
 الأداءوىذا ما دفع الدؤسسات الى اعتماد لرموعة من النماذج الدتطورة والحديثة التي تساىم في قياس  
غتَ ل سلسلة من الدقاييس الدالية، و التي منحت للمؤسسة امكانية تقويم اعمالذا بنظرة شمولية، كونها تدث الشامل،

دوات التي يمكن للمؤسسات أن ترتكا عليها في تحستُ ىذه الأ أىم  ومن. الأداءموزعة على لستلف ابعاد  مالية
التي  ،لصد جداول القيادة الأداءأدائها الشامل وتطويره، وخاصة في ظل تعدد الأطراف التي يمكن أن تتأثر وتؤثر في 

ريعة لتغتَات تعكس التاامات الدؤسسة وتوفر استجابة سالتي  ىي في حقيقة الأمر عبارة عن لرموعة من الدؤشرات
تكييف جداول القيادة التي تعدىا  عليهالزيط الدؤسسة. وفي حالة ما إذا أرادت الدؤسسة تطوير أدائها الشامل، 

ية عرض وتصور حتى في كيفو في طريقة بناء جداول القيادة و ، الأداءؤشرات التي تضعها في قياس من حيث الد



 مقدمة
 

 ب 

 

في تساعد الدؤسسات لذذا الغرض والتي يمكن ان  نهجياتحيث تم تقديم العديد من الد لزتوى ىذه الجزداول.
ومنهجية  GIMSIلصد منهجية التي قدمت ولعل من ابرز ىذه الدنهجيات  تكييف جداول القيادة التي تعدىا.

BSC ،والتي تم اعتمادهما في العديد من الدؤسسات العالدية رغبة منها في تطوير ادائها الشامل. 
ائرية في مواكبتها ىذه التطورات الحاصلة، في لزاولة منها لتطوير ادائها  خدمة لجزميع وسعيا من  الدؤسسات الجزا 

اطرافها، لام عليها تطبيق وتكييف عمل  نظام جداول القيادة مع متطلبات  اصحاب الدصالح  من خلال تتبتٍ 
طوير ادائها في ت BSC و GIMSIالقيادة  ونذكر بالخصوص منهجيتي  جداولالدناىج الحديثة في اعداد 

كدراسة   جائياً  اً مبرر  التسويق وتوزيع الدنتجات البتًولية بالجزاائر، خيار  نفطالمؤسسة  وىو ما ينطبق على ،الشامل
للمكانة الكبتَة للمؤسسة في السوق وحجمها الكبتَ الذي يتطلب التحكم في إدارتها وبالتاي تنفيذ  حالة، وىذا

نظرًا و . ذا الى اكتساب ادائها طابع الشمولية  لتأثر العديد من الاطراف بو، وكأداة من شأنها تسهيل ىذه الإدارة
لأهمية ىذه الأداة، تسعى دراستنا إلى فهم ما إذا كانت تتبتٌ مؤسسة نفطال جداول القيادة الحديثة مع تقديم 

 ر أدائها الشامل.وبتاي تحقيق أىدافها وتطوي الأداءمقتًح جدول القيادة يتضمن مؤشرات تسمح بإدارة وتقييم 
كيف يمكن لدؤسسة توزيع  وانطلاقا من كل ما سبق  يمكن طرح السؤال الرئيسي التاي:: السؤال الرئيسي

 و  GIMSIمنهجيتي  تبني وتسويق الدنتجات البترولية نفطال بالجزائر من تطوير أدائها الشامل من خلال
BSC ؟جداول القيادة في بناء 

 :عن السؤال الرئيسي ارتأينا طرح الأسئلة الفرعية التالية وللإجابة: الأسئلة الفرعية
 ؟الشامل داءكافية لبناء مؤشرات الأ  نفطالمؤسسة ا تلكهالأنظمة الدعلوماتية التي تدىل  -
 في نظام جداول القيادة لدؤسسة نفطال لتطوير أدائها الشامل؟ الأداءكيف يتم بناء مؤشرات  -
 ؟داء الشامل في مؤسسة نفطالفي تطوير الأ BSCو  GIMSIنظام استخدام ىل يساىم  -
لدؤسسة  الشامل الأداءفي اعداد جداول القيادة لتطوير BSC و GIMSIاعتماد منهجيتي  يمكنكيف  -

 ؟نفطال
 وللإجابة على ىذه الأسئلة نضع الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة:

بالقدر الذي يتيح لذا من تطوير مؤشرات  افيةليست كالتي تدتلكها مؤسسة الأنظمة الدعلوماتية  الفرضية الاولى:
 دائها؛ أ

 بناء مؤشرات الأداء في نظام جداول القيادة لدؤسسة نفطال يتم وفق معايتَ تحددىا الإدارة بناءاً  الفرضية الثانية:
 على التقارير الواردة من لستلف الدصالح؛

يساىم بشكل كبتَ عرض الدؤشرات، و  لاختيار واستعمال BSCو  GIMSIنظام استخدام الفرضية الثالثة: 
 ؛تحستُ كفاءة وإنتاجية الدؤسسة ونمو أعمالذا في
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مستوى مؤسسة توزيع وتسويق  ىعل BSCو  GIMSIنموذجي جداول القيادة يمكن اعتماد الفرضية الرابعة: 
جداول القيادة من أجل تقييم وقياس أدائها الشامل من خلال اقتًاح نظامي  الدنتجات البتًولية نفطال الجزاائر

 .ةالحديثة وتكييفها ولزيط، طبيعة، رؤية وأىداف الدؤسسة الاستًاتيجي
التهميش غتَ الدقصود لقسم جداول  :أسباب اختيار مؤسسة نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية بالجزائر

ت بالدول الدتقدمة جعلنا ندرس القيادة في الدؤسسات الجزاائرية والتي اثبتت جدارتها في مراقبة التسيتَ في الدؤسسا
تعود أسباب اختيار ىذه الدؤسسة نظرا لدورىا الاقتصادي والاجتماعي وكذلك لدا ىذا ىذه الأدوات، لذلك 

القطاع من تأثتَ على المجتمع ككل. فبالنسبة لدورىا الاقتصادي فالدنتجات والخدمات التي تقدمها نفطال تعتبر 
الاقتصادية، أما اجتماعيا فهي إحدى أىم الدؤسسات  ة العديد من الانشطةلحركيمواد وخدمات أساسية لازمة 

الاقتصادية التي تستقطب عددا معتبرا من اليد العاملة الدباشرة، بالإضافة إلى عدد مناصب العمل غتَ الدباشرة التي 
، فالدنتجات قتصادية والاجتماعيةالبيئة الا تخلقها الأنشطة الاقتصادية الدرتبطة بهذه الصناعة. وبالنسبة لتأثتَىا على

 ؛لى بيئة العمل أو البيئة المحيطةسواء ع سلباً  التي تقدمها نفطال تعتبر من الدنتجات الأشد تأثتَاً 
في  الأداءولأهمية عملية قياس  الأداءإبراز أهمية تقيم  تبرز أهمية ىذه الدراسة من خلال أهمية الدراسة:

، وىذا من الاستًاتيجياتهوإيضاح الرؤية لبلوغ أىدافها وتنفيذىا الجزيد والفعال الدؤسسات في التوجيو السليم لذا 
التعرض إلى جداول القيادة كأدوات لذا فأهمية ىذه الدراسة تكمن في . هايتأجل تطورىا والمحافظة على استمرار 

بلية للمؤسسة على الددى وتطويره ولزاولة إظهار مدى فعاليتها على مواكبة التطلعات الدستق الأداءحديثة لتقيم 
والبيئية من أجل النمو والتطوير الدستمر في  والاجتماعية الاقتصاديةالطويل من خلال الربط بتُ الأبعاد 

 .الدؤسسات
 تأتي ىذه الدراسة  كمحاولة لتحقيق الاىداف الرئيسية التالية:: أىداف الدراسة

سسة الاقتصادية، وتاداد اهمية ذلك  بتجاوز البحث الشامل في الدؤ  الأداءو  الأداءتسليط الضوء على موضوع  -
للمفهوم التقليدي للأداء من خلال توسع ىذا الدفهوم لتتعدى بذلك مسؤولية الدؤسسة في تحقيق الارباح 

والبيئية التي اصبحت ضرورة لضمان  ةالاقتصادية اتجاه حاملي رؤوس الاموال الى تحقيق الدنافع الاجتماعي
 استمرارية الدؤسسة وبقائها.

ومكوناتو ومؤشراتو وإبراز أهميتو في توجيو وقيادة الدؤسسات الجزاائرية لضو التطور  الأداءالتعرض إلى مفهوم  -
 والاستمرارية؛

سبة اليها وذلك إبراز مدى استجابة الدؤسسة الاقتصادية لدختلف احتياجات ومتطلبات اصحاب الدصلحة بالن -
 .من خلال تقييم ادائها الشامل

بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية  الأداءالتعرف على طبيعة الادوات والدؤشرات الدستخدمة في قياس وتقييم  -
 الجزاائرية ومدى اىتمامها بتقييم الجزوانب الاجتماعية والبيئية لأدائها.
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الوقوف ، و بصفة علمية الأداءتقييم وتطوير  ا من اهمية فيالقيادة لدا لذ جداولزيادة الدساحة الدعرفية لدوضوع  -
 ؛واتالقيادة في الدؤسسات الجزاائرية، ورفع الغموض حول استخدام ىذه الاد جداولعلى مدى استخدام 

لى اىم الصعوبات والعوائق التي تحول دون تحقيق الدؤسسات الجزاائرية التوفيق والانسجام بتُ التعرف ع -
بات اصحاب الدصلحة ومن ثم تصور الاليات التي يمكن من خلالذا تحقيق اداء اجماي لستلف اىداف ومتطل

، فعال يضمن تلبية احتياجات لستلف الاطراف الدعنية فيها وتصبح الدؤسسة بذلك مسؤولة   اقتصادياً 
واء على وبالتاي تتمكن من تعايا مكانتها وزيادة فرص لصاحها وتحقيق تنافسية اكثر س اجتماعياً وبيئيا  

 الدستوى المحلي والدوي.  
 ؛BSCالدتوازن  الأداءوبطاقة  GIMSI الحديثة من خلال التطرق لطريقة الأداءطرح نماذج تقييم  -
لإدارة الدشروع في مؤسسة نفطال لتوزيع وتسويق  GIMSIالدتوازن وكذلك طريقة  الأداءلزاولة تطبيق بطاقة  -

 ل إلى النتائج التي يمكنها مساعدة الدؤسسة من تطوير أدائها الشامل.الدنتجات البتًولية بالجزاائر وذلك للوصو 
خطأ  الدستخدم في الإجابة عن إشكالية ىذه الدراسة واثبات صحة أو: الدنهج منهجية وأدوات الدراسة

 تطبيقيتي الوصف في الجزانب النظري والتحليل في الجزانب الاالفرضيات الدتبناة ىو الدنهج الاستنباطي القائم على أد
، مع القيادة بجداولالشامل و  لأداءبا، وىو منهج ىدفنا من ورائو إلى تحديد الدفاىيم الدتعلقة ومنهج دراسة الحالة

استخدام أدوات جمع البيانات الدتمثلة في أساليب الدقابلة، وما يرتبط عنها من عمليات وصف وتحليل ومناقشة 
  النتائج بهدف التوصل إلى النماذج الدقتًحة.

لستلف  الاطلاع علىخلال  الدعرفة حول موضوع الدراسة، منعام من  وذلك لتكوين إطار الجانب النظري:
وعدا ، التي تناولت موضوع الدراسة بصفة عامة، سواء العربية أو الأجنبية والدراسات الدنشورة وغتَ الدنشورةالدراجع 

 ت الإلكتًونية ذات الصلة بموضوع الدراسة.ذلك من الدوريات والتقارير، وموضوعات الدؤتدرات والدقالا
وذلك لاستكمال البيانات النظرية للدراسة وبهدف الإلدام  فانو سيتم استخدام منهج دراسة الحالة: الجانب الديداني

بكافة أبعاد الدوضوع من خلال تكوين فكرة عامة عن مؤسسة نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات البتًولية بالجزاائر 
 لتنظيمي. وىيكلها ا

من جداول  لشامل من خلال تبتٍ نماذج لستلفةا الأداءاىتمت الباحثة في تحليلها لزاولة تطوير  محددات الدراسة:
تتماشى وأداء الدؤسسة، ولذلك تطلب من الباحثة وضع المحددات  الأداء، وذلك باستعراض أىم مؤشرات القيادة

 التالية للدراسة:
طريقة وازن و الدت الأداءانب الديداني دراسة حالة تتمثل في لزاولة تقديم نماذج، بطاقة يتضمن الجز الدكانية: المحددات

GIMSI  وىذا في مؤسسة توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية نفطال بالجزاائر  القيادة جداولفي اعداد  كمقتًح
 لتطوير ادائها.
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توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية ل الوطنية سةلدؤسشملت الدراسة الدعلومات الدتعلقة بنشاط ا: المحددات الزمانية
 .2022الى غاية  2020خلال  الفتًة الامنية ما بتُ  نفطال

 الاطلاع عليها وكان لذا دور جد ىام في ىذا البحث، ما يلي:   ااستطعنمن الأعمال التي الدراسات السابقة: 
  الشامل الأداءدراسات تناولت موضوع 

 Mouloud Tensaout (2014):Proposition d'unو  Christophe Maurel: دراسة

modèle de représentation et de mesure de la performance globale.   مقال علمي
 .L’association francophone de comptabilitéفي لرلة 
باستبيان تم توزيعو على الدؤسسات التعاونية  تبع الباحثان الدنهج الوصفي التحليلي حيث قاما بالاستعانةإ

عدد عمالذا أكثر  مؤسسة 360مؤسسة وتم التعامل مع  1920في فرنسا البالغ عددىم  (SCOP)وتشاركية 
 ءتسليط الضو  ىو دراسةاله ىذ من الذدفاستمارة قابلة للتحليل الإحصائي.  140عامل أستًجع منها  15من 
 ذنموذج للأداء الشامل ودراستو من طرف الباحثان يأخ يمقدالشامل، حيث تم ت الأداء وقياسعرض مفاىيم  على

الشامل )البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي، البعد  الأداء دأبعابتُ  والعلاقات السببية التفاعلاتبعتُ الاعتبار 
 البيئي( من خلال استعمال نظرية أصحاب الدصلحة ونظرية الدوارد. 

الاجتماعي للمؤسسة؛ أنو يوجد  الأداء: للممارسات الاجتماعية تأثتَ إجابي على يحيث لخصت النتائج، ما يل
الاقتصادي للمؤسسة؛ للممارسات الاجتماعية والبيئية تأثتَ واضح  الأداءى يجابي للممارسات الدؤسساتية علتأثتَ ا
 الأداءالاقتصادي للمؤسسة؛ ضعف العلاقة بتُ الدمارسات البيئية التي تقوم بها الدؤسسة لزل الدراسة و  الأداءعلى 

 الشامل.
الشامل والذي يمثل الدتغتَ  الأداءثل في التي درست نفس الدتغتَ الدتم ةتتشابو الدراستتُ في الأطر النظرية والدفاىيمي

 التابع في دراستنا، وتتباين الدراستتُ من حيث الجزانب الدنهجي والديداني.
دراسة حالة شركة -تأثير الاتجاه الاستراتيجي على أداء منظمات الأعمال  :(2017) نوال شتُ دراسة

، كلية في علوم التسيتَ دكتوراهدمة لنيل شهادة مقأطروحة ، نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية الجزائر
 .بسكرة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة محمد خيضر،

باستبيان تم توزيعو على إطارات مؤسسة  وقد استخدمت الباحثة الدنهج الوصفي التحليلي بالاستعانة
استمارة قابلة للتحليل الإحصائي،  63ن بينها م 138نفطال بالجزاائر الفرع التجاري بشراقة البالغ عددىم 

الاستًاتيجي الشامل في مؤسسة نفطال؛ توضيح  وصممت ىذه الدراسة بهدف التعرف على: مفاىيم الاتجاه
في  ةالاستًاتيجي وأداء الدؤسسة لزل الدراسة؛ إبراز تأثتَ رسالة قيم رؤية والأىداف الاستًاتيجي العلاقة بتُ الاتجاه

الدتوازن الدستدامة في مؤسسة نفطال من أجل تقييم أداءىا الشامل.  الأداءمل للمؤسسة؛ تنفيذ بطاقة الشا الأداء
الاستًاتيجي على أداء بعد العملاء، التعلم  ولقد أفرزت الدراسة لرموعة النتائج التالية: يوجد تأثتَ لأبعاد الاتجاه

البيئي في مؤسسة نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات  ءالأداالداي،  الأداءوالنمو، عمليات التشغيل الداخلية، 

https://www.cairn.info/publications-de-Christophe-Maurel--95997.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Mouloud-Tensaout--127795.htm


 مقدمة
 

 و 

 

 الداي في مؤسسة نفطال؛ يوجد تأثتَ للاتجاه الأداءالاستًاتيجي )بعد الرؤية( على  البتًولية؛ يوجد تأثتَ للاتجاه
 مقارنة ببعد الرسالة( على أداء العملاء في مؤسسة نفطال؛ يوجد تأثتَ ةالاستًاتيجي )بعد الأىداف الاستًاتيجي

)بعد الرسالة مقارنة ببعد الرؤية( على أداء عمليات التشغيل في مؤسسة نفطال؛ يوجد تأثتَ  يللاتجاه الاستًاتيج
مقارنة ببعد القيم والرؤية( على أداء بعد النمو والتعلم في مؤسسة  ة)بعد الأىداف الاستًاتيجي يللاتجاه الاستًاتيج

 د الرسالة( على أداء البعد البيئي في مؤسسة نفطال.)بع ينفطال؛ يوجد تأثتَ للاتجاه الاستًاتيج
الدتوازن  الأداءتتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا كونها درست نظام من بتُ أنظمة جداول القيادة الدتمثل في بطاقة 

والذي سيتم التطرق إليو في ىذه الدراسة، وتختلف دراستنا من حيث التوسع في ىذه الأنظمة أين سنتناول نظام 
كما تختلف الدراستتُ في الجزانب الديداني التي ركات   GIMSIخر من أنظمة جداول القيادة الدتمثل في نظام أ

و  GIMSIفي الدؤسسة لزل الدراسة في حتُ ركات دراستنا على اقتًاح منهجيتتُ  BSCعلى تطبيق نظام 
BSC .في مؤسسة نفطال بالإضافة إلى أنها تختلف من حيث أدوات الدراسة 

 Mame Gningue2019(:Modèle de pilotage de la ( و Wided Bedouiة دراس

performance globale basé sur les perceptions des parties prenantes 

portuaires،  مقال علمي في لرلة les cahiers scientifiques du transport. 
الى تقديم نموذج متعدد الابعاد )جدول  اتبع الباحثان الدنهج الوصفي التحليلي، وىدفت ىذه الدراسة 

الشامل  الأداءقيادة( مبتٍ على تلبية احتياجات أصحاب الدصالح بالاعتماد على نظرية أصحاب الدصلحة وأبعاد 
الدتوازن الدستدامة دراسة حالة الدوانئ الأوروبية. من بتُ النتائج التي تم التوصل إليها ىي:  الأداءالدستدام وبطاقة 

أداء اقتصادي، أداء اجتماعي،  ،تسويقال العمليات، الجزودة، ،السلامة، والأمن الحوكمة)ستة أبعاد للأداء اقتًاح 
الشامل  الأداءمؤشر عام يمثل توقعات أصحاب الدصالح الأساسيتُ التي تم ضمهم في نظام قيادة  15و( أداء بيئي

د العمليات وبعد التسويق من بتُ الأبعاد الذامة ؛ بعالأداءوتصنيفهم على حسب أهمية كل بعد ودرجة تأثتَه على 
والبيئة  الحوكمة بعد تظل بينما وسيطة أبعاد ىي الاقتصاديو  الاجتماعيالبعد و  الأمن والسلامة والجزودة وأبعاد
 .ةىامشي

يمثل الدتغتَ الشامل والذي  الأداءالتي درست نفس الدتغتَ الدتمثل في  ةتتشابو الدراستتُ في الأطر النظرية والدفاىيمي
 التابع في دراستنا، وتتباين الدراستتُ من حيث الجزانب الدنهجي والديداني.

: ) Matthias Olthaar  (2023و Jos Hillegersberg و Dennis Vegter دراسة:
Performance measurement system for circular supply chain management ،

 .Sustainable Production and Consumption مقال علمي في لرلة
من خلال  الأداءقياس قام الباحثتُ باستخدام منهج الوصفي التحليلي وىدفت الدراسة إلى تطوير نظام  

 ىذا النموذج استخدام قابلية تقييمسببي مع  نموذج كمي فيجمعها و  الدختلفة الأداء أىداف بتُ تحديد الارتباطات
 الدصلحة في أصحاب إشراكوخلصت الدراسة إلى لرموعة من النتائج كان أهمها: أنو يجب  .مؤسستتُ لستلفتتُ في

https://www.sciencedirect.com/journal/sustainable-production-and-consumption
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 نظامل تيحالتنبؤية ت سيناريوىاتغتَ الفعالة؛ وضع لرموعة من  تاذ القرارااتخ للامتناع عن الأداءعملية قياس 
فعالة تخدم مصالح الأطراف الفاعلة؛ تأثتَ  توضع إجراءا الشامل )اقتصادي، اجتماعي وبيئي( الأداءقياس 

للمؤسسة؛ دورة  الاقتصادي والبيئي الأداءالتًكيا على دورة حياة الدنتج أو الخدمة في إدارة سلسلة التوريد على 
الشامل للمؤسسة؛ الطريقة الأفضل في معرفة مدى أو نسبة  الأداءحياة الدنتج/الخدمة ىي التي تحدد درجة استدامة 

والبيئي للمؤسسة؛ للأبعاد الثلاثة للأداء  يالاقتصادي والاجتماع الأداءاستدامة أداء الدؤسسة ىي قياس لسرجات 
 حول من الأولوية للأداء الاقتصادي إلى الأولوية للأداء البيئي والاجتماعي.الشامل أهمية متساوية وأنو يجب الت

الشامل والذي يمثل الدتغتَ  الأداءالتي درست نفس الدتغتَ الدتمثل في  ةتتشابو الدراستتُ في الأطر النظرية والدفاىيمي
 .التابع في دراستنا، وتتباين الدراستتُ من حيث الجزانب الدنهجي والديداني

 BSC و  GIMSIتناولت منهجيتي  :اساتدر 
تناول الباحثان عبر سلسلة من ،  (2001 إلى 1992- 1991)  Kaplan and Norton:اتدراس

نموذجا لتقيم أداء الدؤسسة فيها  ا، الذي عرضHarvard Business Reviewفي لرلة  تالدقالات نشر 
. Balanced Scorecard الاستشرافية الأداءاقة الدتوازن أو بط الأداءالدتوازن أو بطاقة  الأداءبنظام  عرف

وتوصلا  بيئة الأعمال.لالشامل للمؤسسة يلاءم التطورات الحالية  الأداءىدفت الدراسة إلى تقديم إطار عام لتقييم 
 أربعة إلى مقسمة ةوغتَ مالي مالية مقاييس يشمل ،الدؤسسات في الأداءلتقييم  شامل نموذج تقديم إلى نالباحثا

البعد الداي، بعد الابائن، بعد العمليات :ىي وىذه الأبعاد جانب معتُ، من الدؤسسة ءبعد أدا كل يقيس ،أبعاد
 من تشتقاالداخلية، بعد النمو والتعلم والابتكار. ويشتَ الباحثان أن الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية في ىذا النظام 

 طمع الاستعانة بالخرائات النتائج ولزركات أداء النتائج. الدؤسسة، وتشمل ىذه الدؤشرات مؤشر  ةرؤية واستًاتيجي
فبعد النمو والتعلم يؤثر في مؤشرات أداء بعد  الأربعةالعلاقة السببية بتُ أبعاد النظام  التي تنتج عنها ةالاستًاتيجي

ؤشرات أداء بعد العمليات الداخلية، ومؤشرات أداء ىذا البعد تؤثر في مؤشرات الدتعلقة ببعد الابائن وبالتاي م
 .الأداءمع إضافة البعد البيئي والاجتماعي في الجزيل الثالث لبطاقة  الابائن تؤثر في مؤشرات البعد الداي

الدتوازن  الأداءخصوصا فيما يتعلق بنظام بطاقة  ةتتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا في الأطر النظرية والدفاىيمي
، وتختلف دراستنا من حيث التوسع في ىذه الأنظمة أين سنتناول نموذج والذي سيتم التطرق إليو في ىذه الدراسة

كما تباينت   الأداءالدساعد في تقييم وقياس وتطوير  GIMSIأخر من أنظمة جداول القيادة الدتمثل في نظام 
 الدراستتُ في الجزانب الديداني.

 Eric CAUVIN (5002):Les déterminants و Pierre-Laurent BESCOS: دراسة

du choix des indicateurs dans les tableaux de bord des entreprises 

françaises: une étude empirique، مقال علمي في لرلة Finance Contrôle Stratégie. 
باستبيان تم توزيعو على إطارات الدنظمة  وقد استخدم الباحثان الدنهج الوصفي التحليلي بالاستعانة 

استمارة قابلة للتحليل الإحصائي. حيث   209يات الدالية ومراقبة التسيتَ، حيث تم استًجاع الفرنسية للمدير 
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الدستعملة من طرف الدؤسسات  الأداء: دراسة أنظمة قياس سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية
الدالية  الأداءلذا لدؤشرات الدؤسسة وظروف عدم التأكد على درجة استعما ةالفرنسية؛ تحديد تأثتَ حجم واستًاتيجي

وغتَ الدالية؛ دراسة العلاقات السببية بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية. ومن بتُ النتائج الدتحصل عليها: أن 
الدالية بشكل أكبر مقارنة بالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة؛  الأداءالدؤسسات الكبتَة تتبتٌ وتركا على مؤشرات 

التمايا  ةالدستهدفة منها استًاتيجي تؤشرات الدالية وغتَ الدالية باختلاف الاستًاتيجياتختلف درجة استعمال الد
الريادة بالتكلفة )مؤشرات كمية(؛ وتم التأكيد على أنو يوجد علاقات سببية بتُ  ة)مؤشرات نوعية( واستًاتيجي

ى ىياكل تنظيمية أبعادىا لستلفة عن قد تبتٌ عل الأداءلستلف الدؤشرات. وأختَا تاعم ىذه الدراسة أن أنظمة تقييم 
مثال عن العلاقات المحتملة بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية وليس  BSCالدتوازن، وبذلك قد تصبح  الأداءبطاقة 

 نموذج يعتمد عليو بشكل كلي.
لأطر الدنهجية مية  أما أوجو الاختلاف فتكمن في ايتتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا في الأطر النظرية والدفاى 

 والديدانية.
  Alain Fernandez (2013):Les tableaux de bord des managers: leدراسة: 

projet business intelligence clés en main،  .كتاب علمي   
استهدف الكاتب في دراستو تقديم نموذج شامل لبناء نظام اتخاذ قرار استباقي قائم على جداول القيادة التي 

 أىداف واختيار جدول القيادة لتصميم دليل باقتًاح كتفيالدوضوعة، حيث لا ي تنشر الاستًاتيجياتسمح ب
 ةلرموع وتنفيذ اختيار إلى الاستًاتيجية تطوير من، رصنع القرا نظام جوانب جميع غطي، وإنما يالأداءومؤشرات 

الخاصة. وتدثلت نتائج ىذا الدشروع  جيةالتكنولو و  الاجتماعيةو  الإدارية العوامل خاص بوجو ويتناولالبرلريات، 
 ذالقيادة بالأخ لعملية صياغة وتنفيذ نظام جدو  يخطوات تغط 10الدراحل مهيكلة في  4)الدراسة( في: خلق 

 واختيار الأىداف وتحديد الأداءستَورة تطوير  ىالدوجود في الدؤسسة؛ التًكيا عل رصنع القرا نظام بعتُ الاعتبار
مع ربط النظام الجزديد بالأنظمة  BIذكاء الأعمال  تواختيار برلريات الدعلومات وأدوا ،لوماتالدع جمعو  الدؤشرات

 الشامل.  الأداءلقيادة  االدوجودة في الدؤسسة ونشرى
تتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا في الأطر النظرية خصوصا فيما يتعلق بالدتغتَ الدستقل الدتمثل في جداول القيادة 

والذي سيتم التطرق إليو في ىذه  GIMSIمن بتُ أنظمة جداول القيادة الدتمثل في نظام  التي درست نظام
الدراسة، وتختلف دراستنا من حيث التوسع في ىذه الأنظمة أين سنتناول نموذج أخر من أنظمة جداول القيادة 

تباينت الدراستتُ في الجزانب  كما  الأداءالدتوازن الدساعد في تقييم وقياس وتطوير  الأداءالدتمثل في نظام بطاقة 
 الديداني.
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 Henry Waruhiu (5002):Rebalancing the Balanced Scorecard: Aدراسة: 

Sequel to Kaplan and Norton. مقال علمي في لرلة European Journal of Business 

and Management. 
 Kaplan ( الذي طورهBSCوازن )الدت الأداءبطاقة نموذج تهدف ىذه الدراسة إلى نقد وإعادة فحص 

and Norton  لستلف الباحثتُ لتقديم منظور طرف من عرضت انتقادات ، حيث قام الباحث بتلخيص رؤى و
. BSC نتطوير تواز تقديم اقتًاحات من أجل و  BSC دوديةإجراء دراسة أكثر دقة لمح مع أكثر شمولًا وتوازناً.

 .BSCالتي تحتاج إلى مايد من البحث والتحسينات في تطبيق  تسلط النتائج الرئيسية الضوء على المجالات
وترشيد ، مؤشرات واقعيةتتعلق بالوقت، ووضع  BSCىناك تحديات في تنفيذ ولخصت نتائج ىذه الدراسة أنو: 

قد لا تكون علاقات ؛ BSCتطوير نظام  الاستمرار فيفي تنفيذ أو  ؤسساتفشلت العديد من الد. و تكاليفال
تها؛ لا للتحقق من صح الدراساتمن القيام بالدايد ىناك حاجة إلى صحيحة، و  BSC أبعاد جة بتُالسبب والنتي

 بتُ يفتقر منظور العملاء إلى دمجفي الدؤسسة؛ الأصول غتَ الدلموسة مؤشرات منظور التعلم والنمو جميع يتضمن 
إلى بحيث أنها تحتاج  الداي البعد شراتمؤ  طورعدم ت الذكاء العاطفي للعملاء الداخليتُ ورضا العملاء الخارجيتُ؛

؛ يعتبر ىناك حاجة إلى إدراج منظور خارجي/بيئي إضافي لدراعاة التأثتَات الخارجية؛ تحديث بتدابتَ أكثر حداثة
 باعتباره يركا على المحيط الداخلي للمؤسسة بشكل اكبر. تاج إلى إعادة التوازنيح، إلا أنو الأساس BSCنظام 

الدتوازن  الأداءراسة مع دراستنا كونها درست نظام من بتُ أنظمة جداول القيادة الدتمثل في بطاقة تتشابو ىذه الد
والذي سيتم التطرق إليو في ىذه الدراسة، وتختلف دراستنا من حيث التوسع في ىذه الأنظمة أين سنتناول نظام 

ستتُ في الجزانب الديداني التي ركات كما تختلف الدرا  GIMSIأخر من أنظمة جداول القيادة الدتمثل في نظام 
و  GIMSIفي حتُ ركات دراستنا على اقتًاح منهجيتتُ  BSCعلى تدثيل مناطق القوة والضعف في نظام 

BSC .في الدؤسسة لزل الدراسة بالإضافة إلى أنها تختلف من حيث أدوات الدراسة 
البيئي للمؤسسة  الأداءفي تقييم  الدتوازنة الأداءدور بطاقة قياس  :)2023(دراسة لصاق نصر الدين 

مقدمة لنيل شهادة أطروحة ، SC.SEGالاقتصادية، نموذج مقترح في مؤسسة صناعة الإسمنت بسور الغزلان 
 ، الجزاائر.3في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزاائر  دكتوراه

التحليلي والاستعانة بالدقابلة مع إطارات الدؤسسة لزل الدراسة.  قام الباحث باستخدام الدنهج الوصفي
الدتوازن  الأداءالبيئي وأسلوب بطاقة  الأداءىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على مفاىيم المحاسبة الإدارية البيئية و 

مسة التي تقوم الشامل )اقتصادي، اجتماعي، بيئي( للمؤسسة؛ دراسة الأبعاد الخ الأداءواستخدامها في تقييم 
داخل الدؤسسة؛ اقتًاح نموذج بطاقة أداء  الأداءالدتوازن الدستدام وكيفية تأثتَ كل بعد على  الأداءعليها بطاقة 

بمؤسسة صناعة  SBSCكنظام تقييم أداء. لخصت نتائج الدراسة ما يلي: تساىم   SBSCمتوازنة مستدامة 
العملياتي، أداء بعد النمو والتعلم والبيئي  الأداءالابائن،  الداي، أداء بعد الأداءالإسمنت في قياس وتقييم 

يحدد الالضراف؛ يوجد  الأداءوالاجتماعي من خلال الدقارنة بتُ النتائج الفعلية والقيم الدستهدفة وبناءا على نتيجة 



 مقدمة
 

 ي 

 

الإسمنت بسور  لدؤسسة صناعة ةمن خلال الخريطة الاستًاتيجي الأداءعلاقة ترابطية بتُ الأبعاد الخمسة لبطاقة 
الدتوازن على الأبعاد الأخرى الدتمثلة في البعد الداي، بعد  الأداءالغالان؛ يؤثر البعد البيئي والاجتماعي في بطاقة 

الدتوازن الدستدام  الأداءالابائن، بعد  العمليات، بعد النمو والتعلم؛ أهمية التقييم الشامل للأداء بالاستعانة ببطاقة 
النقائص الدوجودة في الأدوات التقليدية التي تركا على الجزانب الداي قصتَ الأجل مع التًكيا  وذلك لأنو تتفادى

 مقارنة بالأىداف الدسطرة ومنخفض بالنسبة للسنوات السابقة.  2020على أداء الدؤسسة الجزيد سنة 
تقل الدتمثل في جداول القيادة تتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا في الأطر النظرية  خصوصا فيما يتعلق بالدتغتَ الدس

الدتوازن والذي سيتم التطرق إليو في ىذه  الأداءالتي درست نظام من بتُ أنظمة جداول القيادة الدتمثل في بطاقة 
الدراسة، وتختلف دراستنا من حيث التوسع في ىذه الأنظمة أين سنتناول نموذج أخر من أنظمة جداول القيادة 

 كما تباينت الدراستتُ في الجزانب الديداني.  الأداءساعد في تقييم وقياس وتطوير الد GIMSIالدتمثل في نظام 
ىو الدساهمة في بناء الإطار النظري للدراسة ىذه الدراسات  أىم ما أفادت بو علاقة الدراسات بالبحث الحالي:

 بالإضافة إلى تدهيد الطريق لوضع فرضيات الدراسة.
 :و النهائية وتم ذلك من خلال دراستو كما يليم البحث في صورتصماقسام الدراسة: 
 :ة فصول ثلاثالى و تقسيمتم الجانب النظري:

 في الدؤسسة الاقتصادية لأداء الشاملل الاطار الدفاىيمي :الفصل الأول
 جداول القيادة في الدؤسسة الاقتصادية الفصل الثاني:
 BSCو  GIMSIبناء جداول القيادة وفق منهجيتي   : الفصل الثالث

في   BSCو   GIMSIتطبيق منهجيتي : والذي جاء بعنوان الفصل الرابع وقد اشتمل علىالجانب التطبيقي: 
 .بناء جداول  القيادة في مؤسسة نفطال
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 تدهيد
مبتٍ على نظرة  ،تغتَات كثتَة بداية من اعتباره كنتيجة مقاسة بدا حققو ابؼنافسون الأداءشهد مفهوم 

، حيث تعدد مفهومو على حسب وابؼؤشرات الأبعادابؼتعدد مفهومو الشامل  إلذمرجعية وسلم قياس معتُ، وصولا 
تم استخدام في ابؼؤسسة، القصوى  لأبنيتوابؼستفيدة منو )ابؼستَ، ابؼالك، العامل، الزبون،...(. ونظرا  الأطراف

غتَ مؤشرات  وأابؼالية للمسابنتُ فقط،  الأىدافعلى من ابؼؤشرات سواء كانت مؤشرات مالية والتي تركز  عديدال
 الأداءديثة لتسستُ وتووير ابغنماذج ال لتتلاءم مع  ابؼؤسسة بأداءالتي بؽا علاقة  الأطرافبصيع  إلذموجهة  مالية

في ابؼؤسسة الاقتصادية، ارتبوت بو مشكلات    الأداءن ىذا الاىتمام  الذي حظي بو مفهوم إ. في ابؼؤسسة
ابؼؤثرة  والأطراف الأبعادبسثلت في كيفية قياسو وتوويره، في ظل مقاربة كلية وشمولية تأخذ بعتُ الاعتبار بصيع 

ارية ابؼؤسسة. ومن ىنا يظهر جلياً تمر اسفي  حيويً  ، فاصبح بذلك برقيق موالبهم ىدفاً وابؼتأثرة بأداء ابؼؤسسة
ضرورة دمج ىذه ابؼوالب في ادارة ابؼؤسسات، ويكون ذلك  بتسقيق التوافق بتُ اىداف اصساب ابؼصلسة، 
وابؽدف العام للمؤسسة، من خلال الاخذ بعتُ الاعتبار برقيق الاىداف الاجتماعية والبيئية لنشاطاتها في قياس 

في ىذا الفصل من  . وىذا ما سيتم تناولومسمى تووير الاداء الشامل في ابؼؤسسةوتقييم وتووير الاداء، برت 
 ابؼباحث التالية: خلال

 ؛للأداء لدفاىيمياالدبحث الأول: الإطار 

 ؛في الدؤسسة الاقتصادية الأداء الشامل التوجو نحوالدبحث الثاني: 
 .في الدؤسسة الاقتصادية الدبحث الثالث: قياس وتقييم الأداء الشامل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 الاقتصادية الفصل الأول:  الإطار الدفاىيمي للأداء الشامل في الدؤسسة

 

 

13 

 

 في الدؤسسة الاقتصادية للأداء لدفاىيمياالدبحث الأول: الإطار 

إلذ انو لد يتم التوصل إلذ مفهوم بؿدد،  ،الأداء وتقييمومفهوم  على الرغم من كثرة الدراسات التي تناولت 
لاختلاف ابؼعايتَ وابؼقاييس ابؼستخدمة في دراستو وقياسو، وىذا الاختلاف بدوره يعود لتنوع أىداف وابذاىات 

 ابؼؤثرة فيو. عواملوم شامل للأداء، أنواعو والسنساول في ىذا ابؼبسث إعواء مفهلذلك  .حثتُ في دراساتهمالبا
 الأداء ماىيةالأول: الدطلب 

 جوىريً  الأداء الذي يعد مفهوماً  فهومالتعاريف لتوضيح ممن قام الباحثتُ وابؼفكرين بتقدنً بؾموعة 
وىذا انولاقا من مرجعيات ومقاربات بـتلفة والتي تم من خلابؽا تفستَ مفهوم الاداء في ابؼؤسسة  للمؤسسات.

 . الاقتصادية

بدكن التفريق بتُ أربع مقاربات اساسية للأداء وىي ابؼقاربة الاقتصادية، ابؼقاربة الدقاربات النظرية للأداء:  -1
  وىي موضسة كالتالر:الاجتماعية، ابؼقاربة التنظيمية، وابؼقاربة السياسية، 

ارتبط مفهوم الأداء حسب ىذه ابؼقاربة بدفهوم وظيفية وعقلانية ابؼؤسسة او مدى الدقاربة الاقتصادية:  -1-1
والتي تعكس تولعات اصسابها، ويتم التعبتَ عنها في كثتَ من  ،برقيقها للأىداف ابؼسورة او النتائج ابؼتوقعة

الاحيان بصيغة اقتصادية ومالية، ووفقا بؽذه ابؼقاربة، فان خلق القيمة تعتمد اما على النمو في النشاط او على 
 فضيل التمويل ابػارجي.برقيق ارباح الاسهم نسبة للاستثمارات ابؼستقبلية او ت

وجاءت ىذه ابؼقاربة بفضل اسهامات مدرسة العلاقات الانسانية والتي ترتكز على الدقاربة الاجتماعية:  -1-2
ن برقيق الاىداف بؼؤسسة، حيث تفتًض ىذه ابؼقاربة أالبعد البشري للمؤسسة لتوفتَ بيئة ملائمة داخل ا

 وابؼالية. الاجتماعية كفيل بتسقيق الاىداف الاقتصادية
كفاءة التنظيمية، حيث تفتًض الفعالية التنظيمية، وال تعمل ىذه ابؼقاربة على برقيقالدقاربة التنظيمية:  -1-3

ن الاداء يتسقق عندما برقق ابؼؤسسة اىدافها، دون الافراط في استخدام ابؼوارد والوسائل، ودون ىذه ابؼقاربة أ
 التوافق بتُ الانظمة الفرعية، وبيئة ابؼؤسسة.الضغط على ابؼوارد البشرية، اضافة الذ 

تفتًض ىذه ابؼقاربة ان الاداء يتسقق عندما تتمكن ابؼؤسسة من الاستجابة للرىانات الدقاربة السياسية:  -1-4
بموذج ابعماىتَ الاستًاتيجية(، حيث تعتبر وضع رؤية استًاتيجية او سياسية )الداخلية وابػارجية، من خلال 

ين يتم يق مصابغهم الاستًاتيجية ابػاصة أط سياسي، يتم فيو التفاعل بتُ بـتلف الاطراف لتسقابؼؤسسة كمسي
 التًكيز على التفاوض والاتفاق.

ابعاد الاداء للمؤسسة، ولفهم  ما يلاحظ  على ىذه ابؼقاربات انها جزئية باعتماد كل مقاربة على بعد من     
ء التي تفتًضها ابؼقاربات السابقة، وبيكن توضيح الابعاد ابػاصة بكل داء لابد من استخدام بصيع ابعاد الاداالأ

 مقاربة في ابعدول الاتي:
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 بعاد القياسمفاىيم الأداء وأ (:1-1الجدول رقم )
 ابعاد الاداء الدقاربة النظرية تعريف الاداء
 العقلانية الاقتصادية درجة برقيق الاىداف

 العلاقات الانسانية
 والبشريةالابعاد ابؼالية 
 العامل البشري

 التكيف مع البيئة- النظامية درجة بزصيص ابؼوارد
 الكفاءة-
 التكامل بتُ الانظمة-

 اكبر عدد بفكن من ابعهات الفاعلة وابؼعنية السياسية رضا اصساب ابؼصلسة
Source : Chaire Gauzente, mesure la performance des entreprises en l’absence d’indicateurs : 

quelle validité ? Analyse de la performance de certains indicateurs, finance contrôle stratégie, 

Economies Départements, Institutes and Researh centers in the world, USA, volume 03 n 2 Juin 

2000, P149. 

الاداء بزتلف باختلاف تعريف الاداء، كما يلاحظ ان كل مقاربة  من خلال ابعدول اعلاه يتضح ان مقاربات  
 تعتمد على ابعاد خاصة من ابعاد الاداء، وبالتالر فهي مقاربات جزئية وليست شاملة لكافة ابعاد الاداء.

مصولح الأداء من أكثر مصولسات استعمالا في ميدان اقتصاد والأعمال، ورغم ذلك  يعتبرتعريف الأداء:  -2
 يوجد تعريف موحد وشامل بؼفهوم الأداءلا 
  مفهوم الأداء: -2-1
أدّى الدين أي قضاه. وقضاء الصلاة: قام بها في م بالفعل، و يعتٍ قا" و : مشتق من الفعل " أدّى الدعنى اللغوي  

بو يقصد و   Performanceفي معناه الفرنسي و  .1، و في الشهادة أدلذ بها، وإليو الشيء أي أوصلو إليووقتها
يتضمن الأفعال، نتائجها و  To perform  مستمد من ، النجاح أو الإبقاز. أما بالإبقليزيةالأفعال-النتائج

 .وحتى بقاحها
ال وأشغال أو التي كانت في البداية أعمو  Reformance : الأداء كلمة إبقليزية الأصلالدعنى الاصطلاحي  

ن ابؼؤسسة من يعتٍ ابؼنهجية أو الوريقة التي بواسوتها تتمك أصبحهوم بعد فتًة و ، لكن اتسع ىذا ابؼفاستغلال ما
برقيق لية لقياس و الفعاذه الكلمة للدلالة على الكفاءة و التقتٍ استعملت ى. فبالتقدم العلمي و الوصول إلذ أىدافها

الأداء ىو   A. Khemakhem  من بينهملباحثون والعلماء إلذ تعريف الأداء و ، وقد تعرض اأىداف ابؼؤسسة
ينظر كل و 2تساعد على الوصول إلذ الأىداف ابؼولوبة.نشاط مركز مسؤولية الذي بوقق الفاعلية الإنتاجية التي 

إلذ الأداء على أنو انعكاس لكيفية استخدام للموارد ابؼالية والبشرية، واستغلابؽا  Miller & Bromilyمن 
3داف.بكفاءة وفعالية بصورة بذعلها قادرة على برقيق الأى

الأداء على أنو  Brigitteو  Christianويعرف  

                                              
 . 10، دار التًاث العربي، بتَوت، لبنان، من دون سنة نشر، ص1ابؼعجم الوسيط، معجم اللغة العربية، قام بإخراجو مصوفى واخرون،ج1

2
Abdellatif Khemakhem,  la Dynamic du contrôle de gestion, édition Dunod, Paris,1992, p 331. 

 130.، ص2002دار وائل، عمان، ،الدعاصرةعملياتها –خلهامدا–: مفاىيمهاةلاستراتيجيا الإدارةعداي ابغسيتٍ فالح حسن، 3 
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 :1ويتًجم الأداء في برقيق أىداف ابؼؤسسة مهما كانت طبيعتها ونوعها،
 برقيق نتيجة إبهابية )نهاية للنشاط(؛ -

 ...الخ(؛ص الوسائل اللازمة )مادية، بشريةيعتبر نتيجة نشاطات متًابوة ومتناسقة مع بزصي -

 بواسوة بؾموعة مؤشرات مثل ابؼردودية ،العائد على رأس ابؼال...الخ. مقارنة ابؼخرجات بالأىداف -
نو باLorino Philipe كما يعرف الاداء بانو حاصل تفاعل عنصري الكفاءة  والفعالية . وىذا ما ذىب اليو 

خلق الثروة، تكلفة، بدعتٌ برستُ  –لا بيكن أن نتسدث عن الأداء ابؼتميز إلا إذا بسكنا من برستُ الثنائية: قيمة
فمن خلال برقيق توازن ىذه  .2ولا يعتٍ ىذا بأن نعمل على رفع القيمة أو بزفيض التكاليف بدعزل عن بعضها

وآخرون أن البُعدان  Giraudالثنائية التي بسثل تعظيم القيمة ابؼضافة يتم قيادة وتووير الأداء. وىو ما يتفق معو 
لتكلفة لقيادة الأداء ء ىو شرط برقيق رقم أعمال عالر، والتسكم في اتكلفة متكاملان، فإنتاج القيمة للعملا-قيمة

 :بيكن توضيح ذلك في الشكل ابؼوالر. 3، وىو ما يسمى بالازدواجية ابعوىريةىمن جهة أخر 
 (: جانبا الأداء: التكلفة والقيمة1-1الشكل رقم )

    
Source : Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la performance, 2

ème
 édition, 

Gualino, Collection Business, Paris, 2004, P69. 
يصعب برديد مفهوم واحد للأداء لأنو بىتلف حسب ابؽدف والبعد الذي أقيم من أجلو، بحيث وعليو فانو 

يتفق معظم الباحثتُ وابؼفكرين مهما اختلفت ابذاىاتهم وأىدافهم على أن الأداء ىو نتيجة ستَورة معينة، ومنو 
رجات برقق قيمة مضافة وفق تتضمن بفارسات تهدف إلذ برويل ابؼدخلات إلذ بـ ةاستًاتيجيفالأداء ىو ستَورة 

 شروط بؿددة.
 في الدؤسسة الأداءوابعاد  مكونات  الدطلب الثاني:

يرتبط مفهوم الأداء بددى النجاح في برقيق الأىداف، وبرقيقها يرتبط بدفهوم   :مكونات الأداء في الدؤسسة -1
 برقيق الأىداف.كفاءة وفعالية ابؼؤسسة، وبزتلف الكفاءة والفعالية بددى قدرة النتائج على 

                                              
1
 Brigitte Doriath  et Christian G, Gestion prévisionnelle et mesure de performance, édition 

d’Organisation, Paris, 2002, p 168. 
2
Philippe Lorino, Méthode et pratique de la performance, édition d’Organisation, Paris, 2001. p19. 

3
Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la performance, 2ème édition, Gualino, Collection 

Business, Paris, 2004, P69 

 الأداء

 القيادة

 التكلفة
 ) استهلاك ابؼوارد( 

 القيمة
 (ابعودة، الآجال، ابؼميزات..) 
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 : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(2-1)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 .86، ص2111،جامعة بسكرة، 11، لرلة العلوم الانسانية، العدد ، الاداء بنٌ الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمالدصدر: عبد الداليك مزىودة
 )بتصرف(

بدعتٌ أن الكفاءة ىي مقياس للمردودية  1تعرف على أنها "قدرة ابؼؤسسة على برقيق ابؼردودية" الكفاءة: -1-1
تعبر عن "القدرة على القيام بالعمل ابؼولوب بالقليل من  اكم  بابؼدخلات.كمية ابؼخرجات مقارنة والتي تتعلق ب

 أي إبقاز الأنشوة بأقل تكلفة من خلال استخدام ابغد الأدنى من ابؼدخلات. 2ابؼوارد"
يعتبر غتَ كفء إذا ما تم استعمال أكبر قدر من ابؼدخلات مقارنة يتضح لنا من خلال التعاريف أن النشاط 

 بكميات أقل من ابؼخرجات، وىذا يعتٍ أن كفاءة أداء ابؼؤسسة يتأثر كمرحلة أولذ بحجم مدخلاتها.
 إذن نستنتج أن جوىر الكفاءة ىو تعظيم القيمة ابؼضافة وترشيد التكاليف.

 
 

                                              
1
Jean-Emile Denis et al, Orientation marché et performance : intégration des évidences empiriques, 

Cahiers de recherche, 2000, P11. 
2
 Vincent Plauchet, mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2 UPMF, France, 

2006, P6. 
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 :1كما يلي  عليها تقاس نسبة الكفاءة  ابؼتسصل
 حيث: 
 )الأىداف المحققة(. قةالنتائج المحق   :
 ابؼوارد ابؼستخدمة )الوسائل ابؼستعملة(.   :

 وتقاس النسبة ابؼتنبأ بها كما يلي:
 حيث:
 النتائج ابؼتنبأ بها.   :

 برقيقها. استخدامها لتسقيق النتائج ابؼتنبأابؼوارد ابؼتنبأ    :

 نستنتج أن مؤشرات زيدة الكفاءة ىي  كالآتي:

 زيدة نسبة ابؼخرجات مع بقاء نسبة ابؼدخلات ثابتة؛
 زيدة نسبة ابؼخرجات بنسبة أعلى من نسبة زيدة كمية ابؼدخلات؛

 ابلفاض نسبة ابؼدخلات مع بقاء نسبة ابؼخرجات ثابتة؛

 ابلفاض نسبة ابؼدخلات بنسب أعلى من نسبة ابلفاض ابؼخرجات. 

كفاءات التنظيمية للمؤسسة بددى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى بؿيوها، وأن ال ترتبط
برولات البيئة التنافسية ودرجة تعقدىا وعدم استقرارىا تفرض على ابؼؤسسات الاقتصادية مرونة عالية في تستَ 

البشرية وابؼادية( قصد إعوائها حرية الإبداع وتووير كفاءاتها الفردية وابعماعية. فابؼؤسسات التي تتصف مواردىا )
 البشرية.فاءة في بزصيص مواردىا ابؼادية و بابؼرونة غالبا ما تكون ذات ك

وتعبر عن "قدرة ابؼؤسسة على التكيف والعمل في البيئة ابؼتغتَة مع ابغفاظ على مواردىا،  :الفعالية -1-2
. كما يقصد بالفعالية "القدرة على برقيق النشاط ابؼرتقب 2إمكانياتها، أنشوتها وابعهات الفاعلة من أجل البقاء"

من بمو ابؼبيعات  ةالاستًاتيجيأىدافها  . كذلك تعبر عن "قدرة ابؼؤسسة على برقيق3والوصول إلذ النتائج ابؼرتقبة"
 . 4وتعظيم حصتها السوقية مقارنة بابؼنافستُ"

 5تقاس الفعالية عادة باستخدام طريقتتُ بنا:
 الاعتماد على النتائج من أجل ابغكم على درجة برقيق الأىداف:  

 
                                              

1
 Bernard Dervaux, Alain Coulaud,  Dictionnaire de management et de contrôle de gestion, 2éme 

éditions, Editions Dunod, Paris, 1990, P78. 
2
 Ephraim Yuchtman and Stanley E. Seashore, A System Resource Approach to Organizational 

Effectiveness, American Sociological Review, 32(6), 1967, PP 891-903. 
3 Vincent Plauchet,  op.cit, P6. 
4
 Jean-Emile Denis et al, op.cit, P11. 

 .220، ص 2010-2002 جامعة قاصدي مرباح،  ورقلة،  بؾلة الباحث، العدد السابع،تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء، الشيخ الداوي،   5

ابؼدخلات الكفاءة )نسبة(=  𝐑𝐦=  ابؼخرجات

𝐌𝐫
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 حيث:
 النتائج المحققة.   :
 النتائج ابؼتوقعة.   :

 الاعتماد على الإمكانيات من أجل برقيق النتائج:
 

 حيث:
 الإمكانيات ابؼستخدمة.   :
 الإمكانيات ابؼتوقعة لتسقيق النتائج ابؼتوقعة.   :

التكاليف، بفا يتولب ترشيد يفرض بعد الفعالية على ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة توليد قيمة مضافة و 
  ستَورة الرقابة وابزاذ القرار.الفصل بتُ

. حيث والذي يتمثل في ابؼلاءمةلذ جانب بعدي الكفاءة والفعالية إثالثا للأداء  أضيف بعداالدلائمة:  -1-3
 حيث،  الأىداف والوسائلتُلربط بلوىذا الاىداف، ابؼوارد و  من خلال العلاقة بتُ لأداء الاءمة مبيكن تعريف 

مع إعداد ابؼوازنة من أجل بزويط ابؼوارد  ،ةالاستًاتيجيبيكن أن يضمن التنسيق وجدوى الأداء في إطار الستَورة 
 .1متابعة توبيقهاو لتتناسب مع الأىداف 

بذسيد الأىداف  ومتًابوة، فستى تستويع ابؼؤسسة يتم اختيار ووضع الأىداف والوسائل بصورة متزامنة
المحددة لابد أن تتوفر على كل الوسائل اللازمة، كما أن بذزئة الأىداف وتوزيعها على وحدات الأعمال 

 وابؼستوى الوظيفي لا بيكن أن يتم بصورة مستقلة عن الوسائل ابؼتاحة.  ةالاستًاتيجي
جل برقيق الأىداف النتائج إلذ اعتماد مسارات معينة للنشاط من أ برقيقيؤدي برديد الأىداف و 

بيكن اعتبارىا مرضية وىل  وتابؼسورة، وابؼشكل الذي سيورح ىو تقييم إذا ما كانت النتائج المحققة كما ضب
 .بالنظر إلذ الوسائل ابؼستعملة.، وىذا وفق نظام القياس ابؼتاح

اكتشاف ىذه العلاقة لكل مؤسسة أىداف ووسائل توظفها لتسقيق النتائج ابؼرجوة، لذلك تعمل إدارة الأداء على 
 2:في الشكل كما ىو مبتُ .وابؼلاءمةوالربط بتُ الأىداف، الوسائل والنتائج بهدف برقيق الفعالية، الكفاءة 

 
 
 
 

                                              
1
 Anmie Bartoli, Le Management dans les organisations publiques, 2

ème
 édition, Dunod, Paris, 

2005, P109. 
2
Pierre-Laurent Bescos et autres, contrôle de gestion et management, 4

ème
 édition, édition, 

Montchrestien, Paris, 1997, P38.                                      
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 (: مثلث الأداء3-1الشكل رقم)
 
 
 
 

Source: Anmie Bartoli, op.cit, P79. 

خصائص وأىداف   يوجد بموذج أو نظام موحد لقياس الكفاءة والفعالية وذلك بسبب اختلاف بفيزات، لا
أبعاد القياس، والذي بدوره يعتمد على مفهوم -أن علمية القياس مرتبوة بشرط تعدد ابذاىاتكما كل مؤسسة.  

 .الفعالية ابؼتبناة من طرف ابؼؤسسة-الكفاءة
ابؼؤسسة الاقتصادية،  لأداءلوابؼا كان مؤشر الربح ىو ابؼقياس والبعد الاحادي  :في الدؤسسة داءأبعاد الأ -2

ليتوور ويصبح لديو عدة ابعاد متكاملة، والتي بهب ان تكون ىرمية، ومرتبة باتساق مع استًاتيجية ابؼؤسسة حيث 
داء ستفيدين من أكل ابؼ  ، ليشمل بذلك1اصبح لو مفهوم اوسع يتجاوز التًكيز على تعظيم القيمة للمسابنتُ

 صساب ابؼصلسة الاخرى(، وبيكن توضيح ذلك من خلال ما يلي:أابؼؤسسة )
وفقا بؽذه ابؼرحلة فان مؤشر الاداء الاساسي يدور حول خلق  داء التنظيمي:من الاداء الدالي إلى الأ -2-1

لقيمة كمؤشر القيمة للمسابنتُ، وعلى الرغم من ان العديد من ابؼؤسسات اثبتت انها تعتمد على مؤشر خلق ا
)أصساب ، والذي برول الذ موضوع نقد قوي، لعدم دبؾو بـتلف ابعهات الفاعلة دائهااساسي لقياس وتقييم أ

داء، بهب تكامل ابؼؤشرات ابؼالية مع بـتلف ابؼؤشرات الاخرى مثل ولفهم افضل بؼفهوم الأ خرى(،الأابؼصلسة 
جودة ابؼنتج وابػدمة، ومشاركة ابؼوظفتُ، مناخ العمل، الانتاجية، رضا العملاء، وقد تم اقتًاح مفهوم الاداء 

 انولاقا من ثلاثة مستويت:
 اءة الاقتصادية، قيمة ابؼوارد البشرية، شرعية ابؼؤسسة بالنسبة للمجتمع(؛بعاد الاداء )استدامة ابؼؤسسة، الكفأ -
 ابؼعايتَ التي بردد ابعاد الاداء؛ -
 ابؼستخدمة لقياس ابؼؤشر. ابؼعلومات -
اصبح ينظر الذ الاداء على انو مفهوم : داء كبناء اجتماعي ذاتيالأداء التنظيمي الدوضوعي الى الأمن  -2-2

يشتَ اساسا الذ اىداف ابؼسابنتُ اضافة الذ اىداف اصساب ابؼصلسة، فاكتسب بذلك الاداء متعدد الابعاد، 
عدة معاني بعدد الافراد وابعماعات التي تستعملو. حيث اصبح مفهوم ذاتي يتغتَ معناه بحسب الوضعية، اي انو 

 ليس بؼستعمليو نفس وجهة النظر.
 

                                              
1 Françoise Giraud et al, Contrôle de gestion et pilotage de la performance, Gualino éditeur, Paris, 

2éme édition, 2004, P 63. 
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للقياس، يهدف في ابؼقام  كأداةان استعمال الاداء  للإدارة:  من الاداء كأداة للقياس الى الاداء كأداة -2-3
من خلال برديد بماذج تقونً تستند الذ  ةكأداة للإدار الاقتصادي بينما يستخدم الاداء   الاداء الاول الذ قياس

داء الادارية، ومؤشرات الاداء، وفي ىذا السياق فان الاداء الاجتماعي والا العلاقة الابهابية بتُ ابؼمارسات
الاقتصادي بنا مفهومان غتَ منفصلان، وىنا بذدر الاشارة الذ تقونً الاداء عن طريق ابعمع بتُ الاداء 
 الاقتصادي على ابؼدى القصتَ )النتائج الفورية(، وعلى ابؼدى ابؼتوسط )النتائج المحتملة(، والاداء الاجتماعي على

 .داء كأداة للإدارة بشكل صريح وضمتٍبينما يستخدم الأ داة قياس بسيوة،داء كأابؼدى الوويل، أي أن رؤية الأ
، وىذا وفقا بؼعايتَ ابؼؤسسة أداء فيالعوامل ابؼؤثرة اختلف الباحثتُ  في برديد  العوامل الدؤثرة في الأداء: -3

 ، وذلك كما يلي:داخلية وأخرى خارجية بـتلفة، واعتمد اكثرىم على معيار مصدر العوامل فقسموىا الذ عوامل
العوامل ابػاضعة لتسكم ابؼؤسسة، والتي تنتج عن تفاعل بـتلف العناصر  يوى الداخلية:العوامل  -3-1

الداخلية للمؤسسة، وىي بذلك بزضع الذ حد ما لتسكم ابؼؤسسة، وىي بصفة عامة تشمل بـتلف ابؼتغتَات او 
يسمح بتخفيض او الغاء اثارىا  القوى التي تؤثر في الاداء والتي بيكن للمستَ ان بودث فيها تغيتَات بشكل

 :يالسلبية، وتعظيم اثارىا الابهابية، وتشمل ىذه  العوامل ما يل
إذ يعرف  استًاتيجيتهابصيع ابؼؤسسات إلذ ىيكل تنظيمي لتنفيذ  جبرتا  للمؤسسة:الذيكل التنظيمي  -3-1-1

الأحكام، وآليات الرقابة، مستوى  ابؽيكل التنظيم بأنو "تصور للدور الربظي للمؤسسة، مسؤولياتها، الإجراءات،
 .1السلعة أو ابػدمة، مراكز وعمليات صنع القرار"

ثقافة ابؼؤسسة أحد ابؼكونات الأساسية للمؤسسات الناجسة وذلك لوجود تعتبر  :ثقافة الدؤسسة -3-1-2
 .2علاقة بتُ الثقافة والأداء أي أن ابؼؤسسة التي بسلك ثقافة ابؼشاركة تتميز بدستوى أداء متميز ومتوور

ابؼؤسسات إلذ نظم للمعلومات ذات كفاءة توفر  جبرتا  التكنولوجي:أنظمة الدعلومات والتطور  -3-1-3
معلومات آنية ودقيقة، كما توفر التكنولوجيا للمؤسسة ميزة الوصول إلذ ابؼعلومات بؿدثة وشاملة وبذلك بسكنها 

 من إدارة جودة ابؼعلومات، من خلال توفتَ الوقت وابعهد لتصميم ابؼنتجات وابػدمات لإشباع حاجات الزبائن. 
في بصيع ابؼدخلات التي تستخدمها ابؼؤسسة في عملياتها بػلق ابػدمات  لتتمث الدؤسسة:د موار  -3-1-4

 .ابؼولوبة أي ما تولبو أو برتاجو ابؼؤسسة لعملية برقيق أىدافها وغايتها
برديد الأداء ابؼستهدف قصتَ متوسط وطويل الأجل إذ  نوتتضم والاستراتيجية:العوامل الدالية  -3-1-5

ف قصتَة الأجل على مقاييس الأداء ابؼالر أما الأىداف طويلة الأجل فهي تلك الأىداف التي توجو ترتكز الأىدا
 .الإدارة بكو ما بهب عملو الآن بععل ابؼؤسسة ذات أداء أفضل ومستمر

                                              
1
 Michael Hitt , Duane Ireland, Robert Hoskisson, Strategic Management: Concepts: 

Competitiveness and Globalization, 9th ed, South-Western College Pub, USA, 2010,P 109. 
أثر عملية خفض تكلفة الدزيج التسويقي في تقويم أداء منظمات ابؼعموري، علي كرنً ابػفاجي، علي قاسم حسن العبيدي، جاسم عيدان براك 2 

 206.، ص2010، جامعة كربلاء، العراق،1، العدد08، بؾلة جامعة بابل العلوم الإنسانية، المجلدالاعمال
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للإبقاز، باعتبارىا واحدة  عليهمعملية القيادة عملية إبؽام الآخرين على العمل والتأثتَ  تعتبر القيادة: -3-1-6
من أىم الوظائف الإدارة ترتكز أساسا على القدرة على التأثتَ في الأفراد من أجل برقيق أىداف ابؼؤسسة بفعالية 

 .1عالية
بيكن للمؤسسة عن طريق التسفيز ابعيد لعمابؽا ان تبلغ اىدافها، ومن ثم برقيق الاداء التحفيز:  -3-1-7

عملية التسفيز الا بتوفر ابغوافز التي قد تكون مادية او معنوية، فالدور ابعوىري للمستَ في  ابعيد، ولا بيكن ان تتم
عملية التسفيز يكمن في معرفة كل حالة وبرديد ابغوافز التي تتناسب معها، لتسقيق او ابغصول على اقصى ما 

 يستويع المحفز تقدبيو للمؤسسة.
الاستثمارات في العنصر البشري التي بيكن القيام بها لتسستُ الاداء يعد التكوين من التكوين:  -3-1-8

 الكلي للمؤسسة، ويظهر ذلك في النقاط التالية:
 رفع مستوى معارف العمال ونشرىا وبرستُ تقنيتهم في العمل؛ -
 يسمح التكوين بتسستُ عملية التنظيم وتنسيق ابؼهام؛ -
 كل الابذاىات.  يسهل عملية الاتصال وبرريك ابؼعلومات في -

اضعة لتسكم ابؼؤسسة، والتي بزرج عن نواق بركم ورقابة ابػغتَ العوامل  يوى الخارجية:العوامل  -3-2
ابؼؤسسة، وبالتالر فان اثارىا قد تكون في شكل فرص يسمح استغلابؽا بتسستُ الاداء، وقد تكون خور يؤثر 

بالتعقيد وعدم  ت، خاصة اذا ما بسيز آثارىاعلى اداء ابؼؤسسة، بفا يستدعي ضرورة التكيف معها لتخفيف  سلباً 
 برديد ىذه العوامل حسب طبيعتها كما يلي: ضعة لتسكم ابؼؤسسة فيها، وبيكنالثبات. ومع كونها غتَ خا

اصة الصناعية منها، نظرا لوبيعة من اكثر العوامل تأثتَا على ابؼؤسسة وخ يوى العوامل الاقتصادية: -3-2-1
نشاط  ابؼؤسسة من جهة، ومن جهة ثانية لكون المحيط الاقتصادي ىو مصدر بؼختلف موارد ابؼؤسسة وابؼستقبل 
بؼختلف منتجاتها، وتنعكس اثار ىذه العوامل على اداء ابؼؤسسة في ابؼدى القصتَ)كابؼواد، الواقة، ابؼنافسة،...(،  

 الوويل. كما بؽا اثار على ابؼدى
سلوك ابؼستهلكتُ،  تفي العناصر ابػارجية ابؼرتبوة بتغتَا لوتتمث العوامل الاجتماعية والثقافية: -3-2-2

بالعلاقات بتُ بـتلف بؾموعات المجتمع وبالتأثتَ الذي بسارسو تلك العناصر على ابؼؤسسات، وىي مرتبوة خاصة 
رافي، فئات العمر، الاقسام الاجتماعية التوزيع ابعغرافي، بالعنصر البشري، ومن ىذه العوامل نذكر النمو الدبيغ

التًكيبة السكانية، الابماط الاستهلاكية ومستوى التعليم والوعي الثقافي كما تتضمن ىذه العوامل بماذج ابغياة 
حيان والقيم الاخلاقية والفنية والتيارات الفكرية للمجتمع الذي توجد فيو ابؼؤسسة، وقد تقف في الكثتَ من الا

عائقا امام برستُ اداء ابؼؤسسة. ودراسة العوامل الاجتماعية تقدم معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل 

                                              
، بؾلة الإدارة : بحث ميدانيالعاملنٌا في عملية تقييم أداء عوامل البيئة الداخلية وانعكاسهعبد الربضن مصوفى ابؼال، ثامر يسر حستُ الغزي، 1

 39 .، ص2012والاقتصاد، العراق، 
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 و استهداف حصة من السوق. ة فيما تعلق بتقدنً منتوج جديد، أابؼؤسس
في بـتلف ابؼعارف العلمية، البسث العلمي، الابداع والابتكار، وما  لوتتمث العوامل التكنولوجية: -3-2-3

بردثو التغتَات والتوورات التكنولوجية، حيث تساىم  ىذه العوامل الذ حد بعيد في بزفيض او رفع حجم 
 التكاليف، جودة ابؼنتجات، وبالتالر مستويت الاداء. ولتسسينو على ابؼؤسسة ان تشجع اعمال البسث والتووير

 . د الذ منتجات واختًاع الات جديدةوالتي تنعكس ابهابا على انشوة ابؼؤسسة، بإبهاد طرق جديدة لتسويل ابؼوار 
ياسي والامتٍ للدولة، نظام على سبيل ابؼثال الاستقرار الس نوتتضم العوامل السياسية والقانونية: -3-2-4

، القوانتُ وابؼراسيم ابؼنظمة للمؤسسات الدولر السوقالسياسات الداخلية وابػارجية للدولة والعلاقات مع  ،ابغكم
و بـاطر تفرض على ابؼؤسسة فرصا تستفيد منها ابؼؤسسة لتسسن أدائها، أوالاسواق، وقد تشكل ىذه العوامل 

 التأقلم للتخفيف من حدتها.
 : أنواع الأداءلثالدطلب الثا

تأثتَه على ابؼؤسسات ولاجتماعية، والبيئية، الأداء بالعديد من التصنيفات الاقتصادية، التنظيمية، ا طارتبإ   
ابغديثة وارتباط ىذه الأختَة بالعديد من الأطراف الفاعلة من عمال، زبائن، موردين، المجتمع الذي تنشط فيو 

دقيق والعملي في الوقت اختيار ابؼعيار الو تصنيف الأداء يورح إشكالية ما ىو  ،.(.، ابؼنظمات.)بصاعات الضغط 
 كما يلي:حسب بطسة معايتَ  الاداء  اتتصنيفبرديد  وعلى الرغم من ذلك، فقد تمذاتو، 

 يقسم الاداء حسب ىذا ابؼعيار الذ اداء داخلي واداء خارجي: حسب معيار الدصدر: -1
من موارد بشرية،  :ابؼؤسسة الضرورية لستَ نشاطها من مواردىاتي من موارد ىو اداء متأ: داخليالالاداء  -1-1

 .موارد مالية، وابؼوارد ابؼادية
 .داء النتائج عن التغتَات التي بردث خارج للمؤسسةىو أالخارجي:  الاداء -1-2
 حسب ىذا ابؼعيار يقسم اداء ابؼؤسسة الذ اداء كلي واداء جزئي:: حسب معيار الشمول -2
يتمثل في النتائج التي سابنت بصيع عناصر ابؼؤسسة او الانظمة التستية في تكوينها دون لي: الاداء الك -2-1

انفراد، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعتٍ ابغديث عن قدرة ابؼؤسسة على برقيق اىدافها الرئيسية بأدنى 
ذلك، بل يتولب تضافر جهود بصيع التكاليف ابؼمكنة، مثل الربحية التي لا بيكن لقسم او وظيفة لوحدىا برقيق 

 ابؼصالح او الوظائف.
: ىو قدرة النظام التستي على برقيق اىدافو ابػاصة بو بأدنى التكاليف ابؼمكنة، فالنظام الاداء الجزئي -2-2

 التستية يتسقق الاداء الكلي للمؤسسة. الأنظمة التستي يسعى الذ برقيق اىدافو ابػاصة بو، وبتسقق كل اداءات

، حيث تنقسم الذ اىداف اقتصادية، ؤسسة عادة نشاطها في بؾالات اداءبسارس ابؼ :حسب معيار الطبيعة -3
 .اجتماعية، ادارية، وبيئية

برقيق الفعالية الاقتصادية وبزفيض التكاليف مع تووير أنشوة تلبي احتياجات  الأداء الاقتصادي: -3-1
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1ابؼستهلك من شأنو أن يساعد ابؼؤسسة في زيدة حصتها السوقية وبالتالر تعزيز دوافع العمال
س ما يقا أول .

ية تبتُ ما إذا بسكنت اليعبر عنو بنسب مالية وقوائم مىا ابؼالر، والأداء ابؼالر ءويقيم في أداء ابؼؤسسات ىو أدا
ة في برقيق أىدافها الاقتصادية وخلق قيمة مضافة، إضافة ابؼؤسسة من برقيق مردودية وربحية، وما إذا كانت فعال

إلذ ذلك يتضمن الأداء الاقتصادي كل من الأداء التجاري الذي بودد ابؼردودية التجارية للمؤسسة وتوسع حصتها 
 السوقية، والأداء التنافسي الذي يقيس قدرتها على برقيق ميزة تنافسية مقارنة بدنافسيها.

بو الأداء الداخلي الذي بىتص بالبسث في الورق ابؼساعدة على استخدام  يقصدو  التنظيمي: الأداء -3-2
ابؼؤسسة بؼواردىا ابؼادية والبشرية واستثمارىا بالصورة التي بذعلها قادرة على برقيق أىدافها. وذلك من خلال 

بؼؤسسة، وضمان التسيتَ الفعال البسث عن برقيق الفعالية التنظيمية في أساليب ومناىج تسيتَ وإدارة أقسام ا
 لعملياتها وأنشوتها، وىو يرتبط أساسا بأربعة عوامل ضرورية لضمان الفعالية التنظيمية، وىي:

أي اختلال داخل ابؼؤسسة، وضمان توازنها ابؽيكلي،  : لضمان عدم حدوثاحترام الذيكلة الرسمية -3-2-1
ثقافة تنظيمية مبنية على التنسيق والتعاون والانسجام وتوحيد تفعيل العلاقة بتُ ابؼصالح وذلك عن طريق خلق 

 ؛أىداف ابؼصالح والأقسام
وذلك من خلال بناء نظام معلومات قوي وفعال، يضمن نقل ابؼعلومات  ضمان تدفق الدعلومات: -3-2-2

في ابؼؤسسة، بسرعة ومرونة وسهولة بتُ بـتلف مصالح ابؼؤسسة ومستويتها، وذلك لتسستُ العملية الإدارية 
 ؛وتدعيم عملية صنع القرار بها وإشراك ابعميع فيها

: وىي قدرة ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة على التكيف مع أي تغتَ قد يورأ مرونة الذيكل التنظيمي -3-2-3
 على بؿيوها، وىو ما يساعد على برستُ وتووير أدائها التنظيمي.

فعالية، ويتم برقيق ذلك الكفاءة و اليتعلق بابػوط والسياسات وانظمة التشغيل ذات : الإداري الأداء -3-3
 .ابؼخرجات ابؼمكنة أعلىالبدائل التي برقق  أفضلبحسن اختيار 

قتصادية، الاة للوفاء بدسؤولياتها )ؤسساء متعدد الأبعاد يشمل جهود ابؼىو مفهوم بن الاجتماعي: الأداء -3-4
 مع تعامل بها ابؼؤسسةت، أما ابؼقاربة الثانية فتزعم أنو وظيفة بردد الكيفية التي 2تقديرية(الو خلاقية الأقانونية، ال

تبسث إضافة إلذ برستُ أدائها الاقتصادي إلذ برستُ أدائها الاجتماعي،  فهي .3أصساب ابؼصلسة )ابؼسابنتُ(
ولذ باعتبارىم مواردىا البشرية ورأس مابؽا الفكري الذي لا يقل أبنية عن مواردىا الأدرجة لفيما بىص عمابؽا با

ابؼالية وابؼادية، والمجتمع الذي تنشط فيو. خاصة وأن من بتُ الصعوبات التي تواجو ابؼؤسسات ىي برقيق التوازن 

                                              
1
Emmanuelle Reynaud, Quand l’environnement devient stratégique, Economie et Sociétés, n° 14, 

2004, PP.851-884. 
2
Archie Carroll, A three-dimensional conceptual model of corporate social performance, 

Academy of Management Review, 4, 1979, PP 497–505. 
3
John Campbell, Why would corporations behave in socially responsible ways? An institutional 

theory of corporate social responsibility, Academy of Management Review, 32, 2007, PP  946–967. 
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تضارب ابؼصالح داخل  بتُ الفعالية الاقتصادية وبرستُ الأداء الاجتماعي والبيئي الذي أدى بدوره إلذ
 2:يلي ماداء الاجتماعي للمؤسسة الأمن بتُ ابؼعايتَ التي تقيس و  .1ابؼؤسسات

بتُ ابؼوظفتُ، الأعمال ابػتَية،  ابؼساواة: ابؼتعلقة مثلا بوضع حد للعنصرية وبرقيق سياسات الدؤسسة -3-4-1
 تقدنً قروض منخفضة الدخل، التوقيع على ابؼدونات الأخلاقية؛

 : من خلال إتاحة ابؼعلومات للجمهور ونشر التقارير السنوية؛الإفصاح -3-4-2
 : تشمل التبرعات النقدية والعينية وإنشاء ابؼؤسسات غتَ ربحية؛التبرعات -3-4-3
: أي الإعلان العلتٍ عن كل الابكرافات التي تشمل: الاعتقالات، الأداء الاجتماعي الدبلغ عنو ذاتيا -3-4-4

 الأحكام، الدعاوي القضائية، وغتَىا من الابكرافات التي تشتَ إلذ بفارسات غتَ مسؤولة اجتماعيا؛الغرامات، 
 بالتقييم ابؼنهجي للبيانات على أساس ونيقوم ن: الذيالحسابات يمراجعو  الدراقبنٌ الخارجنٌ -3-4-5

ابؼؤسسات على ، الذي يقيم (Kinder  Lydenberg Domini) KLDمؤشر بؾموعة من ابؼعايتَ، مثل 
  (.معاملة ابؼرأة والأقليات؛ العقود العسكرية العلاقات المجتمعية؛ علاقات ابؼوظفتُ، والبيئة؛ ابؼنتج؛) أبعاد بشانية

البعد الاجتماعي، وانفصل عنو مؤخرا وىو  نالبعد ابعديد للأداء، ذلك أنو انبثق م يعتبر :البيئيالأداء  -3-5
 معواقتصادية أبنها برستُ العلاقات  ةاستًاتيجيجزء من ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، التي تعود عليها بفوائد 

 ساىمكما .، التي تبسث عن برقيق التنمية ابؼستدامة لمجتمعها اقتصادي واجتماعيا وبيئيا3الشركاء وابؼستثمرين
مفهوم ابؼواطنة بشدة في تووير ىذا البعد، وابعمعيات ابؼكافسة للتلوث والآثار النابصة من بـلفات ابؼؤسسات 
خاصة الصناعية منها وبالتالر تشمل ىذه الفئة مقاييس التأثتَ على البيئة، ابؼتعلقة بابؼعلومات التي يتم إبلاغ 

، ابؼمارسات فقات خفض الواقة، ابؼواقع السامةبؼدفوعة، نابعمهور بها مثل: إطلاق الغازات السامة، الغرامات ا
التي بذعل من ابؼؤسسة  ةالاستًاتيجيوبيكن حصر الدوافع . 4ابػاطئة ابؼؤثرة سلبا على البيئة ابؼبلغ عنها ذاتيا

5الاقتصادية أكثر اىتمام بالبعد البيئي فيما يلي:
 

 ؛بركم إدارة وتسيتَ ابؼؤسسة الاقتصادية إدماج البعد البيئي ضمن ابؼتغتَات التي -
 ؛الاستجابة للمتولبات التي تفرضها ابغكومات بواسوة القوانتُ والتشريعات البيئية التي تسنها -

 ضرورة تووير ما يسمى باليقظة التكنولوجية خاصة فيما بىص العملية الإنتاجية. -

                                              
1
Joshua Margolis, James walsh, Misery loves companies: Rethinking social initiatives by business, 

Administrative science quarterly, 2003, vol 48, no 2, PP 268-305. 
2
Margolis & al, does it pay to be Good...And Does it Matter? A Meta-Analysis of the Relationship 

between Corporate Social and Financial Performance, 2009, PP 9-11, Available at: 

https://ssrn.com/abstract=1866371 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1866371  
3
Roland Perez, L’actionnaire socialement responsable, Revue Français de Gestion, Vol 28(141), 

2002, PP 131-151. 
4
 Margolis & al, op.cit, P 9-10. 

5
 Sandrine Berger-douce, la certification ISO 14000, catalyseur du changement organisationnel, 

actes de la 11éme conférence de l’association internationale de management stratégique « AIMs », 

Paris, France, 2002, P4. 

https://ssrn.com/abstract=1866371
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1866371
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 ابؼؤسسة والذي يكون جزء من النظام الإداري الشامل يتجسد الأداء البيئي إلذ وجود نظام الإدارة البيئية فيو 
الذي يتضمن ابؽيكل التنظيمي ونشاطات التخويط وابؼسؤوليات وابؼمارسات والإجراءات والعمليات وابؼوارد 

، ويشتًط في ىذا النظام أن يكون موائما 1ابؼتعلقة بتووير السياسة البيئية وتوبيقها ومراجعتها وابغفاظ عليها
 . ISOا مع التنظيم العام للمؤسسة وظروف الستَ العادي بؽا، وبرت ابؼواصفة العابؼيةومتوافق

ىو الذي بودد الوظائف  ن ىذا الاختَتبط ىذا ابؼعيار بشدة التنظيم، لأر ا حسب معيار الوظيفة: -4
  للمؤسسة: التي بسارسها ابؼؤسسة، وينقسم الاداء حسب الوظائف ابػمس الاساسيةوالنشاطات 

درجة عالية من الاستقلالية عن ابؼوردين، وابغصول على  اداءىا في برقيق ليتمث التموين:داء وظيفة أ -4-1
ابؼواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية، وابغصول على اجال تسديد مرضية بفنوحة للعملاء 

 وبرقيق استغلال جيد لاماكن التخزين.
يتسقق عندما تتمكن ابؼؤسسة من برقيق معدلات انتاجية مرتفعة مقارنة بدثيلاتها او  :داء وظيفة الانتاجأ -4-2

 بالنسبة للقواع الذي تنشط فيو، بجودة عالية وتكاليف منخفضة تسمح بدزابضة منافسيها.
 ويتمثل في قدرة ابؼؤسسة على بلوغ اىدافها باقل تكاليف بفكنة، ىذا الاداء بيكناء وظيفة التسويق: أد -4-3

 الخ.سوقية، ارضاء العملاء، السمعة،..معرفتو من بؾموعة مؤشرات متعلقة بوظيفة التسويق كابغصة ال
في قدرتو على برريك ابؼوارد الاخرى وتوجيهها بكو  ابنية ىذا ابؼورد نوتكم البشرية:داء وظيفة الدوارد أ -4-4

برقيق اىداف ابؼؤسسة، فضمان استخدام موارد ابؼؤسسة بفعالية يتم عن طريق ابؼوارد البشرية، كما ان استمرارية 
 ابؼؤسسة مرتبط بنوعية وسلوك ابؼوارد البشرية، وىوما يتوجب توظيف الاكفاء وابؼهرة وتسيتَىم.

الاداء ابؼالر في قدرة ابؼؤسسة على برقيق التوازن ابؼالر وتوفتَ السيولة اللازمة  ديتجس :الداليداء الأ -4-5
 .وبرقيق معدل مردودية جيدة وتكاليف منخفضة اما عليهلتسديد 

 ىذا ابؼعيار الاداء الذ اداء ابؼهمة والاداء الضمتٍ: مويقس :السلوكحسب معيار  -5
 ةابؼؤسسالتي برول ابؼوارد ابػام الذ سلع وخدمات التي تنتجها  بالأنشوةوبيكن تعريفو : داء الدهمةأ -5-1

وتوزيع منتجاتها او تقدنً بزويط ىام، الاستخدام، الاشراف،  ابؼواد ابػام، لعملية برويفي  التي تساعد  والأنشوة
 او وظائف ابؼوظفتُ التي تساعد ابؼؤسسة في برقيق الكفاءة والفعالية.

ن بردث ابؼؤسسة بتقدنً بيئة جيدة بيكن أ في السلوكيات التي تساىم في فاعلية لويتمث الضمني: داءالأ -5-2
نشوة غتَ ربظية أي أ زبقان بتُ السلوكيات مثلا: ابؼساعدة أو التعاون مع الاخرين، التووع لإداء ابؼهمة. ومبها أ

 .لا تعتبر جزء من الوظيفة
تتًابط أنواع الأداء لتشمل الأداء الشامل الذي تبسث كل مؤسسة عن برسينو وتوويره باستمرار لضمان بقائها 

                                              
، 2002، الأردندار ابؼستَة، عمان،  ،ISO 14000نظم ومتطلبات وتطبيقات  –إدارة البيئية بقم العزاوي وعبد ىللا حكمت النقار، 1 

 .110ص
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 واستمرارىا وبقاحها في برقيق أىدافها ابؼختلفة وموازنة أدائها في بؿيط سريع التغتَ والتوور.
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 في الدؤسسة الاقتصادية الأداء الشامل التوجو نحو: الدبحث الثاني
تفق الباحثتُ على أن مفهوم  الأداء الشامل للمؤسسات بىتلف باختلاف غاية الأطراف الفاعلة  في إ

ابؼؤسسة وابؼستوى التنظيمي للأداء )عام، استًاتيجي، وظيفي(، وبعد تووره، ظهر في الكتابات الإدارية من أجل 
التنمية ابؼستدامة من طرف ابؼؤسسات، مع متابعة، تقييم تنفيذىا وتقدنً تقارير تووير استعمال استًاتيجيات 

 . حول مسؤوليتها المجتمعية إلذ بـتلف أصساب ابؼصلسة
 : مداخل تطور مفهوم الأداء الشامل ولالدطلب الا

بغديثة، سنساول من خلال ىذا ابؼولب الذ التورق  مداخل توور مفهوم الاداء الشامل التقليدية منها وا
 بالتًكيز على اىم ابؼفكرين وخصائص كل مدخل.

الذي ركزت على إنتاجية اليد العاملة  Fayolو  Taylorالامتداد لدراسات  يعدو  الدداخل التقليدية: -1
، من بتُ أىدافها برستُ 7491سنة  Taylorابؼباشرة. بالإضافة إلذ نظريو التنظيم العلمي للعمل التي طرحها 

الإنتاجية من خلال تووير طرق الإنتاج والتقليل من نسبة ابؼنتجات ابؼعيبة. لقياس الأداء التنظيمي من خلال قدرة 
الأداء وفق ىذا ابؼنظور من خلال قيمة بـرجات  يتشكلو ابؼؤسسة على برقيق أىدافها لتسقيق الفاعلية التنظيمية. 

 ابؼاضي نابػمسينات من القر نهاية سنوات  وفي 1ة العمل )الكميات ابؼنتجة/عدد ساعات العمل(.التنظيم وإنتاجي
، بسبب عدم قدرتها على التنبؤ بتغتَات بؿيط ابؼؤسسة، لذلك ظهر وجهت انتقادات إلذ النظريت التايلورية

 ابؼدخل الاستًاتيجي والتنافسي للأداء الذي يدعم استمرارية واستدامة ابؼؤسسة. 
فإن ابؼؤسسات التي طورت أدائها الشامل، قد تكون وضعت أىداف لا Prahalad وHamel حسب 

ا وحافظوا على "ىوس" النجاح على بصيع ابؼستويت، الذي يعبر عنو تتناسب مع مواردىا وقدراتها، ولكنهم استغلو 
للأداء على سعي ابؼؤسسة إلذ إبهاد مصادر جديدة بػلق  الاستًاتيجي. إذن يقوم ابؼنظور 2الاستًاتيجيةبالغاية 

 القيمة وبرقيق مزاي تنافسية تعتمد عليها للسفاظ على حسن وتووير أدائها على ابؼدى الوويل.
، فإن بفارسات )أفعال( ابؼؤسسات لد تعد تعبر عن أدائها، وإبما أداء ابؼؤسسة يتشكل من M. Porter حسبو 

خلال قدراتها على التكيف واللعب )بفارسة أنشوتها( وفق قواعد اللعبة التنافسية في قواع معتُ. وبرديد 
ات جديدة للتميز )بػلق ابػصائص ابؼتغتَة لنظام ابؼنافسة لكل نشاط من أنشوة ابؼؤسسة أو التنبؤ باستًاتيجي

القيمة( لتستويع ابؼؤسسة من ملائمة مواردىا مع أىداف الأداء ابؼراد برقيقو. إذن الأداء التنافسي للمؤسسة 
لقواعد اللعبة، وىو ما عرف الأداء الشامل بالأداء التنافسي  الاستًاتيجييعتمد بشكل كبتَ على التسليل 

 للمؤسسة. 

                                              
1
 Centre de Ressources en Économie Gestion, La performance globale et ses déterminants, Paris, 

France, PP 1-4. Avalaible at: https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/La_performance_globale.pdf  

Accessed 19/02/2023. 
2
 Grey Hamel, Coimbatore Prahalad, Strategic Intent, Harvard business review, 1989, PP 63-76. 

Avalaible at:  https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/33248660/4 

https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/La_performance_globale.pdf
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/33248660/4
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  Friedman  الذي بػص في نظرية ابؼسابنتُ التي تزعمها قتصاديالافهوم بؼامفهوم الأداء من وقد توور 
يرى أن ابؼؤسسات تقوم على ىدف واحد ألا وىو تعظيم أرباح ابؼسابنتُ، وأن مراعاة مصالح المجتمع يعد حيث 

بأن  Drucker . وىو نوعا ما أيده1من بتُ القيود التي برد من برسن وتوور الأداء الاقتصادي للمؤسسات
ابؼؤسسات التي تقوم بتسقيق الأرباح عن طريق إبهاد حلول بؼشاكل المجتمع من خلال القيام بالاستثمارات الذي 

أنواع أخرى من  هورظو توور ابؼنافسة  خاصة معإلذ مفهوم متعدد الأبعاد،  2بدوره يؤدي إلذ توفتَ مناصب شغل.
رات مثل رضا العملاء، كفاءة ابؼوظفتُ، جودة ابؼنتج أو مؤش و ابؼعايتَ التنافسية كابعودة وطرق ومدة التسليم.

3ابػدمة وسعرىا أصبست أبعادًا مهمة لاستمرارية ابؼؤسسة.
 

بالتًكيز على ابؼهارات، وىذا داخل ابغديثة الاستدامة ابؼالية للمؤسسات ىذه ابؼ تعابع الدداخل الحديثة: -2
أىداف ومشاريع ابؼؤسسة، بحيث لا تستويع ابؼؤسسة  القدرات ودرجة استقلالية العمال ومشاركتهم في برقيق

 .، ونذكر من ىذه ابؼداخلبرقيق غايتها الاقتصادية إذا لد برقق الأىداف الاجتماعية والبيئية

،  تم تركيز على الفعالية التنظيمية، طرق اكتسابها، توويرىا 7491منذ سنة  مدخل أصحاب الدصالح: -2-1
فقط دون ابعهات الفاعلة  shareholders. لتصبح بذلك برقيق توقعات ابؼسابنتُ وإدارتها

stakeholders   ،حسب و مدخل عقيمP. Doyle  فإن ابؼؤسسة لديها العديد من الفاعلتُ كل منو لديو
تنوع توقعات وأىداف بفا يؤدي إلذ اختلاف وتعدد الغايت والأىداف التي تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها وبالتالر 

تبسث ابؼؤسسة عن احتًام زبائنها/عملائها )من خلال  كما. 4طرق قياس وتقييم الأداء الشامل للمؤسسات
تقدنً أفضل جودة، خدمة وسعر(، احتًام ابؼسابنتُ )من خلال التوزيع العادل للأرباح( واحتًام العاملتُ )من 

توقعات والعدالة في تلبية البرقيق التوازن بتُ في الإدارة العليا تتمثل مسؤولية  خلال مراعاة سلم حاجاتهم(. فيما
.بتُ الأطراف الثلاثة الاحتياجات

5
 

 ابؼالية مدخل أصساب ابؼصلسة يؤثر على نظام قياس الأداء، وعملية اختيار وبناء ابؼؤشراتلقد اصبح 
من الأىداف  بؾموعة معقدة  ها علىتتسدد بددى مشاركة الأطراف الفاعلة، التي تتفاوض فيما بين ابؼاليةوغتَ 

6والقيود وابؼعايتَ وفقا لأبنيتها في خلق وتعظيم القيمة من أجل ضمان فعالية وبقاء للمؤسسة
. 

                                              
1
 Milton Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, New York Time 

Magazine ed, 1970, PP 122-126. 
2
 Peter Drucker, Converting Social Problems into Business Opportunities: The New Meaning of 

Corporate Social Responsibility, California Management Review, vol 26, 1984, PP 53-63. 
3
 Fana Rasolofo-Distler, Conception et mise en œuvre d’un système de pilotage intégrant la 

responsabilité sociale de l’entreprise: une méthode combinatoire, Thèse de Doctorat en sciences 

de gestion, Université Paul Verlaine, France, 2009, P 17. 
4
 Peter Doyle, Il n'y a de saine performance que dans l'équilibre, L'expansion, Management 

Review, Vol 74, 1994, PP 38-47. 
5
 Gérard Donnadieu, Gouvernance de l'entreprise dans une économie mondialisée, 6éme Congrès 

Européen de Science des Systèmes, 11-22 Septembre, 2005, P 7. 
6
 Jean-François Henri, Performance measurement and organizational effectiveness: bridging the 

gap, Managerial Finance, vol 30(6), School of Accounting, University Laval, Canada, 2004, P 98. 
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أن ابؼؤسسات بهب عليها العمل   ىذا ابؼدخلأكد  مدخل الدسؤولية الاجتماعية والمجتمعية للمؤسسة: -2-2
ومن ثم العمل على أدائها  1أولا على أدائها الاقتصادي وابؼالر من أجل برقيق الأرباح وتعظيم ابؼنفعة الاقتصادية،

القانوني من خلال احتًام القوانتُ والتشريعات والذي يؤدي إلذ تعزيز مسؤوليتها الأخلاقية عن طريق احتًام 
 مارسات  التنافسية الأخلاقية، لتستويع أن تقوم بالأعمال ابػتَية في المجتمع الذي تعمل فيو.ابؼنافستُ وتوبيق ابؼ

فقط بالنتائج ابؼالية وبتعظيم القيمة للمسابنتُ، بل يفرض قياسو  سن الاداء لا يقابأفابؼسؤولية الاجتماعية تفيد 
لأن ابؼعايتَ غتَ ابؼالية بسكن  2.الاخذ بعتُ الاعتبار كلا من فوائد العمال والعملاء، المحيط والاجيال القادمة

 Carrollقدم وضمن ىذا الاطار  ابؼؤسسة من ابؼسابنة في التنمية ابؼستدامة دون التضسية بأدائها الاقتصادي.
 :4، تتمثل ىذه الأبعاد في3 1979 أول بموذج شامل حول أبعاد ابؼسؤولية المجتمعية للمؤسسة سنة

تتعلق  بأىداف ابؼسؤولية المجتمعية للمؤسسة حيث بذمع بتُ الكفاءة والفعالية الاقتصادية، احتًام  الأىداف:
 وتلبية التوقعات الاجتماعية؛ التزامات القانونية، الأخلاقية وابػتَية بؼراعاة ابؼعايتَ

في مرحلة الرفض لا تقبل ابؼؤسسة أي تغيتَات، أما في مرحلة ابؼعارضة فهي تلتزم بالقوانتُ الحساسية المجتمعية: 
الذي بهعلها قائدة  بالتغتَات البيئية بابغد الأدنى، لتصل إلذ مرحلة التكيف مع ابؼتغتَات، وأختَاً القدرة على التنبؤ

 تمعي؛للأداء المج

:  تتعلق بالمجالات التي بيكن للمؤسسة أن بسارس فيها مسؤوليتها مثل حل ابؼسائل ابؼتعلقة بالبيئية، النهج العملي
 المجتمع، ابؼسابنتُ، نوعية ابؼنتج وسلامتو. حيث ترتبط بالقواع الذي تنتمي إليو وابؼرحلة التي بسر بها.

 الأداء الشامل مفهوم: ثانيالدطلب ال
مل ضمن الادبيات الادارية لاسيما في الابحاث ابؼتعلقة بابؼؤسسة الأداء الشاشيوع استخدام مصولح 

الاقتصادية، لد بينع من الاختلاف في وجهات النظر حول مدلولاتو، فهناك من يرى انو يعبر عن مدى برقيق 
الاقتصاد في استخدام ابؼوارد في كل  الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، وىناك من يرى انو يعبر عن مدى فالأىدا

 ابؼستويت الثلاثة  ابؼذكورة )الاقتصادية، الاجتماعية، والبيئية(.
حيث عرفو  لقد وردت عدة تعاريف للأداء الشامل ضمن الادبيات التسيتَية،  الاداء الشامل: تعريف -1

Angel Renaud   5والاجتماعي والبيئيالاقتصادي  للأداءبانو بذميع
التنمية ابؼستدامة للمجتمع  في سياقو   .

                                              
1
 Archie Carroll, The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral management 

of organizational stakeholders,Business Horizons, vol. 34(4), 1991, PP 39-48. 
2
 Centre de Ressources en Économie Gestion, La performance globale et ses déterminants, Paris, 

France, PP 1-4. Disponible sur: https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/La_performance_globale.pdf, 

Consulté le: 19/02/2023. 
3
 Archie Carroll, A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, Academy of 

Management Review, vol. 4(4), 1979, PP 497-505. 
4
 Christophe Germain, Stéphane Trebucq, La performance globale de l’entreprise et son pilotage: 

quelques réflexions, Semaine sociale Lamy, vol 1186, 2004, P 37. 
5
 Angèle Renaud, Nicolas Berland,  mesure de la performance globale,  comptabilité et 

environnement, France, 2007, P 3. 

https://www.sciencedirect.com/journal/business-horizons
https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/La_performance_globale.pdf
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ان الاداء الشامل يقوم على قوة الارتباط بتُ ابعوانب الاقتصادية  7449منذ  Bachetللمجتمع وجد 
فتَى ان   Baretما أ .1والاجتماعية، وذلك ضمن منظور طويل الاجل لتسقيق النجاح والاستمرار للمؤسسة

الاداء الشامل  ىو بذميع للنتائج الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، وليس فقط بذميع للنتائج ابؼالية وتعظيم ابؼنفعة 
كما أنو "معيار ابغكم  .2، وبعبارة اخرى ىو بذميع للأداء ابؼالر، الاداء الاجتماعي والاداء المجتمعيللمسابنتُ

ابؼصالح فهو بذلك يتجاوز بؾرد العلاقة بتُ ابؼؤسسة ومواردىا البشرية إلذ على علاقة ابؼؤسسة مع أصساب 
3العلاقة بتُ ابؼؤسسة والبيئة الوبيعية، فهو مؤشر يعبر عن قدرة ابؼؤسسة على توبيق ابؼسؤولية الاجتماعية"

كما   .
والتي تعبر  ،4مؤسسةضمن الرقابة على ابؼسؤولية الاجتماعية لل Quairelيندرج مفهوم الاداء الشامل وفقا ل 

عن بؾموعة الالتزامات التي ينجر عنها بؾموعة من السياسات وابػوط والقرارات التي تنسجم وتتوافق مع اىداف 
في بؾالات الرقابة على اداء ابؼؤسسة وتوسيعها في بؿيوها، كما يستلزم  وقيم المجتمع، الامر الذي يقتضي تعدداً 

أن فكرة الاداء الشامل بيكن أن  وىناك من يرى تصادية والاجتماعية والبيئية.التكامل والتوازن بتُ الاىداف الاق
برامو والتفاوض فيو بشكل مشتًك بتُ مستَي ابؼؤسسة وبـتلف اصساب ن إنها عقد اجتماعي بيكبرلل على أ

5ابؼصلسة بالنسبة اليها
 داء الشامل.عملية اجتماعية بقناعة مشتًكة بشأن الأىداف ابؼرجوة من الأوذلك ضمن  ، 

 الشامل.
داء الشامل ىو انتظام او اتساق يسمح بتسريك اىتمامات بـتلف الاطراف وبفا سبق بيكن القول أن الأ

الفاعلة بالنسبة للمؤسسة سواء كانت داخلها او خارجها بكو برقيق اىداف التنمية ابؼستدامة وبذميع ابؼصالح 
وبالتالر فهو يعبر عن رؤية  أو ىدف متعدد الابعاد يل. الفردية وابعماعية بكو مصلسة مشتًكة على ابؼدى الوو 

 ص ابؼواطنتُ، كما بىص المجتمعات الانسانية بقدر ما بىص ابؼؤسسة الاقتصادية.بى
الشامل انولاقا من الابعاد ابؼكونة لو   للأداءابذو اغلب الباحثتُ الذ اعواء تعريف  ابعاد الاداء الشامل: -2

 كما يلي:
 ،الذي بواسوتو تلبي ابؼؤسسة رغبات ابؼسابنتُ والزبائن وابؼوردين وتكتسب ثقتهمالبعد الاقتصادي:  -2-1

اغلبها بالبيئة ابػارجية للمؤسسة  يرتبط بعواملكما يتعلق  وعادة ما يقاس ىذا الاداء بالاعتماد على القوائم ابؼالية،
 ؛لعلاقات مع ابؼؤسساتوابؼتولدة اساسا عن السوق، الابداع التكنولوجي، تنظيم ا

                                              
1
Mirela-Onana Pintea and Monica Achim, Sustainable Développement  Through  Global Performance, 

Ovidius University Annals, Economic Sciences Séries, vol XI ? Issue 1,2011, pp1662-1667. 
2
Nicolas Berland, Angel Dahou, mesure de la performance globale des entreprises, 28 eme congres de 

l’association française de comptabilité : comptabilité et environnement, Poitiers, France, du23 au 25 

Mai 2007, p4.  
3
David Autissier et al, L'atlas du management: l'encyclopédie du management en 100 dossiers-

clés, Eyrolles, Paris, 2012 , P 335.  
4
Morad  Mousli, Evaluation de la performance globale par le contrôle de gestion, centre d’études et de 

recherche groupe (ESC) CLERMONT ?, cahier de recherche,7/2011, p7. 
5 Moez Essid, les mécanisme de la contrôle  de la performance globale : la cas des indicateurs non 

non financiers  de la RSE , thèse de doctorat  en sciences de gestion, Paris, 2009, p 83. 
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، وىو يرتبط بعوامل : يركز على قدرة ابؼؤسسة على جعل مواردىا البشرية أطراف فاعلةالبعد الاجتماعي -2-2
والاجور، توقيت العمل، التكوين، الاتصال الداخلي،...الخ، وعوامل خارجية عن ابؼؤسسة  كابؼكافآتداخلية  

ابؼمكن برديد ىذا البعد انولاقا من الرضا المحقق في المجال الاجتماعي   ومنتتعلق بالمجتمع والبيئة الوبيعية. 
 ؛كالعلاقات بتُ العاملتُ وابؼؤسسة

يركز على  وىو يرتبط بعوامل خارجية والتي تشمل عناصر تتعلق بالبيئة الوبيعية، حيث البعد البيئي: -2-3
 مسابنة ابؼؤسسة في تنمية وتووير بيئتها.

 :في الشكل التالر الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصاديةأبعاد وبيكن توضيح 
 

 الأداء الشاملقسام أ(: 4-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 

 
 
 

Source: Emmanuelle Reynaud, Développement durable et entreprise : vers une relation 

symbiotique, Journée AIMS, Atelier développement durable, ESSCA Angers, 2003, P1-15. 
ابؼالية مثل إعداد القوائم ابؼالية  ابؼتولباتؤسسة بالاستجابة الذ: لزم ابؼيتم الاىتمام بالأداء الشامل وتقييمو عندما تُ 

 الدفهوم الشامل للأداء 

 الأداء البيئي الأداء الاقتصادي الأداء الاجتماعي

 احترام حقوق الإنسان

 والدساواةالعمل 

 الظروف الجيدة للعمل

 الحماية من التلوث

 وحماية الدنتجاتأمن 

 امن التجهيزات

 استغلال الدوارد

 زيادة تحفيز الدستخدمنٌ-
 تسهيل توظيف الإطارات والكفاءات-
 التقليل من احتمالات وقوع الحوادث-

 فرص تطوير منتجات جديدة-
 تخفيض التكاليف الدباشرة-
 صورة الدؤسسة / الحصة السوقية-
 التقليل من اخطار الحوادث-
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 فالأداء 1لأصساب ابؼصلسة.ج ابؼالية والاجتماعية والبيئية ابؼوجهة للمسابنتُ، متولبات تبليغ والإفصاح عن النتائ
. ابؼؤسسةالتي تقُيمها بل ىو تقييم للمشاريع ، سية، وليس كفاءة  ولا قياس نتائجليس مردودية او تناف الشامل

 ا ابؼصولح في حد ذاتو يتًجم الابعاد الثلاثة للتنمية ابؼستدامة: وىذ
 ؛الثروة للكل من خلال لأبماط الانتاج والاستهلاك قخل اقتصادي:ىدف  -
 ابؼوارد وابغفاظ عليها؛ تسيتَ بيئي:ىدف  -

 مشاركة بصيع الاطراف.ىدف اجتماعي:  -

بفا سبق يتضح أن الأداء الشامل ىو قدرة ابؼؤسسة على برقيق التوازن بتُ مسؤوليتها، أىدافها، خووها 
 والبيئية للوصول إلذ غايتها. الاجتماعية، الاقتصاديةواستًاتيجياتها 

تي تتسدد من اجل برقيق الاداء الشامل لابد من دراسة العوامل ابؼؤثرة فيو، وال عوامل تحقيق الاداء الشامل: -3
حسب المجال الذي تنشط فيو ابؼؤسسة. والتي تم تصنيفها حسب اغلب الباحثتُ الذ عوامل داخلية واخرى 

  :كما يلي  خارجية
 وتشمل: : وىي بؾموعة العناصر التي بيكن للمؤسسة ان تتسكم فيهاالعوامل الداخلية -3-1
 وتتمثل في العناصر التالية: العوامل الادارية: -3-1-1
 ابؽياكل التنظيمية الداخلية والاجراءات الادارية؛ -
 التسديد ابؼبكر للفرص المحتملة واستغلابؽا؛ -
 التسديد الدقيق للمخاطرة المحتملة التي بيكن ان تواجو ابؼؤسسة وادارتها بشكل سليم للسد منها؛ -
 التسستُ في بيئة العمل وخلق جو مساعد للعمال في اداء وظائفهم. -
 :وتشملالتشغيلية:  العوامل -3-1-2
 ثار البيئية التي بيكن ان تولدىا ابؼؤسسة؛اكل البيئية والعمل على تقليل الآبرديد ابؼش -
 التقليل من ابؼدخلات ابؼادية في العمليات الانتاجية وبؿاولة ابغد من استهلاك الواقة )الكفاءة البيئية(. -
 :ومنها: ةالاقتصاديالعوامل  -3-1-3
 الفرص السوقية ابعديدة؛ استغلال -
 الابداع التكنولوجي والتقليل من التكاليف؛ -
 يلي: الذ ما موالتي تنقسبزضع لسيورة ابؼؤسسة،  وىي بؾموعة العناصر التي لاالخارجية: العوامل  -3-2
 :ومنهاالعوامل السوقية: -3-2-1
تنويع ابؼنتجات، والقيم ابػاصة بالعملاء )الاستهلاك الاخضر، حقوق الانسان،...(، وتوويرىا خاصة في  -

                                              
1
Françoise Quairel, Michel Capron,  Evaluer les stratégies de développement durable des 

entreprises : l'utopie mobilisatrice de la performance globale, Revue de l'Organisation 

Responsable, vol 1, 2006, P 8. 
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 الاخلاقي والمجتمعي؛المجال 
 الدخول الذ اسواق جديدة؛ -
 ابؼؤسسة؛ افيه ةابؼنافسة في القواعات ابؼتواجد -
 ابغصول على اليد العاملة الكفؤة من سوق العمالة؛ -
 ابؼؤسسة. بظعة -
 :وىي: يةالحكومالعوامل  -3-2-2
 التوور والتجديد ابؼستمر للقوانتُ التي بسس انشوة ابؼؤسسة؛ -
 تراخيص التشغيل ابؼفروضة او ابؼختارة. -
 في:وتتمثل ذات الدصلحة:  الخاصة بالأطرافالعوامل  -3-2-3
 وجوب الشفافية الكاملة وسهولة ابغصول على ابؼعلومات؛ -
 التقارير الكاملة عن انشوة ابؼؤسسة التي بيكن ان تكون سلبية في بعض ابغلات ) التلوث والنفايت(؛اعداد  -
 اعتماد قوانتُ العمل الدولية )منظمات حقوق الانسان(. -
تعددت اىداف واشكال الاداء الشامل تبعا لتعدد ابعاده واختلاف اىداف واشكال الاداء الشامل:  -4

 ابؼصلسة بابؼؤسسة.الاطراف اصساب 

 :1بيكن حصر اىم اىداف الاداء الشامل فيما يلياىداف الاداء الشامل:  -4-1

:  وتتمثل من  خلال الالتزام ببذل كافة ابعهود، وتوفتَ اىداف الاداء الشامل تجاه  فئة العملاء -4-1-1
 بؽم.الظروف اللازمة بػلق وتعميق حالة من الاشباع والرضا عن  ابؼنتجات ابؼقدمة 

يتبلور ابؽدف الاساسي للأداء الشامل في برقيق العائد ابؼلائم اىداف الاداء الشامل تجاه الدلاك:  -4-1-2
في حالة ابؼؤسسات العامة و للأموال ابؼستثمرة، وضمان تدفقو لأطول فتًة بفكنة وبخاصة لدى ابؼؤسسات ابػاصة، 

 ن طرف الدولة.يضاف الذ ذلك بذل كل ابعهود لتسقيق الاىداف ابؼخووة م
يسعى الاداء الشامل الذ برقيق كافة عوامل الرضا والانتماء  اىداف الاداء الشامل  تجاه العاملنٌ: -4-1-3

 للمؤسسة، وبرستُ مستواىم ابؼادي والنفسي والاجتماعي.
 ىالسعي الذ برقيق الرفاه الاجتماعي والارتقاء بابؼستو تجاه المجتمع:  اىداف الاداء الشامل -4-1-4

  فيقافي لدى بؾتمع ابؼؤسسة، بفا يؤدي الذ خلق صورة ابهابية للمؤسسة ثالالاقتصادي والاجتماعي والعلمي و 
 .المحيط ابؼوجودة فيو ابؼؤسسة

 للأىدافابػارجية، و علة في ابؼؤسسة الداخلية منها و تبعا لتعدد الاطراف الفا اشكال الاداء الشامل: -4-2

                                              
لوم ، اطروحة دكتوراه، كلية العالتحكم في الاداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية الدستدامةعبد الربضان العايب،  1

  123-122، ص ص 2011الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة فرحات عباس سويف، ابعزائر،
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الاداء الشامل الاشكال التالية بذاه كل  بذاه ىذه الاطراف، بيكن ان يأخذ الشاملالتي يسعى الذ برقيقها الاداء 
 :ابعدول ابؼوالروالتي بيكن توضيسها في فئة من فئات اصساب ابؼصلسة، في ظل الاىداف ابؼخووة لكل منها. 

 داء الشامل في الدؤسسة الاقتصاديةشكال الأأ (:2-1الجدول رقم )
 الاداءشكل  فئة اصحاب الدصلحة

المحافظة على راس ابؼال ابؼستثمر وبرقيق افضل ىامش ربح للمستثمرين واللذان يعتبران الالتزام الاجتماعي  - ابؼلاك
 ؛مسابنيها الاساسي بذاه

وفي حالة ابؼؤسسات ذات ابؼلكية العامة فان الالتزام بتسقيق الاىداف التي تسعى الدولة لتسقيقها يعتبر  -
 ؛الاساسي للمؤسسة، وقد يتمثل ذلك في تقدنً ابؼنتجات بأسعار مناسبة وفي وقت بؿدد الالتزام الاجتماعي

 ؛ارتقاء بدستوى جودة ابؼنتجات بدا يتناسب ودخول العملاء واذواقهم - العملاء
 ؛تقدنً كل ابؼعلومات اللازمة عن ابؼنتجات بصدق وموضوعية -
 ؛بؼنصوص عليهاالالتزام بالضمانات ابؼعلنة وتقدبيها بالأشكال ا -
 ؛في كميات واسعار ابؼنتجات تغيتَات بأيةاعلام العملاء في الوقت ابؼناسب  -
 ؛التسعتَ العادل للمنتجات والابتعاد عن خلق الازمات -
 ؛الامتناع والتوقف عن انتاج أي منتج ثبت استخدامو في اغراض ضارة معارض بؼا خوط لو -
 ؛استخداما سليما تابؼنتجا ستخداملإ وضع بصيع الضمانات اللازمة -
 ؛التًكيز على اىم البيانات وابؼعلومات على عبوة ابؼنتج -

 ؛المحافظة على مستوى معقول ومناسب للأجور والرواتب وباقي ابغوافز - العاملتُ
 ؛تكوين وتدريب العاملتُ واكسابهم ابؼعارف وابؼهارات اللازمة -
 ؛والضمانات اللازمة في حالات ابؼرض، التقاعد، والوفاة تالتعويضاتوفتَ  -
العمل على تهيئة ظروف العمل ابؼناسبة، وذلك بتوفتَ اماكن صسية مناسبة للعاملتُ، وبضايتهم ضد كافة  -

 ؛الاخوار ابؼهنية
 ؛توفتَ كل سبل الرعاية الصسية -
 ؛توفتَ وسائل التًفيو واماكن التسلية والرحلات وغتَىا -
 ؛تثمتُ قدرات بصيع فئات العاملتُ وتوفتَ فرص متساوية للتًقية -

 ابؼسابنة في التخفيف وحل ابؼشاكل الاجتماعية؛ - المجتمع

 دعم بصيع مؤسسات المجتمع وبرقيق الرفاه الاجتماعي وبزفيف العبء على الدولة؛ -
 او اللون او الدين؛توفتَ فرص متساوية للعمل بعميع الافراد دون التفرقة بينهم في ابعنس  -
اتاحة فرص التكوين والتدريب بابؼؤسسة تشغيل اكبر عدد بفكن من الافراد ذوي الاحتياجات ابػاصة، و  -

 لأفراد المجتمع الذين يتولب تأىيلهم ذلك؛
 البسث عن مصادر الواقة البديلة؛ الاقتصاد في موارد الواقة  ومود ابػام ابؼتاحة وابؼسابنة في -
ابؼخلفات والنفايت بوريقة تكفل التقليل من بـاطر التلوث الذ ادنى حد بفكن، والالتزام التخلص من   -

 بالنصوص القانونية ابؼنظمة بغماية البيئة.
 )بتصرف( .163 -162، ص ص مرجع سابقالدصدر: عبد الرحمان العايب، 

تَ ابؼشار اليها في ابعدول، من خرى غأ تشمل اطرافاً كن ان ما بيكن الاشارة اليو ان فئات اصساب ابؼصلسة بف
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على نشاط ابؼؤسسة، وذلك تبعا لنشاطها وحجمها، ومن ثم تتزايد احتياجات ومتولبات شأنها التأثر والتأثتَ 
  اثار اضافية على اداء ابؼؤسسة واستًاتيجيتها. الذي قد بومل ءىؤلاء الاطراف، الشي
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 الثالث: قياس وتقييم الأداء الشامل الدبحث
طرق تقييم الأداء على الرغم من عدم إبصاع الباحثتُ على معايتَ يتناول ىذا ابؼبسث دراسة قياس و 

ومقاييس واحدة، فقد اختلف الباحثون في برديد مفهوم قياس وتقييم الأداء وتعود أسباب ىذا الاختلاف إلذ 
 وأىدافها، وتعدد مؤشرات وجهة قياسو. تنوع طبيعة عمل ابؼؤسسات الاقتصادية

 الدطلب الأول: مفهوم قياس وتقييم الأداء الشامل
قياس الأداء بدفهومو التقليدي وابؼنسصر في الأداء ابؼالر والتجاري والصناعي يعتبر من ابؼاضي إشكالية، 

تعقيد مسألة إعواء ومع ظهور مؤشرات غتَ مالية في السنوات الأختَة تستخدم في قياس الأداء ساعدت في 
 1.لقياس الاداء الشامل مفهوم موحد

توويره، لذلك إبهاد تعريف واضح لقياس و  بؽدف من قياس الأداء ىو برسينوا: تعريف قياس وتقييم الأداء -1
يرى حيث  .، والتًكيز على العوامل الأساسية للنجاح2الأداء يساعد ابؼديرين على الستَ في الابذاه الصسيح

قياس الأداء انتقل من بؾرد قياسو بدؤشرات كمية كالإنتاجية وابؼردودية الاقتصادية  موعة من الباحثتُ أن مفهوم بؾ
وزيدة الإنتاج والتسكم في التكاليف إلذ الاستعانة بدعايتَ أخرى كابعودة واحتًام ابؼواصفات بجميع أنواعها واحتًام 

.بعاد الشاملة للمؤسسةث أن ىذه ابؼعايتَ تنوبق على الأيالآجال، ح
قياس الأداء  H.Bouquin  عرف كما3

عرف بأنها ستَوة تقييم فعالية وكفاءة وإنتاجية النشاطات السابقة و ،4على أنو تقييم النتائج المحققة مسبقا
 ،5للمؤسسة

أنها تقييم الكيفية التي يتم بها إدارة ابؼؤسسة بالإضافة إلذ القدرة على خلق القيمة لأصساب  أو 
 6سة.ابؼصل

ىل معتٌ الاداء ابعيد للمؤسسة بيع اكبر كمية من ابؼنتجات، ام ابغصول على اجزاء  تطور اشكالية القياس: -2
الذ  ن تربصة الاداءعلى ولاء الزبائن،...الح. إبغصول مستهدفة من السوق، ام برقيق مبيعات ذات مردودية، ام ا

قياس يسمح بخلق ابغوار بتُ ابؼديرين حول اىداف ابؼؤسسة، حيث ان مفهوم الاداء بىتلف عند مدير تنفيذي او 
رات كنوع ابؼؤسسة، قواع النشاط العام، وابما بىضع لعدة اعتبا بابؼصولحلاداء ليس فا مسؤول اداري.

،... ولقد ظهرت العديد من ابؼؤشرات لقياس الاداء في ابؼؤسسات. وتسمح لنا نظم القياس بتًبصة والاستًاتيجية
                                              

1
 Nicolas Berland, A quoi servent les indicateurs de la RSE? Limites et modalités d'usage, Actes 

des journées d’études organisées par l’espace Mendès France, Institut universitaire de formation des 

Maitre de Poitou-Charentes, 2007, P41-42. 
2
 Moulin Max, Performance measurement definitions: Linking performance measurement and 

organisational excellence, International journal of health care quality assurance, vol. 20(3), 2007, PP 

181-183. 
3
 Fabienne  Guerra, Pilotage stratégique de l'entreprise: le rôle du tableau de bord prospectif, 

Edition De Boeck, Bruxelles, 2007, P84. 
4
 Henry Bouquin, Le contrôle de gestion, P.U.F., Paris, 2004 

5
 Neely Andy et al, The performance prism: The scorecard for measuring and managing business 

success, Prentice Hall Financial Times, London, 2002, P159. 
6
 Moulin Max,  Defining Performance Measurement, Perspectives on Performance, vol. 2(1/2), 

2003, P 3. 
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فهم الاداء بسيوا وسهلا وخاصة اذا كان ابؽدف كميا. اما بالنسب   الاداء الذ مؤشرات ملموسة كمية بذعل
 .للظواىر النوعية فليس سهلا برديد مؤشر معتُ لقياسها

 :1ياس في نوعتُوبيكن برديد خصائص الق

 صفات جوىرية كالدقة وابؼصداقية؛ -
 صفات مناسبة للاستخدام كالتكلفة وابؼدة وابؼقروئية وابؼلاءمة. -

 قياس الاداء. لأنظمةويوضح ابعدول التالر التوور الزمتٍ 
 الشامل (: التطور الزمني لأنظمة قياس الاداء3-1الجدول رقم )

 الوصف النموذج وصاحبو
Epstein ;Manzoni(1997) 

Bourguignon et al..(2004) 

Pezet (2009) 

 لوحة القيادة
Tableau de bord 

 

 يأخذ(، الا انو لد 74استخدام ىذا النموذج منذ اواخر القرن التاسع عشر) تم
شكلا ربظيا الا في ابػمسينيات من القرن ابؼاضي كوسيلة بػدمة ادارة 
ابؼؤسسات. بـتلف انواع لوحات القيادة ليست بؿصورة بابؼؤشرات ابؼالية، ولكنها 

لتصور ومهام  موورة ضمن  مهام او اىداف كل وحدة. يتضمن ىذا تربصة
وبرويل عوامل الوحدة في بؾموعة من الاىداف والتي من خلابؽا بيكن برديد 

 النجاح الاساسية الذ سلسلة من مؤشرات الاداء الكمية.
Keegan et al (1989) 

 مصفوفة قياس الأداء

The performance 

Measurement Matrix 
 

الاساس في النموذج ىو استخدام نظام القياس الرئيسي ونظام برديد وتفكيك 
Détermine et Décompose. 

الاقسام الذ اقسام عملية متساوية، وبرديد كيف ىذا النموذج يتضمن تفكيك 
 ان كل قسم يدعم مشروع.

Lynch and Cross (1991) 

ىرم تقنية القياس والإبلاغ الاستراتيجي 
(SMART.) 

The strategic Measurement 

and Reporting Technique 

Pyramid 
 

كما انو لإدخال قياسات اداء داخلية وخارجية،  ىذا النموذج يؤيد ابغاجة 
اضاف فكرة القياسات ابػاصة بكل قسم من اقسام ابؼؤسسة  حتى تسمح ىذه 

 القياسات بوصف صورة ابؼؤسسة ككل.

Fitzgerald et al, (1991) 
 إطار تقنية النتائج والمحددات

The Results and 

Déterminants Technique 

Framework 
 

سيتُ: تلك ابؼتعلقة بالنتائج قام ىذا النموذج بتصنيف القياسات الذ نوعتُ رئي
الاداء ابؼالر(، وتلك ابؼرتكزة على بؿددات ىذه النتائج )النوعية، -)ابؼنافسة

ابؼرونة، استخدام ابؼوارد والابداع( . ومن اىم نقاط قوة ىذا النموذج انو يعكس 
 مفهوم السببية.

                                              
1
Olivier Sulpic et autre,  les fondamentaux du contrôle de gestion, Pearson éducation, Paris, 2011, 

P11. 
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Kaplan and Norton, (1992) 

 بطاقة الأداء الدتوازن

The Balanced Scorecard 

للأداء في  للإدراك بانو لا يوجد مؤشر وحيد ةجاء ىذا النموذج  كنتيج
ابؼؤسسات بل ىناك اربع جوانب اساسية لقياس الاداء وىي: ابعانب ابؼالر، 

 .جانب الزبون، جانب العمليات الداخلية، وجانب التعلم والنمو
Brown, (1996)  
 سجل النتائج الدتوازن

The Input-Process-Output-

Outcome Framework 

عرف بنموذج ابؼعابعة والاجراء الكلي، بىلق ىذا النموذج روابط فيما بتُ بطسة 
انظمة -مراحل لتقدم ابؼؤسسات، وقياسات اداءىا ىذه ابؼراحل ىي: ابؼدخلات

ابؼعابعة، ابؼخرجات، النتائج والاىداف. النموذج يفتًض بؾموعة من العلاقات 
 راحل حيث ان كل عامل سابق بودد العامل الذي بعده.ابػوية بتُ ىذه ابؼ

Kaplan and Norton, (1996) 
اقة الأداء الدتوازن الاستراتيجيبط  

The strategic Balanced 

Scorecard 

على النموذج ابؼقدم من طرف  تم ابقازىا بناءاً  BSCالتوور الاستًاتيجي ل
حيث اضاف الباحثان عنصر الاستًاتيجية. ىذا النموذج  7441الباحثتُ سنة 

ليست فقط  BSCترجم الاستًاتيجية الذ بؾموعة من علاقات السبب/ الاثر. 
 نظام قياس استًاتيجي بل ىي ايضا نظام مراقبة استًاتيجي.

Neely et al, (2000) 

 Neely et al, (2002) 
 منشور الأداء 

The performance Prism 
 

 

مراحل التي تستهدفها ابؼؤسسات وىي: ابؼدخلات، انظمة  1يتكون من 
ابؼعابعة، ابؼخرجات، النتائج، والاىداف. يفتًض ىذا النموذج بؾموعة خوية من 
العلاقات بتُ ىذه ابؼراحل. ابػاصية الوحيدة وابغساسة بؽذا النموذج ىي اعادة 

 للعلاقات ابؼتبادلة بتُ حاملي الاسهم والسندات.تنظيمو 

Source : Carol McNair-Connolly, New performance Measurement And management control 

systems, Journal of Applied  Accounting Researh, 13(3), Australia, 2012, PP 226-241.  

ستَورة قياس الأداء ضرورية للسصول على ابؼعلومات التي تعزز توجيو، تعتبر : أىداف قياس وتقييم الأداء -3
 برستُ وتووير أداء ابؼؤسسات الاقتصادية.

أن ابؼؤسسات الكبتَة تتولب النظر إلذ سبعة جوانب لوضع مؤشرات الأداء على عكس  Meyerيرى 
التسفيزات والتعويضات  تاتيجيااستً ابؼؤسسات الصغتَ التي برتاج إلذ أربعة )تقييم التجارب السابقة، وضع 

 والاستعداد للتجارب ابؼستقبلية(. كما ىو موضح في الشكل الآتي:
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 (: الأىداف السبعة لقياس الأداء5-1الشكل رقم )

 
Source: Meyer Marshall,  Rethinking Performance Measurement: Beyond the Balanced 

Scorecard, The Wharton School, University of Pennsylvania, Pennsylvania, 2002, P31. 
، أما في 1القياس ابؼوضوعة خارج ابؽرم ىي أىداف متعارف عليا عند ابؼؤسسات الصغتَةأىداف 

ابؼؤسسات الكبتَة والأكثر تعقيدا برتاج إلذ وضع أىداف للقياس والتي تتًجم إلذ مؤشرات من الإدارة التشغيلية 
ارنة مؤشرات أىداف ع مق، مCascade down، أيضا من أعلى إلذ أسفل ابؽرم Roll upإلذ الإدارة العليا 
  .كل ابؼستويت الإدارية للمؤسسة  في ةالاستًاتيجيوحدات الأعمال 

، بل لابد من برديد مل لا يكفي ان نعرف ابؼؤشرات فقطالاداء الشالتقييم : متطلبات تقييم الاداء الشامل -4
 ابؼتولبات الضرورية لعملية التقييم التي تتلخص في النقاط التالية:

يتولب بناء ابؼؤشر وصف دقيق للمؤسسة من حيث النشاط، ابغجم، البيئة بناء وتطوير الدؤشرات:  -4-1
القرار في  المحتملتُ وفقا لسلوة ابزاذ بنوعيها الداخلية وابػارجية،...بالإضافة الذ ذلك برديد بـتلف ابؼستخدمتُ

 : 2، لذلك بيكن صياغة الشروط التاليةةابؼؤسس
بهب برديد ابؼؤسسة او الوحدة، الوظيفة،... التي ستكون موضوع : من الوحدةتحديد الذدف  -4-1-1

 التشخيص من حيث ابؼنتجات وابػدمات ابؼراد توفتَىا والتي من المحتمل ان تلبي احتياجات وتوقعات العملاء.
وضع قائمة بابؼهام ابؼسندة الذ الوحدة ابػاضعة للرقابة ووصف كل منها من تحديد مهام الوحدة:  -4-1-2

                                              
1
Meyer Marshall,  Rethinking Performance Measurement: Beyond the Balanced Scorecard, The 

Wharton School, University of Pennsylvania, Pennsylvania, 2002, P30. 
2Fabienne Gurra, op.cit, PP 91-93 

 النظر إلذ ابؼاضي
Look back 

 ابؼستقبل النظر إلذ
Look ahead 

 الصعود للأعلى
Roll up  

   الانحدار    
Cascade 

  للأسفل

 ابؼقارنة
Compare 

 

 التعويضات
Compensate 

 التسفيز
Motivate 
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جب تنفيذىا، للسصول على العمليات الاستًاتيجية التي بذعل من ااجل ان تكون قادرة على برديد الوسائل الو 
 .ابؼمكن برقيق الاىداف ابؼخوط بؽا

 مثلا: رالانتاج بيكن للمؤشللتسكم مثلا في  تحديد انواع الدؤشرات الدناسبة: -4-1-3
عند مستوى ) تَ العادي للعملياتسبرديد ابؼنتجات او ابػدمات بقيمتها الابظية وفقا بؼعلماتها في اطار ال -

 ، عدد ابؼنتجات غتَ ابؼتوابقة(.دجودة بؿد
الاجراءات التصسيسية بععل ابؼنتج او  ذبرديد الابكرافات في ابعودة ابؼسجلة في بصيع العمليات من اجل تنفي -

 ابػدمة تتماشى مع ابؼتولبات الداخلية )مواصفات ابؼؤسسة(، او ابػارجية )احتياجات وتوقعات العملاء(.
تقييم اثر التسسينات في بـتلف الانشوة ابؼكونة للعمليات، ويعتٍ ابعمع بتُ التسسينات للجودة ولتسقيق  -

 اختيار ابؼؤشرات وفقا بؼا تريد مراقبتو. سسةعلى ابؼؤ لذلك سيكون  الاداء.
بهب ان يكون كل مؤشر موضوعا بالتفصيل )طريقة ابغساب، البيانات الضرورية، : شرح بناء الدؤشر -4-1-4
لذلك سيكون ضروري اختيار مؤشرات قادرة على قياس جودة ابؼنتج  نصر التسكم، ما الذي يقيسو فعليا(.ع

ثال ابؼنتج للمواصفات، متثال للمواعيد النهائية، امتالإالقادرة على قياس جودة العمل ) وغتَىا من ابؼؤشرات
اضافة الذ ذلك بهب مراقبة العلاقات الرئيسية للمؤسسة مع عملائها ومورديها من خلال مؤشرات الانتاجية(. 

 .الداخليتُ وابػارجيتُ ءبؿددة، مع وجوب اجراء ىذا التسليل مع العملا
سيتم برديد ابؼستخدم وفقا لسلوة القرار، وفي الواقع تحديد الدستخدم او مستوى القيادة بالدؤشر:  -4-1-5

بقد انها )الادارة العامة، رئيس الوحدة، ...( لكل مصلسة تكون لديها القدرة على ابزاذ الاجراءات التصسيسية، 
 الذي لو ابؼسؤولية وصلاحية ابزاذ القرار. وبالتالر عليها اتباع ابؼؤشر. حيث ان ابؼؤشر يستَ من قبل ابؼستوى

الشامل في وضع خوة  داءاختلفت وجهات نظر الباحثتُ في الألقد  قيادة الاداء الشامل في الدؤسسة: -4-2
، حيث القليل منهم من وضع متهمرجعيا لاختلافوىذا  في ابؼؤسسةداء الشامل أو ىيكل واضح لكيفية قيادة الأ

سهل  للتجسيد، لذلك تم ىي الأقرب والأ Jean-Françoisخوة لذلك، ولعل الوريقة التي وضعها 
 :1الاستًشاد بها في بناء ىيكل القيادة كما يلي

يتم قيادة الاداء من خلال تربصة الاستًاتيجية الذ اىداف بؾزئة قيادة الاداء باستخدام العمليات:  -4-2-1
كما تسمح  ،خلق القيمة سلسلة ن مفهوم العملية ىنا يعتٍ بمذجةأ الذعلى مستوى كل العمليات، مع الاشارة 

. وعليو لابد من تربصة كذلك بتوحيد ابؼوارد بكو برقيق الاداء ابؼوضوع في الاستًاتيجية مباشرةالعمليات  
الاستًاتيجية على مستوى كل عملية من حيث ابؼوارد ابؼخصصة، وطبيعة ابػدمة او ابؼنتجات ابؼعروضة واىداف 
الاداء. وابؼلاحظ انو في كل عملية واحدة تتدخل العديد من الاقسام، لذلك فان قيادة الاداء بهذه الوريقة يتجو 

 تائجو مضمونة.بكو برقيق اداء بؾسد في استًاتيجية ابؼؤسسة يكون دقيق ون

                                              
1 Jean-François, op.cit, PP 95-103. 
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خووات دقيقة وتنظيم  يتولب قيادة الاداء باستخدام ابؼشاريع :قيادة الاداء باستخدام الدشاريع -4-2-2
 بؿكم وفقا للشروط التالية:

 استغلال ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة بالاشتًاك مع بصيع الادارات؛ -
 والوقت المحدود؛الاستغلال الامثل للساجات غتَ المحدودة وابؼوارد المحدودة  -

 وفي ظل توافر ىذه العناصر توفر القيادة باستخدام ابؼشاريع ابؼزاي التالية:
 سهولة التسكم في التكاليف والنتائج؛ -
 رصد التقدم وقياس التوورات؛ -
بل في  فقط على اختيار التنظيم في مركز التكلفة او في مركز الربح،  راختيار القيادة باستخدام ابؼشاريع لا يقتص -

 كل منهما معا.
يتم قيادة الاداء باستخدام مراكز ابؼسؤولية من خلال  باستخدام مراكز الدسؤولية: قيادة الاداء -4-2-3

برديد دقيق بؼراكز ابؼسؤولية، حيث انو بعد برديد ابؽدف ابؼراد بلوغو وابؼستمد من الاستًاتيجية العامة للمؤسسة، 
 في حدود الصلاحيات ابؼمنوحة لكل مسؤول. يتم توزيعو على مراكز ابؼسؤوليات

في ىذه الوريقة يتم التًكيز على ابؼراكز الاساسية التي تولد  :باستخدام مراكز الارباح قيادة الاداء -4-2-4
الربح في ابؼؤسسة، باعتبارىا ابؼصدر الرئيسي للربح، حيث يتم بذزئة الاىداف وتوزيعها على ىذه ابؼراكز كونها مركز 

 في ابؼؤسسة. القيادة
 الشامل في الدؤسسة الاقتصادية الأداءطرق ونماذج تقويم  الدطلب الثاني:

سنساول من خلال ىذا ابؼولب التورق لبعض الادوات التي تستخدم في تقييم الاداء الشامل في ابؼؤسسة 
 الاقتصادية، بالتًكيز على ابعادىا واىم ابعوانب التي تعابعها في قياسها للأداء الشامل.

صورة واضسة عن موقف ابؼؤسسة  لإعواءح القياس ابؼالر لوحده غتَ كافي اصبطرق تقييم الاداء الشامل:  -1
الفعلي، وعليو كان لابد من اضافة معايتَ اخرى غتَ مالية مثل ابعودة، ابؼرونة، الابداع وابؼسؤولية الاجتماعية 
وغتَىا من ابؼؤشرات الاخرى، الامر الذي فرض بالضرورة وجوب تكاملو في مقياس واحد، ليعوي صورة متكاملة 

فرص للابتكار،  ولإبهادبؼؤسسات مسؤولياتها الاجتماعية، ولتقييم ابؼخاطر الاقتصادية ولتظهر ا. 1ابؼؤسسة عن اداء
قدمت بؽا ادوات اخرى توسع نواق الاداء لتشمل الابعاد البيئية، الاجتماعية، ولتتكامل مع الاداء الاقتصادي، 

تسعى الذ التكامل من خلال نهج الشامل في فئتتُ رئيسيتتُ: تلك الادوات التي  وبيكن بذميع ادوات تقونً الاداء
ات، حيث يتمثل الغرض تلك الادوات التي تسعى الذ التكامل من خلال بؾموعة متًابوة من ابؼؤشر  المحاسبة، او

بعتُ الاعتبار الابعاد البيئية،  لتأخذالادوات المحاسبية ىو تعديل او توسيع استخدام بموذج المحاسبة من استخدام 

                                              
  .422ص ،2002عمان،  ، دار وائل للنشر،، الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكاملطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل محمد صبسي ادريس1
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 . 1التًكيز على تقونً الاداء الاقتصاديوليس فقط  ،الاجتماعية
 وابعدول التالر يوضح ادوات تقييم الاداء الشامل ابؼوزعة حسب ابعاد التنمية ابؼستدامة.

 داء الشاملدوات تقييم الأأ(: 4-1الجدول رقم )
 داةتعريف الأ داةالأ بعادالأ

نظام معلومات فعال يعتٌ بدرجة ندرة العناصر الوبيعية النابذة عن نشاط  المحاسبة البيئية البعد البيئي
ىذه الندرة، وابلاغ الاطراف الاخرى،  صلتقليابؼؤسسات، ويستخدم 

وبؽذا النظام ىدف مزدوج يتمثل ابؽدف الاول في تقييم التكاليف التي 
 برملتها ابؼؤسسة بغماية البيئة، ومن ناحية اخرى، تقدير تكاليف تدىور

 البيئة التي تسببت بها نشاطات ابؼؤسسة.
بشكل اساسي الادارة البيئية، وبردد  ISO 14000تعالج بؾموعة  14111مواصفة الايزو 

متولبات نظام الادارة البيئية، التي بسكن  ISO14001ابؼواصفة القياسية 
ابؼؤسسة من وضع وتنفيذ سياسة واىداف تأخذ في الاعتبار ابؼتولبات 
القانونية، وابؼتولبات الاخرى التي بزضع بؽا ابؼؤسسة. اضافة الذ ابؼعلومات 

 ابؼتعلقة بابعوانب البيئية ابؽامة.
نظام الادارة البيئية  معيار

المجتمعية وتدقيق 
 EMAS الحسابات

الذ  EMASيهدف نظام الادارة البيئية المجتمعية وتدقيق ابغسابات 
تشجيع التسستُ ابؼستمر للأداء البيئي بعميع ابؼؤسسات الاوروبية، 

 بالإضافة الذ ابؼعلومات ابػاصة بابعمهور والاطراف ابؼعنية
عبارة عن نظام معلومات يهدف الذ التعبتَ عن مسابنة ابؼؤسسة، سواء   المحاسبة الاجتماعية البعد الاجتماعي

 كانت سلبية او ابهابية في بيئتها، اضافة الذ الوقوف على اثار المجتمع 
على ابؼؤسسة. كما تسمح في نفس الوقت بتمكتُ ابؼؤسسة من تسيتَ 

 مسؤولياتها الاجتماعية والمجتمعية وتقدنً تقرير الذ الاطراف ابؼعينة.
قاعدة للسصول على شهادة احتًام  SA 8000يوفر ابؼعيار الاجتماعي  SA 8000معيار 

من قبل منظمة  7441ابغقوق الاساسية للعمال، تم توويره في عام 
( ابؼعروفة سابقا باسم بؾلس SAIامريكا الشمالية للمساءلة الاجتماعية )

منظمة العمل ( وىي تستند الذ اتفاقيات CEPالاولويت الاقتصادية )
(، اضافة الذ عدة قوانتُ دولية في بـتلف المجالات: عمالة ILOالدولية )

عدم الاطفال، الصسة، الامن، حرية الانتماء، ابغق في ابؼفاوضة ابعماعية، 
 ت، نظم الادارة الاجتماعيةالتمييز، ظروف العمل وابؼكافآ

بىتص بابؼسؤولية الاجتماعية  AA 1000معيار الاداء الاجتماعي  AA 1000معيار
والاخلاقية، حيث يوفر اطارا مرجعيا بيكن للمؤسسة من خلالو برديد 
قيمها واىدافها في بؾال الاداء الاجتماعي والاخلاقي، وبدء ابغوار مع 

                                              
1
 Françoise Quairel, op.cit, PP 09-11. 
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 اصساب ابؼصلسة.
بسكن من تلخص ابؼيزانية الاجتماعية في وثيقة واحدة البيانات الكمية التي  ابؼيزانية الاجتماعية

برققت  تقييم الوضع الاجتماعي للمؤسسة، وتسجيل الابقازات التي
 .وقياس التغيتَات ابغاصلة خلال السنة ابغالية والسنتتُ السابقتتُ

عبارة عن دليل لدمج برديت التنمية ابؼستدامة في استًاتيجية وادارة  SD 21000دليل   الاداء الشامل
 ابؼؤسسة.

يوفر ىذا ابؼعيار ارشادات حول ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، وىو  26111مواصفة الايزو 
بـصص بعميع انواع ابؼؤسسات، في القواعتُ العام وابػاص، وللدول 
ابؼتقدمة والنامية. وبوتوي ىذا ابؼعيار على ارشادات او مبادئ توجيهية، 

 وليس ابؽدف منو اصدار الشهادات كما ىو ابغال بالنسبة بؼعايتَ

  ISO 9001 وISO 14001. 
النموذج الدتطور من بطاقة 

 SBSC الاداء الدتوازن
، عن Norton (2111)و Kaplanتوور بواقة الاداء ابؼتوازن وفقا 

طريق توسيع بؾالات البواقة الكلاسيكية  لتشمل  ابؼسؤولية الاجتماعية 
 للمؤسسات.

بابؼسؤولية  بواقة الاداء ابؼتوازن ابؼستدام: ىي بواقة اداء متوازن خاصة
 الاجتماعية، وتنفيذ الاىداف الاجتماعية والبيئية.

SBSC  بواقة الاداء ابؼتوازن الشاملة: وىو بموذج قائم على سلسلة من
 علاقات سببية بتُ اصساب ابؼصلسة. بطسة

( ويعتٍ ان الاداء John Elkington 1997وىو مفهوم طوره )  نموذج التقارير الثلاثية
بهب ان يقاس بدسابنتها الثلاثية في برقيق الرخاء الشامل للمؤسسة 

 الاقتصادي، ابعودة البيئية وراس ابؼال الاجتماعي.
نموذج مبادرة الابلاغ 

 العالدية
تضع مبادئ توجيهية لتنفيذ تقارير التنمية ابؼستدامة، وتقتًح مؤشرات اداء 

 مقسمة الذ ثلاثة اقسام: الاقتصادية، البيئية والاجتماعية.
Source : Angel Renaud, Nicolas Berland, op.cit, P13. 

 

من خلال ابعدول اعلاه يلاحظ اقتصار بعض الادوات على جانب وواحد من ابعاد الاداء الشامل مثل          
المحاسبة الاجتماعية، في حتُ بقد ىناك ادوات اىتمت بكل الابعاد ابػاصة بالأداء الشامل كنموذج بواقة الاداء 

 ابؼتوازن وبموج التقارير الثلاثية للأداء. 
 :يوبيكن ان نذكر ما يل داء الشامل:نماذج قياس الاامثلة ل -2

واحدة من ابؼشاكل  في تقونً الأداء الشامل، ىو ما الذي بهب قياسو، نموذج اصحاب الدصلحة:  -2-1
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 .1قياس التأثتَات اذا افتًضنا ارضاء شخص واحد نتكمن في انو لا بيك لوالاجابة عن ىذا السؤا

وبالتالر لقياس الاداء ينبغي برديد من ىم ابؼستفيدون من اداء ابؼؤسسة )اصساب ابؼصلسة(، وبرديد الروابط التي 
في ميزان القوى لأصساب وىذا ما ادى الذ التوسع في مفهوم الاداء ليستجيب للتغتَات ، بالأداءتربوهم 
على الادارة  ان تضع  اكثر من مقياس للأداء لكل بؾموعة من   Freeman. وفي ىذا الاطار يقتًح 2ابؼصالح

طبيعة  ابؼؤسسات، وحاجات الاطراف ابؼرتبوة بها، تنعكس على لأىداففالوبيعة ابؼتشابكة  اصساب ابؼصلسة،
تلك الاىداف ابؼتشابكة، وتفرض على ابؼؤسسات ابغد الادنى من التنسيق والتلاؤم بتُ  بؾالات الاداء التي تغوي

لك الاىداف، بحيث تكون نتائج تقونً الاداء في بـتلف المجالات متناسقة بالشكل الذي يدعم الاداء الشامل ت
اداء رئيسية، ينبغي على ابؼؤسسة تقونً  وتوصف اىداف اصساب ابؼصلسة وحقوقهم على انها بؾالات للمؤسسة،

وابعدول التالر  . 3ثلو من اطراف مرتبوة بوالاداء الشامل من خلابؽا وفق مقاييس ومعايتَ تلائم كل بؾال بدا بي
 ومصابغهم. يبتُ اىم بؾاميع اصساب ابؼصالح وابغقوق ومقاييس الاداء التي بسثل اىدافهم

 (: نموذج اصحاب الدصلحة5-1الجدول رقم)
 قياس الاداء على الددى البعيد قياس الاداء على الددى القريب  فئة اصحاب الدصلحة والحقوق

 مبيعات ) القيمة وابغجم( - الدستهلكون
 ابؼستهلكتُ ابعدد -
 عدد احتياجات ابؼستهلكتُ التي تم توفتَىا-

 النمو في ابؼبيعات -
 معدل دوران ابؼستهلكتُ -
 السيورة على الاسعار -

 تكلفة ابؼواد الاولية - المجهزون )الدوردون(
 زمن التسليم -
 المحزون -
 توفتَ ابؼواد الاولية -

 :معدلات النمو في كل من -
 تكلفة ابؼواد الاولية -
 زمن التسليم -
 ابؼخزون -
 افكار المجهزين ابعديدة -

 العائد على السهم - الدساهمون

 القيمة السوقية للسهم -

 العائد على حق ابؼلكية -

القدرة على اقناع السوق الاوراق ابؼالية  -
 بالاستًاتيجية ابؼتبعة

 حق ابؼلكية بمو العائد على -
 عدد الاقتًاحات - الافراد

 الانتاجية -

 عدد الشكاوي -
 
 

 عدد التًقيات من الداخل -
 معدل الدوران -

                                              
1 Jeane-Pascal Gond, Performance sociétale de l’entreprise et apprentissage organisationnel : vers un 

modèle d’apprentissage sociétale de l’entreprise ? XII Conférence de l’association international de 

management stratégique,  les cotes de Carthage, Tunisie, 03-06 Juin 2003, P5. 
2 Françoise Giraud et al, op.cit, P63 

. 422طاىر منصور الغالبي، وائل محمد صبسي ادريس، مرجع سابق، ص 3  
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عدد التشريعات ابعديدة التي تؤثر على  - الجهات التشريعية
 ابؼؤسسة

 العلاقات مع الاعضاء والواقم -

عدد القوانتُ ابعديدة التي تؤثر على  -
 الصناعة

التعاون في ابؼواجهات مستوى  -
 التنافسية

 عدد الاجتماعات - جمعيات حماية الدستهلك
 عدد ابؼواجهات غتَ الودية -
 عدد القضاي ابؼرفوعة -

عدد مرات التغتَ في السياسات نتيجة  -
 ضغوط ابعمعيات

عدد مرات ابؼوالبة بابؼساعدة من قبل  -
 ابعمعيات

 عدد القاءات - الددافعون عن البيئة
 عدد ابؼواجهات غتَ الودية -
 عدد الشكاوي لدى ابعهات ابؼتخصصة -
 عدد القضاي ابؼرفوعة -

عدد ابؼوالبات بابؼساعدة من قبل  -
 ابؼدافعتُ عن البيئة

 .493، صمرجع سابقالدصدر: طاىر لزسن منصور الغالبي، 
والتي بزتلف من مؤسسة الذ اخرى لاعتبارات قواعية، فلا بيكن  اصساب ابؼصلسة مع ابؼؤسسةنظرا لأبنية        

اقتًاح معايتَ بؿددة لتًتيب ىذه الفئات، ولكل فئة من اصساب ابؼصلسة بؾموعة من ابؼقاييس ابػاصة، لتسديد  
كيفية اداء ابؼؤسسة، وىذه ابؼقاييس من شانها ان بردد الاثر ابؼباشر، وغتَ ابؼباشر لنشاطات ابؼؤسسة في 

 ىتمامات اصساب ابؼصلسة، وينبغي على الادارة ان تضع واحد او اكثر من مقياس بعذب اىتمام كل فئة.ا
بوضع بموذج  قامت بعنة معايتَ المحاسبة الادارية الامريكية ة الادارية الامريكية:بنموذج لجنة معاينً المحاس -2-2

اء التي تتناسب مع ظروفها واحتياجاتها التي تتبعها. وصت فيو ابؼؤسسة باختيار بؼؤشرات الادشامل لتقييم الاداء وأ
 وقسم ىذا النموذج  الذ ست بؾموعات رئيسية بؼؤشرات تقييم الاداء الشامل كما ىي موضسة في الشكل التالر: 
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 : نموذج لجنة معاينً المحاسبة الإدارية الأمريكية (6-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية -، تقويم اداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الاداء الدتوازنسسر طلال ابراىيم الدصدر:
 .511، ص 1175، بغداد، 51بؾلة كلية العلوم الاقتصادية، العدد للاتصالات، 

 الدؤشرات البيئية

 مؤشرات السوق والعملاء

 الدؤشرات الخاصة بالدنافسنٌ

 ساعات الخدمة التي تقدمها الدؤسسة للمجتمع؛ عدد -
 عدد ساعات انشطة التصنيع؛ -
 نسبة الدواد التي تم تصنيعها الى اجمالي الدواد الدستهلكة؛ -
 حجم الدلوثات والاضرار البيئية التي قامت بها الدؤسسة؛ -
 الاصابات والحوادث؛حالات  -
 التعويضات التي دفعتها الدؤسسة للجهات الحكومية. -

 
 الحصة السوقية للمؤسسة؛ -
 عدد الزبائن؛-
 رضا الزبائن؛ -
 مدى جودة الدنتج -
 مدى جودة التوزيع؛ -
 .سرعة الرد على الزبائن- 

 شدة الدنافسة في السوق؛ -
 مدى جودة منتجات الدنافسنٌ؛ -
 تقديم الخدمة مقارنة بالدنافسنٌ؛مدى سرعة  -
 الاداء الدالي للمؤسسة مقارنة بالدنافسنٌ؛ -
 العلاقة جودة / سعر في الدؤسسة مقارنة بالدنافسنٌ؛ -
 ولاء الزبائن وكسب جدد؛ -
 وقت التسليم مقارنة ببالدنافسنٌ. -

 مؤشرات العمليات الداخلية

 الوقت اللازم لتطوير الدنتج؛ -
 عدد الدنتجات الجديدة؛ -
 متوسط فترة التشغيل؛ -
 انتاجية العامل؛ -
 مؤشرات عدم الجودة؛ -
 متوسط فترة التخزين؛ -
 للزبون. الوقت الدستغرق بنٌ طلب الدنتج وتسليمو -

 مؤشرات اداء الدوارد البشرية

 تقييم الاداء العادل للعاملنٌ؛ -
 عدد ساعات تدريب لكل عامل؛ -
 دوران العاملنٌ، ومدى ولاء العاملنٌ؛ معدل -
 عدد العاملنٌ الذين تم توظيفهم الى اجمالي عدد الطلبات الدقدمة؛ -
 الروح الدعنوية  للعاملنٌ. -

 الدؤشرات الدالية

 معدل تطوير رقم الاعمال؛ -
 تطور الدردودية الدالية؛ -
 معدل العائد على حقوق الدلكية؛ -
 السوقية الدضافة؛ القيمة -
 القيمة الاقتصادية الدضافة. -
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صنف مؤشرات الاداء الشامل  من خلال الشكل اعلاه نلاحظ ان بموذج بعنة ابؼعايتَ المحاسبة الامريكية قد
 بؾموعات كما يلي: 16 ابؼؤسسة الذ في
ابؼؤسسة على علم بدسؤوليتها البيئية، وذلك من  بهب ان تكونالدؤشرات البيئية:  المجموعة الاولى: -2-2-1

ودرجة الامان والسلامة في  ،وعمليات اعادة التدوير ،نواحي عديدة كأسلوب استخدامها للموارد المحدودة
 عمليات ابؼؤسسة.

هر ذلك في رضا الزبون عن جودة ابؼنتج، وسرعة ويظ :مؤشرات السوق والعملاء :الثانيةالمجموعة  -2-2-2
تقدبيها لو في الوقت ابؼناسب وبالتكلفة ابؼناسبة وبابعودة ابؼولوبة، ويتوقف ذلك على طبيعة الزبائن والاسواق، 

ان تضع مؤشرات الاداء التي تقيس ذلك، كما ان ابؼؤسسة ملزمة ايضا بتسديد مؤشرات  بؽذا وجب على ابؼؤسسة
على تقسيم السوق الذ قواعات سواء على اساس جغرافي او بؾموعات الزبائن لتسديد الربحية لكل  الاداء بناءا

 ة جغرافية.قواع او لكل زبون او لكل منوق
بهب على ابؼؤسسة ان تدرك احوال منافسيها  المجموعة الثالثة: الدؤشرات الخاصة بالدنافسة: -2-2-3

عن نقاط القوة ونقاط الضعف لدى منافسيها، وكذلك عن العمليات  وتدرسها حتى تتوفر بؽا ابؼعلومات الكافية
 بذاىل حالة الداخلية واجراءات ستَ العمل واستثماراتهم واساليب بسويلهم  ونوع العمالة التي يستخدمونها، وفي

 .ا السوقية بؼنافسيها دون ان تشعرابؼؤسسة لذلك فستفقد حصته
اشارت بعنة ابؼعايتَ الذ ابنية جودة اداء الاجراءات  العمليات الداخلية:المجموعة الرابعة: مؤشرات  -2-2-4

للعمل لأنها تعتبر نقوة اتصال بتُ ابؼوردين والزبائن وبؽذا فهي تعمل على برويل مدخلاتها الذ بـرجات  ةالداخلي
دد  ابؼؤسسة بأعلى درجة من ابعودة وباقل تكلفة وفي الوقت ابؼولوب وبقيمة مضافة مرتفعة، وبهب ان بر

 اجراءات العمل ذات الابنية الكبتَة في برقيق الاىداف الاستًاتيجية.
، ابنية عن رضا العملاء للا يقان رضا العاملتُ  المجموعة الخامسة: مؤشرات اداء الدوارد البشرية: -2-2-5

 برقيق اىدافها الاستًاتيجية. تلذلك على ابؼؤسسة ان تستجيب بؼختلف طلباتهم ورغباتهم  اذا ما أراد
ىناك العديد من ابؼؤشرات ابؼالية  من وجهة نظر ابؼسابنتُ  المجموعة السادسة: الدؤشرات الدالية: -2-2-6

لقياس الاداء في ابؼؤسسة كمعدل العائد على حقوق ابؼلكية، معدل العائد على راس ابؼال ابؼستثمر، القيمة 
 ؤشرات ابؼالية.الاقتصادية ابؼضافة وغتَىا من ابؼ

وكخلاصة القول على بموذج بعنة معايتَ المحاسبة الادارية الامريكية انو بىتلف عن سابقو في كونو يدرس كافة      
جوانب الاداء من وجهة نظر كل من لو مصلسة مع ابؼؤسسة، وىو بموذج بينح صورة واضسة عن الاداء الشامل 

 في ابؼؤسسة. 
 John وىو بموذج  طوره :(TBL) Triple Botton Line الثلاثيةنموذج التقارير  -2-3

Elkington   حيث اوضح من خلالو انو على ابؼؤسسة الاىتمام بالنتيجة ابؼالية الذ جانب ابؼيزانية الاجتماعية
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للمؤسسة. ويقوم النموذج على فكرة اساسية مفادىا ان الاداء الشامل للمؤسسة بهب ان يقاس بدلالة  والبيئية
ابؼقاربة الاجتماعي، وىو بذلك بيثل  مسابنتها الثلاثية في الازدىار الاقتصادي، المحافظة على البيئة وراس ابؼال

وبابؼفهوم الضيق بيثل ابؼفهوم الاطار العملي لقياس . الابقلوساكسونية لقياس الاداء الشامل في ابؼؤسسة الاقتصادية
نتائج ابؼؤسسة ابؼتعلقة بابعوانب الاقتصادية والاجتماعية والبيئية. اما بابؼفهوم الواسع فهو يرجع الذ بصلة القيم 

تماعية والروابط والعمليات التي بهب مراقبتها من اجل تقليل ابػسائر النابذة عن نشاطها وخلق قيمة اقتصادية، اج
  .1وبيئية، وىذا يعتٍ الاخذ باحتياجات اصساب ابؼصلسة في ابؼؤسسة

معلومات اكثر لصالح  تَسوتفبموذج التقارير الثلاثية من النماذج ابؼستخدمة لتوسيع نواق تقييم الاداء اعتبر 
اصساب ابؼصلسة، بحيث  يتجاوز ابعوانب التقليدية وابؼالية لمحاولة الكشف عن نتائج اداء ابؼؤسسة من خلال 

حيث تتم ىذه العملية اعتمادا على ثلاثة بـتلف ابعوانب الاقتصادية والاجتماعية ضمن عملية تقييم الاداء. دمج 
 :2مؤشرات رئيسية

وىي تغوي الامور ابؼرتبوة بالتعاملات الاقتصادية للمؤسسة وتركز  الاداء الاقتصادي:مؤشرات  -2-3-1
ابؼؤسسة. وعليو فانو ومن الناحية  لأنشوةاصساب ابؼصلسة نتيجة  للأطرافعلى كيفية تغيتَ الوضع الاقتصادي 

في الوقت ابؼناسب  ابؼاليةمات الشفافية وابؼعلو فر لاثية عن نتائج اعمال ابؼؤسسة تو الاقتصادية تضمن التقارير الث
 .لكل من ابؼستثمرين والعاملتُ والعملاء والشركاء التجاريتُ وابؼوردين

ابؼؤسسة على النظم الاجتماعية داخل ابؼوقع الذي تعمل  بتأثتَتهتم  مؤشرات الاداء الاجتماعي:  -2-3-2
فيو ابؼؤسسة. وعليو فان التًكيز من خلال ىذا ابؼنظور يكون على الصالح العام للمجتمعات التي تعمل فيها 

معلومات عن ابؼعايتَ وابؼمارسات الاخلاقية والتنمية ابؼهنية وكذا  ابؼؤسسات، حيث يوفر بموذج التقارير الثلاثية
 تَية.ة بتعيتُ العامليتُ والتبرعات ابػاصخبيانات 

تهتم  بتأثتَ ابؼؤسسة على النظم الوبيعية ابغية وغتَ ابغية متضمنة النظم  مؤشرات الاداء البيئي: -2-3-3
 بنية وكذا اظهاربرديد التأثتَات البيئية الاكثر أالبيئية ابغيوية والارض وابؽواء وابؼاء، وتساعد تلك ابؼؤشرات في 

 .الاىداف البيئية للمؤسسات
يعتبر ىذا النموذج من ابؼقاربات ابغديثة في قياس الاداء الشامل للمؤسسات، حيث يتولب اطارا بؿاسبيا        

لوصول الذ نتيجة ثلاثية با حواداري جديدا، يدمج الابعاد الاجتماعية والبيئية بالربح الاقتصادي، وىو ما يسم
الاعتبار اثار انشوة ابؼؤسسة على بيئتها ابػارجية ) التكاليف الاقتصادية والاجتماعية والبيئية الابعاد تأخذ بعتُ 

بؿاسبتها وتقييمها في النماذج السابقة(، والتي بيكن تلخيصها في مقياس ثلاثي الابعاد، وىو الازدىار  بالتي يصع
 :3داء الثلاثي على ثلاث ثنائيات، وىي كالاتيالاقتصادي وجودة البيئة والعدالة الاجتماعية. وبوتوي بموذج الا

                                              
1
 Angel  Dahou,  Nicolas Berland, op.cit, P 14 

2
 Angèle Renaud, Nicolas Berland, op.cit, PP 16-18. 

3
 Hacking T, Guthrie P, Framework of clarifing the meaning of TBL, Integrated and 

Sustainability assessment, Environnemental Impact Assessment Review, 2008, P75.  
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وتتضمن ترقية ابؼنتجات وابػدمات بأسعار تنافسية بسكن من : الثنائية الفعالية الاقتصادية والفعالية البيئية -
ال بدا يتماشى وابؼعايتَ العابؼية لمج تعظيم القيمة للزبائن، مع ضرورة التسكم وابغد من اثارىا على البيئة الايكولوجية

 النشاط.
والتي تعبر عن مستوى العدالة البيئية وابؼسؤولية بتُ افراد ابعيل  البيئية:ة الفعالية الاجتماعية والفعالية الثنائي -

 الواحد وفيما بتُ الاجيال.
 والتي تتمسور حول مفهوم اخلاقيات الاعمال. الثنائية الفعالية الاجتماعية والفعالية الاقتصادية: -

 TBL وذج الاداء الثلاثينم (:7-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أطلع عليو: ، https://www.communitydevelopmentfund.com: موجود على ع،صندوق تنمية المجتم الدصدر:
00/11/2023.   

الثلاثة للنموذج تتفاعل فيما بينها في شكل تضارب مصالح كل اعلاه نلاحظ ان ابعاد الاداء من خلال الش      
الاختَة للخروج بوضعيات ترضي الفاعلتُ في الابعاد الثلاثة للنموذج، وخلق وتعاون، وىو ما يستدعي ادارة ىذه 

  توازن فيما بينهم.
عملية يشتًك فيها اصساب مصلسة GRI تعتبر ابؼبادرة  (:GRIنموذج مبادرة الابلاغ العالدية ) -2-4

البيئي والاجتماعي بفارسة روتينية تستجيب و متعددون وتتلخص رسالتها في ان بذعل من الابلاغ الاقتصادي 
وىي من  ن التقارير ابؼالية الاعتيادية.ا شأنه، شأمواصفات الصرامة وابؼصداقية والوضوح والقابلة للمقارنة لأعلى

لعملاء، المجتمع، بتُ اكثر الأدوات استخداما لتقونً الاداء الشامل من خلال تقدنً معلومات حول: ابؼوظفتُ، ا
وتصنف ابؼبادرة مؤشرات الاداء  وغتَىا من ابؼعلومات. الشركاء التجاريتُ، حقوق الانسان والعمل توريد،سلسلة ال

 تضارب
 تشارك

 الناس
 (المجتمع)

 الكوكب
 (البيئة)

 نموذج
 التقارير الثلاثية
 مثلث الاستثمار

 

الربح    

شاركت  
ضاربت  

شاركت  
ضاربت  

https://www.communitydevelopmentfund.com/
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 في ثلاث بؾموعات كما يلي:
تضم قياس تأثتَ ابؼؤسسة على الوضع الاقتصادي من بـتلف اصساب الدؤشرات الاقتصادية:  -2-4-1

ابؼال،  ابغكومة اضافة الذ النظم الاقتصادية المحلية، الوطنية، ابؼصلسة من عملاء، موردين، موظفتُ، موردي راس 
 والعابؼية.

تضم تقييم اثار انشوة ابؼؤسسة على النظم الوبيعية، بدا في ذلك النظم الدؤشرات البيئية:  -2-4-2
 الايكولوجية، التًبة، ابؽواء وابؼاء.

 م الاجتماعية التي تعمل فيها.وتضم تأثتَات ابؼؤسسة على النظ الاجتماعية:الدؤشرات  -2-4-3
وتهدف مبادرة الابلاغ العابؼية الذ مساعدة ابؼؤسسات عن طريق برديد المجالات التي ينبغي على ابؼؤسسة برسينها 

لنقابات عن طريق تيستَ ابغوار مع وزيدة التواصل مع اصساب ابؼصلسة، وفي مساعدة ابؼنظمات غتَ ابغكومية وا
مات ذات مصداقية وموثوقة. اضافة الذ مساعدة ابؼستثمرين من خلال التعهد بوضع رباب العمل وتقدنً معلو أ

  بؼختلف ابؼعلومات. داة مرنة تكون مصدراً ، وكذا ابغكومات من خلال توفتَ أمنهج موحد يشبو الافصاح ابؼالر
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 خلاصة الفصل
، فابؼؤسسة م الأداء يتميز بالتشعب والتعقيدمفهو من خلال ما تم تناولو في ىذا الفصل، بيكن القول أن  

 من خلال ،ذات الأداء ىي التي بإمكانها بلوغ أىدافها الوويلة الأجل، وابؼتمثلة بإبصاع ابؼفكرين في البقاء والنمو
يتم ذلك إلا بالاىتمام  ، ولاوتُ بابؼؤسسةبابؼصلسة ابؼرت أصسابتنفيذ ابػوط التي تغوي تولعات بـتلف 

 الإنتاجية، وابعودة والتنافسية. الفعالية، الكفاءة، ابؼلاءمة، :بالأبعاد التالية
وبتوافر معلومات عن مسؤولية ابؼؤسسة بذاه الأطراف ابػارجية، بيكن أن يتغتَ ىدف ابؼؤسسة من بؾرد 

موعة متكاملة من برقيق الربح إلذ خدمة المجتمع والمحافظة على البيئة، وىذا يعتٍ أن برول ىدف ابؼؤسسة إلذ بؾ
بؽا الاستمرار في عالد  الأىداف تسعى من خلابؽا إلذ خدمة بـتلف الأطراف التي تتعامل مع ابؼؤسسة بفا يضمن

تستهدف فقط خلق القيمة للمسابنتُ،  الأداءالبعد، وكانت عملية تقونً  يالأداء الأحادولوابؼا كان  الأعمال.
توسيع  أدى إلذ، بفا الأداءابؼالية لد تعد كافية للتعبتَ عن  تابؼؤشران موضوع نقد، لأ إلذىذا ابؼفهوم برول  أن إلا

 الأداءابؼصلسة، وىو ما اصولح عليو  بدفهوم  أصساببذاه  بؼؤسسةمسؤولية ابعتُ الاعتبار  ليأخذىذا ابؼفهوم 
بالنسبة للمؤسسة سواء كانت انتظام او اتساق يسمح بتسريك اىتمامات بـتلف الاطراف الفاعلة وىو الشامل، 

داخلها او خارجها بكو برقيق اىداف التنمية ابؼستدامة وبذميع ابؼصالح الفردية وابعماعية بكو مصلسة مشتًكة 
ص ابؼواطنتُ، كما بىص المجتمعات ويل. وبالتالر فهو يعبر عن رؤية أو ىدف متعدد الابعاد بىعلى ابؼدى الو

الأطراف صيغ بزتلف باختلاف  الاداء الشامل لأخذ أشكا . وقدلاقتصاديةالانسانية بقدر ما بىص ابؼؤسسة ا
وقد نتج عن انتقال مفهوم الاداء في  .()عملاء، موردين، موظفتُ، مسابنتُ، بيئة ابؼصلسة بأصساب ةابؼعني

مساىم ، ومن ثم كورف ابؼؤسسة الذ مفهوم ابصالر وشامل توسع فيو دور ومكانة ابؼؤسسة في المجتمع كورف فاعل
وابغفاظ على ابؼصلسة العامة  ابؼولوب في تنمية وتووير ىذا المجتمع، وبذلك بدت ابنية التوفيق بتُ برقيق الاداء

، واصبح من الضروري ابهاد حلول سريعة بغساب وقياس الاداء بورق اخرى والتي بذسدت في الاختَبؽذا 
، وبماذج أخرى لتقييم وقيادة ة، بموذج التقارير الثلاثيGRIرت بها ابؼبادرة العابؼية لإعداد التقاريءابؼساعي التي جا
 الأداء الشامل.
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 تدهيد
أصبح مفهوم قيادة الأداء من الدداخل التي لذا ألعية بالغة في الصناعة، وبالتالر أصبح من الضروري التًكيز 

أنظمة  استحداثالدتعلقة بتقييمو ومتابعتو ورصده، الأمر الذي نتج عنو  ةالاستًاتيجي على لستلف الستَورات
معلومات متخصصة ومطورة تلم تّميع مراحل قياس الأداء ورصد التطورات في البيئة الداخلية والخارجية 

 للمؤسسة.  
ليل ورصد تسمح بتح القرارات، اتٗاذالأدوات الدساعدة في  منو اىم ىذه الانظمة جداول القيادة عتبر تو 

 ، وبالاعتماد علىوالطويل لضمان بلوغ الدستهدفات المحددة مسبقاً  ،الدتوسط، والتنبؤ بالأداء في الددى القصتَ
تطوير الأداء تٔؤشرات لستارة بطريقة ىادفة ل بالاستعانة وذلكالقيادة لؽكن للمستَ أن يتخذ قرارات ناجحة  جدول

في الوقت الدناسب وعرضها في جميع و يعمل على نقل الدعلومات بسرعة  ومرونة نظام معلومات ذو جودةو 
الحتُ وىي في تطور مستمر ظهورىا  وحتى ومنذ  مستويات الذيكل التنظيمي حسب نشاط وحجم كل مؤسسة.

 كون ىذه الاختَة تسعى  ،الذ ان اصبحت اليوم من اىم الادوات الحديثة لدراقبة ومتابعة اداء الدؤسسة الاقتصادية
ما وبناءا على  .والوقوف على النتائج التي تٖققهادائما الذ المحافظة على الستَ الحسن لأنشطتها وتقونً ادائها، 

 القيادة من عدة جوانب وذلك من خلال الدباحث التالية: إلذ جدول في ىذا الفصل تطرقسن قسب
  القيادة؛ الاطار النظري والدفاىيمي لجدول: الدبحث الأول

 ؛القيادة جدولطرق عرض لزتويات الثاني: مؤشرات و الدبحث 
 .ومناىج قيادة الأداء في الدؤسسة القيادة في الدؤسسة جدولسيرورة بناء نظام : الدبحث الثالث
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 الاطار النظري والدفاىيمي لجدول القيادةالدبحث الأول: 
ميع الدعلومات والدعطيات تٕ من خلال من الإلدام بوضعية الدؤسسة أو أحد فروعها متخذي القرارمكن يت

التي ت٘كنهم من أخذ نظرة شاملة عن وضعيتها ومدى لصاعة ستَورة وأنظمة الإدارة من خلال النتائج المحققة. 
ت٘ثيلات بيانية لستلفة تشكل جداول و في الأداء في الدؤسسة لتقدم فتجمع ىذه الدعلومات من خلال أنظمة إدارة 

 القيادة.ما يسمى تّداول 
 الدطلب الأول: تطور مفهوم جدول القيادة

ول القيادة العديد من التطورات الذ ان وصلت الذ شكلها الحالر على اعتبارىا من اىم القد عرفت جد
الادوات التي يعتمد عليها  مراقب التسيتَ، وسنحاول من خلال ىذا الدطلب التطرق الذ ىذه الدراحل قبل التطرق 

 واىدافها، وما لؽيزىا عن باقي الادوات الاخرى. الذ مفهومها،
لذ القرن السابع عشر ميلادي في ظل حكم لويس جداول القيادة إ شأةنيرجع البعض  :نشأة جدول القيادة -1

 Jean-Baptisteكالبتَ   تجون بابتسى الرابع عشر، حيث كان الدراقب العام للمالية وىو وزير الدلك الدسم

Colbert وفي ىذا الصدد قام كالبتَ بإعداد قائمة النظرة التجميعية والدنظمة للمعطيات الاقتصادية، من رواد .
لرمعة لإيرادات ونفقات الدولة على شكل مذكرة كان لػملها الدلك في جيبو، فكانت ىذه الوثيقة اداة 

جدول القيادة الذ الدؤسسات الفرنسية،  نشأةاما البعض الاخر فتَجع  يستخدمها الدلك في مراقبة نفقات الدولة.
فمن خلال دراسة اقيمت على مصادر تم استخراجها من ارشيف عينة من ثلاث مؤسسات اقتصادية كبرى 

 بفرنسا يقسمون التطور التارلؼي لجدول القيادة الفرنسية الذ اربعة مراحل كما يلي:
لقرن التاسع عشر ومطلع القرن العشرين، فكانت تنقل التقارير الدكتوبة في نهاية ا نشأة: الدرحلة الاولى -1-1

 الدعلومة من الفروع الذ الادارة الدركزية بشكل سردي.
التقارير الاحصائية بتُ الحربتُ العالديتتُ، حيث ت٘يزت ىذه الدرحلة بالاعتماد على  نشأة الدرحلة الثانية: -1-2

 للتقارير الذ الشكل الجدولر.الدعطيات الاحصائية كما عرفت التحول من الشكل السردي 
(، حيث قام مركز 1960-1950الظهور الفعلي لجدول القيادة في الخمسينيات ): الدرحلة الثالثة -1-3

لوحة القيادة، اىتم جزءا منها تٔا -بإصدار  كراسة بعنوان المحاسبة الصناعيةالدراسات والاتْاث لرؤساء الدؤسسات 
 تسيتَ الدؤسسات. في خدمة سمي بتقنيات جدول القيادة

التقارير ذات الطبيعة الدالية فيما بعد الستينيات، حيث عرفت ىذه الدرحلة تغلب الطابع  الدرحلة الرابعة: -1-4
 الدالر على جدول القيادة.
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جداول إلذ  الانتقاداتوجهت الكثتَ من حيث كانت الدعلومات التي تقدمها جداول القيادة معلومات مالية، 
 1من بينها:، لصد التقليدية القيادة

تفتقد للجانب العملياتي الدساعد على تٖديد أسباب الالضرافات الدالية بفعل غياب الدؤشرات الآنية، مع عدم  -
 تقدنً الستَورة اللازمة للإجراءات التصحيحية؛

في شكل الطفاض في تتجسد قد تٖليل النتائج الدسبقة أو الالضرافات )الداضية( التي قد حدثت بالفعل والتي  -
 الأداء. أي عدم قدرتها على تٖديد الدشكل عند حدوثو؛

قصتَة الأجل على حساب الدشاريع طويل الأجل والتي تتطلب  الاستثماراتإعطاء الأولوية للمشاريع،  -
 التضحية تّزء من مواردىا الدالية قصتَة الددى.

 :2جداول القيادة التقليدية التي تقيس الأداء منهالرموعة من الانتقادات للنظم  Nivenىذا وقد وجهت دراسة 
 عدم توافر القدرة التنبؤية لذذه الدقاييس؛ -
 .عدم اتساقها مع بيئة أعمال اليوم -

التقارير الدالية لا تناسب جميع الدستويات الإدارية في الدؤسسة حيث أنها لستصرة وبعض الدستويات الإدارية تٖتاج 
أن القوائم الدالية تظهر الدعلومات بصورة تٕميعية فتكون  اإلذ معلومات تفصيلية لتؤدي أعمالذا بصورة سليمة. كم

ة إلذ حاجة العاملتُ إلذ معلومات عن العمليات اليومية وىذا ما لا بالتالر غتَ لردية لعمليات اتٗاذ القرار، إضاف
في ىذه الأثناء كانت جل الدؤسسات الكبتَة في فرنسا تٗضع لدراقبة الدولة باعتبارىا مؤسسات  توفره ىذه القوائم.

وكانت انشغالات الدولة تتمثل  BNP,  Société Générale, EDF, SNCF, RENAUTعمومية 
يك عجلة الاقتصاد ودفع وتتَة التشغيل وتألق صورة فرنسا في الخارج، حيث كان البعد الدالر في أكثر في تٖر 

التقارير ليس لو الأولوية في تسيتَ الدؤسسات، لذذا كان مفهوم لوحة القيادة لزصور في تقارير تٖمل مؤشرات كمية 
 3.مثل: )الإنتاج، الدخزون، معدل تغيب العمال...(

بالثورة التكنولوجية وثورة الدعلومات، وىنا وجدت  يسمى التسعينيات تغتَ الوضع مع ظهور ماولكن في سنوات 
ة بدل الدنافسة في المجال الصناعي. لشا استوجب على الدستَين بالدنافسة على الدعلوم الدؤسسة نفسها امام ما يسمى
 Reportingدول القيادة تعتٍ بالتقارير مريكية أصبح جالأفاىيم الد ولدخومع  التعبتَ عن اىتماماتهم العادية.

ظهر النموذج الأمريكي نتيجة ثم الدوجهة للمسالعتُ وكانت الدؤشرات الدالية تأخذ الحيز الأكبر في ىذه التقارير. 
 Balancedالاستشرافيةلوحة القيادة أو  ، سميت بطاقة الأداء الدتوازنNorton و Kaplan أعمال كل من

                                                           
1
Hélène Löning et all, Le contrôle de gestion: organisation outils et pratiques, 3éme édition, 

Edition Dunod, Paris, France, 2008, P140. 
2
Paul Niven, Balanced Scorecard : step-by-step Maximizing performance and maintening results, 

John Wiley and sons, INC ,New jersey, 2002, P2. 
3
Scoth Cowart, Balanced Scorecard, Dashboard: what are the differences ?, Glisi School, 2008, 

P3. 
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Scorecard 1 الذين جاءوا تٔفهوم جديد يعتمد على الدؤشرات غتَ الدالية والتي تغطي البعد الزمتٍ من حيث ،
 أساسية. ابعادأنها منطلق للاستثمار الآجل، مع رؤية متعددة الأبعاد في قياس الأداء حسب أربعة 

وتعرض الدؤسسات لضغوط  ألضاء العالد، جميعالعامة، والأعمال التجارية في  السياساتومع استمرار تغتَ مناخ 
، وتبتٍ لشارسات التنمية الدستدامة، وانتشار افصاحات الاستدامة والاجتماعية البيئيةالدسؤولية متزايدة لدعالجة أداء 

وتوثيقها، وتأثتَىا على تكاليف الدخاطر البيئية والاجتماعية الدتزايدة التي تؤثر سلباً على صافي الربح الدالر، ظهرت 
التي صممت خصيصا ،  The Sustainable Balanced Scorecardء الدتوازن الدستدامةبطاقة الأدا

استًاتيجيات الاستدامة الدناسبة وترجمتها إلذ  توضيحلتعكس قضايا وأىداف الاستدامة للمؤسسات، من أجل 
 ول الأداءشاملة حمن أجل ضمان نظرة  للأجيال الأولذدلرها في بطاقة الأداء الدتوازن وجب  ، لذلكعمليات
 الدستهدف. الدستدام

 GIMSIلظوذج جديد للوحة القيادة في فرنسا متمثلة في لظوذج  Alain Fernandezاقتًح  2000سنة 
والذي يتضمن أربعة مراحل أساسية لتصميم لوحة القيادة وركزت على مفهوم توزيع الأىداف على كل مستويات 

 الدؤسسة )الاستًاتيجي، التكتيكي والتشغيلي(.
سالعت التغتَات التكنولوجية عامة وذكاء الأعمال بصفة خاصة في تطور ىذه الأنظمة والأدوات التي ساعدت في 
زيادة مرونة وفعالية أداء الدؤسسة. مع بداية التسعينات بدأت الدؤسسات في استعمال أنظمة تٖليل آنية متعددة 

 الدعلومات بصفة مستمرة، ومع سنة ( ىدفها الوصول إلذOLAP, Digital Dashboardsالأبعاد مثل: )
وبطاقة  ،إلذ يومنا ىذا أصبحت ىذه الأختَة تقوم بدمج أنظمة ذكاء الأعمال بأنظمة جداول القيادة 2000

 .2نالدتواز  الأداء
الدراقبة، جدول/لوحة  لجدو  ،جدول التسيتَ"من اختلفت تسمية ىذا النظام  :القيادةتعريف جدول  -2

. إلا أن جل التعريفات الدقدمة لذا معتٌ "الأداء الدتوازن، نظام الدعلومات، لظوذج قيادة الأداءبطاقة  ،القيادة
 .3واحد

أنها: عرض ملخص وبيداغوجي لدؤشرات الأداء التي تسمح للمستَ تٔتابعة تٖقيق  M. Leroyعرفها 
على أنها لرموعة ىامة من الدؤشرات   Norbert Guedj. كما عرفها 4الأىداف لوحدتو وتقدنً تقارير

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton, The Balanced Scorecard, Measures that drive performance,  

Harvard business review, 1992, P 72. 
2
 Mohamed Amal el deen Ahmed, Marwa Mohamed Solayman, Maximizing strategic performance 

results: adopting balanced scorecards and BI tools, International journal of computer application, 

Vol 117(10), 2015, PP 1-10. 
الدكتوراه، قسم علوم  أطروحة لنيل شهادة دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية،بن لخضر محمد العربي، 3

 .12، ص2015التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
4
Michel Leroy, le tableau de bord au service de l’entreprise, 2eme Edition Organisation, Paris, 

2001, P14. 
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كلها، والتي تسمح باتٗاذ الإجراءات التوجيهية في   لأداء الأنشطةالإعلامية التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة 
على أنها: أداة مشفرة  Selmer عرفتهاكما   1الدؤسسة. استًاتيجيةالتسيتَ وىذا لبلوغ الأىداف الدسطرة ضمن 

للاتصال في الدؤسسة تٖتوي على لرموعة من الدعلومات الدالية وغتَ الدالية عن الأداء ومدى تٖقيق  مهيكلة
: عبارة عن نظام على أنو فقد عرف جدول القيادة Gervaisأما  2الأىداف الدسطرة وىي وسيلة قيادة.

لى الددى القصتَ وأداء للمعلومات يسمح تٔعرفة دائمة وسريعة للبيانات الضرورية لدراقبة ستَ الدؤسسة ع
رف جدول ، حيث يعHenry  Bouquinأن أشمل تعريف لجدول القيادة ىو ما قدمو  طإلا .3الدسؤولتُ

القرار والتنبؤ، تشكل جملة من الدؤشرات التي يتًاوح عددىا بتُ خمسة وعشرة  تٗاذلا ساعدةمأداة  القيادة على أنو
مؤشرات تهدف إلذ تزويد متخذي القرار تٔعلومات حول تطورات الأنظمة التي يتولون قيادتها وتٖديد الاتٕاىات 

 .4الدستقبلية التي تؤثر عليها، على أفق متجانس مع طبيعة وظائفهم
أن جدول القيادة ىو نظام يلبي متطلبات الدؤسسات في لزيط متعدد الأبعاد  يتضح من التعاريف أعلاه

متميز بكم ىائل من الدعلومات، إذ أنو ينتقي جملة من الدؤشرات )الكمية والنوعية( التي تزود أصحاب القرار 
يادة أداء لستلف مراكز تٔعلومات شاملة ت٘كنهم من الدتابعة الدورية للتطورات المحققة في الدؤسسة وبالتالر تقييم وق

بالأىداف والإمكانات الدتاحة لذا وكذا التنبؤ بالتطورات المحتملة من أجل اتٗاذ الإجراءات  هامقارنتو الدسؤولية 
أنها أداة اتصال بتُ لستلف مراكز الدسؤولية على كل الدستويات، من  االدستقبلية. كمالدسبقة للتعامل مع الأحداث 

 إلذ الأقسام)الدستوى العملي(. ،)الدستوى الإداري( إلذ الدديريات ،ى الاستًاتيجي(الإدارة العامة )الدستو 
 :5القيادة بالخصائص التالية ةتتميز لوحخصائص لوحة القيادة:  -3
الدسؤول ولؽكن  الدعلومات التي تٖويها عن نشاط تٖديثلوحة قيادة ومدة  ةبديناميكيوتتعلق الدورية:  -3-1

 :التمييز بتُ عدة أشكال، فيمكن أن تكون
ساعات العمل الحقيقية، العطل  :نشاط اليد العاملة بشكل يومي مثللتٗص فريق عملي تابع يومية:  -3-1-1

 .الدرضية، الغيابات، الوقت الضائع
الأولية الدستعملة في : وتكون في حالة مسؤول عن ورشة مثل الإنتاج الأسبوعي، الدادة أسبوعية -3-1-2

 .مصلحة البيع
نظرة عامة على الدؤسسة في ظرف ب تتميز لأنها: وىي الحالة الأكثر تٕسيدا في الدؤسسات شهرية -3-1-3

 قصتَ، وقلة تكاليف إعدادىا.

                                                           
1
 Norbert  Guedj, le contrôle de gestion, 3eme Edition d’organisation, Paris, 2001, P14. 

2
 Caroline Selmer,Concevoir le tableau de bord,4eme édition Dunod, Paris, 2015,  P 48. 

3
 Michel Gervais, Contrôle de gestion, 7e Édition Economica. Paris, 2000,P 635. 

4
 Henry  Bouquin,Le Contrôle de gestion, 9ème édition, Paris: Presses Universitaires de France, 

2010,P 523. 
 .13، صمرجع سبق ذكرهلخضر محمد العربي، بن 5
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الدبيعات  :مع الدنافستُ مثل الدؤسسة ومقارنتها استًاتيجيةوعادة تكون في مراقبة تٕسيد سنوية:  -3-1-4
 .السنوية، الديزانيات التقديرية السنوية

عادة ما تكون الدعلومات الدوجودة في لوحة القيادة تٖمل طابع كميا وذلك لتسهيل  :التقدير الكمي -3-2
الدنتجة  ععدد القطالأىداف والنتائج الحقيقية، مثلا بالوحدات،  ما بتُالقياس والدقارنة من أجل إلغاد الالضراف 

الصيانة، رضا الزبائن في شكل نسبة مئوية وذلك  :والدباعة، عدد الساعات العمل، أو في شكل تقريب لؽثل
 . وتٖتوي على قيم مالية وغتَ مالية .. لتسهيل التحليل وقياس الأداء كاستعمال النسب، الدنحنيات

لجعل الدعلومات مناسبة لتقييم الأداء وكذلك  تتميز لوحة القيادة بالسرعة في وصولذا إلذ الدسؤول :السرعة -3-3
سرعة اتٗاذ الإجراءات التصحيحية، فلوحة القيادة اليومية لغب أن تكون في اليوم الدوالر، لوحة القيادة الشهرية 

مع مراعاة مصداقية الدعلومات  كل ىذاأيام بعد انتهاء الشهر الدعتٌ بالقياس، ولكن   05 ىلا تتعدلغب أن 
 ا.وكذا تكلفته وضرورتها

لكل مركز مسؤولية معلومات خاصة تٔؤشرات يكون الاتفاق عليها مسبقا، وىذا حسب  يعتُ :الانتقاء -3-4
 . أىداف وخصائص وطبيعة كل مسؤول

تقييمها لغب أن أنها تقدم تعليقات ولسططات الأنشطة و لوحة القيادة  من أىداف :موجهة للنشاط -3-5
 .ويستجيب لخاصيتتُ من خصائص الدستَ القيادة والتنشيط الحاصلة التغتَات، يتبع ديناميكايكون 

لوحة القيادة ىي أداة مساعدة على التفكتَ حيث تسمح بإعطاء نظرة شاملة ومدققة على  :القيادة -3-6
 .النظام من أجل تٖديد وإعطاء توجيهات لزددة لتسيتَ النشاط

تعتبر كأحسن وسيلة من أجل تطوير التفكتَ الجماعي، والدشاركة بأداة لإعادة الربط بتُ  :التنشيط -3-7
 .والخطة الدتبعة الاستًاتيجية

فهي لا تشمل سوى الدعلومات الضرورية لقيام كل مسؤول عملي بتشخيص سريع لتقدم : تلخيصيوأداة  -3-8
 العمليات الواقعة تٖت مسؤوليتو.

طبيعة الاستخدام الدتكرر للوحة القيادة يستوجب خاصية سهولة الفهم  :الدتداولأداة الاستعمال  -3-9
د من الدؤشرات وذلك بواسطة عدد لزدو  والدرؤوستُوالوضوح تٔعتٌ ضرورة تٖقيقها للاتصال الجيد بتُ الدسؤول 

لجميع أعضاء  ، وكذا اختيار أشكال ملائمة ومعبرة عن تلك الدؤشرات وبلغة مشتًكة تسمحالدنتقاة بشكل جيد
 .الفريق بالتحاور حول نتائج أدائهم

 اىداف جدول القيادة في الاتي: صلؽكن تلخي: أىداف جدول القيادة -4
قبلية الدؤثرة في الجانب الأول يتعلق بالعوامل الدست ،تقدنً أدوات ذات بعدين خلالمن التنبؤ بالأداء:  -4-1

التصحيحية، حتى لو كانت ذات احتمالات قليلة، وىذا  الإجراءاتتٖديد ستَورة   إلذبالإضافة  ،الأداء ونتائجو
من جهة أخرى لغب تقدنً الدعلومات اللازمة لدتخذي القرار قبل وقوع الالضرافات،  .ما يسمى بالسيناريوىات
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البيئي، لفهم أسباب -الاجتماعي أو علق بالأداء الاقتصاديوىذا تٔساعدة الدؤشرات القبلية سواء كانت تت
 راف سواءاً كان الغابي أو سلبي ونتائجو على عكس الدؤشرات النتائج التي تعد مؤشرات بعدية.  الالض

ؤشرات من خلال الدأدوات تساعد في تٖليل علاقات السبب والنتيجة لقيادة الأداء ) تقدنً تحليل الأداء: -4-2
 .الاستًاتيجيةإلغاد العوامل الدؤثرة في تٖقيق الأىداف  عن طريقالقيادية( وىذا 

على تٖقيق  ةمن خلال تقدنً خطوات مساعدبقيادة الأداء  حتسم ستَورةخلق  سيرورة توجيو الأداء: -4-3
تٖديد مصدر ونوعية لتحقيقو، مع ستَورة معينة  إلذفكل ىدف لػتاج  ،الاستًاتيجيةالغايات والأىداف 

 بكل مستوى تنظيمي. متعلقةالدعلومات يعتبر أساس عملية اتٗاذ القرارات 
  الدطلب الثاني: أنواع جداول القيادة

التًكيز على تٖقيق  إلذفي الدؤسسة تهدف جداول القيادة كنظام من أنظمة تقييم وقياس وقيادة الأداء 
بالإضافة  الالضرافاتالقرارات ومعالجة  لاتٗاذزمة لاوالعملياتية من خلال توفتَ الدعلومات ال ةالاستًاتيجيالأىداف 
 . الدؤسساتية الاستدامةفي تٖقيق  الاستًاتيجيإلذ دورىا 

ىناك نوعان من جداول القيادة في الدؤسسة، جداول القيادة الخاصة تٔراكز الدسؤولية  أنواع جداول القيادة: -1
وىذا حسب التسلسل الذرمي، بدءا من جدول القيادة للمؤسسة ككل الذ غاية القاعدة )الدستوى التشغيلي(، 

شاريع، جداول ( وتتمثل في جداول قيادة العمليات، جداول قيادة الدTransversaux) انتقاليةوجداول قيادة 
 اما على الدستوى الاداري الذرمي للمؤسسات فيمكن تقسيم جداول القيادة الذ ثلاثةقيادة الدنتجات...الخ، 

 :1انواع
، جداول قيادة ىرمية  فإن ستَورة قيادة وتطوير الأداء تتضمن نوعتُ من أنظمة جداول القيادة Lorinoحسب 

 :كالآتينعرضها  ، وجداول قيادة متعددة الأبعاد
 2:جداول قيادة ىرمية -1-1
تقدم رؤية تفصيلية لجميع البيانات التي تعالجها أنظمة الدؤسسة لتحديد : جداول قيادة تشغيلية -1-1-1

مواطن الضعف، تستخدم من طرف فرق العمل على مستوى الإدارة الدنيا التي تٗتص بإدارة التعاملات مع زبائن 
 وإدارة أداء الأنشطة.الدؤسسة وتهدف إلذ متابعة 

وتٗص عمليات الوحدات والدشاريع التي تهتم بقطاعات  :)التكتيكية( العملياتيةجداول القيادة  -1-1-2
لدقارنة  والدستَينمعينة او شرلػة معينة من الدؤسسة او لرموعة لزددة من الاشخاص، ويستعملها مديري الاقسام 

مع نتائج الاداء الدخطط او نتائج الفتًة السابقة. كمثال مشروع للحد من عدد الاخطاء في  المحققنتائج الاداء 
خلال الاشهر الاثتٍ  دم المحرزالقيادة التكتيكية لعرض وتٖليل التق لقاعدة بيانات العملاء، وىنا قد تستخدم جدو 

                                                           
1 Wayne Echerson, Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing Your 

Business, Second Edition, John Wiley & Sons, Inc, Canada, 2011, PP 17-19 
2
 Wayne Eckerson, op.cit, PP 15-19. 
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ديد ويقام تٖديث كل البيانات الدفصلة عشر السابقة وذلك لتحقيق اقل اخطاء في بيانات العملاء تْلول العام الج
 في ىذه الجداول يوميا او اسبوعيا ولؽيل ىذا النوع من الجداول الذ التحليل اكثر من الدراقبة والادارة.

الاىداف والقرارات الاستًاتيجية، وتقوم بتجميع  تراقب تنفيذ: الاستراتيجيةجداول القيادة  -1-1-3
الدعطيات الضرورية للسيطرة على الددى الطويل نسبيا، وتستعمل من قبل الادارة العليا ) مثلا: الحصة السوقية، 

فهي نظام يتشكل من لرموعة من الدؤشرات مبنية ض الانتاج، الاستثمارات،...الخ(، التكاليف والاسعار، فائ
وىي نظام من الدؤشرات التي تبحث في الاداء الكلي )الاداء  ية تٖقيق اىداف خاصة بطريقة معينة.ومؤسسة لغا

بتوضيح الاىداف الاستًاتيجية وترجمتها الذ قيم مستهدفة الشامل( وتطوره في ابعاده الدختلفة، وىي تسمح 
اتيجية الدتبعة والتأكد من انها تلهم وملموسة، وىي غالبا ادوات الادارة العامة وىدفها التقييم والانسجام الاستً 

 .  وىي تقوم على ثلاثة اسس ىي:1دائما الدؤشرات التنفيذية
 دمج الاىداف ذات البعد الاستًاتيجي تّدول القيادة؛ -
 تفصيل الدؤشرات الدرتبطة بالنتائج والدستقبلية؛ -
تنسيق افضل لدختلف لوحات القيادة  دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي وكيفي ومالر يهدف إلذ -

 .بالدؤسسة
 (: لزتوى جدول القيادة الاستراتيجي في الدؤسسات1-2الجدول رقم)

 العناصر 

المحفظة الاستراتيجية )ميدان النشاط 
 منتج/سوق(-الاستراتيجي

 ..الخ. متابعة الدبيعات التارلؼية لرقم الاعمال لكل منتج، رقم الاعمال وفقا لدورة حياة الدنتج، -
 متابعة الاعباء، الذوامش وتدفقات الخزينة لكل منتج/سوق. -
 متابعة ت٘وقع الدؤسسة مقارنة تٔنافسيها الدباشرين. -

 ...الخ.متابعة الاستثمارات والدشاريع )مؤشرات الاجل، مؤشرات الاداء - التوازنات الدالية الكبرى
 الوضعية الدالية للمؤسسة )راس الدال العامل، احتياج راس الدال العامل...الخ(. متابعة -

 متابعة الاعمال التي تساىم في تأسيس عملية الانتاج )انتاجية العمال، انتاجية الاداء...الخ. - الخطط التشغيلية
 متابعة خطط تكوين العمال -

 ات التي تم تطويرىا، عدد براءات الاختًاع،...الخ(.عمليات التطوير )عدد الدنتج - العمليات الرئيسية
 عمليات اللوجيستية )اجال التسليم، معدل رضا الزبائن،...الخ(. -

تطورات البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجيا ) الدعايتَ، سعر الصرف، الناتج الوطتٍ  - البيئة
 الخام،...الخ(.

Source: Djerbi  Zaher et autres, Contrôle de Gestion, édition Dunod, Paris, 2014,  P 271. 

                                                           
، الحاجة الى تصميم لوحة قيادة من اجل دمج الدسؤولية الاجتماعية في منظمات الاعمال وقياس الاداء اتجاىها زايري بلقاسم، مقدم وىيبة، 1

-20امعة ورقلة، الدلتقى الدولر حول سلوك الدؤسسات الاقتصادية في ظل رىانات التنمية الدستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، ج
  .217، ص2012نوفمبر 21
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القيادة التشغيلية تؤكد ان الدراقبة الصع من التحليل والادارة، اما التكتيكية فتهتم من الدلاحظ ان لوحات     
 والدراقبة(.، بينما الاستًاتيجية فتؤكد افضلية الادارة على سابقاتها )التحليل بالتحليل قبل الادارة والدراقبة

 التالر: الجدولالأىداف التي قامت من أجلها، كما ىو موضح في  باختلافتٗتلف جداول القيادة 
 جداول القيادة  فلرالات اختلا (:2-2الجدول رقم )

 الاستراتيجية التكتيكية التشغيلية  لزور الدقارنة

 الاستًاتيجيةتنفيذ  ستَورة فعالة متابعة ستَورة العمليات التركيز

 الدشاركة التحليل الدتابعة لرال العمل

 الددراء التنفيذيتُ الدستَين الدراقبتُ الدستخدمين

 عام قسمي تشغيلي الددى

 ملخصة مفصلة/ملخصة مفصلة الدعلومات

 شهرية/سداسية يومية/أسبوعية خلال اليوم التحديثات

 بطاقة أداء BI Portal الأعمال نظام ذكاء جدول قيادة التصنيف
Source: Wayne Eckerson, Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing 

Your Business, The Data Warehousing Institute, 2006, P27. 

ثم يتم تٖديد الدستويات الذرمية يتم في بداية ، حسب التسلسل الذرميجداول القيادة في الدؤسسة  ع توض
فروع؛ لوحة موجهة لل؛ لوحة قيادة ةاستًاتيجيلوحة قيادة  :لتصبح ىناك تنظيمي جدول قيادةخلق في كل مستوى 

موجهة  لوحة قيادةو  )مراكز الدسؤولية( وحدات؛ لوحة قيادة الأقسامموجهة للمديريات؛ لوحة قيادة موجهة للقيادة 
حجم الدؤسسة، مواردىا، وميادين  :لرموعة الدعايتَ منها وضع جداول القيادة يعتمد علىحيث أن  1،لفرق العمل

 .   الاستًاتيجيةالأعمال 
تتميز بالاستدامة وىدفها ىو التطوير الدستمر للأداء، تشمل جداول جداول قيادة متعددة الاتجاىات:  -1-2

جدول قيادة الستَورة العملية، جدول قيادة )الزبائن، الدنتجات، الأسواق، التكنولوجيا(. عملية  ،قيادة الدشاريع
ونسبة استدامتها، بالإضافة إلذ أنها  الاستًاتيجيةبناء وتصميم ىذه الجداول تتحدد من خلال ألعيتها ، اختيار

 تٗتلف الأنواع الدستعملة من مؤسسة إلذ أخرى )مع اختلاف التسميات(.

                                                           
1
Philippe Lorino, op.cit, P 44. 
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التسيتَ   وتسمى ايضا تّدول القيادة الوظيفي، وتستعمل في بالبعد الاقتصادي: ةجدول القيادة الخاص -1-3
للمؤسسة،  الاداري لدصلحة ما او لقسم ما او لباقي الوحدات الادارية الاخرى، وىي تتمحور حول النشاط العام

 وفي ىذا النوع تتواجد انواع فرعية خاصة بكل وظيفة )مالية، شراء، انتاجية، تسويقية، اجتماعية، ...الخ(.
ويعتبر اول جدول قيادة طبقت في الدؤسسات الاقتصادية، لذا فهي تعرف تّدول  جدول القيادة الدالي: -1-4

تلف قوائم الدالية بالدؤسسة لتحليل لساسبية حيث تستخدم الالقيادة الكلاسيكية، وتعتمد على التقنيات الدالية والمح
نتائجها واستنباط النسب والدؤشرات لتقييم ادائها الدالر والمحاسبي الذي يعكس جانبها من الاداء الاقتصادي، 

 .1تعظيم الارباح وتٖستُ الدردودية وىذا في اطار فلسفة
، حيث تبتُ الارتباط بتُ لستلف الدصالح ومدى مسالعتهم في وتشتَ الذ خلاصة رقمية لنشاطات الدؤسسة

كتشاف التغتَات ودراسة اسبابها، إالدردودية الشاملة. فهي تساعد الادارة العامة على مراقبة كل العملية التسيتَية و 
الخاصة واتٗاذ لستلف الاجراءات التي من شانها ان تعيد الدؤسسة الذ الدسار السليم فيما يتعلق بالقرارات 

بالاستثمار والسياسة التجارية والدالية، وتتمثل دور جدول القيادة الدالية في تقدنً الدعطيات الضرورية للمستَين 
 الدؤشراتفي جدول القيادة الدالية  ما تظهر وعادة .2الادارةبغرض تقدير مدى تٖقق الاىداف الدسطرة من قبل 

3 التالية الخاصة بالإدارة الدالية
: 

ولؽكن حساب الدؤشرات الدالية انطلاقا من  مؤشرات مالية تعكس الحالة الدالية الاجمالية للمؤسسة: -1-4-1
 ، فبواسطة جدول حسابات النتائج لؽكن حساب:جدول حسابات النتائج والديزانية

 القيمة الدضافة -
 فائض الاستغلال -
 قدرة التمويل الذاتي -
 ومن الديزانية لؽكن حساب: -
 ملتطور راس الدال العا -
 تطور احتياج راس الدال العامل -
 .الاموال الخاصة/ الاموال الدائمة -
 وتشمل الدؤشرات التاليةمؤشرات مالية تخص الادارة الدالية:  -1-4-2
 حجم القروض المحصلة.-

                                                           
 .127مرجع سابق، ص، العربي ربن لخض  1

جامعة  الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، عبد الوىاب سويسي، 2
  .18-187ص ص، 2004الجزائر، 

3
Alain Finet, Gouvernance D’entreprise: nouveaux défis financiers, 1ere édition, De Boeck, 

Bruxelles, 2009, P5. 
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 الدالية نالدتوسط للديو معدل الفوائد  -
 القيمة الاجمالية للمصاريف الدالية -
 قيمة النواتج الدالية -
 الخزينة.رصيد  -
 :وتشمل: مؤشرات تسيير عامة -1-4-3
 التكلفة الاجمالية للوظيفة. -
  تكلفة الوظائف التابعة للإدارة الدالية )المحاسبة، ادارة الخزينة، قسم الدراسات الدالية، الجبائية،...(. -
 كعدد الفواتتَ الدعالجة شهريا. مؤشرات الانتاجية: -

، والذي يظهر دورىا في تزويد الإدارات الإدارة الدالية في الدؤسسةتص بو تٗ فهو جدول قيادة كلاسيكي
الأخرى بالبيانات والدعلومات الدالية الضرورية لشا لػقق تواصل تنازلر أفقي وتصاعدي، لذا يظهر في جدول القيادة 

تٔميزات متخذ من ىذا النوع القياسات الدالية للمدخل الكلاسيكي الذي يقوم على لرموعة الفرضيات الدتعلقة 
القرار ومستخدم لوحة القيادة، الدتمثلة في أن متخذ القرار لو القدرة على فهم، حفظ والاتٗاذ العقلاني لكل أنواع 

 1القرارات في الدؤسسة.
والدالية للمؤسسة. كما لؽثل  ةالكمية التي تعبر عن الوضعية الاقتصادي-لصد فيو أغلب الدؤشرات الدالية

 : الجدول التالر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers,4éme édition, éd organisation, 

Paris, 2008, P07. Disponible sur : https://www.piloter.org/livres-blancs-pdf/Chap1_Fernandez.pdf , 

Consulté le : 20/10/2023. 

https://www.piloter.org/livres-blancs-pdf/Chap1_Fernandez.pdf
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 الدالي ول القيادةجد (:3-2الجدول رقم )
 Nانحراف N N-1 N-2 الدؤشر الدالي 

N-1 
 N-1انحراف

N-2 

 مؤشرات التوازن الدالي
      النتيجة المحاسبية الصافية

      الفائض الإجمالر للاستغلال
      قدرة التمويل الذاتي

 مؤشرات دورة النشاط
      رأس الدال العامل

      احتياجات رأس الدال العامل
      الخزينة الصافية

 مؤشرات تدويل النشاط

الأموال الخاص/التدفقات النقدية 
 الداخلة

     

التدفقات النقدية الخارجة/التدفقات 
 النقدية الداخلة

     

مؤشرات قدرة التمويل 
 الذاتي للاستثمار

      قدرة التمويل الذاتي/الأصول الثابتة

Source: Frédéric Forest, Rénald Caruana, Abir El Kouki, Le dispositive de suivi, d’alerte et 
d’accompagnementle tableau de bord financier, Séminaire des DRH des établissements 
d’enseignement supérieur, 2014, P 11. Diponible sur : https://www.galaxie.enseignementsup-
recherche.gouv.fr/ensup/pdf/SeminaireDRH_16janvier_2014/13_Tableau_de_bord_financier.
pdf , Consulté le: 10/05/2023. 

الشراء في ضمان تزويد  مهمة الدسؤول عن ادارةيتمثل  :تياشتر الدجدول القيادة الخاصة بإدارة  -1-5
وحدات الانتاج بالدواد الاولية الدطلوبة وفق ثلاثة شروط وىي: التكلفة الدناسبة )الاخذ بعتُ الاعتبار تكاليف 

1التخزين(، احتًام اجال التسليم، وجودة الدواد الاولية 
. 

ية الدواد اللازمة وفتًات كم  ن يستعمل الدوازنات التي تٖدد فيهاعليو أفان الدسؤول على عملية التموين  وعليو
تٖصيلها والتكاليف الدقدرة، ثم يقوم بالرقابة علي موازنة الدشتًيات. الا ان ىناك جوانب اساسية لا لؽكن متابعتها 

 بإعدادلذا يقوم الدسؤول  من خلال الدوازنات كقياس الجودة الدواد الاولية، تكلفتها، احتًام مواعيد التسليم...،
 لتي تسمح لو بالتحكم الجيد في عملياتو، حيث تتضمن الدؤشرات التالية:جدول القيادة ا

 مؤشرات النشاط: -1-5-1
 ؛عدد الدوردين )المحتملتُ، موردين جدد، الدوردين الفعليتُ،...الخ( -
 الكميات الدشتًاة. -
 

                                                           
1 Caroline Selmer, op.cit, PP 47-48. 

https://www.galaxie.enseignementsup-recherche.gouv.fr/ensup/pdf/SeminaireDRH_16janvier_2014/13_Tableau_de_bord_financier.pdf
https://www.galaxie.enseignementsup-recherche.gouv.fr/ensup/pdf/SeminaireDRH_16janvier_2014/13_Tableau_de_bord_financier.pdf
https://www.galaxie.enseignementsup-recherche.gouv.fr/ensup/pdf/SeminaireDRH_16janvier_2014/13_Tableau_de_bord_financier.pdf
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 :وتشمل مؤشرات الجودة: -1-5-2
 ؛نسبة الدوردين الدعتمدين -
 ؛الطلب الذ الطلبيةالوقت الدستغرق لتحويل  -
 ؛عدد الشكاوي والنزاعات -
 ؛مدة تٖضتَ العملية -
 .عدد الدرات التي يتم فيها ارجاع الدواد الذ الدورد -
 :ومنهامؤشرات الانتاجية:  -1-5-3
 ؛قيمة الوفرات المحصلة )حسومات لشنوحة، علاقات جيدة مع الدوردين....( -
 تكلفة الدشتًيات/ رقم الاعمال.-
 :وتشملمؤشرات تكلفة وظيفة الشراء:  -1-5-3
 ؛التكلفة الاجمالية -
 ؛التكلفة الدتوسطة لدعالجة الطلبية -
 التكلفة الدتوسطة للبحث عن الدورد. -
 :ومنها :مؤشرات اخرى )توضيحية( -1-5-4
 ؛تطور اعار الدواد الاولية -
 ؛تطور الاسواق -
 ؛المحزون لدى الدوردين -
 .الدصلحةغيابات العمال في  -
الانتاج الدبرر الرئيسي للعمليات الادارية جميعها، فهي  ةتعتبر وظيف :نتاججدول القيادة الخاصة بإدارة الا -1-6

 نىذه الدهام فإ ضمن الفتًة الزمنية الدتوقعة. وعلى ضوء تقوم بتصميم الدنتج وفق الدواصفات والكميات الدطلوبة
 الدؤشرات التي تسمح تٔتابعة ىذه الدتغتَات تركز على:

 :وتشمل مؤشرات قياس النشاط: -1-6-1
 الكميات الدنتجة، قيد الالصاز، الدخزنة...الخ؛ -
 عدد ساعات العمل الخاصة بكل منتج، طلبية، نشاط )تصنيع، تركيب،...(؛ -
 عدد ساعات مدفوعة الاجر )عطل، تكوين،...(؛ -
 الدواد الاولية.لسزونات  -
 :وتتمثل في ما يلي: مؤشرات الاعباء والتكاليف -1-6-2
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الاعباء الاجمالية تْسب طبيعتها )يد عاملة، مواد اولية،...( او تْسب الجهة التي خصصت لذا )طلبيات،  -
 ؛نشاطات معينة، حصص،...(

 كلية(؛تكلفة الانتاج الوحدوية للمنتجات الدصنعة )تكاليف متغتَة، تكاليف   -
 لة وساعة عمل يدوي.تكلفة ساعة عمل آ -
 :وتشمل مؤشرات جودة الخدمة: -1-6-3
 نسبة الفضلات؛ -
 عدد الدنتجات الدعيبة؛ -
 عدد الطلبيات التي لد تنفذ في مواعيدىا؛ -
 عدد شكاوي الزبائن؛ -
 .عدد ساعات العطل في الآلات -
 :يومن الدؤشرات ما يلمؤشرات الامن:  -1-6-4
 الحوادث؛ عدد -
 .عدد الايام التي توقف فيها العمل بسب الحوادث -
 :تيوتشمل الآمؤشرات الانتاجية:  -1-6-5
 معدل استعمال التجهيزات والآلات؛ -
 كمية الدواد الدستهلكة/ الكميات الدنتجات؛ -
 الكميات الدنتجة/ ساعات العمل الفعلية. -
وىي اداة للقيادة بتُ ايدي الدسؤول التسويقي والفريق الذي يعمل معو  :جدول القيادة لإدارة التسويق -1-7

قوم جدول القيادة التسويقية بقياس الاداء بغية تٖقيق الاىداف التسويقية، ويمن اجل اتٗاذ القرارات والتدخل 
ير التسويقي  إلذ ا لؽكن لجدول القيادة التسويقية أن تلفت انتباه الدداىدافو الدسطرة، كمومقارنتو مع التسويقي 
الددير التسويقي بالوضع القائم للبحث عن اسباب  بإخطارغتَ عادية، فالدؤشرات التسويقية تقوم الظواىر 

الالضرافات والتفكتَ في العمليات التصحيحية الدناسبة بالكشف عن نقاط الضعف في النشاط التسويقي. وترتكز 
 :1ليالدؤشرات الدستعملة في ادارة التسويق على ما ي

 :وتشمل الدؤشرات التاليةمؤشرات السوق:  -1-7-1
 عدد الزبائن )المحتملتُ، الفعليتُ، الزبائن الاوفياء، الزبائن الجدد، الزبائن الدفقودين،...(؛ -
 الحجم الاجمالر للسوق بدلالة وحدات نقدية؛ -
 نسبة الذوامش التي يشهدىا السوق. -

                                                           
1Michel Leroy, les Tableaux de Bord au service de l’entreprise, édition  d’organisation, Paris, 2001, P103. 
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 :ومنها مؤشرات الدنافسة: -1-7-2
 ؛الدنافستُعدد  -
 ؛عدد الدنتجات الجديدة الدطروحة في السوق -
 عدد الزيارات لدى الزبائن،...الخ. -
 : وتشمل الدؤشرات التاليةمؤشرات الذوامش -1-7-3
 الذامش التجاري الاجمالر؛ -
 (.%نسبة الذامش )الذامش على رقم الاعمال -
 :ومنها: مؤشرات التكاليف -1-7-4
 ؛الدمنوحة على الدواد الاولية بسبب الوفاء، حجم الدشتًيات قيمة التخفيضات )الحسومات( -
 حجم الديزانية الدخصصة للإشهار. -
 :تيوتشمل الآ مؤشرات الجودة: -1-7-5
 النزاعات الحاصلة مع الزبائن )العدد ورقم الاعمال(؛ -
 ؛يعدد الشكاو  -
 الراضتُ؛ نعدد الزبائ -
 نسبة الطلبيات غتَ الدسلمة في مواعيدىا؛ -
 شهرة الدنتجات والعلامة. -
تسمح لوحة القيادة  الاجتماعية تٔساندة الددراء ومتخذي القرار في قيادة : القيادة الاجتماعي جدول -1-8

التي تواجهها للتحكم  ةوالرصف الاستًاتيجي لأنشطة إدارة الدوارد البشرية، مع التحديات الاستًاتيجية الاقتصادي
ويتمثل ىدفها الأساسي في توجيو جهود إدارة الدوارد البشرية من أجل خلق قيمة في النتائج الدتحصل عليها. 

تٗتص لوحة القيادة الاجتماعية بعرض مؤشرات كمية ومسالعتها في استدامة الأداء الشامل للمؤسسة. حيث 
سة، وتصنف إلذ لإدارة الدوارد البشرية في الدؤس ةكيفية التي تعبر عن الأىداف الاستًاتيجي-ومؤشرات غتَ مالية

الدؤشرات   ىذه أىم يمة، وتعرضمؤشرات التسيتَ الاجتماعي ومؤشرات أداء الدوارد البشرية ومؤشرات خلق الق
 :1كالآتي

 
 
 

                                                           
1 Joëlle Imbert, Les tableaux de bord RH Construire, mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage, 

4éme édition, édition d’organisation, Paris, 2014,  P45. 
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 الاجتماعي(: جدول القيادة 4-2الجدول رقم )
 القياسات الأىداف 

مؤشرات التسيير 
 الاجتماعي

 الدستخدمين دمتابعة تعدا -
 في العمل طالانخراط والانضبا تحقيق -

 معدل الغياب
 عدد الإضرابات

 نسبة الدشاكل الدهنية   

 معايير الأداء
 متابعة الأجور -
 متابعة التكوين -

 معدل دوران العمال
 معدل التوظيف 

 تالتأختَا
 العطل الدهنية وعطل الأمومة

 مصاريف العمال/عدد العمال
 الكتلة السنوية للأجور/عدد العمال

 نسب الزيادة في الأجور
 مصاريف التكوين/كتلة الأجور

 عدد العمال الدكونتُ/عدد الإجمالر للعمال
 نسبة الدورات التدريبية

خلق معايير 
 القيمة

العمال ومسانذتهم  ةمتابعة إنتاجي -
 الاقتصادية

 رقم الأعمال/عدد العمال
 القيمة الدضافة/عدد العمال

 مصاريف العمال/القيمة الدضافة
 مصاريف العمال/ إجمالر أعباء الدؤسسة

 تكلفة الغياب
 تكلفة دوران العاملتُ

 نسبة رضا العمال عن نظام التقييم والتكوين
 عدد الدشاريع الإبداعية الدقتًحة من قبل العاملتُ

 ما سبق. ىمن إعداد الباحثة بالاعتماد عل الدصدر:
تعتبر لوحة القيادة البيئية احد الادوات الحديثة التي تستعمل في قياس الاداء  جدول القيادة البيئية: -1-8

على  احتوائهاعن باقي جداول القيادة السالفة الذكر، سوى  فلا تٗتلء الشامل، وىي اابعاد الاد كأحدالبيئي  
الدؤشرات البيئية العمة للمؤسسة. وتعرف   مؤشرات ذات طابع بيئي. وىي عبارة عن وثيقة تركيبية تٖوي لستلف

التي يتم اعدادىا تْسب الاثار  ة، تٕمع لستلف الدؤشرات البيئيكذلك على انها احد انواع الخاصة تّداول القيادة
 البيئية لنشاط الدؤسسة، تستعمل في اطار نظام الادارة البيئية لغرض قياس الاداء البيئي، ومن خصائصها:

 يتَ البيئي؛التحكم في التس -
 مقارنة اداء الدؤسسة مع اداء الدؤسسات الرائدة؛ -
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 عرض مستويات الاداء البيئي بطريقة واضحة ودقيقة؛ -
 اعلام جميع العاملتُ في الدؤسسة بالتطورات الحاصلة بالتسيتَ البيئي. -

 (1) القيادة البيئي جدول(: ندوذج 5-2الجدول رقم )
 الاىداف  البيئية التأثيرات الجانب البيئي التاريخ

 ³مغ/ن م 200> تلوث الذواء  انبعاث الغبار **/**/**
 كغ/سا  12> تلوث الذواء انبعاثات اكسيد النيتروجين **/**/**

Source : Jean-Claude Victor, Indicateurs et tableaux de bord environnementaux, disponible sur: 

http://angasha.blogspot.com/2012/01/mesure-de-la-perfermance-indicateurs-et_5547.htm , 

consulté le : 11/08/2022. 

 
 (2) القيادة البيئيجدول (: ندوذج 6-2الجدول رقم )

 

 تحقيق الاىداف النتائج المحققة القياسات الدعتمدة الدؤشر
 لا فعالية الدصافي تركيب الدصافي تركز الغبار

انبعاث اكسيد النيتًوجتُ تْسب نوع الوقود 
 الدستعمل/سا

 نعم استعمال عقلاني للوقود تغيتَ الوقود الدستعمل

Source: Jean-Claude Victor, op cit, consulté le: 11/08/2022. 

، تستخدم لقياس الاداء الدؤشرات البيئية عبارة عن مقاييس كمية او نوعية: مؤشرات الاداء البيئي -1-8-1
البيئية لنشاط الدؤسسة في شكل رقمي، حيث يتم  التأثتَاتللمؤسسة. وتتًجم ىذه الدؤشرات لستلف   البيئي

ن الدؤشرات ىي تٖويل البيانات الاحصائية الدستخدمة في حة قيادة بيئية. إذ لؽكن القول بأتٕميعها في لو 
تساعد على تٖديد  البيئية من مادة خام الذ مؤشرات كمية او نوعية بالإدارةالسجلات والدستندات الخاصة 

1الدشكلات البيئية وكذا قياس وتقييم الاداء. وتعرض بشكل منظم في لوحات قيادة بيئية
. 

 :البيئية فيتتمثل العية ودور الدؤشرات و 
تقدنً معلومات حول التسيتَ اليومي في المجال البيئي في شكل معلومات رقمية تعرض في شكل بيانات،  -

 منحنيات، جداول رقمية،...الخ؛
 الدسالعة في تٖستُ وترشيد التكاليف البيئية؛ -
 البيئية وتٖقيق عوائد اقتصادية؛ للأنشطةضمان متابعة وتقييم فعال  -
 ؛Benchmarking ةالدقارنة الدرجعيمقارنة الاداء البيئي للمؤسسة مع الدؤسسات الاخرى في اطار  -
 ؛EMAS او نظام الادارة البيئية والتدقيق 14001في عملية التدقيق البيئي الخارجي في اطار الايزو  تساعد -
 .تساىم في التحستُ الدستمر -

                                                           
1 Angel Dahou-Renaud, op.cit, P44. 

http://angasha.blogspot.com/2012/01/mesure-de-la-perfermance-indicateurs-et_5547.htm
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 الجدول ولؽكن تٖديد لستلف ىذه الدصادر في: الدعلومات الخاصة بإعداد الدؤشرات البيئية مصادر -1-8-2
 الدوالر:

 مصادر الدعلومات الخاصة بإعداد الدؤشرات البيئية (:7-2الجدول رقم )
 الدعلومات المجمعة الدصدر

 الصنع، النفايات، وبطاقات تقنية عن الدنتجات الخطرة بيان شهري خاص بالدنتجات تامة قسم الانتاج
 كهرباء، الغاز، الوقود،...في شكل فواتتَ شهريةبيان حول كمية استهلاك الدياه، ال قسم المحاسبة
 معطيات اقتصادية قسم الادارة

 انواع التكاليف وكميات الدواد الاولية والدنتجات الوسيطة قسم الدشتًيات
 انواع وكميات الدواد الاولية الدستعملة من الباطن قسم الدناولون

 نوع ومدة التكوين الدتبع من طرف الافراد الدوارد البشرية قسم
 ، الغازات، الضجيج،...الختتٖاليل،  خبرات تقنية وبيانات ادارية حول: النفايا البيئة قسم

Source : Heinz Werner Engel, les tableaux de bord de gestion environnementale : les indicateurs 

-cco-http://www disponible sur:, de performance environnementale

27/10/2022. le: é, consult tale/germainfr.pdfconscil.be/bibio/tableau_de_bord/gestion_environnemen 

 

بإعداد منهجية متكاملة ومنظمة عن كيفية  14000بادرت منظمة الايزو  نواع الدؤشرات البيئية:أ -1-8-3
قياس الاداء البيئي للمؤسسات أيا كان حجمها ونوع نشاطها والاسواق التي تعمل فيها، وعرفت ىذه الدواصفة 

ليات الادارة البيئية ونظام الايزو. وتستخدم حاليا مثلت ىذه الدواصفة احدى آ حيث. 14031بالايزوالقياسية 
داخليا تٔعرفة الدؤسسة من اجل قياس مدى التحسن في ادائها البيئي ضمن منظومة الادارة البيئية،  او تٔعرفة  اما

وىي بذلك تساىم في وضع لرموعة من  سواق.قياس مدى كفاءة الاداء البيئي للمؤسسة مقارنة تٔثيلاتها في الا
مؤشرات الاداء البيئي التي لغب على الدؤسسات قياسها بشكل مستمر للتعرف على مدى فعالية ما تطبقو من 

تٖقيقها نظم ووسائل لتحستُ ادائها البيئي وتتًك الحرية لكل مؤسسة في ان تضع ما تراه من اىداف تسعى الذ 
استعمال صنفتُ من الدؤشرات البيئية: مؤشرات  14031. ويقتضي معيار الايزو 1خلال فتًات زمنية لزددة 

 الاداء البيئي ومؤشرات الشروط البيئية. كما يهي موضحة في الجدول التالر:
 
 
 
 
 

 
                                                           

  . 428-427ابراىيم عبد الجليل، مرجع سابق، ص ص 1

http://www-cco-conscil.be/bibio/tableau_de_bord/gestion_environnementale/germainfr.pdf
http://www-cco-conscil.be/bibio/tableau_de_bord/gestion_environnementale/germainfr.pdf
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 (: الدؤشرات البيئية8-2الجدول رقم )
 امثلة دور الدؤشر نوع الدؤشر

مؤشرات 
الاداء 
 البيئي
IPE 

مؤشرات 
اداء الادارة 

 البيئية
IPME 

تقييم تطبيق السياسات 
 والبرامج البيئية

 حجم الاىداف المحققة. -
 تدريب، تكوين،...الخ. عدد العمال الدشاركتُ في البرامج البيئية: -

تقييم مطابقة انظمة الادارة 
 للانشغالات البيئية

 درجة الدطابقة للتعليمات ومقررات حماية البيئة. -

الاداء البيئي تقييم العلاقة بتُ 
 والاداء الدالر

 تكاليف مرتبطة بالجانب البيئي للمنتجات. -
رقم الاعمال الخاص بالدنتجات التي لؽكن من خلالذا تٖقيق  -

 اىداف الاداء البيئي.
مؤشرات 
الاداء 
 العملية
IPO 

تقييم الاداء البيئي الدرتبط 
بالوسائل الدستعملة في اطار 

العمليات التي تقوم بها 
 الدؤسسة

 حجم الدواد الدستعملة من طرف وحدات الانتاج. -
 حجم الدواد المحولة، الدستًجعة او التي اعيد استعمالذا. -
 حجم الدواد الخطرة الدستعملة في عملية الانتاج. -

تقيم الاداء البيئي الدرتبط 
 بالتًكيبات التقنية والتجهيزات

 مثلا(.عدد الحالات الطارئة سنويا )انفجار  -
 عدد الساعات الخاصة بعمليات صيانة الدعدات سنويا. -

تقييم الاداء البيئي الدرتبط 
 بالدنتجات

 عدد الدنتجات الجديدة الدطروحة في السوق ذات خطورة لزدودة. -
 عدد الدنتجات الدمكن استًجاعها او اعادة استعمالذا. -
 عدد الدنتجات الدعيبة. -

الدرتبط تقييم الاداء البيئي 
  بالنفايات

 حجم النفايات حسب السنة او حسب وحدات الانتاج. -
 حجم النفايات الخطرة الدستًجعة او التي لؽكن اعادة استعمالذا. -
 المجمعة في لستلف الدواقع. حجم النفايات -

تقييم الاداء البيئي الدرتبط 
بالانبعاثات في الارض، الداء 

 والذواء

 السنوية او حسب وحدات الانتاج.حجم انبعاثات  -
 الاضرار الناتٕة عن كثرة وحدة الضجيج. -
 مقدار الاشعاعات. -

 مؤشرات الشروط البيئية
ICE 

تٗص الوكالات الحكومية، 
الدنظمات غتَ الحكومية، 
الدعاىد العلمية اكثر من 

 الدؤسسات الاخرى

 متابعة مواقع تركز الصناعات قرب التجمعات السكانية. -
 حجم الانبعاثات تٔنطقة معينة. -
 متابعة تلوث الدياه، الارض والجو. -

Source :Angel Dahou Renaud, les système de management environnemental comme moyen de 

contrôle de la déclinaison et de l’émergence des stratégies environnementales, Thèse  doctorat, 

Université de Poitiers, 2009, PP 47-49. 

 

 التالر:الجدول ، كما ىو موضح في الأنظمة الرقابية وجداول القيادةتٗتلف كما 
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 (: جدول القيادة والأنظمة الرقابية الأخرى9-2الجدول رقم )

 جدول القيادة الأنظمة الرقابية

 الاعتماد على مؤشرات مالية. -
 فقط.الاعتماد على الدعلومات الداخلية  -
 توفر معلومات عامة لكل الدسؤولتُ. -
 تقدم بصفة شهرية.  -
تتضمن معلومات كثتَة ومفصلة مع صعوبة فهمها، تٖليلها  -

 .وتٖستُ جودتها
 .عدم توفتَ الدعلومات بصفة دورية آنية -

 توفر مؤشرات كمية ونوعية. -
 الاعتماد على الدعلومات الداخلية والخارجية. -
 حتياجات متخذي القرار.لزتوى يتناسب وا -
 شهرية(. تقدم بصفة دورية )يومية، أسبوعية، -
التي يتم العمل  الاستًاتيجيةتوفر معلومات ىامة تتعلق بالنقاط  -

 عليها.
عرض كفء وفعال للمعلومات مع سهولة الوصول إلذ  -

 مستعمليها.
Source: Löning et all , Le contrôle de gestion: organisation outils et pratiques, 3éme édition, 

Edition Dunod, Paris, France, 2008, P 14. 
 

 التالر:الجدول كما ىو موضح في   بتُ جداول القيادة وبطاقة الأداء، اختلاف يوجدو 
 (: مقارنة جداول القيادة ببطاقة الأداء10-2الجدول رقم )

 بطاقة الأداء جداول القيادة الدقارنة لزاور

 الذدف
 الدستخدمين

 التركيز
 التحديثات

 البيانات
 أدوات النشر

 قياس الأداء
 الدختصتُ، الدراقبتُ

 التنفيذ 
 آنية/يومية

 مفصلة
 الرسومات البيانية، الجداول

 متابعة تقدم/تطور الأداء
 التنفيذيتُ، الدديرين

 التحكيم
 أسبوعية/شهرية/سداسية

 تلخيصية
 رسومات بيانية، التعليقات 

Source: Wayne Eckerson, Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing 
Your Business, op.cit, 2011, P12. 

لفرق العمل والدختصتُ التشغيليتُ والدراقبتُ تٔتابعة  الاستًاتيجيةتسمح جداول القيادة مقارنة ببطاقة الأداء 
ث من خلال البيانات الآنية التي توفرىا يوميا، وىذا بفعل خاصية التصور التغتَات التي تٖد من خلال والتفاعل

Visualizing  أي تقدنً الدعلومات اللازمة وعرضها في شكل رسومات بيانية أو جداول لاتٗاذ القرارات. في
وتٖكيم تطور الأداء الدقابل بطاقة الأداء يتم تصميمها لدساعدة الددراء التنفيذيتُ تٔتابعة التقدم في تٖقيق الأىداف 

ص تٗ ةمع فرق العمل مدار أسبوعي، شهري، سداسي وسنوي، باستعمال الرسومات البيانية وتعليقات لستصر 
 النتائج والتنبؤ بالتغتَات الدستقبلية.
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في الأختَ، لا يهم ما إذا كانت الأداة الدستعملة من طرف الدؤسسة ىي جدول القيادة أو بطاقة الأداء إذا كان 
 .1م يلبي احتياجات متخذي القرارالنظا

 دوار جدول القيادة في:أتتمثل : دور جداول القيادة  -2
في تنفيذ  فرق العمل لدساعدةالدؤسسة قياسات، أىداف وخطط،  استًاتيجيةتتًجم : الاستراتيجيةنشر  -2-1

 .وستَورة تٖقيقها الاستًاتيجيةوحتى لتمكتُ الأفراد، من خلال توفتَ صور واضحة  للأىداف  الدهام الدوكلة إليهم،
التعامل العشوائي مع التحديات وتغتَات الدنافسة الذي لغعل الدؤسسة تستعمل : الاستراتيجيةتطوير   -2-2

لػد من قدرتها على تٖقيق الاستدامة، لذلك تستعمل الدؤسسة جداول القيادة  ستًاتيجيةكإأسلوب رد الفعل  
بشكل مستمر، من خلال تصميم لرموعة من العمليات  الاستًاتيجية"كمقود" يسمح بتحستُ الستَورة 

 :التصحيحية على مدار دورة حياة الدؤسسة. كما ىو موضح في الشكل التالر
 الغاية من جدول القيادة (:1-2الشكل رقم )

Source: Wayne Eckerson, op.cit, 2011, P7. 
من خلال تٕميع البيانات، الدعلومات والنتائج السابقة للحكم على  الدشاكل التي توجيو متخذي القرار:  -2-3

 .  قد تؤثر على النتائج الحالية
في كل الدستويات على  : من خلال نشر الدعلومات لشا  يشجع العاملتُتحقيق التنسيق وتحفيز الأفراد -2-4

العمل الجماعي وزيادة الحوار بتُ الددراء والأفراد في الدستوى الأدنى حول ستَورة تطوير الأداء. بالإضافة إلذ 
الإفصاح عن مؤشرات قياس الأداء ونتائجو، فهذه الجداول تنتج نوع من الدنافسة الإلغابية بتُ فرق العمل، زيادة 

 لإنتاجية.التحفيز الأفراد وبالتالر ا
تصميم مبادئ وقيم مشتًكة وتوحيد مصادر مدخلات نظام توحيد الرؤية وتحقيق اقتصاديات الحجم:  -2-5

الدعلومات لخلق جداول موحدة تستعمل من طرف جميع العملاء الداخليتُ،  الأمر الذي يسمح بتجنب الدشاكل 
تُ الداليتُ وغتَ الداليتُ والدستشارين حول نوع والاختلافات التي قد تٖدث بتُ متخذي القرار )الددراء( والمحلل

 2.وطبيعة الدعلومات الدعتمد عليها، بسبب اختلاف الأىداف بتُ لستلف فروع، مديريات وأقسام الدؤسسة
                                                           

1
Wayne Eckerson, op.cit, 2011, P12. 

2
Wayne Eckerson, Richard Sherman, Strategies for Managing  Spreadmarts, Available at: 

https://tdwi.org/articles/2008/05/27/strategies-for-managing-spreadmarts.aspx, Accessed: 30/05/2023. 

 الذدف

 مسار عمليات الدؤسسة من دون جداول القيادة
 القيادةجداول حلال مسار عمليات الدؤسسة من 

https://tdwi.org/articles/2008/05/27/strategies-for-managing-spreadmarts.aspx
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القدرة  إعطائهمتمكتُ الأفراد في الدؤسسة من خلال تسمح جداول القيادة بتدكين الدستخدمين:  -2-6
على قسم التكنولوجيا والدعلومات لتحديث ىذه  الاعتمادلها، واستعمالذا دون للوصول إلذ الدعلومات، تٖلي

 الجداول أو تطويرىا.
توفر ىذه الأنظمة في البداية لرموعة البيانات والدعلومات ومؤشرات قياس تقديم حلول قابلة للتنفيذ:  -2-7

وىذا يكون بصفة دورية آنية تسمح الأداء وتٖليلو، في الأختَ طرق تطويره أو تصحيح الالضرافات إن وجدت. 
 بتطوير علاقة الدؤسسة بعملائها الداخليتُ والخارجيتُ، القدرة على اتٗاذ القرارات، تعزيز فاعلية الأداء ونتائجو.
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  القيادة جدولمؤشرات وطرق عرض لزتويات : الدبحث الثاني
يعتبر جدول القيادة نظام شامل للمعايتَ والدؤشرات التي تسمح للمؤسسة بتقييم أداءىا، ىذه الدؤشرات 

أو تشغيلية فإنها تهدف إلذ تٖقيق تصور للمعلومات اللازمة لقيادة الأداء الشامل  ةسواءاً كانت استًاتيجي
 .  1للمؤسسة

 القيادة جدول: ىيكل ولالدطلب الا
يوجد شكل موحد لجداول القيادة، فأشكالذا تتغتَ حسب تغتَ طبيعة الدؤسسة، حجمها وىيكلها لا 

التنظيمي )الدستوى التنظيمي( ومتطلبات الدسؤولتُ من الدعلومات. غتَ أن ىناك نقاط تشتًك فيها جميع جداول 
 القيادة.

تظهر في الشكل  لزاورالقيادة الحالية تٖتوي على أربع  جداول بأغل :القيادة داولالشكل العام لج -1
 .2الدوالر

 القيادة لجدول(: الشكل العام 11-2الجدول رقم )

 لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما

 الانحرافات النتائج الدستهدفات الدقاييس

 :1الصنف
 مؤشر أ-
 مؤشر ب-

 :2الصنف
 الصنف ن:

   

Source: Claude Alazard, Sabine Separi, Contrôle de gestion manuel et application, Dunod, 

Paris, 2010, P557. 

 (مالية أو غتَ مالية الدقاييس لزورتوجد في الجهة اليمتٌ من لوحة القيادة التابعة لدسؤول معتُ في الدؤسسة ) -
لذذا ىذه الأصناف تابعة  ورشات،...(، مصالح، )مراكز مسؤولية،في قائمة من الأصناف. وتتمثل عموما 

أىداف  ، وكل صنف يرتبط بالجهة التي فوض لذا الدسؤول جزءا من صلاحياتو وتفاوض معو على تٖقيقلالدسؤو 
خاضع  ىذا الأختَو  والدسؤول عنها ىو مدير الإنتاج، في إدارة إنتاج، 1فيمكن أن يتمثل الصنف رقم  معينة،

تٔجموع  ةاقتصادي مقارنالقيادة وزن تّدول يشتًط أن يكون لكل صنف موجود  االعامة. كملسلطة الإدارة 
النشاطات في الدؤسسة تٔعتٌ ألعية النشاط في الدؤسسة. إضافة إلذ أن كل صنف يضم لرموعة من الدؤشرات والتي 

                                                           
1
La performance de l’entreprise, disponible sur : 

https://www.sabbar.fr/sabbar/Schema/performancentreprise.pdf, Consulté: 12/06/2023. 
2
Caroline Selmer, op.cit.,P103. 

https://www.sabbar.fr/sabbar/Schema/performancentreprise.pdf
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للمسؤول عن (، وىذه الدؤشرات تسمح بتُ الأقسام والإدارات مؤشرات مشتًكة قد تكونتٗص دائرة نشاطو )
 أو لؽكن أن يكون بالشكل التالر: .الدركز بالتًكيز على أىم النقاط الأساسية في إدارتو

 قيادة مركز الدسؤولية دول(: الشكل العام لج12-2رقم) الجدول
 التعليقات 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

تحقيق  العنوان
 Mفي

-Nتحقيق في
1 

تحقيق 
 NM-1في

تحقيق في نهاية 
M متراكم 

الأىداف 
 Mفي 

في نهاية  الأىداف
Mمتراكم 

الأىداف في 
 Nنهاية 

1 
5 

4 
6 

4 
7 

 

            1الدؤشر

            2الدؤشر

            3الدؤشر

.......            

 (Robert Reix, op.cit, 2016, PP 131-132)  و (58، ص2015مرجع سبق ذكره، الدصدر: )بن لخضر،

، إقامة نظام لوحات القيادة بتحديد لزتواىا من الدؤشراتعند يستوجب  الأساسية لجدول القيادة: المحاور -2
 .الأداء وبالتالر تطويرهالتي تستعمل في قيادة  والدبادرات الالضرافاتالدستهدفات، 

ت٘ثل الدؤشرات جودة لسرجات الأداء الدراد تٖقيقو، أي نقطة التعادل )عتبة الأداء الدقبول( التي  :الدقاييس -2-1
 لرموعة العمليات الواجب تنفيذىا وطرق الإدارة والقيادة.و تراعي لزدودية الوقت، 

اء بأبعاده يلزم تعقد المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة متخذي القرار ومستخدمي جداول القيادة متابعة الأد
 الشاملة، والتي تكون في نفس الوقت تلبي احتياجات الأطراف الفاعلة. كما ىو موضح في الشكل التالر:

 الأداء سلدقايي السبعة(: الأبعاد 2-2الشكل رقم )

Source: Alain Fernandez, Mesure de la performance globale des entreprises, Disponible sur : 

Consulté: , globale.htm-entreprise/performance-https://www.piloter.org/performance

12/06/2023. 

 -السيرورة الداخلية 
نظام الدعلومات 

 والجودة

 الزبائن

 الشركاء

 العاملين المجتمع

 الدسانذين

https://www.piloter.org/references/auteur.htm
https://www.piloter.org/performance-entreprise/performance-globale.htm
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تهدف مؤشرات جداول القيادة إلذ تقدنً رؤية واضحة ودقيقة حول أبعاد الأداء، وتبتُ نسبة التقدم 
 الشامل.  يالاستًاتيجوالتطور في ستَورة إدارة الأداء 

أساسية في  كأبعادالتي يتم اختيارىا   الدعايتَ تعبر عن لستلف ، الدالية وغتَ الداليةالكمية والنوعيةالدؤشرات ىذه 
 .ة إدارة الأداءستَور 

تشتق من رؤية ومهمة  لزددة والتيلددة  اختيارىاتظهر في ىذه الدنطقة الأىداف التي يتم  الأىداف: لزور -2-2
 الاعتبار، والأخذ بعتُ شهري أو تراكمي أو الاثنتُ معا بأسلوب ويتم عرض الأىداف .ةالاستًاتيجيوالغايات 

 أو الاثنتُ. غتَ الدالرأو  الأداء الدالرتٗص  طبيعة الأىداف، التي قد
شهرية )خاصة بشهر قيم الدؤشرات التي تقيس الالصازات في الواقع وقد تكون  يتوفر على النتائج:لزور  -2-3

 ترتبطأي وقد تكون كمية . شهرية وتراكمية معاأو  تراكمية )لرموعة نتائج الشهر منذ بداية السنة(أو  واحد(
عدد ساعات  وحدات النشاط كعدد الوحدات الدنتجة، كمية الدواد الدستهلكة،ويعبر عنها من خلال ) بالنشاط
 .معدل رضا الزبائن..( معدل الغياب، حصة السوق،) نوعيةأو  .(العمل.

، وعادة ما يعبر الدتوقعةعلى الالضرافات ما بتُ النتائج المحققة والنتائج  ىذا المحورتوي لػ :الانحرافات لزور -2-4
حيث تسهل ىذه الالضرافات  )أيقونات منبهة(، رسوماتأو حتى في شكل  أو قيم مطلقةعنها بشكل نسب 

شهري شكل:  الالضرافات فيويتم عرض  المحتملة. تالالضرافا عنالخلل في الأداء الدعتٍ والكشف  عملية اكتشاف
 على حسب حاجة الدستخدم.، أو الاثنتُ معا أو غتَ الدالر تٗص الأداء الدالر الضرافات؛ أو تراكمي أو الاثنتُ

قيادة إلذ التحستُ الدائم والدوري، إما بسبب تطور نشاط تٖتاج لوحة اللوحة القيادة:  تعديلات -2-5
ببيانات تكملة لوحات القيادة  متخذي القرار من الدعلومات، ىذاما يتطلب احتياجاتالدؤسسة أو بفعل تطور 

 منها:  ، لصدمرجعية إضافية
بتفادي الظواىر  قارنتها مع نتائج الدورة الحاليةعملية مالدورة السابقة التي تسمح  الفتًة مننتائج نفس  -

 .1الدوسمية
) تذكتَ  االوصول إليهفهو يذكر الدسؤولتُ طوال السنة الجارية بالنقطة الدراد ، الذدف الدراد تٖقيقو في نهاية الدورة -

 . الدسؤول بالتزاماتو في تٖقيق الأىداف المحددة (
أو حتى  تقوم بها الدؤسسة لحل الدشاكل أو التقليص من الالضرافات التي حدثت لؽكن أن لرموعة الدبادرات التي -

 .تطوير الأداء الدرغوب

                                                           
1
Robert Reix ,Bernard Fallery, Michel Kalika, Frantz Rowe, Systèmes d'information et management 

des organisations,7ème édition, Edition Vuibert, Paris, 2016, PP131-132. 

https://www.cairn.info/publications-de-Bernard-Fallery--21770.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Michel-Kalika--18611.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Michel-Kalika--18611.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Frantz-Rowe--18176.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Frantz-Rowe--18176.htm
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الأساسية التي لػتويها نظام مع الدؤسسات الدنافسة: فهو من النقاط  Benchmarking الدقارنة الدرجعية -
دولية )إن كانت رنة بنظتَاتها في السوق الوطنية أو الموقع الدؤسسة مقا من خلالو يتم معرفة: 1جدول القيادة،

 أنشطتها(. تهدف إلذ تدويل
 ات جداول القيادةؤشر : مالثانيالدطلب 

ؤشرات، القيادة وىي الد جداولمن مكونات تطرق الذ اىم مكون سنحاول من خلال ىذا الدطلب ال     
 .لأداء جداول القيادة في الدؤسسات، وذلك من خلال مفهومها، خصائصها باعتبارىا المحدد الرئيسي

يعرف على أنو: و  2.أداة قياس لتقييم حالة ظاىرة معينة في وقت معتُ لؽكن تعريفو على أنو تعريف الدؤشر: -1
توجيو ستَورة النشاط بغرض تٖقيق ىدف معتُ أو تساعدىم في معلومة تساعد الفرد أو لرموعة من الأفراد على 

. كما يفتًض من الدؤشر أن يقدم لدستعمليو لستلف الدعلومات ألعها: نوع الذدف الذي 3تقييم نتائج ذلك النشاط
ة ينتمي إليو؛ الشخص أو الجهة الدسؤولة عن إعداده وتقدلؽو؛ الدسؤول عن النشاط الذي يراد تقييم أدائو؛ الوتتَ 

 4.الزمنية التي يعد بها؛ تٖديد مصادر الدعلومات الدستعملة في حسابو؛ الجهات الدعنية باستعمالو
  5للمؤسسة. الاستًاتيجيةيعتبر أيضا نتيجة لدعالجة لرموعة من البيانات ذات الدلالة بالنسبة للأىداف 

فالأولذ تٖدد حالة الذدف عن يوجد اختلاف بتُ القياسات أو الدؤشرات وبتُ الدعايتَ أو الدستهدفات، 
طريق مقارنتو بقيمة لزددة تٔساعدة أداة أو لظوذج معتُ، أما الثانية تتمثل في وضع مقدار لزدد لتحديد الالضراف 

 عن الذدف الدراد تٖقيقو.
 ن تتميز بالخصائص التالية:أحتى تؤدي الدؤشرات الغرض من وضعها لغب  :6خصائص الدؤشرات -2
بناء واستعمال مؤشرات لستصرة تتميز بسهولة الفهم،  فاستعمال واضحة وسهلة الفهم:  مؤشرات -2-1

من استعمال مؤشر واحد لستصر وحسابو معقد. من بتُ الدؤشرات الدعقدة لصد  أفضلثلاث مؤشرات واضحة 
ر لرموعة منها النسب التي تٖسب من خلال لرموعة من الدعايتَ لتتشكل في مؤشر واحد، وبالتالر فإن اختصا

عدم القدرة على تٖديد معايتَ الدؤشر التي تسبب  إلذالدعايتَ في رقم واحد يوفر تٖليل لزدود، الأمر الذي يؤدي 
الالضراف. صحيح أن الدؤشرات الدختصرة تسمح لدتخذي القرار في بعض الأحيان بتحليل الأداء الدرغوب تٖقيقو 

في فهم  التغتَات التي تٖدث، في الدقابل فإن الدؤشرات النوعية تتبع بتعليق يساعد مستخدميها  أنلغب  اإلا أنه

                                                           
1
Keshika Bugwandeen, Marius Ungerer, Exploring the design of performance dashboards in 

relation to achieving organisational strategic goals, South African Journal of Industrial Engineering 

August 2019 Vol 30(2), P163. 
2
Jaulent Patrick, Marie Agnès Quarès, Pilotez vos Performances, Paris, Editions Afnor, 2008, P4. 

3
Lorino Philippe, op.cit, P131. 

4
 Idem, P132. 

5
Savall  Henri, Véronique Zardet, Maîtriser les coûts et les performances cachés, 7éme édition, 

Edition Economica, Paris, France, 2020,  P85. 
6
Hélène Löning et all, op.cit, P157. 
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من الدؤشرات الكمية مثل تكاليف الأخطاء، تكاليف الغياب، تكاليف  أفضلمثل عدد الأخطاء وأسبابها 
 الضمان.

 يتم بناؤىا بالاعتماد على الدبادئ التالية:: وذات أبعاد لزدودة مؤشرات موثوقة -2-2
 في الدرحلة المحددة )يومية، أسبوعية، شهرية، سداسية أو سنوية(؛طرق القياس ثابتة  -
 في حساب الدؤشر في الدرحلة المحددة؛ نفس الدكوناتضمان دمج  -
 قائمة الدؤشرات بديهية ومعتمدة من طرف جميع الجهات. -

ى الدسؤول لغب علمن جهة أخرى  لدصمم جداول القيادة في الدؤسسة ىو ضمان موثوقية الأرقام. الأساسيالدور 
ولقد أثبتت  وجوانب نشاطالقيادة باختياره لأحسنها في تقييم كل  جدولأن يعتمد عدد لزدود من الدؤشرات في 

 .إلا على عدد لزدود من الإشارات زلذا التًكيللفرد لا لؽكن  الإدراكيةالدراسات أن العمليات 
الأمر الذي يؤدي إلذ وقوع الالضرافات ىو نوعية الدعلومات التي مؤشرات تسمح بالحد من الانحرافات:  -2-3

يقوم متخذ القرار بنوع من تغيتَ البيانات لتتناسب مع الأىداف الدراد  أحيانايتضمنها جدول القيادة،  لذلك 
ح تٖقيقها، يكون ىذا من خلال إلغاد طرق التي تؤثر في البيانات التي تسبب الالضرافات في إطار الذي يسم

بالتأثتَ الإلغابي على الدؤشر وليس الأداء الشامل للمؤسسة. تسلط الدؤشرات الضوء على بعض الحالات وتقوم 
،  لذلك لغب التنبؤ بالحالات التي لغب تسليط الضوء عليها لتجنب اتٗاذ القرارات التي أخرىبإغفال حالات 

 .تؤثر سلبا على الأداء الشامل للمؤسسة
من بتُ أىداف جداول القيادة ىو مساعدة الدسؤولتُ في التنبؤ بالنتائج التي لؽكن مؤشرات قبلية:  -2-4

من خلال العمل على الاستخدام الأمثل للموارد من أجل القيام بالدراسات والبحوث التي تسمح  تٖقيقها،
التنبؤ بظهور الدشاكل  كان للمؤشر القدرة على  اللنتائج. كلمباختيار أىم وأكثر الدؤشرات القبلية الدمكنة بالنسبة 

أجل التدابتَ الاحتًازية ويقلل من حدوث صدمات  واستباق الأحداث قبل وقوعها يعطي لرال للمسؤول من
، وعليو ..نقص في الدخزون أو تغيتَ في تفضيلات الزبائن مفاجئة للعمليات مثل التنبؤ بانقطاع في الدوارد الأولية أو

  شكلة.للحالة أو الدالعلاجية  لعملية الوقائية وليسفالدؤشر لؽكن الدسؤول من القيام با
تستخلص من قاعدة بيانات موحدة تتضمن الدتغتَات التي تؤثر على نشاط وأداء مؤشرات موحدة:  -2-5

 . الدؤسسة، وىذا من أجل التنسيق وتعزيز الدبادرات
جدول القيادة على: لتقليل مشاكل معالجة وانتقال الدعلومات من قسم لآخر لغب أن يتوفر نظام 

، كما أنو لغب أن الفهرسة/بيبليوغرافيا الدؤشرات، مصدرىا وتٖاليل الدختصتُ لتفستَ الأداء المحقق أو الدراد تٖقيقو
للمؤشرات في الدستويات  والتي تعتبر امتداد( في الدستوى الأعلى ة)شامل اتمؤشر ة: أي ستدامم اتؤشر ميتضمن 
 الأدنى.
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لا بد أن تكون رؤية بناء واختيار ىذه الدؤشرات لذا غاية ت٘كن متخذي القرار من التحليل  :ؤشراتالدأنواع  -3
. تتميز مؤشرات جداول القيادة بأنها متعددة الأبعاد تقيس: الأداء 1العميق للأداء، إدارة الدخاطر وإدارة الأفراد

الأداء  الأختَتستهدف في لاعي، قصتَ ومتوسط وطويل الددى، الأداء الكمي والنوعي والأداء الفردي والجم
 الشامل.

لذلك قد تم في تقييم الدؤسسة،  الأساسيالعنصر  يللأداء ى يةالكمتكون الدؤشرات ما  عادة الكمية:ؤشرات الد
كمية( على معايتَ لزاسبية مالية قصتَة الأجل مثل رقم الأعمال والأرباح السنوية. ومع ذلك، القاييس الد) بناءىا
خاص  مزايا معينة تتوافق بشكلتقدم ىذه بيانات على استخدام معايتَ مالية طويلة الأجل. الباحثتُ  بعض أكد
تعكس قدرة الدؤسسة على التكيف مع بيئتها، ولذلك لغب و لدقارنة ، افهي قابلة للقياس الدؤسسة، أىدافمع 
 2.في أي طريقة للتقييمعمالذا است
بدرجة تلبية احتياجات  تقاسالتي  الجودة الأساسية للنجاح ومعايتَ لدؤشراتا :بينها دلص النوعية: ؤشراتالد

، امتثال الدنتجات للمواصفات الدولية، درجة ت٘كتُ 3وقدرتها على تٖقيق الأرباح العملاء وحتى تٕاوز توقعاتهم
 ، وغتَىا من الدؤشرات.العاملتُ
 (:key Performance Indicators KPIs/KSFs :الأساسية للنجاح ) الدؤشرات        
عنصر لدعلومات ذو دلالة، مقدمة في شكل إحصائي عادة، من أجل قياس أداء  :على انها P. Voyerيعرفها 

 4.عن تٕمع معطيات لظاىرة في الدؤسسة ةناتٕ
 تعجلة الدؤشرامن أجل مساعدة مصممي جدول القيادة في مقابلة احتياجات الدستخدمتُ لؽكن استعمال 

في بناء الدؤشرات والتي تسمح بنجاح عملية الاتصال بتُ الدصمم والدستخدم  (KPI Wheel)الأساسية للنجاح 
 والتًكيز على تٖقيق أىداف الأداء. كما ىو موضح في الشكل التالر:

 
 
 
 
 

                                                           
1Gaston Berger, La prospective, Disponible sur le : http://www.prospective.fr/gaston-berger/ , 

Consulté le: 04/06/2023. 
2
 La Performance de L'entreprise, Disponible sur : https://www.scribd.com/document/467023123/la-

perfomance-de-l-entreprise, Consulté le: 13/06/2023. 
3
Abdelkader Rachedi, l’influence du TQM sur le comportement des parties prenantes, l’impact 

du management de la qualité totale sur l’entreprise, éditions universitaires européennes, 

Sarrebruck, Allemagne, 2020, P6. 
4
 Pierre Voyer, Tableau de Bord, 2éme édition, presse de l’université du Québec, 2009, P61. 

http://www.prospective.fr/gaston-berger/
https://www.scribd.com/document/467023123/la-perfomance-de-l-entreprise
https://www.scribd.com/document/467023123/la-perfomance-de-l-entreprise
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 (: عجلة الدفاتيح الأساسية للنجاح3-2الشكل رقم)

 
Source :Thomas Gonzalez,Dashboard Design: Key Performance Indicators and Metrics, 

: 15/06/2023.Accessed, http://www.brightpointinc.comat  Available 

 جمع الدعلومات التي تساىم في تعريف وتصور مفاتيح النجاح الأساسية، وتٕيب عن: تساعد ىذه العجلة في
 إلغاد غاية الدشروع؛ -
 بستَورة تنفيذ القرارات؛ KPIإلغاد وتٖديد علاقة مستخدمي  -
 بالنسبة لأىداف الدشروع؛ ألعيتو -
 تٖديد مصدر البيانات اللازمة للإجابة عن أىداف الدشروع؛ -
 ى خلق الدبادرات الدبتكرة؛عل KPIقدرة  -
 .KPIالدمارسات وستَورة القرارات التي لؽكن أخذىا بالاعتماد على الدعلومات التي توفرىا  -

 :إلى ثلاثة فئات KPI مفاتيح الأداء الرئيسية فيمكن تصنيو 
التدخل الآني لدعالجة  وتفرض عليو تٗص متخذ القرار اتوىي كلها مؤشر ومنبهة:  ةمؤشرات لزذر  -3-1

مؤشرات تنبو في الحالات غتَ العادية والستَ غتَ الجيد  ىذه حيث أنراف أو العجز في وظيفة معينة، الالض
تكلفة منتج ما كان لسطط لو بشكل لافت أو ارتفاع  ىالدبيعات علفوريا كالطفاض  للعمليات، لشا يتطلب تدخلاً 

على الستَ  لالدتغتَات يدوعدم حدوث أي تنبيهات في ىذه  .أو الخدمةأو خدمة معينة، الطفاض في جودة الدنتج 
  .الحسن للعمليات

تعبر عن نقطة بداية الالضراف، لؽكن أن تؤدي إلذ إجراءات تصحيحية )من بينها  :التوازنمؤشرات  -3-1-1
كما ترتكز على مدى صحة ىذه الأىداف، فأحيانا توضع أىداف  التغتَ في الأىداف( في الحالات الحرجة

 ما ىو مصدر الدعلومات؟

 ؟لداذا ىو مهم

 الدؤشر؟ يبماذا نر عن

 ؟ما ىي الغاية منو

 الأىداف

 الدستهدفات الأبعاد

 ؟ما ىي الغاية منو الدبادرات

https://medium.com/@twgonzalez?source=post_page-----2b13745f5b2f--------------------------------
http://www.brightpointinc.com/key-performance-indicators/
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، فهي تضمن كفاءة نظام جدول القيادة وتشتَ إلذ لتحقيق الذدف غتَ كافية...(ة مستحيلة التحقيق )الددة الزمني
الدنتجات أو  ، مثل احتًام مواعيد التسديد، استلام الدوارد من الدوردون،  تسليم أو تقدنًفلضو الذدنسبة التقدم 

 الدوضوعة فهي تؤمن متابعة ومعالجة حالة النظام وتقدمو مقارنة بالأىداف الخدمات إلذ الزبائن.
في  تغيتَاتإحداث  لؽكنللمؤسسة، من خلالذا  ةرؤية استًاتيجي ضمنت (:توقعالتنبؤ ) مؤشرات -3-1-2

مؤشرات الاستطلاع تسمح بتوضيح الرؤية وإعطاء نظرة أوسع لحالة الدؤسسة فهي  ،الدؤسسة وأىدافها ةاستًاتيجي
كمعرفة ولزيطها، فغالبا ما تؤدي الدعلومات التي توفرىا ىذه الدؤشرات إلذ إدخال تعديلات وتغتَات في العمليات  

 ، وغتَىا.الدنافستُ في السوق، تقلبات أسعار الدواد الأولية ةوضعي
تٔؤشر مفتاح الأداء في بطاقة الأداء  Kaplan و Norton سماىا :الدتوازن الأداء حمفتا  مؤشرات -3-2

 الدتوازن وأعطاىا ثلاثة أنواع:
ىي مؤشرات قياس الأداء وذلك تٔتابعة تٖقيق الأىداف الدسطرة أي مؤشرات النتائج )الفاعلية(:  -3-2-1

 تٖقيق الفعالية.مدى وصول النتائج المحققة إلذ الأىداف الدسطرة ومعرفة نسبة 
والوسائل الدستعملة  وىي مؤشرات لقياس الأداء من جانب التكاليف)الكفاءة(:  مؤشرات الوسائل -3-2-2

 .الكفاءة ةومعرفة نسبأي نسبة تٖقيق النتائج مع الوسائل الدستعملة والدخطط استعمالذا  ،قبل تٖقيق النتائج
الالغابي أو السلبي الذي تٖققو الدؤسسة على الدستوى وىي مؤشرات تقيس الأثر مؤشرات الأثر:  -3-2-3

معدل الانبعاث للملوثات، أثر رمي النفايات على البيئة، أثر الاستعمال الزائد  :العام الداخلي والخارجي لذا، مثل
 .للطاقة

 كما نجد تصنيف أخر في معايير الأداء الدتوازن: -3-3
)مثل الداضي الدؤشرات التابعة بقياس الأداء تهتم : الأداء القائدةمؤشرات الأداء التابعة ومؤشرات  -3-3-1

ت الدتعلقة بها رضا الزبون والعوائد(، ورغم أن ىذه الدؤشرات عادة ما تكون موضوعية ولشكن الحصول على البيانا
أما الدؤشرات القائدة فهي لزركات الأداء التي تقود إلذ تٖقيق الدؤشرات  لا ت٘لك قدرة تنبؤية بسهولة، إلا أنها

التابعة، وتستخدم عادة لقياس أداء العمليات والأنشطة )مثلا التسليم في الوقت المحدد قد لؽثل مؤشر قائد للمؤشر 
نبؤية ولكن ىناك صعوبة التابع رضا الزبون(، وغالبا ما تكون ىذه الدؤشرات شخصية )حكمية(، وتتميز بقدرتها الت

 :2حيث أنها تتفرع إلذ .1بهافي تٕميع البيانات الدتعلقة 
ىي الدقاييس التي تٖرك أو تقود الدؤسسة لضو تٖقيق أىدافها، فمثلا لو  مؤشرات الأداء الأساسية  -3-3-2

 BSCالدتوازنة كان أحد الأىداف الرئيسية للمؤسسة ىو تٖقيق رضا الزبون، إذا لغب أن تتضمن بطاقة الأداء 
                                                           

1
Paul Niven, Balanced Scorecard Step by Step: Maximizing Performance and Maintaining 

Results, 2
nd

 edition, Wiley, 2006,PP 12-13. 
للمؤسسات حالة مؤسسة  الاجتماعيةلتحقيق الدسؤولية  BSCدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن  عبد الله قويدر الواحد،2

 .95-94 ،  ص2015، 3أطروحة دكتوراه في علوم التسيتَ، جامعة الجزائر  ،ECDEالاسمنت ومشتقاتو بالشلف 
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للمؤسسة على الأقل مؤشر أداء أساسي واحد يرتبط بهذا الذدف، وبالاعتماد على ىذا الدفهوم لؽكن تٕنب 
تْيث يتم التًكيز على الدقاييس  BSC ضخامة عدد الدؤشرات والدقاييس التي تضمنها بطاقة لأداء الدتوازن

 الأساسية فقط.
معيار التفرقة بتُ الدقاييس الدوضوعية الكمية والدقاييس الدقاييس الشخصية والدقاييس الدوضوعية:  -3-3-3

الشخصية الوصفية لا يتمثل في كون أي منهما مبتٍ على الحقائق فكلا النوعتُ لغب أن يبتٌ على الحقائق ولا 
لظا غالبا ما توصف على أنها وصفية إ ،1ةيقصد بالدقاييس الشخصية أنها تبتٌ على العواطف والدشاعر الشخصي

لأنها تصف حالة من الحالات التشغيلية، وقد لؼتلف التقييم من شخص إلذ آخر تبعا لخبرات وميول متخذ القرار 
ولؽكن القول ان الدقاييس الدوضوعية ىي تلك الدقاييس التي تتوافر فيها ثلاث  في الحكم على حالة النشاط.

صفات ىي: قابلية التحقق، عدم التحيز، وأمانة العرض ويقصد بقابلية التحقق وجود درجة عالية من الإجماع بتُ 
الدقاييس بشكل لزايد  عدد من الآراء الدستقلة على القياس المحاسبي للمقياس، بينما يقصد بعدم التحيز أن تعدد

أي أن تٗلو ىذه الدقاييس من التحيز الدقصود لتحقيق نتائج لزددة مقدما أو للتأثتَ على السلوك، أما أمانة 
 ية التي تؤثر على العنصر الدقاس.العرض فيقصد بها أن تعكس الدقاييس الدتغتَات الحقيق

 :2حسب الأبعاد الآتيةكما ذىب آخرون الذ تصنيف الدؤشرات 
 وتشمل:حسب دورة النشاط:  -3-4
، عدد (مؤشر نتائج)تقيس النتيجة النهائية لأداء معتُ قد تم  تابعة:مؤشرات الدمؤشرات النتائج و -3-4-1

الزبائن الدتعامل معهم، معدل ىامش الربح في الوحدة الواحدة، بنسبة الدبيعات غتَ المحصلة إلذ رقم الأعمال، وىذا 
لؽكن التأثتَ على ىذا الدؤشر. ولا  للأداء، يسمح لنا تٔعرفة ما إذا توصلنا للهدف أم لا،الدؤشر ىو قياس لاحق 

أما مؤشر الدتابعة فيسمح بقياس تطور الأداء لشا لؽكن من التأثتَ عليو باتٗاذ إجراءات تصحيحية ملازمة للأداء 
كن توقع اتٕاه الأداء لذذا يعتبر ىذا الدؤشر أي بعد تنفيذه مباشرة وبالتالر قبل الحصول على النتيجة النهائية ومنو لؽ

 .أداة للاستباق والقيام برد الفعل في الوقت الدناسب
مؤشرات القيادة توضح ستَ العمليات وتسمح بقيادة الأداء الدؤشرات القيادية والدؤشرات الرقابية:  -3-4-2

للمسؤول الدعتٍ وتساعده على اتٗاذ القرارات، دون أثناء فتًة معينة لشا يساعد على التحكم في النشاطات بالنسبة 
أن يتم نقلها إلذ الدستويات التنظيمية العليا، فالغرض منها ىو مشاركة وت٘كتُ الدسؤولتُ من قيادة عملياتهم 

تزويد الدستوى التنظيمي الأعلى بالنتائج المحققة للمركز الدكلف بتنفيذ لأما الرقابية فتستخدم  .وتٖستُ أدائهم
 طط وبرامج العمل.الخ

                                                           
عن تكلفة العمالة)الدكافآت ( في رفع كفاءة نظم المحاسبةBSCاستخدام بطاقة  مقاييس الأداء الحركية والدتوازنة )سعيد لػتِ لزمود ضو،  1

 .507ص، 4006 ،86جامعة القاىرة،العدد كلية التجارة، والتأمتُ، والإدارة ، لرلة المحاسبةمدخل كمي لدراسة تطبيقية والحوافز(
 .14، صمرجع سبق ذكرهالفعالية التنظيمية:  عبد الوىاب سويسي، 2



 في الدؤسسة الاقتصادية وقيادة الاداء جداول القيادة الفصل الثاني:
 

84 

 

يتم تٖضتَه انطلاقا من معطيات لزاسبية : لؽكن لدؤشر ما أن مؤشرات مالية ومؤشرات تشغيلية -3-4-3
من معطيات تشغيلية غتَ مالية )معدل  مالية )معدل الدردودية، معدل الربح في الوحدة، تكلفة الإنتاج...( وإما

التصحيحية أسرع من الدعطيات  تاتٗاذ الإجراءاالتغيب، نسبة رضى الزبائن...( فالدعطيات التشغيلية تساعد على 
 .الدالية والتي تتطلب مدة زمنية أطول للتصحيح

 لصد فيها أنواع:حسب مستعمليها:  -3-5
أصحاب الدصالح في الدؤسسة من الحصول على صورة شاملة وىي التي ت٘كن كل مؤشرات عامة:  -3-5-1

 لوضعية الدؤسسة ونشاطها )من مسالعتُ، عمال، زبائن...(.
عليها ومتاحة الاستعمال لدعظم الوحدات  الاطلاعوتٗص مؤشرات داخلية لؽكن مؤشرات لزلية:  -3-5-2

 في الدؤسسة )لؽنع تسريبها إلذ خارج الدؤسسة(.
 طمؤشرات نشات٘ثل  لأنهاوىي مؤشرات داخلية خاصة تٔركز مسؤولية واحد، ة: مؤشرات مصلحي -3-5-3

 معتُ )التسويق، الإنتاج...(.
وىي تلك الدؤشرات التي يستعملها مسؤول لوحده دون سواه يرى فيو تقييم شخصية:  مؤشرات -3-5-4

الإدارة  نوع ونشاط مرؤوسيو، فيقوم بإعدادىا وتطويرىا ويعرضها بالشكل الذي يريد وذلك تناسقيا مع لنشاطو
 .فالتسيتَ بالأىداالتي أصبحت تعتمد على توزيع الأىداف العامة إلذ أىداف شخصية من خلال 
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 طرق عرض لزتويات لوحة القيادة :الثالثالدطلب 
الأنظمة الاقتصادية، ولكن مع مؤسسات لل تٖديلؽثل  البيانات الذائل منالكم  معالجةأصبح تٖليل و 
. فبفضل خاصية الدؤسسة مستوياتلستلف  فعالة بتُ علوماتأصبحت إدارة تدفقات الد التكنولوجية الجديدة

سبية لكل حول الألعية النواضح  منظوربالحصول على  لدتخذي القراريسمح  ،كبتَ من البياناتالحجم للالتصور 
 .فعالةالقرارات الاستنتاج النتائج واتٗاذ ، ، مؤشراتوبعد من أبعاد الأداء

والدعلومات الدوجودة  البيانات رلتصو والأدوات يوجد العديد من الأساليب  :عرض جداول القيادة أدوات -1
 منها: لصد ةبفعالي القيادةفي جداول 

الدالية في لرموعة الوثائق التي تتضمن عناصر الديزانية، حسابات تتمثل القوائم والجداول:  القوائم الدالية -1-1
 كة عناصر الذمة الدالية للمؤسسة، وغتَىا.النتائج، حر 

البيانية الأخرى،  في لوحة القيادة حيث يعتبر مصدر كل الأدوات أما الجداول فهي من بتُ الأدوات الأساسية
سواءاً كانت مقارنة بتُ  الدختلفة الدعلومات تٔقارنة تسمح وصفوف أعمدة شكل في الدعلومات تًتيبيسمح ب

في تٖليل ىذه العناصر وترجمتها في شكل نسب  أو الدساعدةالفروقات،  استخراجالتوقعات والنتائج الفعلية ومنو 
 .1Exelوأشكال بيانية، مثلاً من خلال برنامج

الدورية التي تقام  والاجتماعاتىي حوصلة جلسات العصف الذىتٍ : الاجتماعاتالتقارير ولزاضر  -1-2
مشاريع جديدة، حيث تتجسد ىذه اللقاءات في شكل  وابتكارمن أجل إلغاد حلول لدشاكل أو خلق أفكار 

 .الاجتماعتقارير أو لزاضر تتضمن جميع نواحي 
أكثر من الجداول لأنها توفر  امتيازاتفي جداول القيادة ولذا  استعمالاوىي الأكثر التمثيلات البيانية:  -1-3

تسهيلات لفهم التغتَات والتطورات الحاصلة في أداء الدؤسسة، وفيما يلي بعض الأشكال البيانية التي تعكس 
 نسب أو معدلات أو أرقام الأنشطة:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Denis Travaillé, Christine Marsal, Automatisation des tableaux de bord et cohérence du contrôle de 

gestion : à propos de deux cas comptabilité-contrôle-audit, Vol 2(13), 2007, P 75-96. 
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 بعض التمثيلات البيانية لتصور مؤشرات جداول القيادة (:13-2الجدول رقم )
 تعريفو ومهمتو التمثيل البياني

 الدنحنى البيانيو  الأعمدة البيانية

 

أساليب إحصائية تعكس حالة ما مقارنة مع حالة أخرى خلال فتًة معينة، 
بالتعبتَ عن ترتيب الدعلومات في شكل أعمدة وصفوف تسمح  وتعبر عن
جمع  ومقارنتها لتحليل الظواىر وفهمها. كذلك تعمل على الفروقات

 البيانات وتنظيمها وتٗزينها. 

 لسطط باريتو

 

 
لسطط يسمح برصد وتنظيم الدشاكل والأخطاء على حسب نواعها  مع 

 المجموع التًاكمي، لإلغاد الحلول. ،إظهار الكميات
 

 التشتت لسطط

 

)مستقل وتابع( أو  مؤشرينبتُ  الارتباطاتمنحتٌ إلغاد العلاقات وتٖليل 
، ولكنو يتطلب الإفصاح بالدعايتَأكثر من خلال دراسة البيانات الدتعلقة 

عن جميع البيانات ولا يصلح في حالة البيانات السرية. مثلًا لؽكن 
 استخدامو في تٖليل العلاقة بتُ الدبيعات وتكاليف التسويق.

 الدائرة النسبية

 

 الدسالعاتبياني يسمح بتصنيف وإظهار توزيعات الدتغتَات، تٖديد  ت٘ثيل
وتسليط الضوء على الدتغتَات المحتكرة. ولكنها لا تصلح في حالة وجود 
الكثتَ من الدتغتَات ولا توفر بيانات دقيقة لشا يصعب الدقارنة بتُ المحاور. 

 ة.في مراقبة حصة الأرباح للمنتجات المحدد استخدامهامثلا لؽكن 

 لسطط الرصاصة

 

ت٘ثيل لرصد الأداء المحقق ومقارنتو بالأىداف الدراد تٖديدىا أو الدعايتَ 
المحقق  وغتَ الدالر فعال في حالة متابعة الأداء الدالريعتبر الدرجعية، 

لا  ولكنو. KPIsوالدستهدف، يقدم رؤية واضحة للتطور أو العجز في 
يوفر بيانات دقيقة ولا يصلح لتعدد الدؤشرات في الدقياس الواحد. مثلا لؽكن 

في مقارنة الدبيعات بالأرباح الدستهدفة أو ترشيد التكاليف  استخدامو
 بالديزانية أو ىامش الربح بالدستهدف.

 لسطط الشلال

 

لؽثل التغتَات في الأداء الدالر ويسلط الضوء على التغتَات في المجموع 
كان إجابي أو سلبي وتوضيح مسالعة الجزء في الكل.  الدتًاكم بفاعلية سواءاً 

في تٖليل  استخداموولكنو لا يصلح في حالة نقص الدعلومات. مثلا لؽكن 
 توزيع أو الدنطقة حسب لإيرادات تتوزيعاعناصر الدخل الصافي أو 

 .عتكاليف الدشرو 

 ما سبق. ىبالاعتماد علمن إعداد الباحثة  الدصدر:
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 Microsoftوبناء ىذه التمثيلات، مثل برنامج:  خلقتٔختلف البرامج الدعلوماتية في الاستعانةيتم 
Excel, SPSS STATA ،Power BI. 

ىي لرموعة الأيقونات التي ت٘ثل الحد الأدنى لأداء الدؤسسة )أداء سيئ مثلًا( والأعلى )أداء الدنبهات:  -1-4
 أن تعرض في الأشكال التالية: نولؽك العكس.جيد مثلًا( وقد يكون 

 منبهات الأداء(: 4-2الشكل رقم )

 
Source: Michel Gervais, Contrôle de gestion, 7éme édition, France, 2000, P618. 

 :نجد أو
 منبو عداد حالة الأداء(:5-2الشكل رقم )

 
Source : Performance Testing, Avalaible at : 

https://saleoffar.shop/product_details/18775621.html , Consulted : 04/09/2023. 

 
، مثل الدؤشرات KPIsبتحديد الدؤشرات الرئيسية  وذلكىذه الدنبهات على الذدف وتٖفز تٖقيقو،  كزتر 

 .(معدلات التكوين.. الاستقالات، ومعدل الدغادرين، معدلورضا العمال ) ،رضا الزبائن ،التي تتعلق بالأداء الدالر
البيانية يقلل من من خلال الدنبهات والتمثيلات في لوحة القيادة ( KPIs)ثبت أن تصور مؤشرات الأداء  حيث

 لإلصازوالدعارف، ويقلل من الوقت اللازم  الوقت الذي يقضيو متخذ القرار في جمع البيانات والدعلومات
 الدعلومات، تٖليلها وتٗزينها. استخراجويزيد من جودة 1.الأنشطة

                                                           
1
Masha Kuznetsova, Michelle Frits et al, An analysis of the structure and content of dashboard 

used to monitor patient safety in the impatient setting, JAMIA Open, 4(4), 2021, P4. 

 جيدأداء  طأداء متوس أداء سيئ 

https://saleoffar.shop/product_details/18775621.html
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ىا، لغب عليها أن تقارير  في بناءالتقنيات الأدوات و إذا كانت الدؤسسة ترغب في الاستفادة من ىذه 
الدزايا التي تساعدىا تٖقيق تستقطب كفاءات لزتًفة أو حتى تكوين مستخدميها من أجل الاستعمال الفعال لذا و 

 .في تطوير أدائها واستدامة نشاطها
الدرئية مثل  الأدواتباستخدام البياني للمؤشرات والدعايتَ، تصور ىو التمثيل ال: سيرورة تصور الدعلومات -2

 لرؤية وفهم  ىذه الدؤشراتيسهل الوصول إلذ اتصور  الادوات ىذه الدخططات والرسوم البيانية والخرائط، توفر
 .1الدنحنيات والدخططاتفي  (Patterns) والألظاط( Outliersالقيم الدتطرفة )و ( Trendsالاتٕاىات )

 العدد الكبتَضرورية لتحليل Big Data،2الكبتَة في عالد البيانات الدؤشرات تعد أدوات وتقنيات تصور 
 رجعية.الدعايتَ الدؤشرات و الد قائمة علىالمن الدعلومات واتٗاذ القرارات 

 الأداء على الدستويات التنظيمية عرض مؤشرات (:6-2الشكل رقم )

 
Source : USE Ready, MAD Design – Art of creating good dashboards, Whitepaper (report), 

: Accessed Design-https://www.scribd.com/document/254057683/MAD: at2015. Available 
26/08/2023. 

)أي أن يوفر النظام كامل  لستلفاً جدول القيادة ظام نلدختلف مستخدمي  الدؤشراتينبغي أن يكون تصور 
 رار لديوكل عامل/متخذ ق  ، لأنالتي تسمح بالاطلاع على أي نوع أو صنف من الدعلومات( ةاللازم تالأيقونا

 .3توصيفهم الوظيفي على حسبلاتٗاذ إجراءات  من البياناتلزدد مسؤوليات متنوعة ولػتاج إلذ نوع 

                                                           
1
Kartik Patel, What Are Data Trends and Patterns, and How Do They Impact Business 

Decisions?,Available at: https://www.dataversity.net/data-trends-patterns-impact-business-decisions/,  

Accessed: 26/08/2023. 
2
Data visualisation beginner's guide: a definition, examples and learning resources, 

Available at: https://www.tableau.com/en-gb/learn/articles/data-visualization, Accessed: 26/08/2023. 
3
Mehdi Mahmoodpour et al, Role-based visualization of industrial IoT-based systems, 

IEEE/ASME International Conference on Mechatronic and Embedded Systems and Applications 

(MESA), 2018, P2. 

https://www.scribd.com/document/254057683/MAD-Design
https://www.dataversity.net/author/kartik-patel/
https://www.dataversity.net/data-trends-patterns-impact-business-decisions/
https://www.tableau.com/en-gb/learn/articles/data-visualization
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سهولة  ، حيث أنطرف متخذي القرار القيادة من جدولعلى خصائص وسهولة استخدام يتم التًكيز 
ة مبسطولستصرة غتَ معقدة أو  ةمؤشرات متخصص/مدخلات لاختيارطلوبة مرتبطة بسهولة الاستخدام الد التصور

 1لا تٖيد الدستخدم عن ىدفو وتٗفض من دافعيتو.
، الددرج التكراري والدوائر النسبية أو كل ما يتعلق بالرسوم البيانية والتخطيطية التقليدية، البيانية الدنحنيات

الحديثة، حيث تتضمن  تصور البيانات الرسومات الحديثة الشاملة التي توفرىا أدوات ليست سوى غيض من فيض
 .البياناتبالمجموعة الصحيحة من ولكن لغب إقرانها ، لستصرات مفيدة تٕذب انتباه متخذ القرار
 العرض الحديث لدؤشرات جدول القيادة  (:7-2الشكل رقم )

 
Source :Alain Fernandez, Le Tableau de Bord du Manager, Disponible sur : 

https://www.piloter.org/mesurer/index.htm, Consulté le 16/06/2023.  

التي  Loupeطريقة لعرض مؤشرات جدول القيادة الدنبهة، مع خاصية العدسة الدكبرة لؽثل الشكل السابق 
من خلالذا لؽكن الولوج الذ مؤشرات التوازن والنتائج الدتعلقة بالأداء الشامل الداضي والحاضر للمؤسسة بصفة 

 دقيقة، مفصلة وشاملة. 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Olga Lezhnina et all, A Scholarly Knowledge Graph-Powered Dashboard: Implementation and 

User Evaluation, Frontiers in Research Metrics and Analytics, Vol 7,  2022,  PP1-8. 

https://www.piloter.org/mesurer/index.htm
https://www.piloter.org/mesurer/index.htm
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 ومناىج قيادة الأداء في الدؤسسة : سيرورة بناء نظام لوحة القيادة في الدؤسسةالدبحث الثالث
استخدام نظام يسمح لذا بالوقوف على لستلف الأنشطة والحصول على الدعلومات تٖتاج إدارات الدؤسسة إلذ       

الدساعدة في اتٗاذ القرار، الأمر الذي يتطلب الوقوف على لزتويات لوحة القيادة ودورىا في متابعة الأداء والقيام 
 لتحقيق الأىداف الدرغوب تٖقيقها. وذلكالدناسبة  ةبالإجراءات التصحيحي

 : سيرورة تصميم جداول القيادة الدطلب الاول
ت٘ثل الدقاييس الاقتصادية قلب نظام جدول القيادة ولكن حصر ستَورة تصميمو في ستَورة إعداد مؤشرات      

الأداء فقط يؤدي إلذ خلل لا لؽكن معالجتو، لذلك فإن مصمم نظام جدول القيادة ملزم بأخذ بعتُ الاعتبار كل 
في ىذا الدطلب سنتطرق إلذ الدراحل الأساسية الدساعدة في بناء نظام لقيادة الأداء  العناصر الدؤثرة على مكوناتو.

 الشامل بالإضافة إلذ عرض مناىج تولد قيمة مضافة للمؤسسة.
الدؤسسة العامة ونظام جدول القيادة فإنو من الدهم  ةمن أجل ضمان الرصف الاستًاتيجي لاستًاتيجي

 بأىداف جدول القيادة وتقييمها. ةالالتزام بالدراحل التالية الدساعدة في ربط الأىداف الاستًاتيجي
 (: مراحل سيرورة إعداد جدول القيادة8-2الشكل رقم)

 
 1(Denis Molho, op.cit, 2009, P79) ىالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عل

تتمثل الدرحلة الأولذ لبناء جدول القيادة في دراسة لزيط الدؤسسة الداخلي والخارجي، تحليل لزيط الدؤسسة:  -1
 لذلك يتم التًكيز على: 

يتم من خلال دراسة السوق تٖليل الوضعية التنافسية للمؤسسة من أجل معرفة دراسة سوق الدؤسسة:  -1-1
الدؤثرة فيها، حيث يتم دراسة: توقعات العملاء، طبيعة الدنافستُ، تنوع الدنتجات،  مدى شدة الدنافسة والعوامل

التي تتناسب ورؤية  ةالدوردون والشركاء والتشريعات والقوانتُ. كل ىذا يساعد في تٖديد الغايات الاستًاتيجي
 الدؤسسة.

ق تٔوارد الدؤسسة البشرية والدادية لذذه النقطة جانبتُ، الجانب الأول يتعلالدؤسسة:  ةصياغة استراتيجي -1-2
يتعلق بتنفيذ نظام  في الدؤسسة. والجانب الثاني تالتكنولوجية الدساعدة في تٖديث نظم معلومات اتٗاذ القرارا

الريادة  ةالدعتمدة، فإذا اعتمدت الدؤسسة على استًاتيجي تستًاتيجياجدول القيادة، فهو مرتبط أساساً بالإ
 التميز، فإنها ةبالتكلفة فإن نظام التقارير يعتبر كافي من أجل إدارة عملياتها، أما إذا اعتمدت مثلًا استًاتيجي

                                                           
1
Denis Molho, Dominique Fernandez, Tableaux de bord outil de performance, édition 

d’organisation,  France, 2009,  P79. 

الدتغيرات  إعداد الأىداف تحليل المحيط
بناء جدول  جمع الدعلومات الأساسية

 القيادة
تصميم نظام 

  الرصد



 في الدؤسسة الاقتصادية وقيادة الاداء جداول القيادة الفصل الثاني:
 

91 

 

تطورات السوق فيما يتعلق بتطور توقعات العملاء من أجل تلبية احتياجاتهم من الدنتجات  مطالبة برصد
 والخدمات وحتى استغلال الفرص ومواجهة التهديدات.

ىذه الدرحلة امتدادا لسابقتها، حيث وبعد دراسة المحيط للحصول على صورة شاملة  تعتبرإعداد الأىداف:  -2
الدختارة فإنو من الضروري البدء في ترجمة  ةعن موارد الدؤسسة، ثقافاتها، السياسات الدتبعة والبدائل الاستًاتيجي

شارة إلذ رزنامة ستَورة النشاطات ووضع خطط عمل البدائل إلذ أىداف واضحة وواقعية، كيفية وكمية مع الإ
 وبرنامج لػدد الدسؤوليات والصلاحيات والوسائل الدتاحة والضرورية لنجاح العمليات.

ت٘ثل الدعايتَ الأساسية للنجاح قلب حرفة جدول القيادة،  :KPIsصياغة الدتغيرات الأساسية للنجاح  -3
القيادة الذي يتمثل دوره الأساسي في عرض للمعايتَ والقياسات التي والمحافظة عليها وسلامتها من سلامة جدول 

تساعد متخذي القرار في الدؤسسة في قيادة الأداء. فهذه الدعايتَ تٖتاج إلذ ستَورة تسمح بتحديد موضوعها، 
  إعدادىا، استخدامها ومراجعتها لدعرفة ما إذا كانت تلبي احتياجات متخذ القرار ولذا الصفة الواقعية.

ستَورة تٖديد الدؤشرات يتم القيام تّمع لستلف البيانات والدعلومات الدتعلقة بفحواىا،  دبعجمع الدعلومات:  -4
في ىذه الخطوة لؼول لكل مسؤول قسم أو إدارة الصلاحية لتحديد الدعلومات )سواءاً كانت من مصادر داخلية أو 

 خارجية( من أجل القدرة على تصميمها.
على النظم الدعلوماتية الدساعدة في جمع تٗزين ومعالجة ما تم  دفي ىذه الدرحلة الاعتما ميتقيادة: بناء جدول ال -5

القياس  مالحصول عليو من قواعد البيانات الدختلفة ودلرو في نظام جدول القيادة، ىذا لأن تلبية احتياجات نظا
ودعم الدستويات التنظيمية عن طريق جداول القيادة لا يتم إلا تٔساعدة نظم الدعلومات التكنولوجية، والتي تسهل 

   أيضا في تصميم الشكل العام لجداول القيادة
نظام الدراجعة في الدؤسسة بتحليل مدى توافق أىداف نظام جدول القيادة  حيسماعتماد نظام الدراجعة:  -6

طلب الدرور على وبيئة فعالة، حيث أنو يت ةالدتمثلة في تٖقيق نتائج اقتصادية واجتماعي ةيات الاستًاتيجية الدعلنوالغا
 الستَورة التالية:
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 (: سيرورة استعمال نظام مراجعة جدول القيادة9-2الشكل رقم)

 
 1(Michel Leroy, op.cit, P129) ىالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عل

كان إلغابي أو سلبي الدتعلق الذدف من ىذه النقطة ىو تٖديد حجم الالضراف سوآءا ً دراسة الانحرافات:  -6-1
تٔؤشرات الأداء التي زادت أو الطفضت بشكل كبتَ عن النسب الدستهدفة من خلال تصنيفها حسب نوع الذدف 

)الالضراف عن الكمية الدستهدفة للمنتجات الدطلوب تٖقيقو. مثلا الالضرافات التي تتعلق ب: نسب الذامش 
الدباعة، الالضراف على التكلفة الوحدوية(؛ رقم الأعمال )الضراف حجم الدبيعات، الضراف عن سعر البيع، الضراف 
عن مزيج الدنتجات(؛ التكاليف )الضراف عن قيمة الإنتاجية، الزمن الدستغرق(؛ الدردودية )الضراف الذوامش، الضراف 

وإلغاد العوامل المحفزة على تسجيل تلك  2الجودة )الضراف عن مسار الإنتاج، خدمات ما بعد البيع(. النشاط(؛
الفروقات، التي قد تكون أسبابها خارجية )تطور توقعات العملاء، سوق الدنافسة، السياسات الاقتصادية 

التسويقية، العوامل  ةاتيجيوالسياسية والاجتماعية العامة( أو داخلية )جودة الدنتجات والخدمات، الاستً 
 التكنولوجية(.

تٖديد الدهام التصحيحية تكون نتيجة المجموعات الدكلفة ب: إلغاد صياغة الإجراءات التصحيحية:  -6-2
في حالة الالضرافات السلبية وتوجيو الجهود  ةالبدائل من خلال السيناريوىات والمحاكاة، وتقدنً الحلول الاستًاتيجي

)الدرحلة الثانية(  ةستغلال الفرص في حالة الالضرافات الإلغابية، ليتم دلرها في البدائل الاستًاتيجيوالتًكيز على ا
وخطط عمل الدؤسسة. وتٕذر الإشارة على أنو لغب مشاركة فرق العمل في الدستوى التشغيلي ومدراء الأقسام، 

 التطوير الدطلوب.أي مستخدمي النظام من أجل تشجيع الدبادرات وتٖفيز الأفراد لتحقيق 

                                                           
1 Michel Leroy, le tableau de bord au service de l’entreprise, 2éme édition d’organisation, France, 2001,  

P 14;. 
2 Christophe Germain, Une typologie des tableaux de bord implantés dans les petites et moyennes 

entreprises Finance Contrôle Stratégie, Vol 8(3), 2005, PP 125-143. 

 دراسة الإنحرافات 

 صياغة الإجراءات التصحيحية

 متابعة تنفيذ الإجراءات 
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الضروري أن يتم ىيكلة وبرلرة مراحل تنفيذ الإجراءات التصحيحية، عن  نممتابعة تنفيذ الإجراءات:  -6-3
طريق تقدنً الدعلومات الازمة عن كيفية تطبيق التصحيحات على نظام جدول القيادة شكلًا أو مضموناً وأسبابها، 

  لتصحيحية.لتفادي أي أخطاء حتى عند تنفيذ الإجراءات ا
 القيادة وجدول نظام التقارير الدطلب الثاني:

لػتاج كل مسؤول في الدؤسسة أيا كان الدستوى التنظيمي الذي يتواجد فيو، الذ معرفة دقيقة حول ستَ 
بتنفيذىا، لذا فان  اابلاغو بنتائج العمليات التي قامو  فبواسطة التقرير يستطيع  مرؤوسيو العمليات التي يديرىا،

بعد ان يطلع على جميع العمليات الضرورية والتي ت٘ت تٖت مسؤوليتو،  لاعلى اتٗاذ القرارات إ مالدسؤول لا يقد
وعن طريق ىذه التقارير والتي تضم بيانات حول نتائج اداء الدرؤوستُ لؽكن للمسؤول الاعلى ان يقوم بعملية 

 . 1ن ستَ العمليات وتقييم ادائهمالرقابة على نشاط مرؤوسيو ومساءلتهم ع
عن تٖقيق أىداف التنظيم  ةفي الددرسة الالصلوساكسوني Reportingيعبر مصطلح التقرير تعريف التقارير:  -1

ونشر البيانات وإتاحة الدعلومات في شكل ملفات )تقارير ملخصة، جداول قيادة تٖليلية( حول أنشطة الدؤسسة 
 tableaux de bordوجداول القيادة  Reportingسية فإن مصطلح التقارير وأدائها الدستهدف. أما بالفرن

أدوات تستعمل في العموم كمتًادفات لنفس النظام الذي يوفر التصور الدختصر والدرئي لأداء أقسام وقنوات 
 ومشاريع الدؤسسة. 

الدسؤولتُ في الدستويات الاعلى نو: لرموعة الوثائق الدعدة دوريا من طرف الدرؤوستُ لإبلاغ ويعرف التقرير على أ
. وتٖتوي التقارير  على لرموعة من البيانات كرقم اعمال الفصل السابق او  2عن وضعية ونتائج مركز الدسؤولية

 الدوثوقة تكاليف الدنتجات، وتكون ىذه البيانات مالية. أي أن نظام التقارير ىو نظام لغمع لرموعة البيانات
يعتمد على درجة تطور نظام التقارير في  أداء ولرمعة في جداول، وىنا شكل مؤشراتوذات الدصداقية مصورة في 

من طرف فرق العمل،  تنسيقها يدويا قبل معالجتها ثم أولاً  لػتويها التي البيانات جمع الدؤسسة، والذي لؽكن أن يتم
 برلريات) الدوجودة في الدؤسسة النظم من تلقائيا يتم توفتَىا أو ؛Excel بالاستعانة بالنظم الدعلوماتية مثل نظام أو

 ...(.إدارة الدوارد البشرية، نظام العملاء، مع العلاقة إدارة الدؤسسة، نظام موارد نظام تٗطيط المحاسبة،
 :تٖقيق الاىداف التاليةنظام التقارير الذ يسعى   الذدف من نظام التقارير: -2
 ؛ةالاستًاتيجيتوجيو متخذي القرار عند اتٗاذ القرارات  -
 توجيو الددراء وفرق العمل من أجل تٖقيق الأىداف المحددة مسبقا؛ً -
 ىيكلة البيانات بطريقة واضحة ومتاحة؛ -
تعميم سياسات العمل وطرق إدارة الأنشطة وإدارة الوقت في كل الدستويات وحسب احتياجات متخذ القرار  -

 ومستعملي النظام؛
                                                           

1
 Jean-rené.Edighoffer, Précis de gestion d’entreprise, édition Nathan, Paris, 1996, P128. 

2
 Nobert Guedj, op.cit, P319.  
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 والتشغيلية من إدارة لأخرى؛ ةتيجينقل ونشر الدعلومات الاستًا -
 ؛اتوفتَ رؤية شاملة عن نسبة التقدم لضو تٖقيق أىداف الدؤسسة الدنبثقة عن لستلف استًاتيجياته -
 توفتَ نظام تٖفيز لفرق العمل من خلال ت٘كينهم من متابعة تطور أعمالذم. -
التقارير، وقد تستعمل مؤسسة نوع من التقارير لا لكل مؤسسة احتياجاتها من أنظمة أنواع نظام التقارير:  -3

، في ما يلي لرموعة من التقارير الأكثر ةتستعملو مؤسسة أخرى، وىذا حسب طبيعة أعمالذا وأىدافها الاستًاتيجي
 :1استعمالا في الدؤسسات

ولرلس الإدارة توجد في الدستوى الأعلى للمؤسسة وموجهة للمدراء التنفيذيتُ  التقارير الاستراتيجية: -3-1
 متضمنة مؤشرات عامة ولستصرة للأداء الشامل للمؤسسة تسمح بتوفتَ تٖليلاً للنتائج المحققة؛

: توجد بكثرة في الدؤسسات التي تستخدم طرق الإدارة الرشيقة، ىدفها رصد أداء تقارير الدشاريع -3-2
   عن التقدم المحرز في لرالات زمنية معينة؛ الدشاريع والتطور الذي لػققو الدشروع، وتوفر للأطراف الفاعلة صورة

من التقارير الحديثة التي تستخدم في ميادين ذكاء الأعمال، تْيث أنها تركز عن تٖليل  التقارير التحليلية: -3-3
البيانات والدعلومات بالإضافة إلذ لسرجات المحاسبة التحليلية وتٕميعها في شكل مؤشرات مالية )مؤشرات تعظيم 

 أرباح الدشروع أو الزبائن، تٖليل التكاليف..(؛ 
نقسم ىذه التقارير حسب أقسام أو إدارات الدؤسسة )الإدارة الدالية، التجارية، ت التقارير العملياتية: -3-4

 الدوارد البشرية، التسويق..( والذدف منها ىو متابعة تٖقيق الأىداف؛  
تقرير الإدارة  أو التقرير المحاسبي الدالر لرموعة لستلفة من التقارير مثل: التقرير يتضمن التقارير الدالية: -3-5

مثل:  للمؤسسة، الدالية بالصحة الدتعلقة الدؤشرات على خاص الدالر، وتركز بشكل تقرير التخطيط أو ةالنقدي
 والإىتلاكالأرباح قبل الفائدة والضرائب  للعملاء، تطور الدفع وقت الدفع للموردين، متوسط وقت متوسط

 على توفتَ الدقة قادرة متخصصة برلريات . من الدهم في ىذا النوع من التقارير استخدامEBITDA والاستهلاك
 في التحليل وحتى إلصاح العمليات الدالية باقتًاح حلول عند وجود الضرافات مالية.

 ىذا التجاري، ويركز بأدائها تهتم مؤسسة لأي جيدًا معروفة ثنائية والدبيعات التقارير تقارير الدبيعات: -3-6
، الدنطقة حسب الدنتج، حسب الأعمال رقم الشهرية؛ توزيع الدبيعات حجم :مثل مؤشرات على التقارير من النوع

 وغتَىا من الدؤشرات.
بالتقرير  أيضًا تسمى أعلاه، بالدذكورة : تعتبر من أحدث التقارير مقارنة تقارير الدسؤولية المجتمعية -3-7

الرئيسية  الأداء مؤشراتللمؤسسة، ويتضمن  غتَ الدالية الجوانب على (، وتركزESG) الاجتماعي-الحوكمي البيئي

                                                           
1
 Marianne, Tout sur le Reporting: 5 points pour le comprendre et l’adopter, EMAsphere. 

Disponible sur : https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout-sur-le-reporting-cinq-points-

pour-le-comprendre-et-ladopter . Consulté le : 20/10/2023.  
 

https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout-sur-le-reporting-cinq-points-pour-le-comprendre-et-ladopter
https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout-sur-le-reporting-cinq-points-pour-le-comprendre-et-ladopter
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 والاقتصادي الإقليمي دورات التكوين والتوعية، نسبة الأثر عدد :مثل تتعلق بالبعد الاجتماعي والبيئي
 .الدؤسسة، الرشد في الاستخدام الأمثل للموارد لنشاط والاجتماعي

 :داء بالدراحل التاليةت٘ر عملية اعداد تقارير الأ مراحل تصميم نظام التقارير: -4
 (: مراحل تصميم نظام التقارير10-2الشكل رقم )

 
Source : Marianne, Tout sur le Reporting : 5 points pour le comprendre et l’adopter, 

-le-sur-https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout:  EMAsphere. Disponible sur

023.: 20/10/2 . Consulté leladopter-et-comprendre-le-pour-points-cinq-reporting 
والتوجهات والقيود الاستًاتيجية  تتمثل ىذه الدرحلة في مراعاة احتياجات الدؤسسةتحديد الاحتياجات:  -4-1

 باختلاف حرف الدؤسسة.  تٗتلف التي الدفروضة، بالإضافة الذ فرق العمل
 لطريقة وفقًا الدناسبة الأىداف تٖديد ، لشا لؽكنها منةلغب أن لغيب تقرير الدؤسسة عن رؤيتها الاستًاتيجي

SMARTرئيسية أداء مؤشرات إلذ ىدف كل تقسيم ذلك ، ليتم بعد.  
: يعتمد لصاح ىذه الدرحلة على جودة البيانات الدستخدمة، والتي لغب أن تٗضع دراسة وتحليل البيانات -4-2

 أن لغب التي الدعلومات مقدار ما: عنها؛ الحجم الدبلغ أو الددخلة البيانات دقة مدى ما للمعايتَ التالية: الدوثوقية،
 قابلة الدعلومات لجعل ضرورية البيانات حساب ىل توحيد طريقة: تأخذ بعتُ الاعتبار؛ طريقة الحساب

 للاستخدام.
 :أن لغب بالكامل، للتنفيذ لكي يكون نظام التقارير قابل تصميم نظام التقارير: -4-3
 القرار ومستخدم النظام؛ لدتخذ مغزى ذات مقاييس يهيكل في شكل جداول تشمل -
 لأىداف استخدامو.   وفقا لشكن للمعلومات تصور )ت٘ثيلات أشكال بيانية( أفضل يتم اعتماد -
بالرغم من الادوار الدشتًكة للنظامتُ كالدساعدة في اتٗاذ الاجراءات الدقارنة بين التقارير وجدول القيادة:  -5

ن ارنة الاىداف بالنتائج المحققة، إلا أواعتماد كليهما على مبدا مقالتصحيحية والقدرة على اتٗاذ قرارات صائبة 
  الجدول التالر: فات عديدة والتي لؽكن توضيحها فيىناك اختلا

 
 
 
 
 
 
 

 تصميم النظام تحليل البيانات تعريف الإحتياجات

https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout-sur-le-reporting-cinq-points-pour-le-comprendre-et-ladopter
https://www.emasphere.com/fr/ressources/blog/tout-sur-le-reporting-cinq-points-pour-le-comprendre-et-ladopter
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 (:  مقارنة بين جداول القيادة ونظام التقارير14-2الجدول رقم )
 التقارير جداول القيادة

العمليات الخاصة بو تسمح للمسؤول بتقييم ادائو، وقيادة  -
 من اجل تٖستُ الاداء.

، فهي الدعلومات التي لػتاجها الدسؤول يتم فيها تلخيص لاىم -
اداة قيادة وتٖكم وليست اداة رقابة بالدعتٌ الضيق للمصطلح ) 

 الجزاء والعقاب(.
نية وتضم معلومات مالية تٖتوي على معطيات تشغيلية، آ -

 واخرى نوعية )قياس الجودة(.
تسمح بالدتابعة الدائمة للعمليات وتعديلها والتنبؤ بالأحداث  -

 على الددى القصتَ.
يتم عرض الدعطيات فيها يوميا من اجل التكم الجيد في -

 العمليات.
 مؤشرات قيادية.-

تسمح بالتحقق من مدى تٖقيق الاىداف المحددة  -
للمسؤولتُ، كما لؽكن تقييم اداء الدرؤوستُ من طرف الذيئة  

 العليا حسب كل مستوى تنظيمي.
يتم فيها تلخيص نتائج الدسؤولتُ، لتًسل الذ الادارة العليا  -

 بغرض تقييم النتائج السابقة.
 تٖتوي على مؤشرات ومعطيات مالية فقط. -
اداة رقابية بعدية، تسمح بتقييم الاداء السابق للمسؤوليات  -

 الدفوضة.
 هر في الغالب.عن ش ليتم عرضها دوريا في مدة لا تق -
 مؤشرات حول النتائج السابقة فقط. -

Source : Selmer, op.cit, p45. 

 

: تعتبر التقارير انظمة تنقل من خلالذا الدعلومات ونتائج الدراكز تصاعديا علاقة جداول القيادة بالتقارير: -6
ىم النتائج الفعلية لستَ العمليات والدشاكل أ ة للمراكز، والتي تهدف الذ توضيحمؤشرات تٗص النتائج النهائي ةً عاد

التي واجهها الدسؤولون في كل مستوى تنظيمي اثناء تنفيذىم للمهام الدوكلة اليهم، وبعد استلام كل مسؤول للتقرير 
او التقارير التي تٗص الاقسام الدسؤول عنها يستطيع ان يقيم اداء ىذه الاقسام، ويتخذ القرارات الصائبة لضمان 

رات حول توي على نوعتُ من الدؤشرات لعا: مؤشلػن جدول القيادة فإفعالية. وفي الدقابل ذ الدهام بأكثر تنفي
 .النتائج ومؤشرات قيادية

الستَ اليومي للعمليات، فمصدر مؤشرات النتائج التي تستخدمها التقارير في مستوى  التقرير متابعة نويضم
والشكل  .1تنظيمي معتُ ىي جداول القيادة للمستوى الادنى منو درجة مع مراعاة دائرة السلطة، ولرال تطبيقها

 التالر يوضح ذلك.
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Jean-rené.Edighoffer, op.cit, P129. 
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 لوحة القيادة الإدارة العامة

 لوحة القيادة 
 قسم أ

 لوحة القيادة 
 قسم ب

 لوحة القيادة 
 قسم ب

 لوحة القيادة 
 (2مصلحة )

 لوحة القيادة 
 (1مصلحة )

 تقرير

 1ن+

 الدستوى التنظيمي ن 

(: العلاقة بين جداول القيادة ونظام التقارير11-2الشكل )  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Michel Leroy, le tableau de bord au service de l’entreprise, édition d’Organisation, 

Paris, 2001, P 44. 

يقوم التقرير بتلخيص الدعلومات الدتأتية من الدؤشرات القيادية وتقدلؽها للمستوى الاعلى من اجل تفادي 
رات. ولذذا لؽكن اذ القراحدوث تراكم للمعلومات على مستوى الادارة العليا، والذي قد يؤدي الذ خطا في اتٗ

 :تعمل علىن التقارير أالقول 
 تنبيو الدسؤولتُ بأىم الالضرافات الحاصلة؛ -
 تنظيم عملية الحوار بتُ الدسؤولتُ  في لستلف الدستويات التنظيمية؛ -
 تلخيص النتائج النهائية في نهاية كل فتًة لشا يسمح بتقييم اداء الدراكز؛ -
 .1في الدؤسسة وتركيز الجهود حول اىم الدتغتَات الاساسية خلق التناسق بتُ لستلف الاقسام -

 القيادة في الدؤسسات جدول بناء مناىج الدطلب الثالث:
سات العامة والخاصة الاقتصادية الدؤس جداول القيادة الدستعملة فييات في بناء وتصميم هجمنعدة ىناك 

 نذكر منها:، على حد سواء
، تقتًح ىذه الطريقة خطوات متجانسة OVARالقيادة على الطريقة الفرنسية  جدول :OVARمنهجية  -1

بتُ  ةفي الدؤسسة عن طريق بناء صل ةفي تصميم نظام لوحات القيادة، حيث أنها تقوم بتجزئة وتوزيع الاستًاتيجي
 إلذ أىداف ةؤسسة. تتًجم الاستًاتيجيطط العمل على لستلف سلم مستويات الدوخ ةالأىداف الاستًاتيجي

                                                           
1  Michel Leroy, op.cit , P45. 

 تقرير
 2ن+
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ومتغتَات العمل )مفاتيح النجاح الأساسية( حسب مراكز الدسؤولية طبقا لنموذج سببي يربط الأىداف تٔتغتَات 
 .1العمل والدسؤوليات

 (على الذيكل التنظيمي للمؤسسة )سلم الدستويات ةالاستراتيجي(: إسقاط الأىداف 12-2)رقم  لشكلا

 
Source: Georges Le Gall, Piloter l’entreprise: Tableau de bord ou BalancedScorecard?, Libres 

-https://www.lajauneetlarouge.com/wp:  Propos,Antior, 2004, P14. Disponible sur

: 20/08/2023. , Consulté014.pdf-012-page-content/uploads/2012/10/591 

 
 إلذ ثلاثة: OVAR يقسم الأخصائيون الأطوار الأساسية لإنشاء نظام لوحة القيادة حسب طريقة

 ؛Objectifs: تٖديد الدهام والأىداف للوحدة التنظيمية الطور الأول -
 ؛Variables d’actionوتعريف متغتَات العمل  تعيتُ الطور الثاني: -
 .Responsabilitésتٖليل الدستويات  الطور الثالث: -
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Fana Rasolofo-Distler, Conception d’un système de tableau de bord intégrant le Développement 

durable : une démarche qui articule méthode OVAR et Balanced Scorecard, Association 

Francophone de Comptabilité, Crises et nouvelles problématiques de la valeur , France, 2010, P5. 

Disponible sur http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00476943 , Consulté le : 15/06/2023. 

 أىداف

  

 أىداف

 أىداف

  

 الإدارة العامة

 Nالدستوى الاستراتيجي

 

 الدديريات 
 N-1الدستوى الإداري 

 

 الأقسام

 N-2الدستوى العملي

 
 متغيرات العمل

 

 متغيرات العمل

 

 متغيرات العمل

 

 متغيرات العمل

 

 متغيرات العمل

 لوحة القيادة  لوحة قيادة

 لوحة القيادة  القيادة  لوحة لوحة القيادة 

 لوحة القيادة 

 متغيرات العمل

 أىداف أىداف أىداف

https://www.lajauneetlarouge.com/wp-content/uploads/2012/10/591-page-012-014.pdf
https://www.lajauneetlarouge.com/wp-content/uploads/2012/10/591-page-012-014.pdf
http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00476943
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OVAR(: أطوار إنشاء نظام لوحات القيادة حسب طريقة 13-2الشكل رقم )

Source : Yves De Rongé, Karine Cerrada, Contrôle de gestion, 2
ème

 édition, Pearson Education, 

France, 2008, P 229. 

الطور الأول والثاني حيث تتم مرحلة التحليل تشكل ىذه الدراحل كل من : 3 إلى الدرحلة 1 من الدرحلة -
الاستًاتيجية وتٖديد أىدافها  ( الذي يسمح للإدارة العامة للمؤسسة برسم لرالات أنشطتها1)الدرحلة الاستًاتيجي

عمل بأىداف متوسطة الددى، تليها مرحلة وترجمتها إلذ خطط البعيدة الددى، كذا رسم الخطط الاستًاتيجية 
عن  بتأتي مرحلة التجار  أختَاً لاستًاتيجية، ( أين تعرف العناصر المحددة لتحقيق ا2العمل )الدرحلةتٖديد متغتَات 

والأىداف، كرفع الجودة يكون ىناك تناقض بتُ الدتغتَات  حيث قد ،سلم لدتغتَات العمل/ أىدافطريق إنشاء 
 وتٗفيض التكاليف.

تهتم ىاتتُ الدرحلتتُ بتفويض الأىداف ومتغتَات العمل حتى يتم توزيع الدسؤوليات على : 5و 4الدرحلتين  -
أىداف  Nلستلف الدستويات السلمية للهيكل التنظيمي للمؤسسة، فتصبح متغتَات العمل للمستوى 

 .N-1للمستوى
ة تنظيمية في الدؤسسة، ترمي ىذه الدراحل إلذ اختيار الدؤشرات الدلائمة لقياس أداء كل وحد: 7و 6الدرحلتين-

وبناء لوحة قيادة تعرض ىذه الدؤشرات مقارنة بالأىداف الدسطرة ومتغتَات العمل وجدول أعمال الوحدة.

العامة الإدارة مستوى على الاستراتيجي التحليل -1
تحدبد أىداف الدنظمة   

تحديد متغيرات العمل للمنظمة -2
 ار التجانس: سلم الدتغبرات العمل/ أىدافباخت -3

أطوار إنشاء نظام لوحات القيادة

تحليل التفويض: إسناد الدسؤوليات -4
مناقشة الأىداف N-1سلم الدستوي  -5

اختيار الدؤشرات الدلائمة: مؤشرات كمية ونوعية، مؤشرات النتيجة والعمل  -6
الدقارنة مع الدعطيات الدتوفرة -7

الدستخدميناختيار طريقة العرض بالتشاور مع  -8
اختيار طريقة العرض -9
البرامج الدعلوماتية -10

طور اختيار وعرض الدعطيات
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في نهاية ىذه الدرحلة يكون كل مركز مسؤولية على كل الدستويات، مؤشرات تقيس متغتَات العمل الخاصة بو 
 الدؤشرات المحددة غتَ متوفر في نظام معلومات الدؤسسة، وبالتالر تأتي قد يكون عدد من  والأىداف المحددة لو.

 بالتغتَاتالدتوفرة في نظام الدعلومات والقيام  الدؤشراتالمحددة مع لرموعة  الدرحلة السابعة لدقاربة لرموعة الدؤشرات
 لتزويده بالدعطيات الجديدة. اللازمة

تقنيات العرض  لخلال استعماأين تتم العناية بعرض الدعطيات من  راحلىي آخر الدو : 10إلى  8من  الدرحلة -
رامج ومن ثم العمل على تطوير ب امدى ملاءمتهوالتماثيل البيانية وتصميم لظاذج لوحات القيادة ثم تٕريبها لدعرفة 

 .ةالآلر للمنظممعلوماتية يتم دلرها ضمن نظام الدعلومات 
تعمال لظاذج جداول القيادة نتيجة التغتَات الاقتصادية تطور اس :Navigateur Scandiaندوذج  -2

والإسكندنافية إلذ أن ظهر أول منظور جديد للوحة  ةسكسونيتتالية، خصوصا في الدول الألصلو الد ةوالاجتماعي
والذي ركز أكثر على مفهوم  1990في السويد سنة  Edvissonالقيادة في قياس الأداء من خلال أتْاث 

 1من خلال رأس الدال الفكري.مراقبة الأداء 
بتطوير نطام جدول قيادة بدمج مفهوم سلسلة القيمة لبورتر والدور الأساسي للموارد غتَ  مؤسس النموذجقام 

 يبتُ الشكل التالر: االدلموسة، ليظهر مفهوم الرأس الدال الدعنوي ويصبح مركز لظوذج لتقييم وقيادة الأداء. كم
 Navigateur Scandia ندوذج ادة راس الدال البشري جدول القي (:14-2الشكل رقم )

 
Source: Grgory Wegman, op.cit, P 10. 

         
 

                                                           
1
Grgory Wegman,  Les tableaux de bord Stratégique : analyse comparative entre BSC et modèle 

suédois , IAE Sorbonne Paris, 1999, P 11. 

رلزور التطو   

 المحور الدالي

 نلزور الزبائ

التجديد والتطويرلزور   

 الأمس

 المحور البشري اليوم

 الدستقبل
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مالية سويدية، يتم فيو تقسيم أبعاد الأداء  أصل تصميم ىذا النموذج كان في مؤسسة تأمتُ وخدمات
حسب الزمن ويتكون من أربعة لزاور أداء: المحور الدالر الذي لؽثل الأداء الداضي؛ والمحور البشري)مركز 

 1النموذج(والزبائن والإجراءات لؽثل الأداء الحالر؛ ولزور التجديد والتطور لؽثل الأداء الدستقبلي.
ية كبتَة للمحور البشري باعتباره عامل أساسي في استدامة أداء الدؤسسة، وذلك من لقد أعطى ىذا النموذج ألع

خلال الاعتماد على مؤشرات لتقييم الأداء الدؤسساتي الذي يتعلق بالعملاء الداخليتُ للمؤسسة، والذي تم 
ين. ويهدف ىذا التصنيف إلذ تصنيفهم إلذ: الدتعاونتُ، العمال، التقنيتُ، الدتعاملتُ مع الدؤسسة، التجار والدتعاقد

 2تٖقيق التوازن بتُ الدوارد البشرية والبنية التحتية للمؤسسة.
الفرنسي الذي سمي تٔشروع جدول القيادة  جالأكثر شيوعا لصد: النموذ  الأخرى من بتُ النماذج

GIMSI وإعداد  ةغايتو بناء منهجية إعداد وتطوير جدول قيادة من خلال تصميم الستَورة الاستًاتيجي
الأىداف والدؤشرات بإشراك الأفراد من لستلف الدستويات في جميع الدراحل، بالإضافة إلذ استخدام نظم الدعلومات 
الحديثة في معالجة الدعلومات الضرورية وتٖليل والتنبؤ بالأداء الشامل للمؤسسة؛ النموذج الأمريكي الذي سمي 

اس الأداء من خلال مؤشرات الأداء الدالية وغتَ الدالية، الدوازنة بتُ غايتو تقييم وقي BSC ببطاقة الأداء الدتوازن
للمؤسسة والتي تنتج ارتباطات بتُ لزاور الأداء الشامل في الدؤسسة.  ةالرؤية والرسالة والأىداف الاستًاتيجي

 سنتطرق إلذ ىذين النموذجتُ بالتفصيل في الفصل الثالث. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
Joëlle Imbert, op.cit, P9:. 

2Gregor Taied, Les tableaux de bord de la gestion sociale : Développez les nouveaux outils de la 

performance social, Dunod, 4ème édition, 2008, P5. 
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 الفصل لاصةخ
ية، فهي تعمل على توفتَ معلومات جداول القيادة في الدؤسسة لتكملة الانظمة المحاسبية التقليدتستعمل 

ي بتُ فقلق تواصل رأسي وأنية وتشغيلية بشكل مبسط وملخص يسمح  للمسؤول تٔتابعة الصازاتو، كما تسمح تٓآ
الذ ضرورة اتباع خطوات اساسية تلف مراكز الدسؤولية في الدؤسسة. وتستند عملية تصميم نظام جدول القيادة لس

 في ذلك العها: تٖديد الدتغتَات الاساسية الدتحكمة في استًاتيجية  واىداف الدؤسسة، اضافة الذ اختيار الدؤشرات
الدناسبة وطرق عرضها، وتوفتَ نظام معلومات فعال قادر على توفتَ الدعلومات بشكل ملائم وسريع، كما لغب 

الرفض والالعال. وبالنسبة لدسالعة جداول  وفي الدؤسسة بألعية ىذه الاداة كي لا تواجتٖسيس الدسؤولتُ والافراد 
خلال متابعة تٖقيق  نالقيادة في عملية مراقبة التسيتَ فإنها تساعد  على التطبيق الجيد لاستًاتيجية الدؤسسة م

اتٗاذ وأختَاً وشرح اسبابها الاىداف بشكل مستمر ودوري لشا يسمح بالوقوف على اىم الالضرافات ثم تٖليلها 
 .الاجراءات التصحيحية

الأداء الشامل للمؤسسة من خلال توفتَ جداول قيادة يسمح بقيادة قيادة لجدول ال الكفء الاستعمال
نظام جداول  عند تصميم ستَ عمليات وأنشطة الدؤسسة. والتحكم في لرصد علوماتتساىم في التقدنً الآني للم

التي تستعمل في تقييم وقيادة  ومعلومات بناء الدؤشرات الدؤشراتو  الأىداف القيادة يستوجب تٖديد لزتواىا من
 ىذه الدؤشرات وذلك انطلاقا من الدعطيات القاعدية وعرض الأداء إضافة إلذ تٖديد الطريقة التي يتم بها حساب

أعمالذا، ولظو الدؤسسة  وإنتاجية تٖستُ كفاءة، ىي جداول القيادة استخداممن بتُ النتائج الدتأتية من  للمؤسسة.
  تطوير الأداء الشامل للمؤسسة.إلذ يؤدي  لشاالدستهلكتُ، بتُ الدوردين و  اتالعلاقإدارة و  فيض التكاليفتٗ

في التخطيط  من الدرونة الجداول الحديثة، الأمر الذي تٖققو ىذه تقارير الكلاسيكيةالتوفتَه تستطيع ىذا ما لا 
وتٖرير الدوارد  في الدؤسسة الدعلومات نظامإدارة  ىذه الانشطة علىقلل عبء لشا ي، والتحليل والتحكم والتنبؤ

 للأنشطة الأخرى.
في  الشامل وفشلها في تلبية احتياجات ستَورة تطوير الأداء في بناء جداول القيادة الدنهاج التقليدية حدود

 BSC( جديدة من ألعها بطاقة الأداء الدتوازن أنظمة قياسلعت في استحداث جداول قيادة )الدؤسسات، قد سا
الناتج عن تبتٍ ىذه  لتحستُ الأداء ، التي تساعد الدؤسسة في ستَورة اتٗاذ القرار وإدارة التغيتGIMSIَ ونظام

 الفصل الدوالر.والذي سنتطرق إليو في ، الأنظمة
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

بناء جداول القيادة وفق منهجيتي   
GIMSI  وBSC 
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 تدهيد
حيزا ىاما في كتابات التسيتَ، بحيث تطور مفهوم جدول القيادة بشكل خذ تصميم جداول القيادة أ لقد
الذ   Kaplan et Nortonالنظامية وابزاذ القرارات الذ النظرة الاستشرافية من خلال اعمال  النظريةلافت من 

، الذ التوجو لضو التسيتَ التشاركي من خلال Navigateur Scandiaداء  في تطوير الأ الددخل الانساني
 .GIMSIمنهجية 

استعمال جداول القيادة في قياس وتطوير الاداء الشامل في الدؤسسة لد لؼلو في حد ذاتو من الدخاطر، 
الدؤسسات. وىذا ما ادى الذ  وذلك ما اتضح من اوجو القصور التي لوحظت عند استعمال وتطبيق ىذه الاداة في

تطوير الدناىج الدتبعة في اعداد جداول القيادة، سعيا منها للوصول الذ الصع الوسائل. ومن بتُ الدناىج الاوروبية 
 .BSC منهجية بطاقة الاداء الدتوازن كثر انتشاراً ومن الدناىج الالصلوساكسونية والأ، GIMSIلصد منهجية 

جداول قيادة )أنظمة قياس( تساعد في بناء مقاييس لدتابعة الأىداف مناىج جديدة في بناء استحداث إن 
الذدف من ىذا الفصل ىو . وعليو سيكون وبرديث الدؤشرات القدلؽة لتتوافق مع الدبادرات )الدشاريع( الجديدة

وذلك من  ،للمؤسسةفي بناء جدول القيادة بدا يتوافق وبرقيق الاداء الشامل  BSCو GIMSIالتطرق الذ 
 :الدباحث التالية هخلال ما ستبرز 
 ؛في اعداد جداول القيادة   GIMSIمنهجيةالدبحث الأول: 
 ؛BSCبطاقة الأداء الدتوازن  نظام الدبحث الثاني:

 .BSC و GIMSI أنظمة جداول القيادةبين  الاختيارالدبحث الثالث: الفروقات الدساعدة على 
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 في اعداد جداول القيادة   GIMSI منهجية:  ولالدبحث الا
م الذي يركز على رفع بردي التحول من الأداء الشامل الدستدا لتطويرالحديث  النظام GIMSIيعد لظوذج 

للتحكم وقيادة الأداء، متضمناً أربعة مراحل أساسية تعبر عن مشروع  استًاتيجينظام للرقابة على الأداء إلذ نظام 
للمؤسسة مع نشرىا على مستويات التنظيمية، برديد  ةالاستًاتيجيوالأىداف  ةاستًاتيجيجدول قيادة لصياغة 

 رواختياقاعدة التكنولوجية للحصول على الدعلومات من أجل خلق مؤشرات تتناسب مع لزاور الأداء الدستهدف 
 .1قيادتو نلا لؽكقياسو  نلا لؽكفما رار وتصور قياسات الأداء الشامل. الق ابزاذأدوات 

 GIMSI منهجية طريقة ماىية: ولالدطلب الا
وصفي لدراحل تصميم جداول القيادة في الدؤسسة، التي تساعدىا في صياغة  لظوذج GIMSI تعتبر طريقة

للأىداف  الصحيحةبست التًجمة  اما إذورصد ومتابعة ستَورة تنفيذىا ومراجعتها لتحديد  ةالاستًاتيجي
وىي طرقة معتمدة في تصميم النظم الدساعدة على ابزاذ القرارات، وتساىم في القيادة بنظام لوحات   .ةالاستًاتيجي

وىي بستاز باشراك واسع لعمال الدؤسسة، حيث بسنح لذم حرية التصرف قصد جمع قدراتهم  .2على وجو التحديد
وتوحيدىا، وتقاسم معارفهم فيما بينهم من اجل تنمية الافكار، والتعاون والتشارك من اجل التجديد والابتكار، 

عد في بناء نظام متكامل من تسا وىي بذلك وادوات ابزاذ القرار، ةبذمع بتُ قيادة الاداء واستًاتيجية الدؤسس
    لوحات القيادة.

ستَورة لتصميم وبناء نظام ابزاذ القرار في الدؤسسة،  GIMSIمنهجية  تعتبر: GIMSI تعريف منهجية -1
  العملياتية، ةللإدارة الاستًاتيجيفهي نهج تشاركي يأخذ بعتُ الاعتبار التوقعات والاحتياجات الأساسية 

بحداثتها وإلدامها بجميع العناصر الضرورية Alain Fernandez  لصاحبها GIMSIوالتشغيلية. وتتميز طريقة 
القيادة، بحيث أنها مبنية على مبدأ الدشاركة بتُ مستويات الدؤسسة وتعطي ألعية بالغة لدشاركة  جدولفي تصميم 

، بحيث يكون برديد الأىداف التفصيلية من القاعدة إلذ الاستًاتيجيةالدسؤولتُ العمليتُ في الديدان بعد برديد 
القمة لإعطاء عمال الديدان الفرصة في الدشاركة وتقبل الأىداف الدوكلة إليهم، وبرفيزىم على برقيقها بدا أنهم من 

الاحرف الاولذ من  GIMSIوبسثل  .بالطريقة الشاملة لنظام الدعلومات GIMSIقاموا بتحديدىا، وسميت 
 :التالية العبارة

« Généralisation de l’accès aux Informations décisionnelles en s’appuyant sur 

une Méthodologie  d’inspiration Systémique facilitant l’expression des 

Individualités de l’entreprise » 
 : ما يلي GIMSI حيث تعتٍ كل كلمة من كلمات العبارة

                                                           
1
Alain Fernandez,  les   nouveaux tableau de bord des managers,  6ème édition, Edition Eyrolles, 

2013, P115. 
2
 Alain Fernandez,  les   nouveaux tableau de bord  des décideurs, 2ème édition, Edition Eyrolles, 

2000,  P13. 
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Généralisation : G: شاملة وذلك لإمكانية استعمالذا في لستلف الدؤسسات الكبتَة، الدتوسطة والصغتَة. 
 . العامةالإدارات و  الخدمية الصناعية، التجارية، :وعلى لستلف أنواعها

Information :I: .ويقصد أن الدعلومة الدلائمة ىي أساسية في الدساعدة على القرار 
Méthodologie :M:  .منهجية للقياس 

Système :S: نظام معلومات الدؤسسة.قلب في  دلروتسمح ببناء نظام قيادة و  منهجية 
Individuelle :I:  الأفرادمن خلال استقلالية  اتطريقة تعزز روح الدبادر. 

وىي بذلك منهجية تهدف الذ الحصول على الدعلومات الاساسية لابزاذ القرار بالاعتماد على طريقة 
لشنهجة ونظامية، وبذنب الضغوطات على افراد الدؤسسة من اجل برفيز روح الدبادرة لديهم واشراكهم في مناقشة  

 كيفية برقيق الاىداف.
في الدؤسسة أن يعتمد على مهاراتو لتحقيق أكبر عائد لجميع الأطراف   GIMSIلغب على مصمم نظام 

كل ما كانت الأخطاء القدلؽة غتَ ، فتًتبة عن الالضرافاتفي الدؤسسة في الوقت المحدد، مع برمل مسؤولية الد
 1.عالجة كل ما كانت التكاليف عاليةم
على سؤال رئيسي وىو على اي اساس يتم بناء ادوات  GIMSIبذيب طريقة  :GIMSIالغاية من نموذج  -2

 توجيهية عملية مساعدة في ابزاذ القرار، تتماشى مع الدمارسات العملية وتلبي احتياجات الاساسية لدستخدميها؟ 
على ان بناء اداة توجيهية قابلة للتنفيذ يتطلب اعادة صياغة الدمارسات الدتعلقة   A. Fernandezيؤكد 

الاساسية لدتخذي القرار، باعتبار ان الدستخدم داخل الدؤسسة لػتاج الذ لرموعة من الدؤشرات  بالاحتياجات
نهجا تعاونيا يركز على التفاعل بتُ فرق  GIMSIيطور اسلوب  الاساسية التي تسمح لو بالتفاعل بشكل اسرع.

العمل والدرؤوستُ ويسمح ببناء نظام مراقبة وقياس لإعطاء الاستقلالية للأفراد في الدؤسسة، وتعزيز روح الدبادرة 
والابداع. الذدف ىو انشاء نظام من السهل تعديلو من قبل مستخدمو دون الحاجة الذ الاتصالات الرسمية، او 

 وىو بذلك يعمل على: انتظار مصممو.
 تعزيز خلق القيمة؛ -
 برديد احتياجات الجهات الفاعلة وتلبيتها، مع ادارة الدخاطر؛ -
 الربط بتُ الانظمة التكنولوجية الحديثة وتوقعات الدستخدمتُ. -
مشروع  بنظام يتعامل مع تصميم وتنفيذ نظام جدول القيادة على انو A. Fernandezتتميز طريقة  -

فيو مع احتياجات الدؤسسة وقياس وتطوير الاداء، وذلك من خلال بناء مؤشرات تتعامل كل مرحلة 
 واختيارىا مع مراعاة اىداف الدؤسسة، احتياجات متخذي القرار وفرق العمل في الدستوى التشغيلي.

 

                                                           
1
Alain Fernandez, les   nouveaux tableau de bord des managers, op.cit, P184. 
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 GIMSIالغاية من منهجية  (:1-3الشكل رقم )

 

 
 على ما سبق الدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد

 

 في الدؤسسة GIMSIمراحل بناء نظام جدول القيادة  الدطلب الثاني:
في الدؤسسة الذ برقيق أكبر عائد لجميع الأطراف الفاعلة مع برمل  GIMSI مصمم مشروع يسعى

 .1مسؤولية الدتًتبة عن الالضرافات، فكل ما كانت الأخطاء القدلؽة غتَ الدعالجة كل ما كانت تكاليفها عالية
خطوات لؽكن  10على  GIMSI: تبتٌ منهجية  في اعاد جدول القيادة GIMSIمراحل منهجية  -2

 مراحل كم ىو مبتُ الجدول ادناه: 4بذمعيها في 
 

 GIMSI مراحل بناء جدول القيادة وفق منهجية  (:2-3الشكل رقم )

                                                           
1
Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, P117.  

 الدراجعة التنفيذ التصميم التعريف

 : بيئة الاعمال1الخطوة 

 العامة  ةالاستًاتيجي -

 طريقة الإدارة -

 دية والبشريةاالدوارد الد -

 : ىوية الدؤسسة2الخطوة 

 العمليات -

 قطاع السوق -

 أصحاب الدصلحة -

 لرال ذكاء الأعمال -

 : تعريف الأىداف3الخطوة 

 ةالشخصيربط الأىداف  -
 ةالاستًاتيجيبالأىداف 

: تصميم جدول 4الخطوة 
 القيادة

 KPIs: تعريف 5الخطوة 

 جمع البيانات: 6الخطوة 

برديد وبذميع الدعلومات  -
الدتوقع وجوب وجودىا في 

 جدول القيادة

: ىيكلة نظام 7الخطوة 
 التقارير

 KPIsبتُ  الارتباطاتإلغاد 
 وجداول القيادة 

تخطيط الأدوات : 8الخطوة 
 الدستعملة

  

: تنفيذ النظام 9الخطوة 
 وتطويره

  

 : التدقيق10الخطوة 

برديد  برليل النظام  مع -
ما إذا كان يتماشى 

الدتغتَة   والاحتياجات
مع برديد خطة ، لدستعمليو

بديلة في حالة وجود 
 .الضرافات

  

  



 

 الدعلومات 

 التقييم 

 التدقيق والدراجعة

 تحليل النتائج

 الدرجع

 10الخطوة 

مدقق حسابات 
 داخلي 

مدقق حسابات 
 أشهر  6 خارجي 

 نظام بطاقة القياس 

 عرض تعليمي طريقةالصيغة /  النظامتنفيذ 

 التطوير

 التدريب

 قيود البرلرة

 أمن الدعلومات

 الحفظ

 الوصف

 خطة الدتابعة

 نظام الدعلومات 09 الخطوة نظام الدعلومات

 سيرورة جديدة نشر النظام ما بعد العملية

 التخصيص التحديث التكنولوجيا

 البرلريات الدعوقات

معايير اختيار 
 البرلريات

 ذكاء الأعمال

 08الخطوة 

 نظام بطاقة القياس

 

  

 التناسق

 التشارك الدعرفي

 الدؤشرتحكيم  لزدودية النظام

 TBنظام 

 07الخطوة 

 4،5،6نتيجة الخطوات 

  
Source : Samia Aitouche et all, Comparative study based on metamodels of methods for controlling 

performance, IJCSI international journal of computer science issues, Vol 9 (3), 2012, P4.  
  

 الإدارة

 تقليدية

 السوق

 الإستراتجية
 النتائج

 الدوارد

 01الخطوة 

 العملاء

  التكيف

 البرلريات التكنولوجية 

 تشاركية

الإهتمام 
 بالعملاء 

 الدوردين

 الدنتجات

 العناقيد

 الدولة

 ممثل الأعمال

 الإتصالات الرسمية

  فرق العمل

 العملية

ممثل  نظام التقارير
 الأعمال

  02الخطوة 

 الأنشطة
 الكفاءة

 الفاعلية

 الإختيار

 الغاية منه

 معايير الإختيار

 القرار

 العام الذدف

  03الخطوة

 الإستراتجية

 العصف 

 الذدف المحلي

  هيكلة القرار وقت القرار

 الوحدة

 فترة الدراجعة

 تحكيم العملية

هيكل 
 بطاقة الأداء

نظام بطاقة 
 لأداء

 بطاقة الأداء

 04الخطوة 

  

 التحديث

 مدة الصلاحية

 الدعلومات

  05الخطوة 

 نوعي

 التحكيم

 الحافز

 الذدف العام كمي

 الذدف المحلي

 نوع المؤشر نوع المؤشر بطاقة الأداء

 الدعيار العام

 نظام التقارير متخذ القرار

نظام بطاقة 
 الأداء

 قاعدة البيانات

Middlewar

 التكلفة
Groupware 

 الدعارف

 الدهارات

ETL 

 نوع التكلفة

 المعلومات
DW 

Datamart 
نظام الدعلومات 

نظام إتخاذ قرار 
 مساعد

SGBD 

 06 الخطوة

ERP 

  قاعدة الدعارف

 الخبير

 الدؤشر

 تحكيم العملبة

أنظمة معلوماية 
 تكنولوجية ذكية 
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كخطوة أولذ في ىذه الدرحلة يتم برليل المحيط الخارجي والمحيط الداخلي، وبرديد ىوية الدرحلة الأولى:  -1
 ؟ىو سوقها التنافسي وما من تكون الدؤسسة: تهدف إلذ الإجابة عنو  ثانيةالدؤسسة كخطوة 

بالنسبة للمحيط الخارجي، تسعى الدؤسسة إلذ برليل التحليل الاستراتيجي )تحليل بيئة الاعمال(:  -1-1
 supportive  industryزبائنها، برليل الدنافسة، الدنتجات أو الخدمات، الدوردون وبرديد العناقيد الصناعية 

cluster  ًبرليل الدتغتَات الدتعلقة بالتشريعات والقوانتُ الدؤثرة على نشاط الدؤسسة. الدعتمد عليها، وأختَا 
أما من خلال برليل المحيط الداخلي فيتم حصر الدوارد الدادية )تكنولوجيا الدعلومات والاتصال( والبشرية  الدعنية  

) إدارة مركزية، إدارة تشاركية..(، برليل ثقافة الدؤسسة وإلغاد  ، برديد نوع الإدارة الدتبعGIMSIبتنفيذ مشروع 
الدمكنة لبناء نظام متكامل مع  ةبرديد البدائل الاستًاتيجي تأثتَاتها على التنظيم وبالتالر على النظام، وأختَاً 

ار في الدؤسسة، في الدؤسسة ىي التي بردد جودة نظام ابزاذ القر  ةحيث أن لصاح استًاتيجي .ةالخيارات الاستًاتيجي
 (.(Système Décisionnel Proactifs ىو نظام ابزاذ قرار استباقي GIMSIالدقابل جدول القيادة 

للمحيط بسكننا من خلق صورة عن مكونات التنظيم  ةالاستًاتيجيالدراسة التحليلية ىوية الدؤسسة:   -1-2
ومن ثم بناء فرق العمل الدسؤولة عن ىذه الأنشطة وبرديد الوظائف  الدتمثلة في حرف الدؤسسة وعملياتها

، ىذا الدبدأ لؽكن فرق العمل مبدأ تداخل جداول القيادة باعتمادوالعلاقات بتُ الدسؤولتُ والدرؤوستُ الذي يسمح 
في كل الدستويات من الحصول على نظرة شاملة عن كل عمليات الدشروع في نفس الدستوى التنظيمي وفي 

 الدستويات التنظيمية الأخرى.
لى الذيكل التنظيمي من أجل برديد الدقاربة التقليدية التي تعتمد ع عتمادامقاربة حرف الدؤسسة:  -1-2-1

ظيفة بصفة رسمية أصبحت غتَ كافية للحصول على الدعلومات التي ؤوليات والصلاحيات لكل و ، الدسالوظائف
الذدف من برديد الحرف الأساسية للمؤسسة ىو ، فFernandezتصب في رؤية الدؤسسة، لذلك فحسب 

 .لزيط الدؤسسة ةديناميكيتقدنً رؤية واضحة تتماشى مع 
 (: حرف الدؤسسة3-3الشكل رقم )

 
Source : Alain Fernandez, GIMSI méthode pour concevoire et réaliser le projet Business 

Intelligence en totalité, Groupe Eyrolles, 2011, P18. 

 التوزيع 

 الإنتاج البيع

 التموين الدعم

 التصور

العائد 
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، تقوم ىذه الدؤسسة لدؤسسة ما ةالاستًاتيجيالتي بسثل لرموع الوظائف  اقتصاديةلؽثل الشكل حرف مؤسسة 
مورديها من أجل التصنيع ومن ثم يتم فسها من خلال ن ، بسونزبائنها احتياجاتمن أجل تلبية بإنتاج منتجات 

لذلك  برتاج إلذ نظم داعمة الذي قد تتمثل في: نظام الرقابة على الجودة، إدارة الدوارد البشرية، بزطيط  .هاتسويق
 .كل حرفة تتفرع إلذ لرموعة الأنشطةالمحاسبة التحليلية. وبذذر الإشارة إلذ أن   ،الدوارد
الذ التقليص في مراحل إبسام أنشطتها لإيصالذا للزبون.  السعيعلى الدؤسسات سيرورة الأنشطة:  -1-2-2

باعتبار أن كل نشاط لػتوي على لرموعة من الددخلات والدخرجات، ودرجة فعاليتو تتحدد من خلال القيمة 
 وللنشاط الذي يليو خاصة. الدضافة التي يقدمها إلذ حلقة الأنشطة عامةً 

 (: أنشطة الدؤسسة4-3م )الشكل رق

 
Source : Alain Fernandez, GIMSI méthode pour concevoir et réaliser le projet Business 

Intelligence en totalité, op.cit, P61. 

تعبر ىذه العمليات )الأنشطة( عن التجسيد الدنطقي لسلسلة من الدمارسات العملية الرشيدة من حيث 
تسعى الدؤسسة من خلال أنشطتها وحرفها إلذ برقيق لرموعة من النتائج قابلة للقياس في والدوارد. و تكلفة الوقت 

 فتًة زمنية لزددة، مع برقيق الذدف الذي قامت من أجلو، ألا وىو إيصال منتجاتها/خدماتها إلذ زبائنها. 
الإطار الذي يتم فيو ابزاذ القرار في الدؤسسة ىو مثلث الأداء الذي لؽثل الحلقة  Fernandezحسب 

 ةالدركزية التي برقق: احتياجات أصحاب الدصلحة الداخليتُ والخارجيتُ، الدسؤولية الاجتماعية، لصاح الاستًاتيجي
 الحالية والناشئة للمؤسسة. حسب الشكل الدوالر:
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 ط اتخاذ القرار في الدؤسسة(: لزي5-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, P205. 

ىذه الأنظمة لا ىناك من يزعم أن إضافية لبنائها وتنفيذىا ومراجعتها،  فتكاليبرتاج إلذ  جداول القيادة بدا أن
 .1برقق الكفاءة الدطلوبة وإلظا تعتبر أدوات تساىم في برقيق الفعالية

التي ترتبط بشكل مباشر والعمليات الحرجة بعد تعريف أنشطة الدؤسسة  خلق وتكوين فرق العمل: -1-2-3
بنظام لوحة القيادة وبعد برديد نقاط قوة وضعف تداخل أنشطة وعمليات الدؤسسة يتم تشكيل فرق عمل 

مع اعتماد الرقابة الذاتية ، حيث يتم تقدنً الوصف الدقيق للأعمال التي لغب القيام بها الدسؤولة عن عملية التنفيذ
لعصف الذىتٍ التي تهدف إلذ إشراك الأفراد في كل الدستويات في مراحل ا اجتماعات، بالدوازاة مع عند التنفيذ

الاتصال الفعال مع الددراء في الدستوى الأعلى، التي تعد من أىم الدتغتَات الدؤثرة توفتَ كذلك التنسيق و الإعداد،  
 في ىذه الخطوة.  

بعد برليل المحيط وتعريف ىوية التنظيم ف ،جدول القيادة() تعتبر مركز مراحل تصميم الدشروعالدرحلة الثانية:  -2
وتتكون من خمسة  ما الذي لغب القيام بو؟ الإجابة عن البحث عن الغاية من النظام وكيفية بنائو، أيتأتي مرحلة 

 خطوات سنعرضها كالآتي.

                                                           
1
 Patrick Boisselier, Contrôle de gestion, Edition Vuibert, France,  2013, P46 

 الحالية ةالاستراتيجي الدستقبلية ةالاستراتيجي

 النتائج

توقعات العملاء
 

 توقعات العمال توقعات الشركاء

الدسؤولية الاجتماعية
 

 الأىداف

 القرار

 

 الفعالية الكفاءة

 الوسائل الدلائمة
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الاستًاتيجية  الدؤسسة يأتي دور جدول القيادة في برليل ةاستًاتيجيبعد صياغة : تحديد الأىداف -2-1
 الأىداف بدساعدة مستعملي النظام. واشتقاق

الأىداف فيو من خلال مناقشة  اختيارتتم ستَورة  BSCعلى عكس لظوذج  GIMSIالتوجو في طريقة 
الأدنى ثم نقلها للمستويات الأعلى في كل الدستويات التنظيمية  الدرؤوستُشاركة الددراء العمليتُ للأىداف بد

اجتماع فرق العمل كل ادارة خمن خلال ذلك برفيزىم على برقيقها، بحيث يكون  من أجلوىذا للمصادقة عليها 
، ليتم اختيار الأىداف من خلال لسطط  Brainstormingفي الدؤسسة في حصص العصف الذىتٍ 

 )سبب/أثر(.
 الاىداف اختيار(:6-3الشكل رقم )

 
Source : Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, P223. 

معينة لابد من توفر  ىدفإلذ   للوصولوبذذر الإشارة إلذ أن كل معيار )سبب( يتفرع إلذ أسباب فرعية. و 
 .SMARTلرموعة من الأسباب الأساسية التي يتم مناقشتها والتي لغب أن تكون وفق لظوذج 

 معيارين، ألا ولعا:  Fernandezحيث أضاف 
اي انها برظى بالقبول من طرف الافراد: يعتٍ برقيق اىداف الدؤسسة يؤدي بدوره الذ  الشمولية: -1-1-2

 ، ىذا ما يؤدي بدوره إلذ الفعالية التنظيمية؛التي من اجلها تم الالتحاق بالدؤسسةبرقيق اىداف الافراد 
العملياتية تصب في الذدف العام للمؤسسة. كما من الافضل ان  الأىدافتكون  أنبدعتٌ  بناءة: -2-1-2

الذ  بالإضافة. 1و بذسيده يصبح صعباالدسؤولية عن الذدف فان برقيقو  تكون مرتبط بدسؤول، ففي حالة غياب
 لسطط السبب والاثر لؽكن اعتماد لسطط لصياغة الاىداف كالاتي:

 الاىداف اختيارسيرورة  (:1-3رقم )الجدول 
 الوسائل اللازمة

 النتائج الدتوقعة
 المجال الزمني

 السيرورة العملية الدسؤول
 نفطة النهاية نقطة البداية تكلفتها طبيعتها

- 
- 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Caroline Selmer, Concevoir le tableau de bord, 4éme édition, Dunod, Paris,2003, P40. 

                                                           
1Caroline Selmer, op.cit, P04. 

 الشموليةمعيار 

 الدساهمة  معيار
 في الذدف العام

 الرشد معيار الزمن معيار

 الواقعيةمعيار 
قابلية  معيار

 القياس

 فلذدا
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بعد خطوة برديد الأىداف وبزطيط العمليات يتم في ىذه الخطوة إعداد القاعدة : بناء جدول القيادة -2-2
الأساسية لجدول القيادة مع وضع لكل وظيفة من وظائف الدؤسسة نظام جدول قيادة خاص يسمح لدتخذي 

لتعرف يتم من خلالذا او القرار في الإدارة الدعنية برصد الأداء الدتوقع ومستهدف بغرض خلق قيمة للنظام ككل. 
 .من مؤشرات اداء على لرموعة

الدختصرة  من الدؤشراتيتضمن جدول القيادة  لرموعة التعرف على مؤشرات جدول القيادة:  -2-2-1
 والتي )فكثرة الدعلومات تقتل الدعلومة(، الشاملة والدنبهة الدشتقة من الأىداف الدوضوعة لكل وظيفة في الدؤسسة. 

تستهدف خلق قيمة لأصحاب  GIMSIأن منهجية  باعتباروضعها من طرف مستخدمي جدول القيادة.  يتم
التي تساعد  والدؤشرات من الدعلوماتلرموعة وفر الدصلحة )الدسالعتُ، العمال، العملاء، الشركاء والمجتمع( فإنها ت

 الدستهدف. للهدف متخذي القرار في تقييم الوضع وقياس مدى قرب الدؤسسة من برقيقها
لشا يؤثر على الاتساق العام جدول القيادة الذ فتقر يقد تحقيق الاتساق العام لجدول القيادة:  -2-2-2

وتوحيد جداول القيادة  من مستوى إلذ آخربسبب صعوبة بذميع الدؤشرات وىذا  ،الذيكل التنظيمي للمؤسسة
كما يتم في ىذه الخطوة تشكيل وتنظيم   1في الإدارة الوسطى والعليا، ول القيادةامع جد مراكز الدسؤولية لدختلف

، منطقة الأىداف، منطقة الاقتصاديةالذيكل العام لجدول القيادة الدعتمد في كل إدارة متضمناً منطقة الدقاييس 
إلذ مناطق أخرى  النتائج، منطقة نتائج نفس الفتًة للسنة السابقة، منطقة الدستهدفات، منطقة الدشاريع. بالإضافة

 يعود تقدير وجودىا من عدمو إلذ الدصمم ومتخذ القرار. 
الأساسية  في ىذه الخطوة برديد لرموعة من الدعايتَبعد برديد الأىداف يتم : اختيار مؤشرات -2-3

التي يتم على أساسها اختيار الدؤشرات التي تتناسب مع احتياجات عملاء الدؤسسة الداخليتُ  KPIsللنجاح
الدؤشرات لغب  Fernandez والخارجيتُ، مؤشرات التنمية الدستدامة والدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة. فحسب

 أن تكون:
قبل أن تفقد قيمتها وبالتالر  من خلالذا يتم الحصول على الدعلومات، معالجتها وتقدلؽها آنية: -2-3-1

 ، كما لغب برديث معلومات النظام مع تطوره؛2جودتها
فلكل وظيفة أىداف لزددة، مثلا إذا كان أداة لقياس أىداف الدؤسسة أو نسبة التقدم فيها:  -2-3-2

ىدف وظيفة إدارة الدوارد البشرية التخفيض في نسبة دوران العمال، لغب الغاد مؤشر يقيس نسبة الدوران وليس 
 مؤشر يقيس عدم إنتاجية كل عامل؛  

                                                           
1
Manel Benzerafa Alilat, Danièle Lamarque, Gérald Orange,  Encyclopédie du management public, 

Institut de la gestion publique et du développement économique, Paris, 2022, PP 653-657. 
2
 CNFPT, Boite à Outils du Manager,  P72. Disponible sur : https://e-

communautes.cnfpt.fr/sites/default/files/documents_refs/boite_a_outils_du_manager.pdf , consulté le : 

02/09/2023. 

http://books.openedition.org/igpde/15291
https://e-communautes.cnfpt.fr/sites/default/files/documents_refs/boite_a_outils_du_manager.pdf
https://e-communautes.cnfpt.fr/sites/default/files/documents_refs/boite_a_outils_du_manager.pdf
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نتو مع فمن خلال جدول القيادة لؽكن قياس الأداء الفعلي ومقار  :الدؤشرات مساعدة على التنبؤ -2-3-3
 .الأداء العادي

قدرة الدؤشر على قياس وبرليل أنشطة الدؤسسة )الحقيقية( والأنشطة الدتبقية  فعالية الدؤشر:كفاءة و   -2-3-4
التي تتعلق بالسنوات السابقة والسنة الحالية، حلل الدؤسسة البيانات التارلؼية )الأنشطة الفعلية( لتحقيق أىدافها. فت

ات قبل وقوعها، من خلال الدستقبلية، لذلك جدول القيادة لو دور وقائي)منبو( في برديد الالضرافللتنبؤ بالدتغتَات 
 المحاكاة.

الدعتمد عليها في بناء الدؤشر، كما لغب أن لؼضع لدبدأ الرشد  نسبة موثوقية ودقة الدعلومات: -2-3-5
طريقة عرض نظام جدول القيادة لو، تعتبر جودة الدؤشر تتحدد من خلال كما ان   .)تكلفة الدؤشر أقل من العائد(

أنظمة معلومات الدؤسسة الوسيط بتُ الواقع العملي ومتخذ القرار، الذي من خلالذا يتم معالجة وبرليل وعرض 
 .الدعلومات )الدؤشرات( بفعالية

الدؤشرات، بحيث أن بعد اختيار الدؤشر يتم جمع وبرديد الدعلومات التي تساعد على بناء  :جمع الدعلومات -2-4
 ىذه الدعلومات بزضع إلذ عملية تقييم قبل استعمالذا.

بالاعتماد على نظام الدعلومات الدوجود في مصادر داخلية قد تكون مصادر جمع الدعلومات:  -2-4-1
 كذلكتتضمن  و  ،لبناء جدول القيادة من خلال البيانات الدعالجة يتم الحصول على الدعلومات الضروريةو  الدؤسسة

. مراكز خدمات الزبائن، الإدارة العامة، الإدارات الأخرى كالتسويق والإنتاج والمحاسبةو عمال الصفوف الأمامية، 
كالزبائن وسجلات الشكاوي، الدوردون،  شمل الأطراف التي تتعامل معها الدؤسسةوت صادر خارجيةالدوقد تكون 

 .1ةوالدعاىد الدتخصصسات، الجامعات بنوك الدعلومات، مراكز البحث والدرا
عند برديد الدعلومات يتم الأخذ بعتُ الاعتبار طرق بنائها والتكنولوجيا الدستعملة لدعالجتها، فهيكلة وبناء 
الدعلومات التي لػتاجها متخذي القرار تعتبر من أىم الخطوات في بناء جدول القيادة، لذلك تعتبر تكنولوجيا 

 .الدعلومات عنصر مهم في ابزاذ القرار
يعتمد ابزاذ القرارات في الدؤسسة على جودة البيانات الدعتمد عليها والتي تتحدد من خلال جودة البيانات 

، التي (Métadonnées)الوصفية أو بدعتٌ أخر كل جودة الدعلومات الدتعلقة بالبيانات ىذا ما يسمى ب 
 أصبحت لذا ألعية كبتَة لتسيتَ أنظمة الدؤسسة.

الدعلومات الدؤسسة متخذ القرار في متابعة دورة حياة الدعلومات، لذلك ىناك بعض تساعد أنظمة قد لا 
 الدؤسسات تستعتُ بخبراء من خارج لتجميعها، برليلها، بززينها وعرضها على الدستخدمتُ، وحتى برديثها.

ذا بالاستعانة من الأفضل أن يتم القيام بخطوة بناء واختيار الدؤشرات بالدوازاة مع خطوة جمع الدعلومات وى
 بالجدول التالر:

                                                           
1
Marias Lottri, Analyse Comparative des méthodes d’élaboration des systèmes de mesures de 

performance TBP GIMSI, Doctorat université de Lausanne, 2006, P 45. 
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 الدساعدة في بناء جدول القيادة اختيار الدعلومات أو الدؤشراتمعايير (: 2-3الجدول رقم )
 الدعلومات/
 الدؤشرات

 معيار
 الإتاحة    

 معيار
 الإفصاح 

 معيار
 التكلفة  

 معيار
 الزمن

 معيار
 البساطة 

 معيار 
 الدوثوقية

-  
-   

      

Source : Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, P341. 

 :بسثل الدعايتَ الدوجودة في الجدول الشروط التي لغب أن تتميز بها الدعلومات الدساعدة على إعداد الدؤشرات
 يعبر عن سهولة الوصول إلذ الدعلومة؛ الإتاحة: معيار -
 القانوني للحصول على الدعلومة؛لؼص الطابع  معيار الإفصاح: -
الحصول على الدعلومات  : يقصد بو الدقابل الدادي الذي يتم دفعو من طرف الدؤسسة في سبيلالتكلفة معيار -

 ضافة إلذ تكاليف الوقت لغربلة وبرويل ومعالجة الدعلومات؛بالإ، الخارجية
الآني وليس  استعمالذا، فقيمة الدعلومة تتحدد من خلال xيشتَ إلذ صلاحية البيانات في الزمن  الزمن: معيار -

 بعد تقادمها؛   
 يعبر عن سهولة فهمها من طرف الدتلقي ونسبة ملائمتها؛ :معيار البساطة -
خاطئ  اختيار: تتعلق بصحة الدعلومات التي تم الحصول عليها، فعدم دقتها قد تتسبب في معيار الدوثوقية -

 .تراالقراللمؤشرات وبالتالر 
ستويات أي الدفي ىذه الخطوة يتم التنسيق بتُ جداول القيادة الدوجودة في لستلف : نظام جدول القيادة -2-5

يعتبر مبدأ الإفصاح عن الدعلومات من التحديات التي تواجهها الدؤسسات حيث  الانتقال من الخاص إلذ العام.
مساعدة متخذي القرار في الدؤسسة على تقييم وقيادة بدختلف أنواعها، وباعتبار أن الذدف من جدول القيادة ىو 

مشاركة وتبادل الدعلومات من و  إتاحة، ففي الدؤسسة ةالاستًاتيجيجمع الدعلومات الدتعلقة بكل المحاور  ستلزمالأداء، ي
 بتُ الدبادئ الذي يقوم عليها نظام جدول القيادة.

ل الفرص ومواجهة أن الدؤسسة تسعى إلذ استغلا يقيس نظام جدول القيادة الأداء الشامل، على اعتبار   
عتبر مصدر صياغة الأىداف الخاصة بكل وظيفة أو بكل فرقة عمل في الدؤسسة، مع بناء التحديات، التي ي

 مؤشرات تساعد على برقيق لشارسات فعالة تصب في رؤية الدؤسسة.  
 .  القرار الدعلوماتية ابزاذلرموعة أدوات  باختيار بزتصو  :تشغيل نظام لوحة القيادة الدرحلة الثالثة: -3
الذدف من جدول القيادة ىو بناء نظام ابزاذ القرار يساعد تيار أنظمة الدعلومات التكنولوجية: اخ -3-1

مع الدعلومات بجحيث تبدا الدؤسسة على قيادة وتطوير أدائها الشامل باستعمال أنظمة الدعلومات الحديثة، 
لستلف برلريات التخزين  على بالاعتمادو  هابززين  ثم، (،...CRM ،ERP، ETL) بدساعدة قواعد البيانات

(SQL..  ،SGBDR، DATM).  ومن بتُ الأنظمة التكنولوجية الحديثة الدستعملة في جمع الدعلومات
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من خلال شبكات الدؤسسة الداخلية  نشر الدعلومات ثم تأتي بعد ذلك عملية (.Big Dataوبززينها وبرليلها )
عن طريق نظام  استغلال الدعلومات . EIS، نظام الدعلومات التنفيذي (Intranet/ Extranet)والخارجية 
OLAP  الذي يوفر خاصيةو الذي يسمح بالتحليل الدتعدد الأبعاد لنشاطات الدؤسسة: Drill/Down and 

Slice/Dice  النسخ الدطورة من جدول القيادة أن ىذا النظام يوفر  والمحاكاة، التقارير. حيثtableau de 

bord mashup أنظمة الذكاء الاصطناعي  باستخدامAI  .لؽثل الشكل التالر في بناء وتصور مؤشرات الأداء
 .توضيح أكثر عن الستَورة التكنولوجية لابزاذ القرار

 SIDالقرار  لاتخاذسلسلة أنظمة الدعلومات  (:7-3الشكل رقم)

 
Source : Alain Fernandez, Business Intelligence Architecture du SID. Disponible sur : 

:  , Consultéintelligence.htm-intelligence/business-https://www.piloter.org/business
11/09/2023 

التي يعتمد عليها و ىناك لرموعة من الدعايتَ التي لغب مراعاتها عند اختيار البرلريات والأنظمة الدعلوماتية 
 ىي: و مستخدم نظام لوحة القيادة 

 1؛في الوقت الدناسب بالشكل الصحيح إلذ الشخص الدناسبإمكانية الوصول إلذ الدعلومات الصحيحة  -
 إيصال الدعلومات بغرض تقدنً قيمة مضافة؛ -
القدرة على ابزاذ القرار التي تظهر من خلال: جودة وطريقة تقدنً الدعلومات، سهولة فهمها، مع توفتَ إمكانية  -

 ؤ بالدتغتَات البيئية.للمحاكاة من أجل التنب
تعتبر ستَورة اختيار برلريات الدعلومات من النقاط الدهمة فهي تسعى إلذ: برديد احتياجات الدؤسسة، 

 1القيود الدفروضة عليها، درجة الدلائمة وترشيد التكاليف والدوارد.
                                                           

1
Sam Aubrey, A Business Intelligence Effectiveness Model: Enhancing Organizational Decision-

Making Capability, International Journal of Strategic Decision Sciences, Vol 14(1), 2023, PP 1-

23. Available at: 

https://www.researchgate.net/publication/369511002_A_Business_Intelligence_Effectiveness_Mo

del_Enhancing_Organizational_Decision-Making_Capability , Accessed: 10/08/2023. 

https://www.piloter.org/business-intelligence/business-intelligence.htm
https://www.researchgate.net/publication/369511002_A_Business_Intelligence_Effectiveness_Model_Enhancing_Organizational_Decision-Making_Capability
https://www.researchgate.net/publication/369511002_A_Business_Intelligence_Effectiveness_Model_Enhancing_Organizational_Decision-Making_Capability
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 GIMSIتواجو الدؤسسة عند وضع نظام : مستوى إدارات الدؤسسة على تكامل وتوزيع البرلريات -3-2
 لرموعة من التحديات الداخلية والخارجية، من بينها:

 جدول القيادة؛ احتياجات مستخدمي تلبية -
 دمج الأنظمة الجديدة في النظام الدوجودة لتحقيق التكامل؛ -
 استدامة الأنظمة؛ -
 للمستخدمتُ من أجل استخدام نظام جدول القيادة؛ التكوين والتدريب الفعال -
 توفر الدوارد اللازمة؛ -
 مقاومة التغيتَ. -

مع كل بردي من ىذه التحديات من خلال برديد الدسؤوليات  GIMSIمنهج نظام يتعامل 
دة والصلاحيات، برديد التكاليف بدختلف أنواعها والسعي إلذ التقليص من مدة الدشروع  لأنو كلما كانت م

 نظام الدعلوماتربط الأنظمة الجديدة للمشروع بكما يعمل على   الدشروع أطول كلما كان معدل الخطأ أكبر.
ذا قام إأما  .التي يوفرىا النظام الجديد الدواصفات الوظيفية والتقنية بعتُ الاعتبارمع الأخذ الدوجود بالدؤسسة، 

لؽكن أن تكون كما  ب ىذا تكاليف عاليةسيتطلالنظام القدنً فمتخذي القرار بتبتٍ نظام جديد بالكامل في لزل 
قدراتهم ومتطلبات الأداء  لتكافئالجزء الثاني من ىذه الخطوة ىو عملية تكوين الدستخدمتُ  طويلة وصعبة. ستَورة

دارة ا تمن خلال اعتماد استًاتيجيا حققتتفستَورة النشر والرصف الإستًاتيجي للنظام اما فيما لؼص  الجديدة.
الدشاريع من أجل تسيتَ البعد الدالر والاجتماعي للمؤسسة وإدارة الدخاطر، وىذا عن طريق ىيكلة العمليات التي 

. وأختَا القيام باختبارات تسمح GIMSIبدورىا تساعد على تطوير النظام وترشيد تكاليف العمل على مشروع 
لجدول القيادة قبل أن يتم نشره، لإمكانية برديد الإيرادات الدتوقعة ، مع توفتَ لظوذج أولر بذريبي 2بتقييم أولر للنظام

 .مع إلغاد أي الضرافات قبل وقوعها
تضم ىذه الدرحلة خطوة أختَة وىي الدراجعة والتدقيق الدائم للنظام، الدرحلة الرابعة: التحسين الدستمر:  -2

حيث يتطور نظام جدول القيادة بتغتَ بيئة الدؤسسة الداخلية والخارجية، لذلك ألعية ىذه الدرحلة تتمثل في الدتابعة 
 مستخدمي النظام )الرؤساء والدرؤوستُ( والأىداف المحددة مسبقا. احتياجاتالدورية لتطور 

 
 
 

                                                                                                                                                                                       
1
Carlos Andrés et al, Business intelligence: business evolution after industry 4.0, Sustainability, vol 

13(18), 10026, 2021, PP 1-12. 
2
Deborah Arnold,  Pascal Corbel, La recette d’un projet,  Université Paris-Saclay, AUNEGe, 2021, 

P2. Disponible sur : http://aunege.fr ou http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 

Consulté le : 22/10/2023 
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 (: مراحل الدراجعة الدورية8-3الشكل رقم )

Source : Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit,  P332. 
نظام الدراجعة في الدؤسسة على لرموعة من العمليات الدهيكلة التي توفر رؤية شاملة لنظام جدول  يقوم

 القيادة، تتمثل في:
 بناء الدعايتَ التي يقوم على أساسها نظام التدقيق والدعبرة عن أىداف وتوقعات لستلف الأطراف؛ -
، مثلا معيار ء الدعايتَ لتتناسب مع مستخدمي النظامالأخذ بعتُ الاعتبار مصادر الدعلومات التي تستعمل في بنا -

 نسبة توقف النظام، مدة شغيل النظام، أمن الدعلومات؛
الحصول ثم ، من طرف فرق العمل النظامتقييم الدعايتَ الدوضوعة من أجل التغذية الراجعة التي بزص درجة قبول  -

 ؛لتطويره اقتًاحاتعلى 
: أين لضن الآن؟ ما مدى تطورنا بعد الدراجعة الأختَة؟ ما ب عن ثلاثة أسئلةبرليل النتائج والتي لغب أن بذي -

لنتائج أسباب عدم برقيق او  في النظام ضعفذلك من أجل إلغاد نقاط القوة وال1الذي لؽكن فعلو لتطوير النظام؟
 ؛الضرافاتالدطلوبة في حالة وجود 

العملية، نسبة العيوب، الدسؤول عنها، أولويات : والتي بذيب عن: حالة ستَ صياغة الإجراءات التصحيحية -
 .التصحيح

 ولؽكن  تلخيص عملية التحليل الخاصة بكل خطوة من الخطوات العشر في الجدول التالر:
 
 
 

                                                           
1
 Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, P 439. 

 برديث ضروري

 الزمن

 أول تشغيل للنظام

 تطور النظام

 تطور الاحتياجات

 تطور
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 GIMSIتحليل خطوات منهجية  (:3-3الجدول رقم )
 التحليل الخطوة

 لزيط الدؤسسة -1

 :ةمن خلال ىذه الخطوة يتم برليل العناصر التالي
 السوق: من ىم زبائن الدؤسسة، الدنافسون، المحيط، الدنتجات، الدوردين، الشركاء،....الخ. -
 الحديثة تالدوارد: ماىي قدرة الدؤسسة على استيعاب التكنولوجيا -
 الادارة: ماىي الاساليب الادارية التي تتبعها الدؤسسة -
 الثقافة: ما مدى تأثتَ ثقافة الدؤسسة على بيئتها -
 الاستًاتيجية: ماىي استًاتيجية الدؤسسة -

 التعريف بالدؤسسة -2
 نوع النشاط: ماىي الانشطة والاعمال التي بسارسها الدؤسسة -
 برديد عمليات الدشروع :العمليات -
 الانشطة: برديد الانشطة الخاصة بكل عملية من عمليات الدشروع -

 تحديد الاىداف -3

 لاستًاتيجية الدؤسسة، كل ىدف يتم برليلو وتقييمو وفقا للمعايتَ التالية:يتم برديد الاىداف وفقا 
 كل ىدف مرتبط بأفق زمتٍ لزدد  الزمن: -
 قابل للقياس -
 ي قيود، وماىي نسبة الدخاطرة،ل اليو: بأي وسائل، برت ألؽكن الوصو  -
 قابل للتحقيق، -
 موحد وشامل، -
 للمؤسسةيساىم ويتلاءم مع الاىداف العامة  -

 اعداد لوحة القيادة -4

 في ىذه الخطوة يتم اعداد جدول القيادة والتي يتمثل دورىا في:
 الاداء؛ وقيادة اعتبار جدول القيادة اداة مهمة واساسية لقياس -
 مؤشرات؛ 9و 7تكون جدول القيادة من عدد لزدود من الدؤشرات يتًاوح بتُ ي -
 للاتصال والتنسيق.جدول القيادة ىي اداة خاصة ووسيلة  -

 اختيار الدؤشرات -5

 يتم اختيار الدؤشرات الدناسبة، كل مؤشر يتم تقييمو حسب الدعايتَ التالية:
 للمسالعة في ابراذ القرار؛ يالزمن الحقيق -
 قياس الاداء حسب ىدف او عدة اىداف؛ -
 صورة بسثيلية مناسبة وواضحة. -
 

 جمع الدعلومات -6

 يتم اختيار الدعلومات الدستخدمة في جداول القيادة حسب الدعايتَ التالية:
 متوفرة؛ -
 الدوثوقية؛ -
 السهولة والبساطة؛ -
 .الثقة -
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لنظام جدول القيادة، حيث يتقاسم ويتشارك متخذي القرار كل طوة بالتنسيق العام ىذه الخبزتص  نظام لوحات القيادة -7
 يوفرىا النظام عبر البريد الالكتًوني وانظمة التعاون الجماعي. الدعلومات التي

 اختيار البرلريات -8

 تتكون البرلريات ونظم ابزاذ القرار من العناصر التالية:
 جمع الدعلومات عبر مستودعات البيانات؛ -
 الانتًنت؛توزيعها عبر  -
 تشغيلها عبر برامج برليل البيانات. -

 تكامل وتوزيع -9
 البرلريات

 خذ بعتُ الاعتبار النقاط التالية:ومكلفة، لذلك لغب الأتعتبر عملية التكامل والتوزيع صعبة 
 القيود الخاصة بالبرنامج الذي تم اختياره: التكوين، الدلاءمة التقنية والتجهيز؛ -
 التكلفة الاجمالية للبرامج؛-
 الددة الزمنية. -

مراقبة ومراجعة  -10
 النظام

 خطوة الدتابعة والدراجعة للنظام بأربعة مراحل اساسية:بسر 
 برديد لزاور التحستُ: وذلك بساشيا مع متطلبات الدؤسسة؛ -
 راء واقتًاحات الدستخدمتُ؛جمع آ-
 برليل النتائج؛ -
 برديد انشطة وعمليات التحستُ. -

Source : Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, op.cit, PP 175-440. 
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 BSC بطاقة الأداء الدتوازن امنظ :بحث الثانيالد
في عدد من الدؤسسات في الولايات  Nortonو Kaplan  هاب اقام راساتوبعد د 1992سنة في 

ائل من الدعلومات التي الذكم الالدتحدة الأمريكية و كندا، كانت نتيجتهما أن الدعلومة المحاسبية لا بسثل إلا جزء من 
     The Balanced، في مقال The Balanced Scorecardتسمية عليو القرارابزاذ  تساعد الددير في

Scorecard –Measures That Drive Performance  للمستَين بتًجمة الأىداف  يسمح
من طرف لرموعة من  2000للمؤسسة إلذ لرموعة متناسقة من مؤشرات الأداء، والتي طورت سنة  ةالاستًاتيجي

 Sustainable Balanced الباحثتُ بإضافة البعد البيئي لتصبح بذلك بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة

Scorecard . 

 BSCبطاقة الأداء الدتوازن الأول: ماىية  الدطلب
الأداء الرئيسية مفاتيح  بالإضافة إلذ، ؤسسةالد استًاتيجية واضحيتعتُ على الإدارة العليا أن بردد بشكل 

ها، لذلك تتبع كل مؤسسة منهجية وحيدة ولستلفة في بناء لصاح قياسو  ةتطور الاستًاتيجيتساعد على متابعة التي 
 .عن الدؤسسات الدنافسة أنظمتها، بسيزىا

بطاقة الأداء الدتوازن  Nortonو  Kaplanعرّف كل من  :BSCبطاقة الأداء الدتوازن نظام تعريف  -1
BSC التنظيم إلذ لرموعة مقاييس تغطي الأداء الشامل  واستًاتيجيةأسلوب إداري يتًجم رؤية : على أنها

من خلال أربعة أبعاد: بعد مالر، بعد العملاء، بعد العمليات ، الاستًاتيجيةللمؤسسة، وتوفر إطارا لقياس و إدارة 
قيادة ال جدولعلى أنّها: لرموعة مؤشرات في  Alazardو  Sépariكما عرفتها 1الداخلية، بعد التعلم والنمو.

للمديرين لتًجمة مشروع مستقبلي إلذ مؤشرات أداء، حيث بزتص ىذه الأختَة بالجوانب الدالية،  شاملاً  توفر إطاراً 
 2جانب العملاء، جانب العمليات الداخلية وجانب التعلم والنمو.

 3عبارة عن أداة موضوعة برت تصرف الدستَين تبحث عن:الأداء الدتوازن إن بطاقة 
العمليات الداخلية و  بالدسالعتُ والبيئة الداخلية الخاصة المجتمعقة بالعملاء و التوازن بتُ البيئة الخارجية الدتعل -

 ؛والتعلم والنمو
 ؛التوازن بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية لتقييم الأداء في الددى القصتَ والطويل -
 ؛للمنفذين واقعيةفي صورة أىداف  الاستًاتيجيةنشر وترجمة  -

                                                           
1 Robert Kaplan  David Norton, Strategy Learning and the Balanced Scorecard, The Strategy and 

Leadership Review, Vol 24 (05), 1996, P18. 
2
Claude Alazard, Sabine Separi, Contrôle de gestion manuel et application, Dunod, Paris, 

2010,P243. 
3
Peter Atrill, Eddie McLaney, Management Accounting for Non-Specialists, Financial Times 

Prentice Hall , England, 2002, P328. 

 

https://www.google.com/search?client=firefox-b-e&sca_esv=584099460&q=Peter+Atrill&si=ALGXSlYzFQQn5id74gU-GPAR8UsllKNebHx5zj2txQsc1FfqFLCczNcjEiCdN54q5ViWndwVmcF-wFMRDR5xqxZqUXtuVZ2hTG5nIfEKy2CzN0IH77AvkqnSqOe3PXaSzQuY1GZ8F0TCii9AbowvbbzZ3L7ooJ_cS_GND5mPC1uz8hNn8WOLHDKKTFTfrNlCcvkTTc2diFMgI1sSbBA73HiPh8xpjZfa4CySo8C9G019eHZ3N7Ku06t6sUgFqFMtJk3waqMzi2dp&sa=X&ved=2ahUKEwjy8_SA19OCAxXx7rsIHVRsAb4QmxMoAHoECEoQAg
https://www.google.com/search?client=firefox-b-e&sca_esv=584099460&q=management+accounting+for+non-specialists:+financial+accounting+for+non-specialists+e.j.+mclaney&si=ALGXSlYzFQQn5id74gU-GPAR8UsllKNebHx5zj2txQsc1FfqFL4-EyPBnUjBiCedcuX4L8UwJ-MOqLwL8Frh_WGS_xguVPX0isqf5OGFMXqfYNy1MoXUiX9GCZQ3k-RozhHmQXRdQ3lv6pWOLLek5GYJcmSAQ747gAZqigMUQ169PBcbU8T-D_i5gpz9MGrhLn5tzoWWbVR4FPl42xyPjrHb3yDu95ytow1tC7bwMsqvmhqzGQIYTyWEuRr_dlqbNHeiLmFVs0lXrleiubOgKRE54SU9ALvr_rXLzDUTY4wPSq9Oo_pu7_ZkXzBsw_RzAjErVPEILDpc2WWXwhHpu_0rITtY73-cwBMQKH-TTZJw3lwkylLyAYSDeJIeOtjSvgnhIxE__YJC&sa=X&ved=2ahUKEwjy8_SA19OCAxXx7rsIHVRsAb4QmxMoAXoECEoQAw
https://www.google.com/search?client=firefox-b-e&sca_esv=584099460&q=management+accounting+for+non-specialists:+financial+accounting+for+non-specialists+e.j.+mclaney&si=ALGXSlYzFQQn5id74gU-GPAR8UsllKNebHx5zj2txQsc1FfqFL4-EyPBnUjBiCedcuX4L8UwJ-MOqLwL8Frh_WGS_xguVPX0isqf5OGFMXqfYNy1MoXUiX9GCZQ3k-RozhHmQXRdQ3lv6pWOLLek5GYJcmSAQ747gAZqigMUQ169PBcbU8T-D_i5gpz9MGrhLn5tzoWWbVR4FPl42xyPjrHb3yDu95ytow1tC7bwMsqvmhqzGQIYTyWEuRr_dlqbNHeiLmFVs0lXrleiubOgKRE54SU9ALvr_rXLzDUTY4wPSq9Oo_pu7_ZkXzBsw_RzAjErVPEILDpc2WWXwhHpu_0rITtY73-cwBMQKH-TTZJw3lwkylLyAYSDeJIeOtjSvgnhIxE__YJC&sa=X&ved=2ahUKEwjy8_SA19OCAxXx7rsIHVRsAb4QmxMoAXoECEoQAw
https://www.amazon.com/Management-Accounting-Non-Specialists-Peter-Atrill/dp/0273655914
https://www.amazon.com/Management-Accounting-Non-Specialists-Peter-Atrill/dp/0273655914
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 القائدة أي مقاييس لزركات الأداء التي تساعد على التنبؤ بالأداء ومعالجة ةالاستًاتيجيالتوازن بتُ الدؤشرات  -
والتي تأخذ في اعتبارىا الأصول غتَ ملموسة، والدؤشرات العملية التابعة أي مقاييس أىداف  يةالدستقبل الالضرافات

 .ء الحالر والداضيالأداء التي تبتُ النتائج من القرارات السابقة أو بالأحرى تعالج الأدا
تستخدم إطارا متعدد الأبعاد لوصف ، فهي ةالستَورة الاستًاتيجي لقيادةمنهجية  تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن

الدؤسسة تيح توضيح رؤية وتلضو أىدافها  الدؤسسة كما تقدم مقياسا شاملا عن كيفية تقدم  ،ةالاستًاتيجي وتنفيذ
 .الأداء وفقا للأىداف الدوضوعةومتابعة لدختلف مستويات الدؤسسة، 

تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن من أىم أنظمة تقييم الأداء الحديثة : BSC نظام بطاقة الأداء الدتوازن أبعاد -2
التي تسعى إلذ توحيد أبعاد الأداء الشامل، لتفادي التًكيز على بعد واحد على حساب الأبعاد الأخرى، دون 

التي تهم الدسالعتُ، والأخذ بعتُ الاعتبار الدؤشرات غتَ مالية التي تهم العملاء والعمليات بذاىل الدؤشرات الدالية 
 . والمجتمع الداخلية والتحستُ والنمو والتعلم والابتكار

 يهدف ىذا المحور إلذ الإجابة عن التساؤلات التالية:البعد الدالي:  -2-1
 الدسالعتُ؟ ىل حققت الدؤسسة الدنافع والنتائج التي ترضي -
 كيف تبدو صورة الدؤسسة في أذىان الدسالعتُ؟  -

من خلال لرموعة من الأىداف قصتَة الددى والتي لؽكن أن تتغتَ بحسب قطاع الأنشطة أو  ويأتي قياس ىذا البعد
كمعدل لظو رقم الأعمال، رقم الأعمال المحقق من الدنتجات الجديدة( وبحسب الدرحلة التي وصلت )الاستًاتيجية 

إليها دورة حياة الدنتجات، فإذا كانت في مرحلة النضج فعادة ما يستعمل النتيجة الصافية، الذامش الإجمالر، 
التًكيز على الدؤشرات الدالية قصتَة  مما يتمعدل العائد على الاستثمار. أما إذا وصلت إلذ الدرحلة النهائية فغالبا 

 1الددى كرصيد الخزينة مثلا.
في الدنظورات الأخرى لجدول القيادة الاستًاتيجي لغب أن ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من الدؤشرات إن كل ىذه 

بعيدة الددى الأىداف في الدنظور الدالر، وإن ىذا الربط بالأىداف الدالية يدرك بصورة واضحة أن الأىداف 
للأعمال ىي خلق قيمة للمستثمرين وكل الاستًاتيجيات والبرامج ينبغي أن بسكن الدؤسسة من برقيق أىدافها 

 2.الدالية
تبدي فلسفة التسيتَ الحديث الدزيد من العناية لإرضاء العملاء، والأداء الدنخفض في ىذا بعد العملاء:  -2-2

الدنظور مؤشر رئيسي للتًاجع الدقبل، حتى وإن بدت الصورة الدالية الحالية جيد. ويستطيع الدستَ بفضل ىذا المحور 

                                                           
الجزائر: الدلتقى الدولر الثاني حول الأداء  أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء الدنظمات، BSC، بطاقة الأداء الدتوازن خدلغة لدرع نعيمة لػياوي،1

 .79،ص2011نوفمبر  23و 22يومي  الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،
2
 Robert Kaplan, Anthony Atkinson, Advanced Management Accounting, 3rd edition, Prentice hall, 

1997, P 369. 
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من  تقييم لرموعةإلذ  بعديسعى ىذا الو برديد الأجزاء الدستهدفة من السوق وكذلك مؤشرات الأداء لذذه الأجزاء. 
 1الجوانب:

 كيف ينظر الزبائن إلذ الدؤسسة ومدى رضاىم عنها؟  -
 ؟ىل لصحت الدؤسسة في مواجهة الدنافستُ -
يبحث ىذا البعد عن كيفية زيادة كفاءة وفعالية العمليات الأساسية التي برقق بعد العمليات الداخلية:   -2-3

 وتسمح بتقدنً خدمات بذذب الزبائن وتضمن الدردود للمسالعتُ وذلك من خلال تقييم:الأىداف الاستًاتيجية 
 مراكز القوة والضعف في العمليات الأساسية للمؤسسة؛  -
 ستَورة ترشيد التكاليف؛  -
 العمليات المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بدتطلبات الزبائن. -

 :2الدؤشرات التي تقيس ىذا المحور إلذ ثلاثة فروع وتنقسم عادة
يهتم بخلق منتجات تتناسب واحتياجات الزبائن، ويركز على برستُ تقنية الإنتاج،  :الإبداع بعد -2-3-1

بتُ الدؤشرات الدستعملة في ىذا الفرع عدد الدنتجات الجديدة، آجال  ومن. بزفيض التكاليف ويشجع النمو
 ؛عدد الرخص الدودعةالتطوير منتجات جديدة، 

يركز على تصنيع وتسليم الدنتجات للزبائن، برستُ الجودة، بزفيض آجال التسليم من  :العمليات بعد -2-3-2
 ؛الدنتجات للزبائن، الأجل الدتوسط لإنتاج طلبيوخلال قياس معدل الدردودات، معدل الدعيب، آجال تسليم 

للزبائن أو عند التسليم، ويقاس أداء ىذا بعد البيع ما خدمات يعمل على توفتَ  :بعد البيع ما بعد -2-3-3
الزبائن كيفية استعمال  الضرورية لتعليمالفرع من خلال الددة اللازمة لتعويض أو تصليح الدنتجات الدعيبة، الساعات 

 .الدنتج
في  BSCرضا الزبون، غالبا ما تعمد طريقة و ولتحستُ الدؤشرات الأساسية للأداء سواءاً: التكلفة، الجودة، الخدمة 

عن الدرور بكافة التسلسلات الوظيفية كمراقبة وبرستُ  عملية إعادة ىندسة العمليات عوضاً  على البعدىذا 
 .العمليات

لػدد ىذا البعد المجالات التي لغب أن تبدع فيها الدؤسسة من أجل تطوير واستدامة التعلم والنمو:  بعد -2-4
التعلم ثلاث نقاط: الأنظمة والإجراءات، فبعد برديد الثغرة الدوجودة بتُ كفاءات الأفراد  ويشمل بعدأدائها. 

لفجوة من خلال الاستثمار في تكوين وأنظمة الدؤسسة، تسعى الدؤسسة من خلال ىذا البعد الذ تقليص ىذه ا
 3يتم من خلال ىذا البعد تقييم:و . الأفراد وتطوير ستَورة العمليات بالدوازاة مع النظم التكنولوجية

                                                           
1
Henri Bouquin, Le contrôle de gestion, 7éme édition, PUF, France, 2006, P455. 

 .80، صذكرهمرجع سبق نعيمة لػياوي، خدلغة لدرع،  -2
3
Charles Horngren et autres, Le contrôle de gestion et gestion budgétaire, 3éme édition, Pearson 

Education, Paris, 2006 , P 84. 
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 ؛قدرة على التعلم والابتكار والتميزال -
 قدرة الدؤسسة على تطوير قدرتها على التغيتَ والتحستُ الدستمر. -

ساعات التكوين لكل  لدؤشرات التالية: عدد الدنتجات الدقدمة الجديدة في مدة معينة،ا ويأتي التقييم على أساس
موظف، سلوك العاملتُ بعد التكوين والتأىيل، نسبة الرضا لدى العاملتُ، معدل دوران العمال، رقم الأعمال 

عاملتُ، عدد التحسينات للعامل، نسبة الدبادرات والاستقلالية والذي تقاس بعدد الاقتًاحات الدقدمة من طرف ال
 1الدنفذة.

 Kaplan andأضاف كل من  2007إلذ  2003من سنة بعد الدسؤولية البيئة والمجتمعية:  -5
Reisen ،في ستَورة تقيم أداء  تولألعي ذاوى 2بعد الإدارة البيئية والاجتماعية إلذ الأبعاد الأربعة الأساسية

كان الذدف الأساسي من إضافة ىذا البعد ىو ربط إدارة الدؤسسات باستًاتيجيات الدسؤولية و ، الدؤسسة
 ،البيئيةو  ،الاجتماعية والتنمية الدستدامة وذلك من أجل بسكتُ ىذه الدؤسسات من خلق القيمة الاقتصادية

الإيفاء بالدتطلبات البيئية لتحقيق رؤية الدؤسسة، كيف لغب البعد على:  اوالمجتمعية الدستدامة. لذلك لغيب ىاذ
 والاجتماعية؟

مع العلم أنو لؽكن للمؤسسة أن تقوم بإضافة ىذا البعد الذ كل بعد من الأبعاد الأربعة في بطاقة أداء واحدة، أو 
أو أن تقوم ببناء بطاقة الأداء الدتوازن المجتمعية بشكل منفصل  BSC.3أن تضيف البعد البيئي كبعد خامس في 

تتضمن: رؤية،  (HSE Balanced Scorecard) الأداء الدتوازن للصحة والسلامة البيئية تسمى ببطاقة
 4.استًاتيجية، الأىداف ومفاتيح النجاح الأساسية، ومؤشرات الأداء

القيام  ونسباستعمال التكنولوجيا في تعزيز الفرص البيئية،  نسب مؤشراتقياس الأداء البيئي من خلال م ويت
الغرامات، عدد الدنتجات الصديقة للبيئة، مؤشر  نية، عدد الدخالفات البيئية، نسببالبرامج الثقافية والتعليمية والده

 HDI.5التنمية البشرية 
 
 

                                                           
1
 Ted Skinner, Balanced Scorecard KPI Examples for 2024 KPI Scorecard Template, Avalaible 

at: https://www.rhythmsystems.com/blog/comprehensive-list-of-179-kpi-examples-for-any-industry, 

Accessed: 02/09/2023. 
2Robert Kaplan, Ricardo Reisen de Pinho, Amanco: Developing the Sustainability Scorecard, 

Harvard Business School Case 9-107-038, 2007, PP 1-24. 
3
Inaam  Al-Zwyali, Using a Balanced Scorecard Approach to Measure Environmental 

Performance: A Proposed Model, International Journal of Economics and Finance, Vol( 8), 2017, 

P121. 
4
 Francesco Zingales, Kai Hockerts, Balanced Scorecard and Sustainability: Examples from 

Literature and Practice, Working Paper Series, CMER, 2003, P7. 
5
 Dias Sardinha, Lucas Reijnders, Paula Antunes, Developing sustainability balanced scorecards for 

environmental services: A study of three large Portuguese companies, Environmental Quality 

Management, 16(4), 2007, PP 13 – 34.  

https://www.rhythmsystems.com/blog/comprehensive-list-of-179-kpi-examples-for-any-industry
https://www.researchgate.net/journal/Environmental-Quality-Management-1520-6483?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6Il9kaXJlY3QiLCJwYWdlIjoiX2RpcmVjdCIsInBvc2l0aW9uIjoicGFnZUhlYWRlciJ9fQ
https://www.researchgate.net/journal/Environmental-Quality-Management-1520-6483?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6Il9kaXJlY3QiLCJwYWdlIjoiX2RpcmVjdCIsInBvc2l0aW9uIjoicGFnZUhlYWRlciJ9fQ
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 ىوو خامس  بعد هاالدتعارف عليالكلاسيكية الأبعاد الأربعة اضافة الذ بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة تضم 
وذلك من خلال أداء التزاماتها  ،أ من المجتمعأصبحت جزء لا يتجز الدؤسسة ، على اعتبار بأن المجتمعية البيئةبعد 

تتعامل معهم. وعليو فإن بطاقة الأداء الدتوازن  نالذيبذاىو وبذاه كل أصحاب الدصالح  الاجتماعية ومسؤولياتها
 العملياتالدالر، العملاء، )وىي:  التقليديةالدتوازن  الدعدلة تعد نظام تقييم متعدد الأبعاد يضم أبعاد بطاقة الأداء

 البيئةبذاه  الاجتماعية بالدسؤوليةوالتزام  شمولية، لتكون أكثر (والمجتمع البيئةالتعلم والنمو، بالإضافة إلذ و ، الداخلية
 كما ىو موضح في الشكل التالر:  والمجتمع، لشا لػقق التطور الشامل للأداء.

 النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة(: 9-3الشكل رقم)

 
Source: Kaplan, Norton, Using the balanced scorecard as strategic management system, op. cit, 

P4. (Adapted) 

 ةالاستراتيجيسيرورة إيجاد الارتباطات السببية  :الثانيالدطلب 
الدتوازن من خلال الإشارة إلذ تعريفها وأىم  في الدطلب السابق إلذ ماىية نظام بطاقة الأداءسبق وأن تطرقنا 

أساسها علاقات سببية  ةاستًاتيجيشاملة مساعدة على بناء خارطة لزاورىا التي تشكل بها منهجية تفاعلية 
 لية بتُ أىداف الدؤسسة ومواردىا الدادية والدعنوية.تكام

 

بعد العملاء 
كيف يتم تلبية 

توقعات 
العملاء من 
أجل  تحقيق 

الرؤية  

المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف 
    

 

البعد المالي 
كيف يتم تلبية 

توقعات 
المساىمين 
حتى ننج  

ماليا  

المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف 
    

بعد العمليات الداخلية 
كيف يتم تلبية 

توقعات الأطراف 
الفاعلة من خلال 

عمليات 
التشغيل  

المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف 
    

 
 

بعد البيئة والمجتمع 
كيف يتم تلبية 

التوقعات 
البيئية حتى 
يتم تحقيق 
الرؤية  

المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف 
    

الرؤية 
 ةالاستراتيجي

 بعد النمو والتعلم 
كيف يتم تلبية 

توقعات 
لتحقيق  العمال 
 الرؤية 

 المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف
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تتصل الأبعاد الأربعة للبطاقة  :BSCبين لزاور الأداء الشامل لبطاقة الأداء الدتوازن  العلاقات السببية -1
 . ةالاستًاتيجي في قياس نسبة لصاح فيما بينها من خلال علاقة السبب والأثر، حيث يدعم كل بعد الآخر وتساىم

 ،الأسفلإلذ  الأعلىتسلسلي من  يتم بشكل الأبعاد نفيذوت بناءأن  Norton وKaplan يؤكد كل من حيث 
العملاء والتي تتحقق من خلال العمليات  احتياجاتمع أىداف تلبية  ةلأنو يتم صياغة الأىداف الدالية بالدوازا

 بتحستُ العمليات الداخلية لشا يؤدي إلذ زيادة رضاالداخلية الدطورة نتيجة جهود النمو والتعلم الذي يسمح 
في الدشاريع البيئية  الاستثماروبسكن الدؤسسة من  الدالية التي برقق رضا الدسالعتُيولد في النهاية النتائج و الزبائن 

التنافسية  تالاستًاتيجياعندما كانت  الدالر قد عمل بنجاح الدنظورالباحثان أن  ؤكدوي .وبرمل مسؤوليتها المجتمعية
، اجتماعية، قيمة اقتصادية)قيمة  الدستدامةالقيمة خلق وإدارة الأصول الدادية، أما اليوم فإن  الاستثمارمبنية على 
، ولؽكن التعرف على على النتائج الدالية مباشراً  لذا تأثتَ غتَالأصول الدعنوية التي  إدارةخلال  يتم من قيمة بيئية(

 .1عليها من خلال علاقات السبب والنتيجة التحسينات التي تقعتأثتَ 
أن الأداء التشغيلي للمؤسسة ىو الذي  فرضية رئيسية مفادىا يستند لظوذج بطاقة الأداء الدتوازن للأداء على     

لدالية التشغيلية الدرتبطة بعوامل مثل: جودة الدنتجات، ايسبب النتائج الدالية التي برققها الدؤسسة، فالدقاييس غتَ 
ليم، والدرونة والإنتاجية، وسرعة الاستجابة، وبزفيض التكاليف، ىي والعمليات وزمن دورة التصنيع، ومواعيد التس

التي تؤدي في النهاية إلذ النتائج )الدقاييس( الدالية مثل: العائد على الحقوق الدلكية، العائد على الأصول، العائد 
 2.على الاستثمار، والقيمة الاقتصادية الدضافة

أن ىناك علاقات بتُ الجوانب الأربعة الدختلفة في لظوذج بطاقة  Kaplan et Nortonوقد افتًض كل من     
والتي تعتمد على علاقة السبب والنتيجة ولؽكن وصف وبسثيل تلك العلاقات السببية وفقا  BSCالأداء الدتوازن 

داخلية أن مقاييس الابتكار والتعلم ىي مسببات لحدوث الدقاييس الخاصة بالعمليات التشغيلية ال للتسلسل التالر:
 3والتي بدورىا تؤدي إلذ حدوث الدقاييس الدتعلقة بالزبائن والدستهلكتُ ومن ثم تؤدي في النهاية إلذ الدقاييس الدالية.

لابتكار والتعلم تؤدي إلذ حدوث كفاءة وفعالية العمليات التشغيلية الداخلية والتي تؤدي بدورىا اأن أنشطة  أي
كما لؽكن أن تكون ىنا كعلاقة 4.والتي تؤدي في النهاية إلذ نتائج مالية جيدةإلذ زيادة مستوى رضا وولاء الزبائن 

بالدقابل الحصول و  وبرسستُ صورة الدؤسسة سببية داخل البعد نفسو، فمثلا إشباع رغبات الزبائن يؤدي إلذ وفائهم
على زبائن جدد، وىذا كلو يؤدي إلذ زيادة الحصة السوقية ومنو برقيق مردودية للمؤسسة، وعلى الرغم من أن 

                                                           
1 Robert  Kaplan, David Norton, The strategy focused organization, Harvard Business School Press, 

Boston, 1442,PP 66-67. 
 لرلة كلية التجارة للبحوث العلمية، ،في منشآت الأعمال والاستراتيجيةالدداخل الدقترحة لقياس الأداء الدالي والتشغيلي بهاء محمد حستُ منصور، 2

 .943،ص 1441مارس ، 2،العدد93،المجلدالإسكندريةجامعة  كلية التجارة،
 .100،  ص مرجع سبق ذكره عبد الله قويدر الواحد،3

4
 R. Kaplan, D. Norton, Using Balanced scorecard As A strategic management system, op.cit, P83.  
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العلاقات بتُ الدداخل الأربعة يفتًض أنها في ابذاه واحد، إلا أنو تم الفصل فيها بأن ىذه العلاقة في الواقع تبادلية. 
 وىذا ما يبينو الشكل التالر:
 (: العلاقة التبادلية لمحاور بطاقة الأداء الدتوازن10-3شكل رقم)ال

 
Source: Robert Kaplan , David. Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, édition 

d’Organisation , Paris,  2003, P407 et Mohan Nair, Essential of Balanced Scorecard , Wiley, 

Canada, 2010, P84. (Adapted) 

وبالتالر بتُ الأىداف والقياسات  الرئيسيةلزاور الأداء بتُ  اتيلاحظ من الشكل السابق وجود ارتباطو 
جة لعاملتُ ودر ل الدعنوية الروحإبرازىا من خلال العلاقات الدوجودة بتُ كل من: التي لؽكن الأساسية لكل بعد. و 

 لعاملتُ ومستوى رضا وولاء الزبائنالروح الدعنوية ل ؛والاستًاتيجيةلقرارات التكتيكية في لرال االاىتمام بدقتًحاتهم 
؛ قيمة أرصدة حسابات الددينون والعائد على رأس الدال الدستثمرالدنتج من حيث الجودة والتكلفة؛  وثقتهم في بسييز

 وقيمة ت إعادة التشغيل وتعديل العمليات؛ مستوى رضاء وولاء الزبائنياالدقتًحات الدقدمة من العاملتُ ومستو و 
 :كما ىو موضح في الشكل التالر1مصروفات التشغيل والعائد على رأس الدال الدستثمر؛ أرصدة حسابات الددينون

                                                           
 .309، ص مرجع سبق ذكره بهاء محمد حستُ منصور،1

 ةالرؤية الاستراتيجي

البعد المالي 
المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف  

    
 

بعد العملاء 
المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف  

    
 

بعد العمليات 
المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف  

    
 

بعد التعلم والنمو 
المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف  

    
 

البعد الإجتماعي البيئي 
المشاريع المستهدفات القياسات الأىداف  
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 مؤشرات لزاور الأداء في بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام ارتباطات(: 11-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Robert Kaplan, David Norton, Using Balanced scorecard As strategic 

management system, Harvad business review, 2007, P12. (Adapted) 
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فالافتًاض الأساسي يزعم أن مهارات الأفراد ودرجة برفيزىم تتيح التحكم في تفوق العمليات )الجودة، 
أما  1.، الذي بدوره يعظم القيمة للمسالعتُتؤثر في زيادة درجة رضى العملاءالإنتاجية، الاستجابة( وبالتالر 

 أو بذاوز توقعاتهمرضا العملاء  العلاقة التبادلية، بسيل الذ التًكيز على برقيق النتائج الدالية التي توفر إمكانية تعظيم
لأمر الذي يؤدي الذ برقيق أثر إجابي وتوفتَ التمويل اللازم للإنفاق على البحث والتطوير في ستَورة التشغيل، ا

الدعايتَ  واحتًاموأثر التعلم الذي لؽكن الدؤسسة من مراعاة متطلبات المجتمع الذي تنشط فيو  على منحتٌ الخبرة
أمام الأطراف الفاعلة )العمال والعملاء(  الاجتماعيةالبيئية عند لشارسة أنشطتها لشا يساعد في تعزيز صورتها 

 .عملاء جدد والحفاظ على كفاءات  الدؤسسة وصولاً إلذ تعظيم الأرباح اكتسابوبالتالر 
وىكذا يقوم القياس الدتوازن للأداء على لرموعة متتالية من الافتًاضات )العلاقات( التي تكون سلسلة من 

قاييس علاقات السبب والنتيجة بتُ مقاييس الدخرجات ولزركات أداء تلك الدخرجات، فالاقتصار فقط على م
لا  بها برقيق تلك الدخرجات، كما أنوالدخرجات بدون مسببات أداء تلك الدخرجات لا يعكس الكيفية التي يتم 

الدؤسسة من عدمو وعلى العكس فإن  استًاتيجيةيوفر إشارات مبكرة تلفت الانتباه عن مدى التقدم لضو تنفيذ 
خرجات قد لؽكن الدؤسسة من برقيق التحسينات الاقتصار على الدسببات أداء الدخرجات فقط دون مقاييس الد

التشغيلية في الأجل القصتَ، ولكنها تفشل في معرفة ما إذا كانت ىذه التحسينات التشغيلية بسثل التًجمة 
 2للمؤسسة خلال الأجل الطويل. الاستًاتيجيةالصحيحة للأىداف 

تزويد التي  الاستًاتيجيةة باستخدام الخرائط الأربع والنتيجة بتُ الأبعاد توضيح علاقات السبب ولؽكن     
 . الاستًاتيجيةتوجيهي يسمح بصياغة وتنفيذ الستَورة  بنظاممتخذي القرار في الدؤسسة 

 Mapالسببية يتكون ما يعرف بالخرائط الاستًاتيجية  العلاقاتمن  :ةالاستراتيجينظام الخارطة  -2

 strategy  أبعاد الأداء الشامل من لػدد المحاور الأساسية ويرسم حدود تعتبر لسطط من صفحة واحدة التي
وجية( والعوامل الداخلية العوامل الخارجية )ىيكل الصناعة، التشريعات والقوانتُ، التطورات التكنولخلال ربط 

عن  الدؤسسة، ىيكل الدؤسسة، نوع الإدارة، أخلاقيات الإدارة(، تالدلموسة وغتَ الدلموسة، استًاتيجيا)الأصول 
 كما ىو موضح في الشكل التالر:  3.اواستًاتيجيته ، أىدافهاطريق سلسلة العلاقات الدتداخلة لتصور رؤية الدؤسسة

 

                                                           
1
 Denis Travaillé, Gérald Naro, Questioning the Relevance of Corporate Social Performance 

Measurement: from ”Balanced” to ”Paradoxical” Scorecards, American Accounting Association’s 

Annual Meeting,  United States, 2013, P7. 
 .102،  ص مرجع سابق عبد الله قويدر الواحد، -2

3
Joseph Lucco, Balanced Scorecard: The Comprehensive Guide, available at: 

https://www.clearpointstrategy.com/blog/full-exhaustive-balanced-scorecard-example, Accessed: 

06/09/2023. 

https://www.clearpointstrategy.com/blog/full-exhaustive-balanced-scorecard-example
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 الاستراتيجيةطة (:الخار 12-3لشكل )ا

 
.107الدصدر: عبد الله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص 

 تحسين القيمة للمساهمين

 النمو الإنتاجية

لدى الزبائنالرفع من القيمة  برستُ استعمال الأصول  بناء الثروة 

 الدوضوع الاستًاتيجي: التحكم في العمليات
 الخصائص: منتجات ذو جودة وأسعار تنافسية عالية

  

 الدوضوع الاستًاتيجي: ولاء الزبون

الخصائص علاقات طويلة الأجل وخدمات خاصة مفصلة على 
 حسب الزبائن

: بناء الثروةالاستًاتيجيالدوضوع   

الخصائص: منتج وخدمات فريدة من نوعها ومتميزة والتي تدفع 
 لضو التطور

التحكم في العمليات من خلال     
 التشغيلية  واللوجستيكية العمليات

 الرفع من القيمة للزبائن من خلال

 نإدارة عمليات الزبائ

 عمليات لبناء الثروة من خلا

 التحديث والإبداع

الدؤسسة والجو الداخلي للعمل ثقافة الاستراتيجيةالكفاءات والدهارات  التكنولوجيا   

 تكاليفبرستُ ال

 الصورة، العلاقات، الخدمات، مسالعة الدنتج  والخدمة

 النوعية الأسعار

لعلامةا لوظائفا الوقت   

 الصورة، العلاقات والخدمات، مسالعة الدنتج  والخدمة

لعلامةا لخدماتا العلاقات   

 الصورة، العلاقات والخدمات، مسالعة الدنتج  والخدمة

لعلامةا  الوظائف الوقت 

المحافظة على العلاقات الخارجية 
 وسلامة البيئة
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العلاقات بتُ الدسالعتُ  من خلال برديد الاستًاتيجيةبأنها بناء منطقي يعرف  الاستًاتيجيةالخريطة  تعرف
الأربعة  لأبعادبا الاستًاتيجيةوالعمليات الداخلية والعاملتُ بالدؤسسة ويؤكد على ألعية ربط  والزبائن، والزبائن

الدؤسسة وأصولذا الدلموسة وغتَ  استًاتيجيةعلى الربط بتُ  الاستًاتيجيةتعمل الخريطة و  .1لبطاقة الأداء الدتوازن
الدلموسة، كما يظهر دعم ىذه الأصول للعمليات التشغيلية من خلال بعد التعلم والنمو الذي يوفر الأصول غتَ 

 الاستًاتيجيةيتم بناء الخارطة كما   2بغرض خلق القيمة للزبائن والدسالعتُ. للاستًاتيجيةالدلموسة الأكثر ألعية 
مسالعة ىذه  نسبة، وطبقا لذذا الددخل يكون الدطلوب ىو قياس BSCبالتوازي مع نظام بطاقة الأداء الدتوازن 

لغب أن  الدعلوماتي-الدعرفي الالد، فعلى سبيل الدثال رأس الدالية والتشغيلية الاستًاتيجيةالأصول في برقيق الأىداف 
مسالعتو في خلق ميزة تنافسية وبرقيق الأىداف  وتقاس قيمتو من خلال ،مثل أي أصل آخر يتم قيادتو

  .3الاستًاتيجية
 إعداد بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات :الثالث الدطلب

 الإدارة العليا باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن أولا ةاستًاتيجيدير أو مدير تطوير الدشروع لتجسيد الديسعى 
 .ثانياً  جعلها آلية التحديثو 

 BSCمراحل بناء نظام بطاقة الأداء الدتوازن (:13-3لشكل )ا

 

 
 Robert Kaplan, David Norton, Using Balanced scorecard As) على بالاعتمادالباحثة الدصدر: من إعداد 

strategic management system, op cit, P 2-12) 
                                                           

1
André Dewell, The Future of the Balanced Scorecard , Amacom, New york, 2003, P156 

2Robert Kaplan, David Norton, Transforming the Balanced scorecard from performance 

measurement to strategic management: Part2, Accounting Horizons 15,2001, PP147-146  
 .104، مرجع سابق، ص عبد الله قويدر الواحد3

 التغذية العكسية والتعلم سيرورة التنفيذ صياغة النظام ونشره ترجمة الرؤية الإستراتجية 

تعريف الدستويات : 1الخطوة 
ووحدات الأعمال  ةالاستراتيجي

والأقسام التي تحتاج إلى بطاقات 
 الأداء

 
 

توضي  الرؤية وبناء : 2الخطوة 
  الأىداف

برديد الروابط والعلاقات بتُ  -
 لستلف الفاعلتُ في الدؤسسة

 

 التحليل التنبؤي البيئي: 3الخطوة 

 ةتصور الخارطة الاستراتيجي: 4الخطوة 

 في ةتصور الاستراتيجي: 5الخطوة 
KPIs 

مؤشرات في  KPIs تصور: 6الخطوة 
)قائدة وتابعة، موضوعية  عملياتية

 وشخصية(
 يالرصف الاستراتيج: 7الخطوة 

 KPIsبتُ  الارتباطاتإلغاد الدوائمة و  -
التكامل  بتُ وبطاقات الأداء وبرقيق 

  الوحدات 

 : تنفيذ النظام 8الخطوة 

  
 

تشخيص تنفيذ : 9الخطوة 
 الدعايير والدؤشرات 

  

تطوير الأداء : 10الخطوة 
 الدتوازن الدستدام

برديث الأىداف  -
 والدؤشرات

 التعلم الاستًاتيجي -
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        BU: Businessأو برديد وحدة الأعمال بداية تقوم الدؤسسة بتعريفال في: ةالاستراتيجيترجمة الرؤية  -1
Units التوزيع، فروع الإنتاج وقياسات الأداء الدالر الخاصة بها.مستهلكيها، قنوات  الدناسبة، والتي تكون لديها 

الدؤسسة بواسطة فريق من الإدارة العليا، وتهدف ىذه العملية إلذ إلغاد نوع من  واستًاتيجيةيتم عادة ترجمة رؤية 
بسكن  ةعملي ، وتصور منهجيةواستًاتيجيتهاالاتفاق في الآراء والفهم الدشتًك بتُ الدديرين عن رؤية الدؤسسة 

 والاستًاتيجية، وبالتالر يتم ترجمة الرؤية الدستويات في لستلف الدمارساتترشيد من قيادة الأداء الدستدام و الدديرين 
حيث يتم في ىذه  1دد لزركات النجاح في الأجل الطويل.برإلذ لرموعة متكاملة من الأىداف والدقاييس، والتي 

التي تشمل في البداية الرؤية الدالية للمحور الدالر ثم العمليات التي برقق  ةللخارط الاستًاتيجيةرسم الدعالد رحلة الد
الحاليتُ  الزبائن الاستًاتيجيةي، كما بردد والتمييز التشغيل خلال قيادة الدنتج وتعظيم ولاء الزبائن نللزبائن مقيمة 

 .2 عمليات سلسلة القيمةوالأنشطة الداخلية عبر ط بتُ مقتًح تعظيم القيمة للزبائنوالدستهدفتُ، وترب
 12إلذ  6بتُ الددراء )من  جتماعاتالاالدرحلة القيام بدجموعة من ىذه خلال تم ي :صياغة النظام ونشره -2

برليل البيئة الداخلية والخارجية الدؤسسة بالاعتماد على  ةمدير( التي تسمح بتعريف رؤية، مهمة واستًاتيجي
تؤثر على نشاط الدؤسسة الأمر الذي يساعد نظام التقارير بتوفتَ الدعلومات عن للمؤسسة والتنبؤ بالتغتَات التي قد 

على مستوى و  ،القياس الدتوازن للأداء ىذا ما يساعد في البناء الأولر لنظامو . النتائج المحققة الداضية والحالية
الخاص بها، وتصف ىذه لأداء ة لتكوين بطاقة االدؤسسة ككل بردد كل وحدة نشاط بالدؤسسة الدقاييس الدلائم

 ىامة تتمثل في  كما تتضمن ىذه الدرحلة خطوة  ،ااستًاتيجيتهالدقاييس ما لغب أن تقوم بو وحدة النشاط لتحقيق 
وبرديد  الاستًاتيجيةفي ضوء الأولويات والأبعاد  للاستًاتيجيةالخطة التنفيذية تعكس  الاستًاتيجيةوضع الخارطة 

 العلاقة بتُ الدوازين والدؤشرات.توازن و مستويات ميزان الأداء وبرقيق ال
يقوم فريق الإدارة العليا بالتطوير الدائم لستَورة بناء بطاقة الأداء من خلال البدء بربط القياسات 

 :الدؤسسة، كما ىو موضح في الشكل التالر ةباستًاتيجي
 
 
 
 

 
 

                                                           
 .98، مرجع سابق، صالواحدعبد الله قويدر 1

إدارة الأداء الاستراتيجي للمنظمة في ظل ارتفاع درجة الدخاطرة النظامية مع دراسة حالة ميدانية لتشخيص درجة التوازن فريد علي محمد شوشة، 2
 .13، ص2006، أكادلؽية السادات للعلوم الإدارية، القاىرة، مكوناتو بالتطبيق على بنك القاىرة
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 بطاقة الأداء الدتوازن تصور معايير الأداء في مراحل(:14-3الشكل رقم )

 
Source: Robert Kaplan, David Norton, Focusing Your Organization on Strategy- with the 

Balanced Scorecard 2
nd

 Edition, Harvard business review, 1993, P10. 

الإجابة عن السؤال التالر: إذا لصحنا في برقيق مهمتنا تم الدؤسسة لي ةمع الدعاينة الدائمة لدهمة واستًاتيجي
كيف لطلق القيمة للمسالعتُ والدستهلكتُ، لضسن العمليات الداخلية وكيف لضقق الابتكار والنمو   اواستًاتيجيتن

 والتعلم؟
يتضمن أربعة أو خمسة  BSCالدختلفة يتم تعريف مفاتيح النجاح، يعد الفريق لظوذج أولر من بعد الدراسات 

لكل بعد. وفي نفس الوقت يتم برديد أولويات الدقاييس التي لغب  ةالاستًاتيجيمقاييس تشغيلية للأىداف 
 .بإعطائها الأوزان الدناسبة مراعاتها

 تحديد وحدة الأعمال -
 مهمة الفرع أو الوحدة -
 رؤية الفرع أو الوحدة -

 القدرة على

 والنمو الابتكار

 

 مع العمليات الداخلية

 

 

 مع الدستهلكين

 

 

 مع الدساهمين

 

 

------------ 
------------ 
------------ 
------------  

----------- 
------------ 
------------ 
------------  

------------ 
------------
- ---------- 
-----------  

------- ----
-------- ---
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------------

----------- 
----------- 
----------- 
-----------  

------------
- ---------- 
------------ 
------------  

------------ 
------------ 
----------- 

------------  

----------- 
----------- 

------------ 
------------  

رؤيتنا  ما ىي
 الدستقبلية 

إذا نجحت رؤيتنا،  
  كيف نتميز

ما ىي 
القياسات/الدؤشرات 
  الأساسية للنجاح

الدعايير ما ىي 
  الأساسية للنجاح
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من الدشاكل التي تواجو متخذي القرار ىي برديد تعريف لدؤشرات الأداء خاصة إذا كانت تتعلق بهدف حاسم 
 يتعلق بتلبية توقعات الزبائن أو الدستهلكتُ.

 :بالأىداف وبناء نظام الحوافز حيث يتم استخدام الأداء الاستًاتيجي الدتوازن كوسيلة لربط مقاييس الأداء
يتم إعطاء الددير الجيد حوافز إذا حقق معدل رضا عال للموظفتُ، ومعدل دوران منخفض  ،مولتعلم والنافي إطار 

وافز برستُ العمليات حول تسليم للزبائن تشمل الح في إطار العمليات الداخليةو ؛ وإنتاجية عالية للموظف
ض فتًة الانتظار وتوفتَ الأصناف؛ الدنتجات والخدمات بجودة عالية في الوقت المحدد، إرضاء الدوردين للزبائن بتخفي

يتم تصميم نظام الحوافز حول مدى مقابلة توقعات الزبائن )حيث يتم برديد وتعريف الزبائن  في إطار الزبائنأما 
وتوقعاتهم ثم وضع الحوافز حول رضا الزبائن( وولائهم من خلال معدل )الاحتفاظ بهم ونسبة مبيعات الدؤسسة إلذ 

ل مقاييس الحصة السوقية والربحية لكل زبون(. فإذا ما تم ارضاء الزبائن والاحتفاظ بهم  مبيعات السوق من خلا
، كما أن رضا يتم تطبيق سياسة الحوافز ةمالي مقاييس وزيادة الحصة السوقية ارتفعت الربحية وبرول الدؤشرات إلذ

اقتصادية بتُ رضا الزبائن والقيمة  الزبائن يؤدي إلذ ربحية عالية بسبب تكرارىم للشراء، وبالتالر وجود علاقة
في البعد الدالر يتم ربط لػقق قيمة اقتصادية للمؤسسة ككل؛ رضا الزبائن أي أن السوقية والأداء الدالر للمؤسسة، 

 الحوافز بالقيمة الاقتصادية الدضافة التي تساوي الأرباح المحققة فوق تكلفة التمويل اللازمة لتحقيق ىذه الأرباح
عاة عدة نقاط مثل: ىل يتم الاعتماد على القيمة الاقتصادية الدضافة عن الفتًة الداضية أم الدستقبلية؟ وىذا بدرا

تقييم على  ىل يتم التًكيزداء الشخصي أم أداء الدؤسسة ككل؟ ىل يتم التًكيز على الأ؟ الأداء الحالر أم الدستقبلي
 ة أم غتَ نقدية؟ىل يتم إعطاء الحوافز بصورة نقدي؟ مطلق أم نسبي للأداء

والدرؤوستُ إلذ جانب فريق الإدارة العليا لتشخيص الدهمة،  ىنا يتم دعوة الددراء التشغيليتُ :سيرورة التنفيذ -3
يعمل الأفراد في فرق عمل لتقيم القياسات الدقتًحة وربط أنظمة . و BSC، والنموذج الأولر ل ةالاستًاتيجي

تعد بردي للقياسات  مبادراتاء. بالإضافة إلذ تصميم تنفيذ وتطوير بطاقة الأدالدعلومات الدوجودة بها، وبالتالر 
 . الدوضوعة ووضع معدل أو نسبة التحستُ الدستهدفة

السابقة، كذلك  الخطواتالاتفاق الأختَ حول الدهمة والأىداف والقياسات الدطورة في  في ىذه الدرحلة يتم
 BSCوصول إلذ ستَورة تنفيذ مشروع وضوعة. للالأىداف الد تنفيذ ولصاح التي برقق ةبرديد الستَورة الاستًاتيجي

 كما يتم في ىذه الدرحلة لتصبح فلسفة إدارة نظام معلومات الدؤسسة من أعلى الذيكل التنظيمي إلذ أسفلو. ونشره
 بتُ خطة الأعمالبرقيق التكامل  من أجل، تشخيص الالضرافات النابذة عن التنفيذ الأولر لبطاقة الأداء الدتوازن

 . ونظام قيادة الأداء الدتوازن الدستدام الاستًاتيجيالنابذة عن التخطيط 
الإدارة العليا،  في كل شهر أو أربعة أشهر يتم مراجعة وتدقيق قياسات بطاقة الأداء  :الدراجعة الدورية -4

إذا فشلت العمليات الداخلية في برستُ الأداء الشامل فيعتٍ ذلك وجود خطأ في سلسلة  الوسطى والدنيا.
علاقات السبب والنتيجة، وبالتالر لغب التحديث والدراجعة الدستمرة لأن التطوير العملياتي لغب أن يؤدي إلذ  
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)مؤشرات نهائية ولاحقة(،  تطوير أىداف الزبائن وبالتالر لغب أن يتم القياس على بعدين لعا: لزركات النتائج
لزركات الأداء )مؤشرات توجيهية ومقاييس مبتكرة( وبتًاكم الخبرة الدؤسسية لغب تعديل وتطوير الدقاييس 

 .1الدستخدمة
اختيار وتقييم من خلالو يتم  يالاستًاتيجالدؤسسات من لظوذج الرقابة والأوامر إلذ لظوذج التعلم  انتقلت

وفرضياتها من خلال دائرة مزدوجة من التعلم )التعلم التشغيلي والتعلم الاستًاتيجي( بطريقة مستمرة،  الاستًاتيجية
والتأكد  الاستًاتيجيةواختيار  الاستًاتيجيةفعلى مستوى الإدارة العليا يتم تنقيح الرؤية من خلال جمع البيانات عن 

يوفر نظام .و 2الاستًاتيجيةصة بالفرص والتوجهات من  ملاءمتها في ظل الظروف الدستجدة ونشر الأفكار الخا
 لشا يلي: تتكون عملية التعلم الاستًاتيجيبطاقة الأداء الدتوازن 

من  ةالاستًاتيجيالحدود التي لا لغب بذاوزىا في ضوء برقيق النتائج دد لػ: وشامل مشترك استراتيجيتصور  -
 ،والعملياتية الاستًاتيجيةبرديد الرؤية، والأىداف طرف الأطراف الفاعلتُ الداخليتُ، وىذه الحدود تتمثل في: 

 لفرق العمل؛
 اختيارالدؤسسة إلذ خارطة من خلالذا يتم  تواستًاتيجياتتًجم الرؤية  :السبب والنتيجة ارتباطاتتحليل  -

بتُ لزاور الأداء مع  الارتباطاتودراسة قوة ىذه  ةالاستًاتيجيالفرضيات الدزعوم  وجودىا بتُ الأىداف والدعايتَ 
 . الدؤثرة في خلق القيمة الدضافة برديد القوى الدافعة

ق تشجيع الدبادرات الخاصة بالطرق الجديدة لتحقيبالتوصل إلذ استًاتيجيات موقفية و : الاستراتيجيةتطوير  -
 ف الدستجدة. في ضوء الظرو  الاستًاتيجيةالأىداف 

تساعد ىذه العملية على برقيق التعلم الاستًاتيجي حيث تركز التغذية العكسية على تقييم ما إذا كانت 
 الاستًاتيجيةوالعاملتُ بها قد قاموا بتنفيذ الأىداف الدالية وغتَ الدالية الدخططة أولا، ويتم تقييم  وأقسامهاالدؤسسة 

لتتناسب مع  استًاتيجيتهافي ضوء الأداء الحالر، ولذذا يساعد لظوذج القياس الدتوازن لأداء الدؤسسات على تعديل 
 الظروف الدتغتَة. 

كأساس لنظام كفء  الاستًاتيجينظام إداري لقياس الأداء  BSC تعتبر منهجية بطاقة الأداء الدتوازن
الدستويات  على كل الاستًاتيجيةنشر  ؛الاستًاتيجيةتوضيح وبرديث : 3تستعملو الدؤسسات في ،ومتكامل
العامة  ةالاستًاتيجيلأىداف وحدات الأعمال والأىداف الشخصية وأىداف  الاستًاتيجيالرصف  ؛التنظيمية
 راجعةالد؛ الاستًاتيجيةرات الدباد ورصف بالغايات والدوازنات السنوية؛ تعريف الاستًاتيجيةربط الأىداف  ؛الدعتمدة

  .الاستًاتيجيالتطوير التعلم و  بهدفداء الدورية للأ

                                                           
 .114قويدر الواحد، مرجع سابق، صعبد الله 1
 .115عبد الله قويدر الواحد، مرجع سابق، ص2
 

3Robert Kaplan, David Norton, op.cit, P11. 
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   BSC و GIMSI الدبحث الثالث: الفروقات الدساعدة على الاختيار بين أنظمة جداول القيادة
تتأثر أنظمة جداول القيادة الحديثة بدجموعة من الدتغتَات التي قد تسهل ستَورة تنفيذ ىذه النماذج أو أنها 

الدرغوبة، كما تقوم على ركائز تكفل لصاح صياغة وبناء،  ةالتنظيم على برقيق النتائج الاستًاتيجي قد برد من قدرة
 في الدؤسسات الاقتصادية. BSC و لظوذج  GIMSIوتنفيذ واستدامة منهجية 

 بأنظمة معلومات الدؤسسة  BSCو  GIMSI : ربط نظامالاول الدطلب
ؤسسة مع الأساسي الإداري للم نظامالفي تعريف وبرديد مناطق الضعف في  تساعد أنظمة جداول القيادة

والأىداف الدديرين والدرؤوستُ. موائمة الدشاريع/الدبادرات و  ةتوفتَ حلول لتطويره بعد تنفيذ الستَورة الاستًاتيجي
 .شاملوتطوير الأداء ال ، قيادةللمؤسسة ولظوذج لقياس ةللإدارة الاستًاتيجي أنظمةمثل بذلك لت
لنشر وإيصال الدعلومات من  :من الدعلومات  BSCو  GIMSI نظامتحديد احتياجات مستخدمي  -1

مستويات التنظيم الدنيا إلذ الإدارة العليا وبرقيق التكامل الاستًاتيجي تأثتَ على درجة استدامة الأداء الشامل، 
لذلك استخدام أنظمة تلبي احتياجات الدؤسسة من الدرونة الاقتصادية، الدالية والاجتماعية بحكم تغتَات المحيط 

 لكبتَة التي يتم معالجتها يعتبر شرطا ضروريا. والدعطيات والبيانات ا
يؤدي ؤسسة والذي في الدلكل وظيفة KPI   اختيار مؤشرات الأداء الرئيسيةحيث ترتبط ىذه الأنظمة بستَورة 

 parse outتتم من خلال برليل ستَورة تصور أبعاد الأداء ذلك، فإن بالإضافة إلذ. الأداء الشامل طويرإلذ ت

        منهجية  فبمساعدة القرار. إداري ولكل متخذدور ومهمة ومستوى  لكلمؤشرات الأداء الرئيسية وعرض 
 MAD التي تعتبر مصدر لنشر رؤية GIMSI وBSC كما ىو وضح في الشكل التالر ،: 

 
 MAD(: منهجية15-3الشكل رقم )

 
Source: Wayne. Eckerson,  op.cit,  P14. 

 Monitorسيرورة الرقابة

 Analyseالتحليل سيرورة 

 Détailسيرورة التفكيك

 التنفيذيينالددراء 

 الددراء المحللين

 العاملين
 

 بيانات تفصيلية

 بيانات تلخيصيو

 بيانات عامة
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يعتبر ىذا النظام ستَورة لتصور الدعلومات بزتلف حسب الدستوى الإداري، الأىداف والدستخدمتُ في 
، والذي يعتبر حل للتحديات التي تواجو متخذي 1يعتمد على بيانات من مصدر معتُ مستوى، وكل الدؤسسة

 .أنظمة جداول القيادة القرار في تنفيذ
يوجد في ىذا الدستوى مؤشرات الأداء الاستًاتيجية والتي تقدم إجابات عن الأىداف سيرورة الرقابة:  -1-1

تلخص مؤشرات الأداء الرئيسية  ةاستًاتيجي أداء بطاقةالاستًاتيجية لأصحاب الدصلحة، حيث تعرض في شكل 
 تُ.التنفيذي معلومات شاملة موجهة للمدراء وتوفر
تعرض في شكل  ية لدؤشرات الأداء الأساسية الدتوازنة،برليلرؤية  يتوفر في ىذا الدستوىسيرورة التحليل:  -1-2

 اليو يلولؽ BSC و GIMSI وىو ما يزوده نظام للمؤسسة ةالاستًاتيجيحسب ميادين الأعمال  أداء بطاقات
لستلف  احتياجات ورصد التطورات الدساعدة على تلبية دراسة الدعلومات متخذي القرار والمحللتُ من أجل

 الأطراف الفاعلة.
كل مؤشرات الأداء الدعروضة في بطاقات الأداء في الدستوى الأعلى ومستوى وحدات سيرورة تفصيلية:  -1-3

بيانات دقيقة عن جميع  فيو بطاقات الأداء متضمنة تتوفرالذي  ،الدستوىفي ىذا متاحة  الاستًاتيجيةالأعمال 
 الدعايتَ السابقة.

،  BSC و GIMSI نظام بعد ان تتبتٌ الدؤسسة:   BSCو  GIMSI نظامتطور الاداء من خلال  -2
ومستخدمي النظام، حتى تصبح ىذه الدؤشرات شخصية تلبي احتياجات  بالإدارةبرتاج الذ ربط مقاييس الاداء 

لعمليات لسبيل الدثال لؽكن لددير مشروع نظام جدول القيادة امتلاك مقاييس  الدستخدمتُ من الدعلومات. على
نوي او كون التقييم ربع سويوصى بأن ي الداخلية بينما لؽكن للمدير الدالر امتلاك القياسات الدالية ذات الصلة.

 .2نصف سنوي، من اجل التوصل الذ اتفاق بشان موعد استخدام بطاقة الاداء لقياس اداء الادارات والافراد
عنيتُ بها، الأمر برتاج الذ ترجمة واضحة تستهدف الد أنظمة جداول القيادةلأبعاد  ةالرؤية والأىداف الاستًاتيجي

بالإضافة الذ برفيز الأفراد في  ةفي نشر الاستًاتيجي ساعدستَورة برقق رؤية واضحة وتاعتماد الذي يستدعي 
الدؤسسة بسبب قدرتهم على فهم مهمتهم وتوافق أىدافهم وأىداف الدؤسسة، وحتى إيصال أىداف الدؤسسة الذ 

 .   3أصحاب الدصالح من الدسالعتُ والدستهلكتُ والدوردين
 
 
 

                                                           
1
USE Ready,  MAD Design – Art of creating good dashboards, Whitepaper (report), 2015. 

Available at: https://www.scribd.com/document/254057683/MAD-Design , Accessed: 26/10/2023.  
2Mohamed Amal el deen Ahmed, Marwa Mohamed Solayman, op.cit,  P 7. 
3
Anil Kshatriya et al, Strategic Performance Measurement Using Balanced Scorecard: A Case of 

Machine Tool Industry, Foundations of Management, Vol 9(1),2017, P 79. 

https://www.scribd.com/document/254057683/MAD-Design
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   BSCو GIMSI نظامتطور أداء الدؤسسة من خلال (: 16-3الشكل رقم )

 
Source: Ondrej Zizlavsky, The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement 

and Management Control System, J. Technol. Manag. Innov, Vol9 (3), 2014, P217. 

حسب النموذج فإن تطور أداء الدؤسسة يتم من خلال إدارة أداء الدورد البشري، والذي لػفز من خلال: 
زيادة رضا العمال، أثر التعلم، الدكافآت والتعويضات..، ىذا ما يؤثر في تعزيز لظو الدؤسسة وإبداعها الذي يتمثل 

الدؤسسة من حيث الجودة والدرونة )خلق قيمة للزبائن(، لشا يزيد معدل تلبية في تطور منتجات وخدمات 
السوقية )تلبية الطلب( وبالتالر زيادة مبيعات الدؤسسة الامر الذي يؤدي إلذ زيادة الإرادات. وىو  الاحتياجات

قيمة الدؤسسة في نظر أصحاب  تعظيم، والذي يتمثل في أنظمة جداول القيادةعليو الذدف الأسمى الذي تقوم 
 الدؤسسة على الددى الدتوسط والطويل.     استثماراتالدصالح وفي نفس الوقت توفتَ الدوارد الدالية الازمة لتمويل 

ترتبط   BSC، أن 32001؛ 19962؛ 11996في السنوات  Norton and Kaplanبحيث يؤكد 
ملائم لإدارة  الاستًاتيجيةلتنفيذ  نظام حديثلقياس الأداء إلذ  أداةتطورت من و ، بالاستًاتيجية كبتَبشكل  

                                                           
1Robert Kaplan, David Norton, Using the balanced scorecard as a strategic management system, 

Harvard Business Review, 74, 1996, PP 75-85.  
2
Robert Kaplan, David Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action, Boston, 

MA: Harvard Business School Press, 1996. 
3
Robert Kaplan, David Norton, The strategy focused organization - how balanced scorecard 

companies thrive in the new business environment, Cambridge, MA: Harvard Business School, 

2001. 

 )خلق القيمة( الإدارة الدالية
 السيولة -
 الربحية  -
 

 إدارة العلاقات مع العملاء

 برقيق الرضا-

 تعزيز الوفاء -

 الإبداع والنمو

 إدارة الجودة والابتكار -

 التحكم فبي الأسعار -

 
 إدارة العلاقات مع العمال

 الرضا وسياسات التحفيز -

 وتعزيز الكفاءاتاكتساب  -

 

 الإيرادات

  

 الدنتجات والخدمات

  

 الأداء الداخلي

  

تشغيل رأسمال/الاستثمارات
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في السنوات  وغتَ الربحيةوالخاصة،  العامةفي الدؤسسات  الاقتصاد الدستدام الدلموسة في الاصول الدلموسة وغتَ
 .20072و  20041

 BSCوبطاقة الأداء الدتوازن  GIMSIنظام  اختلافات :الدطلب الثاني
، حيث تعتبر تم تقدنً العديد من الدراسات حول أنواع منهجيات جداول القيادة في الدؤسسات لقد

وجوب وجود نظم  ، التي ركزت علىمن بتُ الدداخل الحديثة في تقييم وقيادة الأداء BSC و GIMSI منهجية
الفروقات بتُ لؽكن عرض أىم مبادئ بناء وعرض كل منهما.  اختلافمتكامل بغض النظر عن  علوماتم

 الدنهجيتتُ في الجدول التالر:
 BSCو  GIMSI(: الفرق بين 4-3الجدول رقم )

  BSC بطاقة الأداء الدتوازن GIMSIمنهجية 
أصحاب الدصلحة الداخليتُ  احتياجاتىدفها تلبية 

 .والخارجتُ
 .ىدفها تلبية متطلبات الدسالعتُ في الدؤسسة أولاً 

 توجيو مصمم جدول القيادة في مراحل إعداد وتنفيذ
 .الأنظمة

توجيو الددراء لدعرفة وبرليل العلاقات السببية بتُ نقاط قوة 
 .الدؤسسة ولزيطها

 تُ ولكنها موجهة لدتخذي القراريلذا علاقة بالعملاء الداخل .تقدم للمدراء العمليتُ بالدوازاة مع الددراء التنفيذيتُ
 .علىفي الدستوى الأ

لضمان  مؤشرات ستخدامباصياغة جداول قيادة تسمح 
التوازن الذي تعبر  الستَ الأفضل للعمليات ورصده بقياسات

عن الأداء الداضي، مؤشرات التنبيو الدساعدة في ابزاذ القرار 
الآني ومؤشرات التوقع التي تستخدم في المحاكاة ورصد 

 .بصفة دائمة التطورات

تخطيط، نظام موحد يساعد في ال إلذترجمة رؤية الدؤسسة 
في الددى  الاداء أىداف مؤشرات النتائج لرصد استخدام

والتدخل بالدبادرات القصتَ والدتوسط وتسمح بدتابعة التنفيذ 
 . الالضرافاتلتصحيح 

 .للمؤسسة ةالاستًاتيجيالتًكيز على الستَورة  .التًكيز على ستَورة الأنشطة
( المجتمعزبائن، الشركاء،  ،العمال لزاور )مسالعتُ، 5تضم 

لذا نفس الدستوى من الألعية متًابطة فيما بينها 
بذلك نظام  خلية والنظام اجودة العمليات الدمركزه مشكلة ٌ

 .الدعلوماتي

لزاور )مالر، الزبائن، العمليات الداخلية، النمو  5تضم 
نفس الدستوى من  قد تكون لذا وبيئي( اجتماعيوالتعلم، 

متًابطة فيما بينها مشكلةً بذلك أو لا، ولكنها  الألعية
 .ةوالاستًاتيجيالرؤية 

                                                           
1
Robert Kaplan, David Norton, Measuring the strategic readiness of intangible assets, Harvard 

Business Review, January-February, 2004, PP 52-63.  
2
Robert Kaplan, David Norton, Using the balanced scorecard as a strategic weapon, Harvard 

Business Review, July-August, .2007, PP 150-161. 
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توجيو منجزي نظام لوحة قيادة الدؤسسة عند إعداده وبدء 
تنفيذه بالإضافة إلذ احتًام ومراعاة مراحل الطريقة 

والسماح بتوجيو الأعمال  الاستًاتيجيةوانسجامها مع 
وربطها بدتخذي القرار الأقرب إلذ الديدان وبالتالر تقوم على 

أي أن  .ةر الذي يشجع روح الدبادBotton-upمبدأ
 مشاركة الأفراد فيها مرتفعة.

تضع برت تصرف الدستَين إطار انعكاس عام من أجل 
الفهم الجيد للتقارير بتُ القوى الأساسية للمؤسسة وبيئتها، 

للمؤسسة يتناسب  استًاتيجيعد ذلك تثبيت نظام لتسيتَ ب
 واستًاتيجيتهامن الأعلى إلذ الأسفل مع مهمة الدؤسسة 

أي أن .Top-downوبالتالر تقوم على مبدأ  هاأىدافو 
 مشاركة الأفراد فيها منخفضة.

والأىداف قبل ستَورة إعداد لوحات  الاستًاتيجيةبردد 
القيادة كما أن العلاقات السببية بتُ أبعاد الأداء ليست 

 ، مشكلةً بذلك بطاقة أداء معلوماتية.مرئية
 

في شكل علاقات مرئية نابذة عن  الاستًاتيجيةالتعبتَ عن 
لأداء الشامل مشكلة بذلك بطاقة أداء أىداف أبعاد ا

 .ة أو غتَ متوازنةمتوازن

ظام قيادة يتضمن مؤشرات آنية، مع إمكانية التغيتَ فيو من ن
الرسمية من  الاتصالاتطرف الدستخدم دون اللجوء الذ 

 أجل برديثو.

نظام قيادة يتضمن مؤشرات آنية، مع إمكانية التغيتَ فيو من 
الرسمية من أجل  الاتصالاتوء الذ باللجطرف الدستخدم 

 برديثو.
GIMSI  تقتًح الحد من عدد الدؤشرات وذلك من خلال

القاعدة التي تقول بأن الشخص لا يستطيع برليل أكثر من 
 .في نفس الوقت ( من الدعلومات2-)+أو 7

BSC  تتطلب أن تكون الدؤشرات مرتبطة بالأىداف الدالية
ليلية لدتخذ القرار والتي القدرة التحوغتَ الدالية التي لا تفوق 

 من أبعاد الأداء الشامل. مؤشرات لكل بعد 5لا تزبد عن 
التي تقوم على برفيز الدوظفتُ الإدارة الفعالة للموارد البشرية 

 مشاركتهم في بناء نظام جدول القيادة. على

عن الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال برفيز الدوظفتُ 
الربط بتُ مؤشرات الأداء الدتوازن وخطة الحوافز  طريق
 افآت.والدك

 ة أشهر.ظام الدراجعة والتطوير يكون كل ستن نظام الدراجعة والتطوير يكون شهري.
منهجية عملية تتميز بالدرونة، تتضمن جداول قيادة بزتلف 

 شكلًا من مؤسسة لأخرى
 موحدة شكلاً نظام ثابت، يتضمن بطاقات أداء 

تستخدم في البلدان التي بسيل ثقافتها  منهجية فرانكفونية
 الدرنة وسهلة الاستعمالالدؤسساتية إلذ الأنظمة 

نظام يستخدم في جميع بلدان العالد، وفي الدؤسسات الربحية 
 وغتَ الربحية

 (Norton& Kaplan, 2001) و (Alain Fernandez, 2013)على دراسة  بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
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 التي يتميز بها كل نظام ىو: الاختلافاتمن  استخلاصوما لؽكن 
 تتوفر فيو متطلبات نظام قياس وتقييم الأداء الشامل الذي برتاجو الدؤسسة؛BSCوGIMSIأن كل من  -
، بطاقة الأداء الدتوازن تعتبر الاستًاتيجيبالنسبة للمؤسسات التي تواجو لساطر معينة وتسعى الذ إعادة التًكيز  -

وطبيعتو GIMSIالقرارات مقارنة بنظام  لابزاذحل موفق بسبب طبيعتها الدركزية في درجة تفويض السلطة 
 التشاركية التي قد تؤدي الذ الصراع على السلطة؛

القرار  ابزاذلومات فإن مناطق التشابو موجودة، منها: يتم التًكيز فيها على ألعية نظام مع الاختلافاترغم ىذه  -
 استًاتيجيعلى نظام  الاعتمادالشامل؛ الذدف يبقى نفسو وىو  للأداءوالدسالعة الدستمرة في التحستُ الدستدام 

 عايتَ البيئة الدختلفة الدؤثرة على أداء الدؤسسة.الدلقيادة الأداء الشامل دون إغفال 
 BSCوبطاقة الأداء الدتوازن  GIMSI: متطلبات تنفيذ منهجية الدطلب الثالث

بشكل خاص لصد  BSCونظام  GIMSIعند دراسة أنظمة قياس الأداء الشامل بشكل عام ومنهجية 
العوامل ذات الطبيعة تتأثر بدجموعة من تساعد الدؤسسة في سد فجوة الأداء، و  ةاستًاتيجيبزضع لدعايتَ أنها 

 والأىداف الدالية وغتَ الدالية. ةالاستًاتيجيقد برد من قدرتها على ربط غايات الدؤسسة  الديناميكية التي
 BSCو  GIMSIمقومات نجاح تطبيق نموذج   -1
يقوم ىذا الدعيار على ذىنيات والثقافة الدؤسساتية لدتخذي القرار في الدستويات العليا دعم الإدارة العليا:  -1-1

إلذ أنو يتجسد في درجة بسكتُ الأفراد  بالإضافة1،في تقييم وتطوير الأداء الشامل ةالحديثفيما يتعلق بدور الأنظمة 
الدؤشرات مع برديد إتاحة الوصول  واختيار ةالاستًاتيجيفي الدستويات الدنيا وإشراكهم في عملية برديد الأىداف 
 إلذ الدعلومات التي بزص التوصيف الوظيفي لكل فرد.   

 اباستًاتيجياتهويقصد بو أن ترتبط أىداف الدؤسسة : ةالاستراتيجيالتوصيف الواض  للأىداف  -1-2
 الاعتبارمع الأخذ بعتُ  وأن تعبر القياسات الدوضوعة والقيم الدستهدفة عن الأىداف المحددة بواقعية، التنافسية

 حدود القدرات الدادية والبشرية للمؤسسة.، أي أن تنفيذ أنظمة جداول القيادة يكون في معيار ترشيد التكاليف
لذلك العديد من الدؤسسات عندما تستهدف تطوير أنظمة الدعلومات الداخلية تقوم بإعداد وتنفيذ لظوذج أولر 

Prototype الدؤسسة منهجية  اعتمدت النموذج نفسو سواءاً  يسمح بتقييم أداء GIMSI  أوBSC. 
متكاملة  منظومةويقصد بو دمج لزاور الأداء لكل من النموذج الدستعمل في شكل الأخذ بمنهج النظام:  -1-3

إلذ  ةالاستًاتيجييتم من خلالذا تطبيق الدراحل الأساسية للنموذج، الدتمثلة في ترجمة الرؤية والرسالة والأىداف 

                                                           
1
Asmaa  Abduldaem, Andy Gravell, Success Factors of Business Intelligence and Performance 

Dashboards to Improve Performance in Higher Education, In Proceedings of the 23rd 

International Conference on Enterprise Information Systems (ICEIS 2021), Vol 2, 2021,  P394. 
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ستَورة مستمرة لقيادة التغيتَ في  اعتبارىاعمليات تشغيلية وجعلها لزور عمل وىدف لكل أفرادىا بالإضافة إلذ 
 )بتصرف(1.الدؤسسة

 ةالاستًاتيجييعتمد لصاح أنظمة جداول القيادة على وضوح الفعال بين الدستويات الإدارية:  الاتصال -1-4
، مع وجوب ربطها الأداءالدطلوب برقيقها التي تتًجم لاحقاً إلذ قياسات  ةالاستًاتيجيالعامة للعاملتُ والأىداف 

 2.والولاء لدى فرق العمل في كل الدستويات الإدارية للمؤسسة الانتماءمن أجل خلق نوع من بنظام الحوافز 
: يتحقق ىذا من خلال تبتٍ نظام تكوين مستمر يتم برديثو بعد كل تطوير الدعارف الدعرفية والعملية -1-5

تغذية راجعة تنتج لعملية التحستُ مستمر التي يتضمنها النظام، ذلك من أجل خلق توازن بتُ كفاءات ومهارات 
 المحيط. ةلديناميكي انعكاسالأفراد وبتُ التطور الدستمر للنظام الذي يعتبر 

قيادة بدون أنظمة معلوماتية متخصصة لا لؽكن أن تعمل أنظمة جداول ال: تكنولوجيةوجود قاعدة  -1-6
ع الزبائن. فهي نظام إدارة العلاقات م، الأنظمة المحاسبية، أنظمة إدارة الدوارد البشرية مثل: أنظمة بزطيط الدوارد،

ات أنظمة تساعد في الحصول على بيانات مدخلات أنظمة جداول القيادة كذلك لؽكن أن بسثل مصب لسرج
 (.BSC و GIMSIقيادة الأداء )

بثلاثة لزاور أساسية  BSC و GIMSIص التحديث الدستمر لأنظمة لؼت التطوير الدستمر للأنظمة: -1-7
والتي أساسها بذارب الدؤسسة السابقة  الدتعلقة بالدمارسات التنبؤية 3،الناشئة في الدؤسسة ةالاستًاتيجيىي: الستَورة 

الدستمر لنظام جدول القيادة الدعتمد وبرستُ جودة الدعايتَ الأساسية  الاستًاتيجيالدساعدة على النشر والرصف 
KPIs  في كل مراحل بناء جداول القيادة وترسيخ فكرة التغتَ غتَ  تالالضرافامع إعادة تنظيم الدراحل وتصحيح
البشري الذي يعتبر أساس ستَورة التغيتَ الدستمر مع الإشارة إلذ أن ىذا  الدورد؛ تللقراراأفضل  لابزاذالجذري 

المحور لغعل من نظام إدارة الدوارد البشرية الأنظمة الأساسية التي تقوم عليها أنظمة جداول القيادة؛ تكنولوجيا 
 .4الدستمر التحستُالدعلومات التي تدعم ستَورة 

 
 

                                                           
، نموذج مقترح في مؤسسة صناعة الإسمنت بسور الاقتصاديةازنة في تقييم الأداء البيئي للمؤسسة دور بطاقة قياس الأداء الدتو لصاق نصرالدين، 1

 )بتصرف( .97ص ، 2023، 3، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر.SC.SEGالغزلان 
بالتطبيق  الاستراتيجيحوكمة الأداء القياس الدتوازن للأداء التقييم خدمات القطاع الدصرفي السعودي في ظل  استخدام، علاء محمد ملو العتُ  2

 .310، ص 2015، 1، العدد 42، دراسات العلوم الإدارية، عمادة البحث العلمي الجامعة الأردنية، المجلد على البنوك التجارية السعودية
3
Gerry Johnson et all ,Stratégique, 10eme edition, Pearson, France, 2014, P477. 

، لرلة دراسات لزاسبية ومالية، لدؤشرات بطاقة قياس الأداء الدتوازنة في الدؤسسات التعليميةمقترح إطار إلؽان شاكر شاه،  جنان علي حمودي،  4
 .113، ص2011، جامعة بغداد، العراق، 14، العدد 6المجلد 
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من بتُ الدتغتَات التي قد في الدؤسسات:  BSC وبطاقة الأداء الدتوازن GIMSIتحديات تطبيق منهجية  -2
لتقييم وقيادة الأداء والتي يتعتُ على الدؤسسة مراعاتها وخلق أساليب  ةالاستًاتيجيبسس ستَورة تنفيذ الأنظمة 

ومواجهة ىذه التحديات التي تواجو تنفيذ واعتماد جداول القيادة  كنقاط قوة داخل التنظيم  باستغلالذاتسمح 
GIMSI  وBSC :في الدؤسسة الاقتصادية، لصد منها  

يدويا بدلا من برديث  بيانات إدخالوالاعتماد على  الأنشطة أبستةعتبر مشكل ي أتدتة العمليات: -2-1
تحديثات من أكبر الدشاكل التي تواجو الدؤسسات، كذلك عدم الالدستخدمتُ للأبستة و  البيانات الآلر واستجابة

 ة.صعبإلذ لستلف الدعلومات  الوصولبذعل عملية  لقيادةا  لوحة استخدامتكوين الدستخدمتُ على 
لذلك يتم  ،قد لا لغذب الدستخدمتُسوء تصميم لوحة القيادة : جاذبية عرض لزتويات جدول القيادة -2-2

التًكيز على الأشكال البيانية والجداول والأيقونات التي توفرىا أنظمة تصور الدعلومات في الدؤسسة والتي لغب أن 
 .والاستخدامتكون لستصرة، واضحة، سهلة الفهم 

انواعها ان لوحات القيادة  من بتُ الدعتقدات السائدة في الدؤسسات بدختلفمركزية نظام الدعلومات:  -2-3
ىذا  ،1التقارير في الدستويات الأدنى استعمالالأعلى مع  الاستًاتيجيأي الدستوى  لسصصة للمسؤولتُ التنفيذيتُ

من الدزايا  الاستفادة من ىذه الدفاىيم برد من امكانيات الدؤسسة لأن لػتاج الذ تغيتَ الثقافة التنظيمية للمؤسسة
 جداول القيادة.  استخدامالنابذة عن 

في عدد قليل من  BSCو  GIMSI ويقتًح ان تستخدم الدؤسسة نسخة بذريبية اولية، تتيح اختبار النظامتُ 
قبل الانتقال  وحدات الاعمال الاستًاتيجية، واجراء التغيتَات اللازمة وزيادة الاستثمار في مشروع جداول القيادة

بدستشار خارجي عند بناء وتنفيذ ىذه الأنظمة لشا  الاستعانة، كما أنو من الأفضل 2الدؤسسةالذ جميع ادارات 
 .3يساعد الدؤسسة في توجيو الجهود وتفعيل القرارات

يكمن التحدي الاكبر في تصميم انظمة جداول القيادة، في اشراك جميع اصحاب عملية التصميم:  -2-4
يم، والحصول على دعم الادارة العليا بشكل اساسي، فمع وجود الدصلحة الداخليتُ والخارجيتُ في مرحلة التصم

 ىذا النوع من الدعم يتم الفصل في النقاط التي لغب قياسها والتي بزلق قيمة للمؤسسة بنظر الاطراف الفاعلة.
ثر جداول القيادة على لصاح مهمة الدؤسسة والقيمة التي بزلقها انظمة لك قلة وعي الافراد في الدؤسسة بأكذ

 الدعلومات في برستُ استخدام الدعايتَ الاساسية للأداء من اجل تطوير الاداء الشامل.

                                                           
1
 K Bugwandeen1,  MUngerer, Exploring the design of performance dashboards in relation to 

achieving organisational strategic goals, South African Journal of Industrial Engineering, 2019, Vol 

30(2), P 162. 
2
 Mohamed Amal el deen Ahmed, Marwa Mohamed Solayman, op.cit, P 5. 

3
 Ron Person, Balanced scorecards and operational dashboards with Microsoft Excel,2nded, 

Indianapolis, IN: John Wiley & Sons, .2013, P 34. 
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ربط الانظمة الادارية والدالية الدستخدمة بانتظام  ومؤشر انتظام جداول  مصداقية النظام والافصاح عنو: -2-5
بتُ لستلف الانظمة ن عدم قدرة متخذي القرار على برقيق التوافق أ القيادة اضحى ىاجس للمؤسسة، حيث
 لغعل من نظام جدول القيادة غتَ تفاعلي.

نتُ نقص جلسات العصف فافية الحصول وتوفر الدعلومات الآومن بتُ العوامل التي تعيق ستَورة الابلاغ لخلق ش
 الذىتٍ والاجتماعات الدورية بتُ اعضاء فريق مشروع نظام جدول القيادة لدراسة البيانات والتقارير المجمعة.

ة انظمة جداول القيادة من بتُ التحديات التي تواجهها الدؤسسات ىي: الحفاظ على استدام الاستدامة: -2-6
قت وجعلها لغة مشتًكة داخل الدؤسسة، لتصبح تنظيم موجهة لقيادة اداء شامل مستدام قائم على نظام بدرور الو 

 واجتماعية وبيئية؛واستًاتيجية واىداف اقتصادية ية متكامل ومتمحور حول رؤ 
 تفاعلية وليست فقط لررد انظمة قياس؛-اعتبار انظمة جداول القيادة اداة اتصال فعالة -
 ضمان استمرار مصداقية الدؤشرات من خلال نظام الدراجعة والتحستُ الدستمر الذي يضمن التغذية العكسية؛ -
 .1وافزالعمل على ضمان الشفافية في تقدنً الدعلومات وحوكمة نظام الح -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Ondrej Zizlavsky, op.cit,  P218. 
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 خلاصة الفصل
أنظمة لخلق القيمة، تقدم منهجية لزكمة في بناء جداول القيادة   BSCو   GIMSIمناىج تعتبر 

وتنفيذىا ومتابعتها من خلال نظام استباقي  ةالاستًاتيجيوستَورة تكنولوجية تسمح بتوحيد أىداف الدؤسسة 
يتكون من لرموعة أنظمة معلومات تتيح الوصول الآني الذ البيانات والدعلومات ويتم من خلالذا فهم حاجات 
متخذي القرار من معايتَ أساسية للنجاح في كل مستويات الدؤسسة، فهي أنظمة توفر لرموعة الأدوات التي 

وتطوير البيانات إلذ معلومات وصولا الذ  الدعرفة من أجل ابزاذ القرارات بفاعلية  تسمح بجمع، بززين، برليل
 ومعرفة موقع الدؤسسة في السوق مقارنة بدنافسيها من خلال الدقارنة الدرجعية.

غايتو بناء منهجية إعداد وتطوير GIMSI الفرنسي الذي سمي بدشروع جدول القيادة  جيعد النموذ 
وإعداد الأىداف والدؤشرات بإشراك الأفراد من لستلف  ةتصميم الستَورة الاستًاتيجيجدول قيادة من خلال 

الدستويات في جميع الدراحل، بالإضافة إلذ استخدام نظم الدعلومات الحديثة في معالجة الدعلومات الضرورية وبرليل 
 BSCي سمي ببطاقة الأداء الدتوازنوالتنبؤ بالأداء الشامل للمؤسسة؛  اما النموذج الالصلو ساكسوني الأمريكي الذ

غايتو تقييم وقباس الأداء من خلال مؤشرات الأداء الدالية وغتَ الدالية، الدوازنة بتُ الرؤية والرسالة والأىداف 
 للمؤسسة والتي تنتج ارتباطات بتُ لزاور الأداء الشامل في الدؤسسة. ةالاستًاتيجي

تحليلية الازمة التنبؤية و اليثة تساعد في تصور وتقدنً الدعلومات فإن أنظمة تقييم وقيادة الأداء الحد وعليو
 ىدفها النهائي تطوير الأداء الشامل. لستَورة صنع القرارات الفعالة

 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

في   BSCو   GIMSIمنهجيتي تطبيق 
 بناء جداول  القيادة 

 مؤسسة نفطالفي 
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 تدهيد
الدؤسسة الوطنية لتوزيع وتسويق على حاولنا إسقاط ىذه الدراسة  ،بحثنابعد الدراسة النظرية لإشكالية 

الأداء الشامل تطوير في وىذا لتعدد الأطراف الدتأثرة والدؤثرة ، كسوناطرانفطال التابعة لدؤسسة  الدنتجات البتًولية
مالية وغتَ مالية برقيق نتائج  لمؤسسة  لشا يستدعي من ىذه الأختَة أن تراعي مصالح ىذه الأطراف من خلبلل

ة أنها تعتمد أكثر على أنظم باعتبارالأطراف الفاعلة، الأمر الذي يعتبر بردي للمؤسسة  احتياجاتالتي تلبي 
ومن . لأدائها، والتي لا تعكس النجاح الحقيقي (الدؤشرات الدالية فقط )التًكيز على  قياس وتطوير الأداء التقليدية

  منهجيتيتطبيق في مؤسسة نفطال، سنقوم في ىذا الفصل باقتًاح  بصفة شاملب ءأجل لزاولة تقيم وتطوير الأدا
GIMSI وBSC.  التطرق إليو من خلبل الدباحث سيتم وىذا ما  .الأداء الشاملمؤشرات بذمع بتُ والتي

 :الآتية
 ؛الجزائر نفطالتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية  مؤسسةتقديم الأول: الدبحث 

 ؛الجزائر نفطالمؤسسة  في قيادةال جداولنظام : نيالدبحث الثا
 ؛الجزائر لدؤسسة نفطال GIMSI  القيادة جدول ح: مقتر لثالثاالدبحث 
ؤسسة لدالشامل  ءأبعاد الأدا مع متطلباتوتكييفها  BSCبطاقة الأداء الدتوازن  حالرابع: مقتر الدبحث 

 .نفطال
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 الجزائر نفطالتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية  مؤسسةالدبحث الأول: تقديم 
بتُ الدؤسسات الوطنية تعد الدؤسسات الوطنية العاملة في ىذا القطاع لزركا أساسيا لاقتصاد الوطتٍ، ومن 

 سةالرائدة في قطاع المحروقات لصد مؤسسة نفطال والتي بزتص بتسويق وتوزيع الدواد البتًولية، غتَ أن ىذه الدؤس
عرفت من الناحية التارلؼية برولات عديدة إلذ أن أصبحت على الشكل الذي ىي عليو الآن ولتوضيح ذلك نقدم 

 نبذة تارلؼية عن مؤسسة نفطال.
 ؤسسة نفطــالالتعريف بمب الأول: الدطل

نفطال من خلبل ذكر أىم التطورات  مؤسسةسنتعرف على نشأة  نفطال: مؤسسةلمحة تاريخية عن نشأة  -1
 التي عرفتها خلبل السنوات الآتية:

والتي بسثلت في مهمتها  11/11/1631 الدؤرخ في 161-31تأسيس شركة نفطال وفقا للمرسوم  :1631
في  163-33 الدرسوم رقمالأساسية في تامتُ نقل وتسويق المحروقات، بعدىا توسيع نطاق صلبحيتها  بدقتضى 

 وذلك في لرال البحث ، الإنتاج ، وبرويل المحروقات . 11/96/1633
الدؤرخ  191-59 مرسومبدقتضى  E.R.D.Pإنشاء مؤسسة وطنية لتكرير وتوزيع الدنتجات البتًولية  :1659

 .93/91/1659 في
شركة سوناطراك في الدؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع  C.B.Rالوقود  G.P.L: إدماج الغاز البتًول الدميع 1651

 .E.R.D.Pالدنتجات البتًولية 
 ابتداء من: U.E.Dوحدة توزيع عائدات الدنتجات  >8إنشاء  :1651
شركتان  156-54 الدرسوم رقمالدؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع منتجات البتًولية وإنشاء بدقتضى حل  :1654

 وطنيتان لعا :
 ؛: الدكلفة بتكرير الدوارد البتًوليةنفتك -
 : الدكلفة بتسويق وتوزيع الدواد البتًولية.نفطال -

 : لذإ NAFTALويرجع أصل كلمة    
 NAFT:  مصطلح عالدي يقصد بو النفط 

 AL:  الحرفتُ الأوليتُ لكلمة الجزائرALGERIE 

 إعادة ىيكلة الشركة حسب النشاطات الفرعية التالية: :2002-2003
 ؛فرع الوقود -
 ؛فرع التجاري -
 ؛فرع الغاز -
 ؛فرع النشاطات الدولية -
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 .الفروع الدذكورة سابقاإدماج فرع شبكة بنزين ضمن  -
 .لزاسبة التكاليف في حساب تكاليف منتجاتهاكما بدأت الدؤسسة في ىذه الفتًة بتطبيق نظام 

الدديرية الدركزية للمراجعة وخلق فريق الدراجعة على  ةىيكلحل الإدارة الدركزية للتسويق، إعادة : 1992-1993
إدماج  بالإضافة إلذ. برديث الذيكل التنظيمي العام للمؤسسةو مستوى الفروع مع إعادة تنظيم الفرع التجاري 

تعديل ىيكل مراكز تعبئة غاز البتًول نشاط الزيوت والزفت والعجلبت في الفرع التجاري، الأمر الذي أوجب 
 الدميع وتنظيم لزطات الخدمات.

  فصل أنظمة التوزيع عن التخزين وإعادة تنظيم فرع التسويق بربطو مع وحدة الصيانة وسط : 1994-1996
تنظيم مراكز الوقود وفصل وظيفة الصحة،  بالإضافة إلذ. وبرديث المحطاتDistrict  الجزائر وتنظيم الوحدات 

 Logistique et Enfutageعن الجودة على مستوى الفروع مع فصل الإمداد والتعبئة  HSEالأمن والبيئة 
 .GPLمستوى فرع غاز البتًول الدميع عن وظيفة التسويق على 

و مراكز التعبئة لفرع غاز  Centre de Distributionتنظيم مراكز التوزيع للفرع التجاري  :1919-1911
والدناطق التابعة  GPL. بالإضافة إلذ تنظيم الدناطق التابعة لقسم Centres Emplisseursالبتًول الدميع 

 لقسم الوقود وزيوت التشحيم والدطاط.

الدديرية الدركزية للصيانة والدديرية الدركزية لإعادة الذندسة بالدديرية الدركزية للتقنية  استبدال: 1911-1914
 مليار دج. 84مليار إلذ  9:.59. بالإضافة إلذ زيادة رأس مال الدؤسسة من والتطوير
إعادة ىيكلة فروع و . إلذ مديرية دعم مديرية مركزيةداخلي من برويل مديرية الأمن الإعادة  :1919-1911

الدؤسسة حسب النشاطات الفرعية إلذ: فرع الوقود؛ الفرع التجاري؛ فرع غاز البتًول الدميع؛ فرع )مشروع( 
 النشاطات الدولية. 

 نفطال مؤسسةإمكانيات مهام و  -1

( 6464رقم أعمالذا سنة )بلغ  ، حيثكسوناطرامسالعة وأكبر فرع لمجمع  ةمؤسس :نفطال مؤسسةمهام  -1-1
الدهمة الرئيسة 1.مليار دينار( 5.:;7) =645بسنة٪ مقارنة :5بنسبة لطفاضامع مليار دينار،  ::.;75

العجلبت  غاز البتًول الدميع، الزيوت، ،ل أنواعوالوقود بك)نفطال ىي توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية  ؤسسةلد
 2:مؤسسة نفطال إلذ الاضطلبع بالدهام التالية تسعىو . (الخ...،الدذيبات ،الدطاطية

 ؛ويق للمنتجات البتًولية ومشتقاتوتنظيم وتطوير وظيفة التس -
 ؛وطنيا ودوليابززين ونقل الدنتجات البتًولية  -

                                  
1
Naftal en Chiffre, Disponible sur: https://www.naftal.dz/fr/index.php/rapports-annuels, Consulté : 

20/06/2023. 
2-Disponible sur: https://www.naftal.dz, Consulté : 20/06/2023. 

 

https://www.naftal.dz/fr/index.php/rapports-annuels
https://www.naftal.dz/fr/index.php/rapports-annuels
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 ؛الحرص على الاستعمال العقلبني للمواد الطاقوية -
 ؛الوطتٍالسوق تطوير ىياكل التخزين والتوزيع لضمان تغطية  -
 ؛كل التجهيزات التي في حوزتهاضمان صيانة   -
متابعة ومراقبة تطبيق الدخططات السنوية وكذلك الدخططات التي تتجاوز السنة والتي تهدف إلذ تغطية  -

 ؛حاجيات السوق بدا فيها استعمال واستهلبك الدنتجات البتًولية
 ؛مباشرة كل دراسات السوق بدا فيها استعمال واستهلبك الدنتجات البتًولية -
 ؛قدرات العمال عن طريق التًبصات والتكوين الدستمرتطوير  -
 .ى برستُ ومراقبة الكميات الدنتجةالحرص عل -
نفطال، جهزت ىذه الأختَة وسائل،  مؤسسةالدهام التي تقوم بها  م: لإبسانفطال مؤسسةإمكانيات  -1-1

البتًولية، ىذا من جهة ومن جهة أخرى قامت نفطال باستغلبل  تالدنتجا وتسويق وعمال يسالعون في توزيع
 خلبل وضع قوانتُ، لسططات وبرامج التنمية. نجميع الإمكانيات الضرورية للوصول الأىداف الدراد برقيقها م

 1بحيث تتوفر على:
، منها إطارات سامية، منفذين وتقنيتُ 1911عون سنة  31522: تتكون من حوالر اليد العاملة -1-1-1
منفذ أو 13191تقتٍ،  11119إطار، 1199على النحو التالر:ىي مقسمة موزع عبر كامل التًاب الوطتٍ، و و 

 .في الدستوى الأدنىيد عاملة 
تعرف اليد العاملة نوعا من الزيادة النسبية وىذا راجع إلذ زيادة الطلب على  الشتاء نو في فصلإلذ أ نشتَو 

 العاملة. دأكثر لليلشا يستدعي تشغيل  ووقود ستَغاز الدنتجات البتًولية لاسيما غاز البتًول الدميع
 2الدوارد الدادية: -1-1-1
ن مركز ولسز  24) الوسائل التاليةوقد جهزت نفطال لذذه الدهمة  : Carburant Terreمستودع وقود 14 -

 ؛الوقود
مراكز للغاز الخام  =، بالإضافة إلذ مليون طن/السنة 5.6طاقة لدلء ب(GPL)غاز البتًول الدميع تعبئة  مركز19 -
(Centre Vrac GPL) مستودع تتابع  14و(Dépôt Relais )؛ 
 /سنويا؛طن 844444(بقدرة برويل تقدر ب Centre Bitumes)مركز للزفت  59 -
 ؛آلة نقل وتفريغ وتثبيت 59>وناقلة توزيع  47=7 -
 ؛توالإطارا للشحممركز  68 -
 كم من شبكة القنوات العملية؛  44; -

                                  
1
Naftal en Chiffre, Idem. 

2
 Naftal en Chiffre, Idem. 
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 ؛مراكز لقسم البواخر :4مركز ولسزن لقسم الطتَان،  74 -
 شاحنة نقل لستلفة لأداء مهمة التوزيع؛ 7744ب  أسطول -
 كغ؛  57ذات  (Butane)مليون قارورة بروبان 3.8كغ و   55ذات ( Propane)مليون قارورة بروبان  =.5 -
، نقاط بيع GL ، لزطات خدمات تسيتَ حرGDباشرة الد التسيتَلزطة لزطة خدمات: تتضمن  674 -

 .(Revendeurs Ordinaires) وموزع عادي PVA  معتمدة 

 ؤسسة نفطــالالتنظيمي لد لالذيك :الثانيالدطلب 

 ويطهر من خلبل الشكل التالر:: الذيكل التنظيمي لدؤسسة نفطــال -1
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 الرئيس المدير العام 

 اللجنة الدديرية  رئيس الدشروع 

 الدستشارون  اللجنة التنفيذية 

 الدديرية التنفيذية  البشرية للموارد الدديرية التنفيذية 
 الاستراتيجية/التخطيط والاقتصاد

 الدديرية التنفيذية 
 الدالية

 لأنظمة  الدركزيةالدديرية 
 الدعلومات والإجراءات

 الدديرية الدركزية 
 للصحة والسلامة الدهنية

 الدديرية الدركزية
 الثقافية  للشؤون الاجتماعية

 الدديرية الدركزية
 ومراجعة الحساباتمراقبة 

 الدديرية الدركزية
 للبحث والتطوير

 الإعلام والعلاقات الدركزية ديريةالد
 العمومية

 الدركزية ديرية الد
 للإجراءات ومراقبة التسيير

 مديرية الإدارة العامة 

 فرع النشاطات الدولية  فرع الوقود فرع التسويق  GPLفرع الغاز 

 الدديرية التنفيذية الدوارد البشريةالدصدر: 
 

 (: الذيكل التنظيمي لدؤسسة نفطال1-1الشكل رقم )

 الدديرية الدركزية القانونية

 ماية الأملاك والتطويرلحمديرية الأمن الداخلي 
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 ،2014-05-18الدؤرخ S.765R12للقرار التنظيمي رقم اوفق :نفطاللدؤسسة  شرح الذيكل التنظيمي -2
 سيتم بيان مكونات الذيكل التنظيمي لدؤسسة نفطال، كما يلي:

 من: نتتكو  العامة:الدديرية  -2-1
وىي  نالتنفيذيو  والددراءتكونة من مدراء الأقسام يتًأسها الرئيس الددير العام، ماللجنة التنفيذية:  -2-1-1

 .الاستثمارو  التسيتَ، الشراكة، الأمن ى الخاصة بتنظيم الشركة، الكبر  ةالاستًاتيجيمكلفة بتحديد المحاور 
الددراء التنفيذيون، الددراء و يتًأسها الرئيس الددير العام، متكونة من مدراء الأقسام اللجنة الدديرية:  -2-1-2

 العام.الدركزيتُ، مدير الإدارة العامة ولشثلي الشركاء، ىذه اللجنة مكلفة بدساعدة الرئيس الددير 
 مكلفون بدساعدة الرئيس الددير العام في الوظيفة التي يقوم بها وفيالدستشارون الدساعدون:  -2-1-3

 ابزاذ القرار الاستًاتيجي فيما لؼص الأنشطة الدولية وعلبقات الصحافة والإعلبم.
 مدير الدشروع -2-1-4
 الدفتش العام -2-1-5
 تتألف من:و الدديرية التنفيذية:  -2-2
على تنسيق مسار التنشيط  لالرئيسية العممن مهامها الاقتصاد: و  ةالاستراتيجيلدديرية التنفيذية ا -2-2-1

لذا فيما تعلق  الدسار التخطيطيو تنظيم ىيكل الدؤسسة، و  الدؤسسة، ةلاستًاتيجيالتنبؤي ومتابعة التنفيذ العملي 
حول التطورات في السوق الوطتٍ للمواد  ةالاستًاتيجيالقيام بالدراسات و  بالتدفقات والدبادلات والاستثمارات،

 تطورات الدشاريع.متابعة تسيتَ أسواق الدؤسسة، و و  البتًولية،
تأمتُ الستَ الحسن لمحاسبة الدؤسسة عن طريق التأكد  الرئيسيةمن مهامها والدديرية التنفيذية الدالية:  -2-2-2
تأمتُ، المحاسبة ال لدورة والقيام بالديزانية،ل الخزينةو الحالة الدالية للمؤسسة  تسوية كل الحسابات وىذا بدراجعة من

 والاستثمارات، لزاولة تطبيق السياسات الدالية والمحاسبية. الاستغلبل، تأمتُ برقيق برنامج بسويل العامة، الضرائب
التسيتَ ومراقبة التسيتَ، وضع  القيام بإجراءاتالدديرية التنفيذية لأنظمة الدعلومات والإجراءات:  -2-2-3

 أنظمة للمعلومات واستعمال الإعلبم الآلر لتحستُ وتطوير الدؤسسة.
برامج و سياسات لتسيتَ الدوارد البشرية  عوض علىتسهر  الدديرية التنفيذية للموارد البشرية: -2-2-4

وضع أنظمة للتحفيز كتًقية و الدؤسسة للموارد البشرية بشكل عام، احتياجاتتقييم ، و التكوين، قانون العمل
لدختلف الدديريات حسب احتياجات الدؤسسة،  الإطاراتربط إحصاء برامج تكوين  العامل وتقدنً مكافآت،

 إجراءات اختيار العامل للتشغيل أو تكوين إطارات الدؤسسة أو القيام بتًقية تكون مضبوطة حسب القوانتُ.
 تتكون من:الدديريات الدركزية:  -2-3
بإجراءات التسيتَ ومراقبة التسيتَ  مالرئيسية: القيامن مهامها الدديرية الدركزية لأنظمة الدعلومات:  -2-3-1

 لتحستُ وتطوير الدؤسسة. الآلروالإحصاء، وضع أنظمة للمعلومات واستعمال الإعلبم 
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البحث والتطوير في المجال القيام بعمليات  من مهامها الرئيسية:الدديرية الدركزية للتقنية والتطوير:  -2-3-2
 القيام بدراسات أولية لدردودية مشاريع الدؤسسة في ميدان النقل، الصيانة، التوزيع...الخ. التكنولوجي،

تنفيذ مهام مراقبة ومراجعة الحسابات من خلبل  من مهامها الرئيسية:الدديرية الدركزية للمراجعة:  -2-3-3
والنماذج، برديد وتطوير إجراءات السياسة  الإجراءاتوتطوير أنظمة  لرمل ىياكل الشركة، الدسالعة في برستُ

العامة للمراجعة داخل الشركة، القيام بدهام الدراقبة والفحص لجميع نشاطات الشركة، تقييم الداخلية الدوضوعة 
 بهدف التعرف على مدى فاعليتها ومطابقتها للؤىداف والدخططات.

وضع قوانتُ وتعليمات  من مهامها الرئيسية:الأمن، البيئة والجودة: الدديرية الدركزية للصحة،  -2-3-4
، بالإضافة إلذ برديد النماذج ةالدنتجات البتًوليخاصة بالأمن الصناعي خصوصا في لرال التخزين وتوزيع 

 والإجراءات الدتعلقة بحماية البيئة.
 مهامها الرئيسية:من  الدديرية الدركزية للشؤون الاجتماعية والثقافية: -2-3-5

الدشاركة في وضع سياسات الشركة في لرال الشؤون الاجتماعية والثقافية، التطوير الدستمر لوظائف الصحة، 
تنمية السياسات الاجتماعية لتحستُ الوضعية  الدؤسسة، تواستًاتيجياالرياضة والثقافة في الشركة بوضع برامج 

 الصورة الجيدة للمؤسسة.الاجتماعية للعمال، الحرص بصفة دائمة على 
داخل  الاتصال ةاستًاتيجي دالرئيسية إعدامن مهامها والدديرية الدركزية للاتصال والعلاقات العامة:  -2-3-6

 بالدؤسسة. الاتصالإعداد وتطوير وسائل  الداخلي والخارجي، ىالدستو  علىالدؤسسة والسهر على تطبيقها 
تسهيل ورصد النشاط القانوني لذياكل الفروع  مهامها الرئيسية: منالدديرية الدركزية القانونية:  -2-3-7

والدركزية، ضمان دور الدنشورة القانونية داخل الشركة، ضمان حل جميع نزاعات الدؤسسة الدوكلة من قبل الدديرية 
اد وبرديث أو تعديلها، القيام بإعد والاتفاقاتالعامة، دراسة وإعطاء الدشورة القانونية بشأن عقود الدشروعات 

 ملف لتبيان الذمة الدالية للمؤسسة.
من مهامها الرئيسية تسيتَ ومراقبة جميع الدمتلكات التي  الدديرية الدركزية للأمن الداخلي للمؤسسة: -2-3-8

 بحوزة الدؤسسة سواء الدباني، الدنشآت، وسائل النقل والعمل والحفاظ عليها.
 تتألف من:مديريات الدعائم:  -2-4
من مهامها الرئيسية: التسيتَ الجيد لليد العاملة، وضع كل الوسائل  مديرية الإدارة العامة:-2-4-1

والإمكانيات الضرورية لكافة الدديريات لتحقيق الأىداف الدسطرة، وضع ميدانيا الوسائل الضرورية للستَ الحسن 
 .ات الأرشيف والدعلوماتوتنميتها حظتَة السيارات، الذياكل )مباني، مطاعم(، وسائل الاتصال، نشاط

من مهامها الرئيسية القيام بدراسة السوق وبرديد جملة الأعمال الدرتبطة بتطوير مديرية الأسواق:  -2-4-2
 مبيعات الدنتجات الدسوقة من طرف الدؤسسة.

 تتكون من:الفروع:  -2-5
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 على الدستوى الوطني نفطالفروع مؤسسة  (:2-4شكل رقم )ال
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدديرية التنفيذية للموارد البشرية الدصدر:
ربط ومراقبة و ضمان بسوين وتسويق الوقود عبر كافة التًاب الوطتٍ،  الرئيسية من مهاموو  فرع الوقود: -2-5-1

تأمتُ التوزيع الحسن لدنتجات الوقود مع  وظائف التوزيع، التخزين، النقل، الصيانة والتموين في ألضاء الوطن؛
لرال الطتَان لتوزيع الحسن لدنتجات الوقود وزيوت التشحيم في ل حماية وصيانة الدعدات الدتنقلةو  ،وزيوت التشحيم

 والدلبحة ومنشآت قسم الطتَان والدلبحة.

 شعبة الوقود شعبة الدبيعات GPLشعبة 

 منطقة  19

 مراكز السائب

 مراكز التعبئة

 مستودعات التعبئة
 

 منطقة  12

 مراكز التوزيع

التشحيم /  مراكز
 لبتجالع

شبكة لزطات 
 الخدمات 

 بوتانمراكز ال

 مناطق  10

 مستودعات الوقود

 مستودعات الطائرات

 الدراكز البحرية

 الرئيس الددير العام 

 الدركزية الدديريات

 مديريات الدعم

 لتنفيذيةا الدديريات

 التنفيذية لذيئةا
 

 الدستشارين
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وفرة الغاز، وتوزيعو على كافة التًاب الوطتٍ،  نالرئيسية ضمامن مهامها فرع غاز البروبان الدميع:  -2-5-2
إدارة تنظيم وترقية نشاط التعبئة والتوزيع للفرع، السهر على  ،عليوتاء حيث يتزايد الطلب خاصة في فصل الش

معايتَ الأمان لكل سلسلة منتج الغاز الدميع من نقل، تركيب، تعبئة، وبززين القارورات وكل اللواحق  احتًام
 .تطوير وتقييم الغاز بكل أنواعو الخام والدميع، برديث الذياكل القاعدية لتحستُ الإنتاجية الأخرى،

وأيضا تقدنً وغتَىا من الدنتجات لية تسويق الدنتجات البتًو  من مهامها الرئيسيةالفرع التجاري:  -2-5-3
، برقيق ووضع الزبائنة ومراقبة العلبقات التجارية مع متابعو الخدمات على كافة شبكات نقاط البيع، تسيتَ 

، نقاط البيع GL، تسيتَ حرGDتطوير تسويق الشبكة)تسيتَ مباشر ،ةاستًاتيجيميادين التطبيق 
تنفيذ و  معايتَ التسيتَ الآمن واحتًامنوعية الخدمات  منبصفة دورية ومنتظمة للتأكد الدتابعة (،PVAالدعتمدة
سياسة تطوير شبكة  برقيقتطبيق سياسة اكتساب وعمل أجهزة ضرورية للصيانة وبذديد شبكة التوزيع،  ،الدخطط

لسطط  إعدادتنشيط سياسة تطوير نوعية الخدمات واستقبال الزبائن،  التسويق وغاز البتًول الدميع أو الستَ غاز،
 .ط بيع أخرىكز برويل إلذ ستَ غاز ونقاا مر خلق إنتاج لمحطة التوزيع، 
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 الجزائر نفطالفي مؤسسة  قيادةجداول النظام : نيالدبحث الثا
وىذا لتطوير أدائها  ،وأدواتها التسيتَيةمؤسسة نفطال باستمرار على تكييف وتطوير لستلف أساليبها تسعى 

الدتعاملة مع الدؤسسة وىو ما ظهر جليا في لزاولات الدؤسسة من الانتقال من مصلحة الأطراف يتماشى و بدا 
 النموذج الكلبسيكي في إعداد لوحات القيادة الدبتٍ على التقارير إلذ اعتماد لظاذج مطورة.

 1القيادة جدولالتقارير لبناء  منظا :الأولالدطلب 
نظرًا للمكانة التي برتلها في عملية مراقبة التسيتَ، تشكل لوحة القيادة أداة  :نظام التقارير في مؤسسة نفطال -1

 سنة فيف وصنع القرار من خلبل الدؤشرات والدعلومات التي تعرضها. نفطالؤسسة مأداء أنشطة  تقييممهمة في 
مدلرة  ةموحد ريراتقالقيادة حيث جاءت على شكل  جداولنظام إعادة تصميم على ؤسسة عملت الد 2006

 للتخطيط والاقتصاد ةالدديرية التنفيذية الاستًاتيجي على مستوى الدؤسسة، يتم إعدادىا وتوزيعها شهريًا بواسطة
DESPE.  يتم عرض ىذه الدؤشرات بإلغاز في الصفحة الأولذ . يتضمن ىذا التقرير لرموعة من مؤشرات الأداءو

من الوثيقة وىي مفصلة في الصفحات التالية. يتم تقدنً ىذا التقرير بطريقة لستصرة إلذ الإدارة العليا للمؤسسة، 
 للسماح لذم بدتابعة تطور الأنشطة بشكل شهري.

: التسويق )الدبيعات الداديةوتشمل مؤشرات  الدؤشرات الأساسية تتكون من: :التقرير نم الأولىالصفحة  -1-1
 ،التدريب والتكوين ،جدول الرواتب ،القوى العاملة ،النفقات الاستثمارية ،زينةالخ ،الدبالغ الدستحقة ،الأعمالرقم 

بالنسبة )من لراميع الإدارة الرئيسية و  .n-1 مقارنة بالشهر نفسو من السنة n التطور الشهري في السنة ،الحوادث
ىامش الربح، الدبالغ الدستحقة، الخزينة، الاستثمار، التوظيف، الدئوية: الدبيعات الدادية الكلية، رقم الأعمال، 

 الرواتب، مصاريف التدريب والتكوين، حوادث العمل والدرور.
معدل الإلصاز : رسمان بيانيان على شكل مدرج تكراري يتعلق ب تتكون منو  :الصفحة الثانية -1-2

 الشهري والتًاكمي. نتجاتمن مبيعات الد n-1إلصازات الشهر/ n)الإلصازات/ الأىداف(ومعدل النمو الشهر
 n السنة في يوضح إلصازات الشهر)جدول الدبيعات حسب نوع الدنتجات تتضمنو  الصفحة الثالثة: -1-3
إلصازات  قارنويمعدل النمو  أيضاو من أجل الحصول على معدل الإلصاز  نفس السنةالشهر من مع أىداف  قارنتل

لؽثل الدبيعات  أعمدةرسم بياني على شكل .كما تشمل الصفحة n-1 السنةلصازات شهر بإ n السنةشهر 
 تعليق موجز على الالضرافات في الدنتجات الدباعة.مع  نوع الدنتجات )في نهاية الفتًة( حسب

جدول رقم الأعمال وىامش الربح حسب الدنتجات، معدل لظو : الدؤشرات الداليةوتضم : الصفحة الرابعة -1-4
رسمان بيانيان على شكل دائرة و ، n-1بإلصازات نفس الشهر من السنة  nالإلصاز، مقارنة إلصازات شهر السنة 

 تعليق موجز على الالضرافات.مع تًاكمي اللدنتج و ىامش الربح حسب اية لؽثلبن تقسيمات رقم الأعمال و نسب

                                  
 للتخطيط والإقتصاد لدؤسسة نفطال. من إعداد الباحثة بالإعتماد على معطيات مقدمة من طرف الدديرية التنفيذية الإستًابذية 1
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 ةحال بسثل:أربعة رسوم بيانية على شكل مدرج تكراري  في تعرض الدؤشرات الدالية :ة الخامسةالصفح -1-5
لا لؽكن أن تكون متاحة في تاريخ إعداد ىذا  M)ملبحظة: معلومات الشهرM-1في الشهرالدستحقات 

تطور و  ،n-1من السنة الدالية  Mمقارنتو بنفس التاريخ في الشهر و nالدركز النقدي في شهر السنة و  التقرير(،
تطور نسبة الإنتاجية و  ،n-2و  n-1و  nحسب النشاط للسنوات M-1الذمم الددينة/ رقم الأعمال عند 

 .n-2و  n-1و  n( للسنوات الوكلاءالشهرية )الكميات الدباعة /
 nالإنفاق الاستثماري حسب الذيكل بإظهار الديزانية السنوية للسنة وتضم مؤشر  :الصفحة السادسة -1-6

تعليق موجز على مع  n-1استهلبك لنفس الفتًة من  ومقارنتها معnالشهر الدتًاكمة للسنة  واستهلبكات
 .الالضرافات

على شكل دائرة نسبية،  الأولرسمان بيانيان: تشمل  ثحي التوظيفمؤشر تعرض  :الصفحة السابعة -1-7
، نسبة مئوية( ، خلبل )في عدد الوكلبءالدهنية -لؽثل توزيع القوى العاملة )الدائمة والدؤقتة( حسب الفئة الاجتماعية

من  Mعلى شكل مدرج تكراري يوضح التغتَ في القوى العاملة )الدائمة والدؤقتة( للشهر  الثانيو nشهر السنة 
نسب دوران العمال )الدخول والخروج( للشهر  ؛n-1للسنة  Mوالشهر   n من السنة M-1، الشهرnالسنة 

M  السنةN .ُللعمال الدائمتُ والدؤقتت 
على شكل دائرة الأول رسمان بيانيان: في  ةلشثل والتدريباتكشوف الدرتبات تتضمن و  :الصفحة الثامنة -1-8

النسبة الدئوية(، خلبل  عدد الوكلبء،الدهنية )-الاجتماعيةنسبية، لؽثل توزيع القوى العاملة الددربة حسب الفئة 
 nمن السنة  Mيوضح التغيتَ في العمالة )الدائمة والدؤقتة( للشهر مدرج تكراري في شكل  الثانيو  n شهر السنة

 .n-1من سنة  Mوالشهر  nمن السنة  M-1 والشهر
شكل دائرة  ىعل بيانيتُرسمتُ  :تتضمنثلبثة رسوم بيانية في  مؤشر الحوادثتعرض  :الصفحة التاسعة -1-9

التشغيلي  عالنشاط الفر وادث الدرور بشكل مشتًك حسب حلؽثل توزيع حوادث العمل والآخر نسبية، أحدلعا 
الرسم البياني الثالث في شكل مدرج تكراري، يعرض تطور الحوادث )العمل  والدرور( و  )بالأرقام والنسب الدئوية(.

صيل الحوادث حسب الشهر جدول يوضح بالتفكما   ؛n-1وتلك من السنة  nادث التًاكمية من السنة والحو 
 تعليق لستصر على الالضرافات.مع  (الجسدية ببها )الإصابةسبإظهار ، n-1وتلك السنة  nالدتًاكمة للسنة و 

الدبيعات الكمية )بالأطنان( للمنتجات البتًولية )الشهرية  صمن ملختتكون و :الصفحة العاشرة -1-10
 ، مع معدلات الإلصاز والنمو )الشهرية والتًاكمية(.n+1والسنة nوالتًاكمية(، التنبؤات للسنة 

، من الضروري ربط KPIsبرديد مؤشرات  لقب نفطال:في مؤسسة  (KPIs) الأساسيةمفاتيح النجاح  -2
مة، ، العمليات الداخلية للمؤسسة وسلسلة القيالاستًاتيجيةالدؤسسة وخططها  ةميزانيمع: أىداف الدؤسسة أساساً 

 .نظام التقارير الحالر لوشك الرئيسيةبيانات الدؤسسة 
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الاحتفاظ بدؤشرات الأداء الأنظمة الحالية في حالات معينة و التفكتَ في تعديل  قام مسؤولر مؤسسة نفطالأيضًا 
 بقياس برقيق الأىداف المحددة في نفطال، وىي على سبيل الدثال: التي تسمح

 .وقت الانتظار الزبونالذدف ىو تقليل أوقات التسليم بنسبة ٪، ىنا مفتاح النجاح ىو متوسط :إرضاء الزبائن -
 EPمفاتيح النجاح الدعتمدة من قبل فروع ، تتبع تواريخ الطلبات وتواريخ التسليم الإجراءات/الأدوات: -

 : والذياكل الوظيفية داخل نفطال ىي بشكل رئيسي
 الفرع: EPعلى مستوى  -2-1
 ؛)الكمية( تالدبيعا تطوير -
 ؛رقم الأعمال -
 ىامش الربح.زيادة  -
 على مستوى الذياكل الوظيفية: -2-2
 ؛الديونزيادة القدرة على تسديد ية التنفيذية الدالية: الضرائب و الددير  -
 ؛موارد البشرية: كشوف الدرتبات، عدد الدتدربتُالتنفيذية للالدديرية  -
 ؛الاستثماراتالعائد على زيادة )داخليا(:  DESPEللتخطيط  ةالاستًاتيجيالدديرية التنفيذية  -
، ووضع لسطط سنوي (والدرور الحوادث )حوادث العملتقليل الدديرية الدركزية للصحة والسلبمة والبيئة والجودة:  -

 مع أضرارىا. للتعامل
 نظام اتخاذ القرار الدعلوماتي في مؤسسة نفطال :الدطلب الثاني
كفاءتو في توفتَ في مؤسسة نفطال على نظام الدعلومات ومدى   وضع نظام لوحة القيادة قيد التنفيذ يتوقف

 في بناء لستلف لوحات القيادة للمؤسسة. ةالدعلومات  الضروري
كمية كبتَة من الدعلومات الدتعلقة مؤسسة نفطالبستلك :دراسة تدفق الدعلومات داخل مؤسسة نفطال -1

 بالوظائف الدسؤولة عنها، ولدراقبة مهام وأنشطة الدؤسسة يتطلب إنشاء منصة متطورة لصنع القرار.
ختَة بتنفيذ عملية جمع إدراكًا لألعية الدعلومات في مؤسسة نفطال، تلتزم ىذه الأبرلريات الدعلومات:  -1-1

 ومعالجة جميع البيانات داخليًا عن طريق أنظمة معلوماتية لإدارة الدعلومات لصد منها:
- NAFT Com (En extra):  الدؤسسة وىو برنامج مستعمل في نظام المحاسبة والإدارة الدالية لأنشطة

 مديرية المحاسبة ولؼص ادخال الفواتتَ والطلبيات؛
- NAFT GD: الخدمات وىذا يساعد  وىو برنامج مستعمل في لزطات ،نظام إدارة لزطة خدمات نفطال

 لزاسبة ىذه المحطات في اداء عملها بعيدا عن مقر الشركة؛
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- NAFT.COM:  لؽكن اعتباره البرنامج المحاسبي الرئيسي لاتو يقوم   بدراقبة البرامج الاولذ، حيث يكشف
ايضا كل الاخطاء التي قد ترتكب في لزطات البنزين، كما يتم من خلبلو على سبيل الدثال معرفة قيمة الدبيعات 

 الحقيقية؛
- WIN canal: نظام المحاسبة الدالية لتحليل التكاليف وبزفيضها؛ 
-SGC نظام إدارة الدستحقات؛ : 
- SGI:نظام إدارة الأصول الثابتة؛ 
- Cash Manager؛: نظام إدارة التدفق النقدي 
- GIP :ُىو نظام معلومات لتسيتَ الدوارد البشرية، ويتكون من نظامتُ رئيسيت :GIPSIM  النظام الدساعد

الدتخصص في تسيتَ الدسار الدهتٍ للؤفراد، والذي يتوفر على كل البيانات والدعلومات الدتعلقة لإدخال الدعلومات و 
نظام يتعلق بتسيتَ العناصر الدتغتَة لنشاط الدوارد البشرية في مؤسسة نفطال،  GIPGEVAبعمال الدؤسسة؛ 

 منها حساب لستلف تكاليف الدورد البشري للمؤسسة. 
الفعال بتُ مسؤول التطبيق والأفراد يسمح بتحقيق الاتصال الذي : Gestionnaire de flotte تطبيق -

 رالزبائن الكبا، والدوردين أو (تخص مسؤولي لزطات الخدمات بطاقة التسييرمن خلبل ) داخل مؤسسة نفطال
تقليل  لشا يساعد أساساً في(. 2018الذي تم إطلبقها سنة ( )NAFTAL Card)من خلبل بطاقة نفطال 

 ، مع ابزاذ القرارات الدستدامة. بزفيض تكاليف العملياتوقت و 
 Gestionnaire de flotte نظام(:3-4الشكل رقم )

 
 لدؤسسة نفطال فرع التسويقالدصدر: 

دعم لحاليًا نظام معلومات ؤسسة الدلدى  ديوج لافي مؤسسة نفطال:نظام معلومات دعم القرار الوظي -1-2
السبب  القرارات. لذذا ابزاذ، والذي يسمح لذا بإدارة ومراقبة نشاطها ومساعدتها في SIADالقرار الوظيفي 

منصة صنع  بإعداد مشروع جديد لإنشاء DCSI، كجزء من برديث تقوم إدارة نظم الدعلومات الدركزية اأيض
رىا داخليًا لديها شبكة داخلية تم تطوي نفطال مؤسسةومع ذلك، فإن  في الدؤسسة. القرار للئدارة العامة
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JAVAتطلب ىذه لشا ياكل الدختلفة في الدؤسسة، ، والتي تسمح فقط بالاتصال وتبادل البيانات بتُ الذ
 .SHAREPOINTالوظائف المحدودة إطلبق مشروع لإنشاء منصة 

الخصوص  ونشاطها التجاري على وجو  برليل الأداء الحالر لدؤسسة نفطالعند  :تشخيص النظام الدعلوماتي -2
الدوجودة في نظام الدعلومات  تالاختلبلانظام الدعلومات الحالر، وبالتالر نستطيع اكتشاف استطعنا تشخيص 

 على نشاط الدؤسسة. ا وتأثتَاتو الخاص به
بسكنا من اكتشاف بعض الأخطاء في نظام معلومات مؤسسة نفطال،  اختلالات نظام الدعلومات: -2-1

 منها:
  البيانات في الأنظمة الثلبثةكل الإفصاح عن  الذياكل و أنظمة عدم توحيد:NAFTCOM  ،

NAFTGD ،SGC؛ 
 :البيانات ليست كاملة أو غتَ متوفرة في قواعد البيانات على سبيل الدثال(AVM)Aviation Marine 

 في نظام فرع الوقود؛
  عدم برديث ىيكل الجداول الدرجعية ووجود أعمدة غتَ مستخدمة أو فارغة أو مكررة في نفس الجدول أو في

 جداول لستلفة بنفس الاسم أو تسميات لستلفة؛ 
 ؛البيانات الوصفية لنظم الدعلومات الإدارية غتَ موجودة 
 تقارير DCSI  .لا تلبي احتياجات الدديريات الأخرى من العمل 
 :انعكاسات خلل نظام الدعلومات على نشاط مؤسسة نفطال -2-2
 ؛غتَ متسقة قواعد البيانات البيانات الدتعلقة بالنشاط التجاري الدخزن في 
 ازدحام قاعدة البيانات التشغيلية ووجود بيانات غتَ مفيدة؛ 
  إعداد تقارير نشاط الأعمال على مستوى الإدارة التنفيذيةSPE يتم يدويا؛ 
  َأيام لتقدنً تقارير الأنشطة؛ 10لددة التأخت 
 .صعوبات في مراقبة الذمم الددينة 
في سياق  :الدشاركة والتبادل في إدارة الدعلومات ودورىا في إعداد لوحة القيادة في مؤسسة نفطال -2-3

امة( على قيادة الإدارة الع جدول) الاستًاتيجيةالقيادة  جدولإعداد التقارير في مؤسسة نفطال ومن أجل تطوير 
، إدارة التخطيط، إدارة إعداد التقارير(، تتم مشاركة الدعلومات مباشرة مع لشثلو الذياكل SPEمستوى )إدارة 

، وبدساعدة وتعاون وثيق مع مؤسسةلإجراء مقابلبت مع الأقسام والذياكل الدختلفة ل دوالوظيفية. بعالتشغيلية 
DESPE ىذه الدعلومات في ىذه الذياكل من خلبل النظام المحاسبييتم نقل و ، تم وضع لسطط لتبادل الدعلومات. 
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 لدؤسسة نفطال الجزائر GIMSIمقترح جدول القيادة  :لثالدبحث الثا
القرار التشاركي بتُ لستلف  ابزاذالحديثة مبتٍ على مبادئ  الإدارةمن مناىج  GIMSI يعتبر نظام

من خلبل ستَورة جمع الدعلومات من لزيط الدؤسسة أولا وبرقيق التعاون، مشاركة الدعارف بتُ مستويات الدؤسسة، 
يسمح بقيادة الأداء  ليصبح نظام تفاعلي ،ثانيا BIالأمثل لأدوات وتقنيات ذكاء الأعمال  والاستخدامالأفراد 

ابزاذ قرار عملي ينطلق من  الشامل للمؤسسة وتطويره. لذلك سنتطرق في ىذا الدبحث الذ منهجية بناء نظام
 الأىداف والدؤشرات إلذ برديد ىيكل جدول قيادة تفاعلي ومراجعتو. واختيار ةالاستًاتيجيستَورة إعداد 

 برسالة، رؤية وإمكانيات مؤسسة نفطال: فالأول: التعريالدطلب 
 مؤسسة نفطالىوية  -1
الدؤسسة ىي عبارة عن الصورة التي تبتغي : رسالة التعريف برسالة، رؤية وإمكانيات مؤسسة نفطال -1-1

الدؤسسة أن تظهر بها، ولأجل ىذا قامت بصياغة رسالتها التي بسثلت في العبارات التالية: "الدؤسسة التي تتصل ىي 
الدؤسسة التي تتحرك، تبدع، وبسضي للؤمام". حيث تقوم رسالة الدؤسسة على مبدأ الجودة، الوضوح، الإبداع  

نفطال -مراعاة تغتَات المحيط، وىو ما يتًجمو شعار  الدؤسسة الدكتوب والواضح  في العبارة التالية والاستمرارية مع
والدوجود في جميع لرلبتها ودورياتها ومطبوعاتها، تهدف من خلبلذا إلذ برقيق ىدف مهم وىو بنا  -علاقة ثقة

 فافية.علبقة قوية مع متعامليها الداخليتُ والخارجيتُ أساسها الإفصاح والش
بدختلف أنواعو  Carburantsتتمثل منتجات مؤسسة نفطال في الوقود  منتجات مؤسسة نفطال: -1-2

الدنتجات الخاصة )الشمع  إلذ( ، وأكسيد الزفت بالإضافة  Dieselمن وقود لزركات البنزين ولزركات الدازوت )
تقلل أو تزيل التأثتَ السالب لنشاطها على ؤسسة لشارسة أنشطتها بطريقة الدبراول (.البنزين الخاص  - الأبيض

البيئية، وذلك من خلبل طرحها لدنتجات صديقة للبيئة، وتطبيقها لدتطلبات الدعايتَ الصناعية فيما يتعلق بدمارسة 
 ثل الشكل الآي  الدنتجات الدسوقة والدوزعة لدؤسسة نفطــال:لؽ.البيئية الدسؤولية
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 الدسوقة والدوزعة من طرف مؤسسة نفطال (: الدنتجات4-4) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

Source : Produits & services, Disponible sur : https://www.naftal.dz/fr/index.php/produits , 

Consulté le 08/08/2023. 

، الدقاولتُ، تالإداراويشمل الدستهلكتُ الدباشرين )الدؤسسات التعليمية،  :زبائن مؤسسة نفطال -1-3
وكبار الزبائن وىم الدؤسسات العامة  (الزيوت والعجلبت ولزطات الخدمات الدديريات...والبائعتُ)لزلبت بيع

 القطاع الزراعي المحلي، الدؤسسات الأجنبية...(. المحلية،والخاصة، الإدارات 
لزطة  2495على  رالخدمات تتوفزبائن شبكة لزطة  يتم تصنيف الزبائن الأىم لدؤسسة لنفطال إلذ فئتتُ:

لزطات و ،GL329 تسيتَ حر ولزطات، GD 361 باشرالدتسيتَ اللزطات الخدمات وتشمل ، (2018)
البيع  طإلذ نقاوتنقسم  تعتبر ىذه المحطات من اكبر زبائن مؤسسة نفطالو  ، الخدمات التابعة لثلث الدساهمين

ذلك، فإن قائمة ىؤلاء الزبائن ليست نهائية وإلظا ومع  .180R موزع عاديولزطات  PVA 1314 الدعتمدة
 الزبائن الأىم لدؤسسة نفطال.

 وقود البحري وقود الطيران الوقود الأرضي 

 البزين الدمتاز بدون رصاص -
 بنزين الدمتاز -
 بنزين عادي -
 ( الدازوت )الغازوال-

 Jet A1وقود الطائرات -
 100LCبنزين أنجاس -

-Bunker 
 BTSزيت الوقود -
 الديزل البحري -

 الدسالغازل البترول 

 غاز البترول الدسال السائب -
 غاز البترول الدسال المحفوظ-
 الدسال وقود غاز البترول-

 الدنتجات الأخرى

 الطيران والبحرية( –مواد التشحيم )البرية -
 نبوتاال-
 العجلات-

الطاقة ، لانمنتجات خاصة )الزلين، التو -
 ...(النظيفة

 العروض غير الوقود-

https://www.naftal.dz/fr/index.php/produits
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الدنتجات البتًولية )الوقود، الزيوت، مواد التشحيم أي  يتم توفتَ الدواد الأولية :موردو مؤسسة نفطال -1-4
تستورد بعض   والدنتجات الخاصة( من قبل قسم التكرير بسوناطراك، ومن أجل تلبية الطلب الوطتٍ، كانت

ا يتم الاستحواذ على مصفاة أغوستا الايطالية، وتوقفت نهائ 2019الدنتجات البتًولية عبر سوناطراك، إلا أن سنة 
 عن استًاد الدنتجات البتًولية الدكررة.

، فمنذ ذلك 19981 سنةؤسسة لزتكرة للسوق منذ افتتاح السوق الدلد تعد  منافسي مؤسسة نفطال: -1-5
وتوزيع  نالتشحيم وبززيوزيوت على الدواد الأساسية الدتمثلة في الوقود وغاز البتًول الدميع.الدنافسةالحتُ بدأت 

. Michelin, Bridge-ston, Goodyear, Dunlop, Rex mobil ، والتي بسثل علبماتالإطارات

 لصد منهم:حيث الدنافستُ ليست نهائية، ىؤلاء قائمة حيث أن 
 ,Sarl Gala Oil،GBSGroup) الدسوقتُ والدوزعتُ للمنتجات البتًوليةلصد الدنافسين المحليين: 

UNIPREST, Propal ) من خلبل مراكز التخزين وتوزيع الدنتجات البتًولية، ، الخواص الدنافستُوغتَىم من
 الغاز ومواد التشحيم، تسويق الزيوت ووحدات صنع وتسويق الزفت.

. Shell، 22022التي قامت بتجديد العقد سنة  Total Energiesومن بينهم الدنافسين الأجانب: 

 Repsol Exploration Argelia S.A ،Enel Trade SPA ،(ENOC)بالإضافة إلذ:

Dragon Oil Alpha Limite.
3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
 .14، ص 1997نوفمبر 17،الدتعلق بتنظيم بززين وتوزيع الدنتجات البتًولية، الدؤرخ في435-97أحكام الدرسوم  الجريدة الرسمية،  1

2Total Energies, Disponible sur : https://totalenergies.com/fr/medias/actualite/communiques-

presse/algerie-totalenergies-signe-nouveau-contrat-partage-production, Consulté le : 31/03/2023 
3
Ministère de l'énergie, Disponible sur:  https://www.energy.gov.dz/Media/galerie/bilan-des-

realisation_2018_5e11d13a6420, Consulté le: 01/04/2023 

https://totalenergies.com/fr/medias/actualite/communiques-presse/algerie-totalenergies-signe-nouveau-contrat-partage-production
https://totalenergies.com/fr/medias/actualite/communiques-presse/algerie-totalenergies-signe-nouveau-contrat-partage-production
https://www.energy.gov.dz/Media/galerie/bilan-des-realisation_2018_5e11d13a6420
https://www.energy.gov.dz/Media/galerie/bilan-des-realisation_2018_5e11d13a6420
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 (: لسطط ايشيكاوا: العوامل الدؤثرة في تعقد سوق مؤسسة نفطال5-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 و ، التخطيط والاقتصاد الدديرية التنفيذية للإستراتجيةالدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف 
(Alain Fernandez , les nouveaux tableaux de bords des managers, 6ème edition, Eyrolles 

2013, P175 ) 
من حيث السوق  أعمالذاللتعرف على بيئة  من خلبل لسطط ايشيكاوا يتم دراسة لزيط مؤسسة نفطال،

ذلك يتم برليل ىيكلها لنستطيع برديد  دالدعنيتُ. بع والأفراد مثم تقدنً الدؤسسة من حيث التنظي ،والاستًاتيجية
السوق لشا سيسهل  العمليات التجارية والجهات الفاعلة في الدؤسسة. فمن الدهم معرفة بسوقع الدؤسسة من حيث 

صياغتها ولا لؽكن  في كثتَ من الاحيان لا لأنوفهم الاستًاتيجية التي تنفذىا الدؤسسة وتعزيز التوقعات غتَ الدعلنة 
نشرىا. دراسة درجة تعقد السوق ستتيح لنا برديد العناصر الدهمة للرصد، ودقة الدعلومات  التي لصمعها، وبرديد 

 مصادرىا وقياس درجة استجابة الدؤسسة للتغتَات الحاصلة في سوقها. 
 لدؤسسة نفطال ةالاستراتيجي أسلوب الإدارة والمحاور -2
 تشجيع الدبادرات فيو الأسلوب الدتبع من طرف مؤسسة نفطال ىو أسلوب يتم أسلوب الإدارة:تحديد  -2-1
، وىو ما يشتَ إلذ وتشجيع الإبداعات وبرقيق طموحاتتطوير مهارات الاستماع وقنوات الاتصال غتَ الرسمية و 

ىو ىيكل ذلك فإن الذيكل التنظيمي لدؤسسة نفطال  عوم الإدارية.ولكن في حدود السياسات  الإدارة التشاركية
، الدركزية تقرير دون اتصال استًاتيجي. وبالتالر ىو نوع من القيادةالىرمي تقليدي يعتمد على لوحة قيادة من نوع 

رغم من درجة باللك ما لغب التأكيد عليو أنو وىو معيار للحكم على نوع الإدارة التي بسارس في الدؤسسة. ومع ذ

 

 تعقيد
 السوق 

 والتشريعات القواهين

أو الوقود الخالي  GPL/Cوقود سيرغاز

 من الرصاص)للمحافظة على البيئة( 

 

على المستوى  الموزعين الخواص 

 Sarl Gala Oil،Gbs (الوطني

Group ،Propal،)Total 

Energies،Shell... 

المستهلكين المباشرين، 

البائعين أو ثجار التجسئة، 

المؤسسات العامة والخاصة 

 والأجنبية

مؤسسات المناولة منها: مؤسسات 

ثابعة لقطاع الدفاع، المجمع العمومي 

AGM مؤسسات ثصنيع قطع ،

الغيار، المؤسسات الأجنبية منها: 

 ثوثال 

 

الوقود الأرض ي، غاز البترول المميع، السيوت 

ومواد التشحيم، وقود الطائرات والبواخر،  

ب: الجودة،  المنتجات الخاصة وكل ما يتعلق

 المنتجات  ثوحيددورة الحياة، درجة 

 
 

 المنافسة الزبائن البيئة

 الموردون، العناقيد الصناعية، الشركاء،.. المنتجات

 

 محلية ودولية
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سسة بالاحتفاظ بالسلطة من أجل ضمان الابذاه الصحيح للئجراءات التفويض، يرغب العديد من الدديرين في الدؤ 
 التي ابزذىا صناع القرار.

رسالتها في الخدمة العامة وخدمة الاضطلبع  لضمان : لدؤسسة نفطال ةالاستراتيجيالمحاور تحديد  -2-2
البيئة، تواصل نفطال تنفيذ السوق الوطنية للمنتجات البتًولية في أفضل ظروف التشغيل والسلبمة والجودة وحماية 

 برنالرها التنموي بشكل رئيسي على المحاور التالية:
 ؛والأمن والرقابة..( ت( ومرافق التوزيع )التكنولوجيابرديث نظم الإدارة )رقمنة العمليا -
 تولزطا الوقودقدرات جديدة لتخزين شبكة نقل لخط الأنابيب و  :إنشاءعن طريق  تطوير البنية التحتية للتوزيع -

 ؛لضمان خدمة زبائنها من كل الفئات خدمة على لزور الطريق السريع شرق غرب
لإدارة  احتياجات العاملتُ، ودعم تطوير البنية التحتية على حسبتدريب برامج من خلبل  ترقية الدوارد البشرية -

 ؛ة السلبمةالأعمال، رفع مستوى التعليم وثقافستَورة ، تطوير مهارات تنفيذ الدوارد البشرية
لدواكبة الطفاض غاز البتًول الدسال،  GPL/Cو  ل)البروبان السائ النظيف الوقودو  البتًول غازات تطوير -

 ؛والتًويج للغاز الطبيعي الدضغوط...(
 ؛تطوير الشراكات مع مؤسسات النقل وتدويل أنشطتها مع بذديد وسائل التوزيع -
 ليشمل جميع ىياكل الدؤسسة. ISO 9001: 2008نظام إدارة الجودة  السعي إلذ تطبيق -

 القيادة جدولنظام تصميم : الدطلب الثاني
الدؤسسة  ةاستًاتيجيليس من الدمكن نشر ف ،القيادة جداولعلى جودة تصميم  الشاملتعتمد إدارة الأداء 

العامة لدؤسسة  لاستًاتيجيةاو بالأحرى لوحات القيادة  أوإداري س ىناك تكامل بتُ نظام معلومات طالدا أنو لي
 .نفطال

 مها الذ:يولؽكن تقس مؤسسة نفطال: تحديد الأىداف في  -1
 ؤسسة من خلبل خطتها التطويرية الأىداف التالية:الدحددت الاىداف الدتعلقة بالجانب الاقتصادي:  -1-1
( كسوناطرامن طرف الدؤسسة الأم )الدوضوعة تطبيق الدخططات قصتَة ومتوسطة وطويلة الددى العمل على  -

 والتي تهدف إلذ تلبية توقعات سوق الدنتجات البتًولية؛
 ؛وتنشيط وتوسيع شبكتها ثبردي مع الدستويتُ الوطتٍ والدولرعلى  تواصل مهمتها بتوزيع الدنتجات البتًولية -
 ؛الخدماتتقدنً الدنتجات و بززين التحكم في التكاليف وبرستُ جودة  -
أنشطة التخزين والبيع بالجملة وإعادة تأىيل أسس بناء الدخازن بحيث تكون مطابقة مع معايتَ جماعة  تطوير -

 ؛المحيط والأمن الصناعي
 ؛تدريب مناسبةتوظيف و وضع سياسة تسويق و  -
 .البحث عن الشراكة وتطويرىا -
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 :HSE تجاه الصحة، السلامة الدهنية والبيئية الاستراتيجية أىداف نفطال -1-2
 ؛احتًام الالتزامات القانونية والامتثال لذا -
 ؛برستُ ظروف عمل الدوظفتُ -
 ؛حماية السكان المحليتُ من الدخاطر أنشطة الدؤسسة -
 ؛تقليلها أو إزالتهاو إدارة النفايات النابذة عن تسويق منتجاتها  -
 ؛الوقود الطبيعي والطاقات الدتجددة استخدام تعزيز ترشيد احتياجات الطاقة، -
 .إدارة الدخاطر الدرتبطة بأنشطتها، تعزيز السلبمة في نقل الدنتجات -

العامة لدؤسسة نفطال بشكل عام  والاستًاتيجيةالقيادة  جدولتكامل بتُ الغياب نسبة من  يوجدطالدا 
تجاوز ذلك بإتباع أسلوب حلقات ن تلؽكن للمؤسسة أ1وبتُ الأىداف العامة والأىداف التشغيلية بشكل خاص.

 العصف الذىتٍ بدختلف أنواعو وبالاستعانة بدنهجية ايشيكاوا. 

القيادة تعمل على توجيو القرارات  جدولمع السياسة العامة للمؤسسة فإن  الأىداف في حالة عدم توافق
بشكل سلبي وتتحول إلذ عائق تنظيمي يؤثر على التنسيق والانسجام بتُ لستلف الأقسام التنظيمية )فالذدف 

 ومن الأفضل أن يرتبط بدسؤول. ،(، لزدد بزمن، شامل وبنَاءلغب أن يكون: قابل للقياس، قابل للتحقيق، واقعي
تمثل فقط في تسويق وبززين الدنتجات البتًولية وإلظا تتعدى إلذ تنمية ؤسسة نفطال لا تإذن فأىداف م

 أدائها.  الاستمرارية واستدامةبنماذج الاعمال ودراسات السوق لتحقيق  الاستعانةنشاطها وتطويره من خلبل 
 (: اختيار الأىداف في مؤسسة نفطال1-4الجدول رقم )

 (3؛0الذدف )
 طريقة

 القياس
 زمن الانجاز

وضوح 
 الإجراءات

 توفر الدوارد
خدمة  درجة

 العملاء الداخليين
تحقيق الذدف 

 العام
       تطوير أنشطة التخزين

التحكم في التكاليف وتحسين جودة 
 الدنتجات والخدمات

      

       ةالداخلية والخارجيتحديث الشبكة 
 توزيع الدنتجات البتروليةتطوير قنوات 

 الاحتياجاتلتلبية كل 
      

       تطوير الترويج للمنتجات النظيفة
  نفطالؤسسة لدالدديرية التنفيذية للتخطيط والإستراتجية  معلومات مقدمة من بالاعتماد على  ةالدصدر : من إعداد الباحث

 ,op.cit, 2013, P 223)  (Fernandezو
  

                                  
1
Hassiba Louzani, Merizek Admane, L’impact de la gestion de la relation fournisseur sur la 

performance opérationnelle de l’entreprise- cas : la société NAFTAL, Revue des Réformes 

Economiques et Intégration En Economie Mondiale, Vol 15(2), 2021, PP 467- 486. 
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برديد صعوبة مشكلتتُ، الأولذ  للمؤسسةتواجو الإدارة العامة  :في مؤسسة نفطال إختيار الدؤشرات -2
الذي يتعلق بالجودة، الدرونة، التكلفة  التشغيلي الأداءوالثانية ىي السيطرة على  بدقة ستًاتيجيةالاالأىداف 

إتباع نظام جدول قيادة يساعدىا على كفاءة وفعالية اختيار الأىداف من جهة  . لذلك لغب عليهاوالتوزيع
 والزبائن والعمال وإدارة العلبقات مع الدورديناف من جهة أخرى، بالإضافة إلذ والرصف الاستًاتيجي لذذه الأىد

 )بتصرف( .1في الدستوى التشغيلي أدائهالتستطيع قيادة 
القيادة من مؤشرات تم اختيارىا وفقًا لأىداف الذيكل )القسم( الدعتٍ بالدشروع، خاصة الدؤشرات  جدولتتكون 

، ىنا تكمن بأعداد لزدودةو الددراء سولي أنفسهمالقيادة جدول مستخدمي من قبل  اختيارىاالاجتماعية لغب 
 .في مؤسسة نفطال إحدى النقاط الحساسة في بناء لوحات القيادة

الشامل ح بتحستُ وتعزيز أدائها ا سمال معالقيادة لغب أن تلبي الاحتياجات الدذكورة أعلبه،  جدولعند صياغة 
يتوقف لصاح و  تطوير الأداة نفسها ثم تنفيذ ىذه الأداة داخل مؤسسة نفطال. الأولذ ويتطلب ىذا برقيق مرحلتتُ،
 القيادة بالطريقة التي سيتم بها التنفيذ. جدول ىذا على مدى صلة لزتوى 

 :التالية راحلخلبل الدصياغة لوحة القيادة تهدف إلذ التحكم في تطور التنسيق الداخلي من 
 التنسيق، برديد الدؤشرات ورسم خرائط لدختلف مهام نظام الدعلومات الذي لؽكّن من توفتَ اختلبلاتبرديد  -

من يقوم بجمع الدعلومات وإدخالذا في النظام بإتباع الإجراءات  برديدمع ، والواقعية لوضوحالدؤشرات التي تتميز با
 الدوضوعة.

 ، من الضروري:القيادة في مؤسسة نفطال جدول بناءل
 مؤشرات الأداء الرئيسية بناءً على الاحتياجات التي عبر عنها الدستخدمون النهائيون؛وضع  -
 لوحة القيادة؛ل أولر إنشاء لظوذج  -
 ؛الدمكن تفستَىا وبرليلهاالرسوم البيانية يار اخت -
 القيادة. جدولتصميم  -
 
 
 
 
 
 
 

                                  
1
Hassiba Louzani , Merizek Admane, op.cit, PP 479- 480. 
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 لدؤسسة نفطاللأداء مستدام قيادة  جدول(: مقترح 2-4الجدول رقم)
الدسؤول عنو والددة  (KPIs)الدؤشرات الأىداف قسمال

 الدطلوب تحقيقو فيها
  رقم الأعمال المحقق/رقم الأعمال الدتوقع زيادة رقم أعمال مؤسسة نفطال بنسبة)(% 1التجاري

 الدنتجات مثلبً زيادة مبيعات السنة الحالية من  -
 التشحيم دالوقود وموا

 والدتوقعةمتابعة الإيرادات الدورية  -

/ مبيعات الشهر الحالر )مبيعات الشهر
 100الداضي(*

 
 متوسط الإيراد للزبون* عدد الزبائن

 

 الدائمتُ نالزبائ معدل -
 
 (CAC)تكلفة الحصول على زبائن جدد -
التحكم في تكلفة توقف الزبون في استعمال  -

 خدمات الدؤسسة

 عدد الزبائن الجدد(/  -)عدد الزبائن في الددة الأختَة
  100عدد الزبائن في الددة الأولذ(*

 لرموع تكاليف الدبيعات والتسويق/ عدد الزبائن الجدد
عدد الزبائن في الددة  -)عدد الزبائن في الددة الأولذ 

 الأختَة(/ عدد الزبائن في الددة الأولذ

 

 عدد الشكاوى الدعالجة/عدد الكلي للشكاوى  بنسبة )(%الوصول إلذ رضا زبائن نفطال 
 /عدد الطلبات الكلية الدسلمة عدد الطلبات

 

طرف الدؤسسة مقارنة  نم المحتكرةالأسواق  -
 بالدنافستُ؛

 مؤشر بزفيضات الأسعار/أسعار الأسواق 
 عدد الزبائن الجدد

 

  2الدالية
 )(%زيادة الدداخيل بنسبة  -

 
 CLVالقيمة الدائمة للزبون -
 
 
 Grossprofitالنجاح في توليد الإرادات  -
 كفاءة الدؤسسة في فتًة معينة )الدخل التشغيلي(-
 الدخل الصافيزيادة  -
 الكفاءة في توليد الأرباح من أصول الدؤسسة -

مهمتها معرفة قدرة الدؤسسة على استغلبل : KPIsمؤشرات الأداء 
 الفرص 

-nالإرادات فتًة إجمالر -nالإرادات فتًة  إجمالر))
 100(* n-1الإرادات فتًة  إجمالر/ )1

القيمة الدتوسطة للشراء*عدد عمليات الشراء خلبل 
 فتًة* متوسط عدد السنوات المحتملة للشراء

 :KPIsمؤشرات الأرباح 
تكلفة الدنتجات أو الخدمات  -لرموع الإيرادات

 الدباعة
التشغيلية الدباشرة وغتَ التكاليف  -إجمالر الدخل

 الدباشرة
 لرموع الضرائب -الدخل قبل الضرائب

 الدخل الصافي/لرموع الأصول 

 

التسويق 
 والتوزيع

 بنسبة )(% خاصة الغاز زيادة تقدنً الخدمة -
عمل مع الأخذ بعتُ من البرقيق نسبة )(%  -

الاعتبار كل توقف عن العمل )الدعدل الصافي لعمل 

 وقت التوقف(/ الوقت الدطلوب -)الوقت الدطلوب
عن  توقفاللرموع  -الوقت الصافي للعمل)

 /الوقت الصافي للعمل(العمل

 

                                  
1Financial Modelling World Cup, 50 Finance KPIs, Available at: LinkedIn or 

https://kpiinstitute.org/, Accessed: 02/08/2023 
2
 Warren Buffett, Financial statement cheat sheet, Available at: 

https://www.compoundingquality.net/, Accessed: 02/08/2023. 

https://kpiinstitute.org/
https://www.compoundingquality.net/
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 الوقود(الآلة مثل آلات 
 الدقدمة والخدمات الدنتجات زيادة جودة -
 
 الاستثمارزيادة عائد التسويق على  -

 
إعادة في الوقت الدستغرق -الوقت الصافي للعمل)

 /الوقت الصافي للعمل تقدنً الخدمة(
 التسويق تكاليف (تكاليف التسويق-)لظو الدبيعات

الدوارد 
 البشرية

 

 برقيق نسبة )(% من لسطط التكوين -
 ترشيد عدد العمالة الحالية  -
 من التًقية  )(%برقيق نسبة  -
 
 )(%زيادة كفاءة التوظيف بنسبة  -
 
 )(%في تعليم ولظو العمال بنسبة  الاستثمار -
 
 العمال في الدؤسسةنسبة معدل دوران  معرفة -

 خلبل فتًة
 معرفة نسبة إنهاء  الخدمة -
 

 عدد العمالة الدكونة/لرموع العمالة الدراد تكوينها
 عدد العمالة/عدد الوظائف الشاغرة

عدد الوظائف التي تم شغلها من خلبل التًقية/لرموع 
 الوظائف الدعنية بالتًقية

بعد فتًة التدريب/ لرموع لرموع العمال الناجحتُ 
 الدتقدمتُ للوظيف

لرموع النقاط الدتحصل عليها عند تقييم العامل من 
 طرف مرؤوسو

)إجمالر عدد عدد حالات ترك العمل الإرادية /
الدوظفتُ في بداية الفتًة+ عدد الدوظفتُ في نهاية 

 100(*2الفتًة/
عدد حالات انهاء الخدمة/متوسط عدد 

 100العمال*
 

 

اعي الاجتم
 والبيئي

 

 باق الفرصتتوقع الدخاطر الدستقبلية وإس -
 جودة البحث والتطوير -
 تكرار الحوادث -
 تعزيز الدبادرات الاجتماعية -
 خلق فرص عمل جديدة -
 التخفيض من الدخالفات  -
 تطوير تسويق الدنتجات الصديقة للبيئة  -

1ESG score  
 100الإرادات*لرموع قيمة البحث والتطوير/لرموع 

 عدد الحوادث التي وقعت في مدة معينة
 من تبرعات ومساعدات الدؤسسة نالدستفيدينسبة 

 عدد الدستفيدين من فرص العمل في مدة معينة
عدد الدخالفات التي تم القيام بها في مدة معينة وقيمة 

 الغرامات
 عدد الدنتجات الجديدة الدسوقة الصديقة للبيئة

 )إيراداتها وتكلفتها(

 

 ما سبق بالاعتماد على ةالدصدر: من إعداد الباحث
، مع الأخذ بعتُ اعتمادىانفطال لدؤسسة ا بعرض لستلف الأىداف التي لؽكن من خلبل الدقتًح قمن

س وتقيم ي النشطة فيو، ىذا وعرض لستلف الدؤشرات التي تقيسالتناف طبيعة أنشطتها ومتغتَات السوق الاعتبار
ون ىذا حسب تقدير متخذ والددة الزمنية اللبزمة لتحقيقو ويكنسبة الأداء الشامل الدطلوب برقيقو والدسؤول عنو 

                                  
دراسة برت عنوان  2005، وقدمت سنة Kofi Annanمن قبل الأمتُ العام السابق للؤمم الدتحدة  2004قدم سنة  ESG scoreمقياس1
(Who cares Winsالتي تم تطويرىا بالاشتًاك مع بعض أكبر الدستثمرين في العالد. وىو لظوذج يقيم الدعايتَ البيئية )-الحاكمة من -الاجتماعية

 .لشتاز 70جيد، فوق  60متوسط، فوق  50درجة يعتبر سيئ، فوق  50، الدعايتَ برت 100إلذ 1خلبل لرال من 
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بالإشارة الغايات الدطلوب برقيقها.  بإختلبفبسبب أن لدؤسسة نفطال فروع لستلفة بزتلف  القرار في الدؤسسة،
 البيانية التي تتناسب وكل مؤشر.الأشكال والرسومات  استعمالمن الضروري  أنوإلذ 

 وضع نظام جدول القيادة قيد التنفيذالدطلب الثالث: 
بعد القيام باختيار الدؤشرات يتم بناؤىا انطلبقا من الدعلومات الدوجودة لدى الدؤسسة، ويتم  جمع الدعلومات: -1

اختيار الدعلومات بناءا على الدعطيات المجمعة سابقا في أنظمة الدعلومات لدختلف الوظائف في الدؤسسة، ويقوم كل 
ما بردد الددة اللبزمة للحصول عليها مسؤول بتحديد الدعلومات التي لػتاجها لتحضتَ الدؤشرات التي بزصو، ك

)يوميا، أسبوعيا، شهريا...( بالإضافة إلذ الدعايتَ الواجب توفرىا في الدعلومة من اجل تقييم الدؤشر. ومن الأفضل 
 أن يتم القيام بخطوة بناء واختيار الدؤشرات بالدوازاة مع خطوة جمع الدعلومات وىذا بالاستعانة بالجدول التالر:

 في مؤسسة نفطال (: معايير اختيار الدعلومات الدساعدة في بناء جدول القيادة6-4م )ل رقشكال

 
Source: Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bords des managers, op.cit, P 341. 

 

لقد أشرنا الذ أن مؤسسة نفطال تعتمد بصفة أكبر على نظام التقارير كجدول قيادة يربط بتُ لستلف 
بدجموعة من . بعد القيام DESPEعلى مستوى الدديرية التنفيذية  استًاتيجيالدستويات ولبناء جدول قيادة 

أنظمة تدفق الدعلومات في بعض ىياكلها، وفيما يلي ؤسسة بسكنا من معرفة الدمديريات  الدقابلبت مع مسؤولر
 عرض لبعض مسارات تدفق الدعلومات في الدؤسسة:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 معيار الإتاحة الإفصاح معيار التكلفةمعيار 

 الدصداقيةمعيار  البساطةمعيار  ةمعيار الاستدام

 الدؤشر/الدعلومة
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 الداليةالدديرية التنفيذية مسار تدفق الدعلومات في (:7-4الشكل رقم )

 
 الدديرية التنفيذية الدالية لدؤسسة نفطال الدصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 GPLمراكز   مراكز القار
 لزطات الخدمات والإطاراتمراكز الزيوت   والتوزيعالتخزين مراكز  مراكز البواخر والطائرات

DESPE 

 الدقاطعات

 الفروع

DEF 

 إرسال الدؤشرات الدتعلقة بالأصول والخصوم الدالية الذ مسؤولر الدقاطعات

 معالجة الدعلومات الدتحصل عليها من طرف الدديرية التنفيذية الدالية 

 DESPEجمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدستخرجة من الفروع وارسالذا الذ 

 جمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدستخرجة من الدقاطعات وارسالذا الذ الدديرية التنفيذية الدالية

 ت الدتحصل عليها من الدراكز وبرويلها الذ مسؤولر الفروعجمع وبرليل وتوحيد الدعلوما

 جدول قيادة استراتيجي

 تشغيلي جدول قيادة 

 تنفيذيجدول قيادة 

 جدول قيادة عملياتي 

 تشغيليجدول قيادة 

en extra/ SGC 

 

en extra/ SGC 

 نظام

En extra 

Système 
comp en extra 
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 (: مسار تدفق الدعلومات في الدديرية التنفيذية للموارد البشرية8-4الشكل رقم)

 
 الدديرية التنفيذية للموارد البشرية لدؤسسة نفطال الدصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإدارة العامة
DESPE 

DCSI 

 الفروع

DERH 

 جمع وبرليل وتقدنً الدعلومات الدتعلقة بالتوظيف والتكوين الذ الدقاطعات الدعنية

 معالجة الدعلومات الدتحصل عليها من طرف الدديرية التنفيذية للموارد البشرية 

جمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدستخرجة من الفروع والدديرية الدركزية لأنظمة الدعلومات وارسالذا الذ 
DESPE 

 إرسال الدعلومات الدتعلقة بالتعويضات للمديرية التنفيذية للموارد البشرية

ع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدتحصل عليها من الدراكز والذياكل التشغيلية وبرويلها الذ جم
 مسؤولر الفروع

 جدول قيادة استراتيجي

 تشغيلي جدول قيادة 

 اجتماعيجدول قيادة 

 جدول قيادة عملياتي 

 تشغيليجدول قيادة 

en extra 

 

en extra 

 نظام

En extra 

Système 
comp en 
extra 
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 DCHSEQصحة والسلامة الدهنية للجودة وال الدركزية(: مسار تدفق الدعلومات في الدديرية 9-4الشكل رقم)

 
 لدؤسسة نفطال DCHSEQصحة والسلامة الدهنية للجودة والالدديرية الدركزية  الدصدر:

 استعمالا ىي لوحة القيادة التقليدية الأداة الأكثربعد اختيار البرنامج الدناسب لنظام لوحات القيادة، حيث تبتُ 
مرنة و قليلة التكلفة و لأنها سهلة الالصاز  ذلك ،بالدوازاة مع برلريات الدعلومات التي ذكرناىا في الدبحث السابق

للوحة القيادة  تسمح بالتصور الفعالثيلبت البيانية الدلبئمة التم أنكما ،البيانية الأشكالوتسمح باستعمال 
. الإعلبم الآلرأنظمة طرف مبتدئي استخدامها حتى من  إمكانيةوأبستو الوثائق دون صعوبة مع  ،وتسهل قراءتها

 لاً استقلب أكثرليجعلها وضبط الدعلومات التي يتحصل عليها  إدخالالدستعمل الدصمم يعيد  الأحيانوفي غالب 
وكذلك لوحات القيادة التي تعمل بنظام تسيتَ قاعدة بيانات،  فيما تبقى .أنظمة الإعلبم الآلر الأخرىعن 

وتعطي خيارات  لرآتسهل تبادل الدعلومات بشكل  أنها، حلولا قليلة الاستعمال مع الأبعادالجداول متعددة 
 متكيفة مع حجم الدؤسسة.

 GPLمراكز   مراكز القار
 لزطات الخدمات والإطاراتمراكز الزيوت   والتوزيعالتخزين مراكز  مراكز البواخر والطائرات

DESPE 
 

 الدقاطعات

 الفروع

DCHSEQ 

 

 إرسال الدعلومات الدتعلقة بدشاكل الجودة والحوادث الدهنية وإرسالذا الذ مسؤولر الدقاطعات

 معالجة الدعلومات الدتحصل عليها من طرف الدديرية الدركزية للصحة والسلبمة الدهنية 

من أجل بناء جدول  *BIRQجمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدستخرجة من الفروع من خلبل 
 DESPEقيادةوارسالذا الذ 

والتي وفرتها القائمة لبناء كشف الدعلومات  جمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدستخرجة من الدقاطعات
 DCHSEQمسولر وارسالذا الذ  للؤنشطة اليومية

 جمع وبرليل وتوحيد الدعلومات الدتحصل عليها من الدراكز لبناء قائمة وبرويلها الذ مسؤولر الفروع

 جدول قيادة استراتيجي

 تشغيلي جدول قيادة 

 تنفيذيجدول قيادة 

 جدول قيادة عملياتي 

 تشغيليجدول قيادة 

en extra/ SGC 

 

en extra/ SGC 

 نظام

En extra 

Système 
comp en extra 

  

*BIRQ : bulletin d’information et de renseignement 

quotidien 
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ىذا القسم مع الخطوة الأختَة من إعداد جدول القيادة.  قيتواف للنظام:الدراجعة والتحسين الدستمر  -1
فالغرض من الدراجعة ىو برليل مدى ملبئمة نظام جدول القيادة وتنفيذه للؤداء الدرغوب فيو، كذلك برديد 

برديد لرالات التحستُ : أربع عمليات رئيسية تتضمن ستَورة التحستُيث الإجراءات اللبزمة لتطويره. ح
وصياغة  والتطوير وفق احتياجات الدؤسسة، مقابلة ومشاركة الآراء ووجهات النظر لجميع الأطراف، برليل النتائج،

 ستَورة التطوير.
وفر تير الأداء في الدؤسسة، وبالتالر مع أصحاب الدصلحة لضمان تطو  ةكون دائما مرتبطتالدراجعة لغب أن  ستَورة

 إن وجدت، ولجعل ىذا النظام "قابلرؤية لنظام جدول القيادة كمعيار قياس وتنفيذ الإجراءات التصحيحية 
في مؤسسة نفطال إنشاء قاعدة معلومات توضح تاريخ تطور جدول القيادة،  قهموفر  للمدراءللتدقيق"  من الدهم 

الدديرية التوقعات الدوضوعة على مستوى و يح، خاصة فيما يتعلق إدخال البيانات للتأكد من أنو يعمل بشكل صح
من خلبل و لحساب مؤشرات معينة موجودة في التقارير. DESPE، التخطيط والاقتصاد للبستًاتيجيةالتنفيذية 

تصرة لسباستخدام مؤشرات معينة وجداول  العملياتمراقبة وتطوير  يتم ISO 9001: 2008تطبيق الدواصفة 
وبرديد توقعات العملبء واحتياجاتهم بفضل استطلبع رضا العملبء وبرليل شكاوي، وبالتالر لؽكن للمؤسسة 
تطوير تسويق وتوزيع منتجات معينة أو التخلي عنها، وبرستُ وتكييف خدماتها وإدارة مواردىا البشرية والدالية 

 والدادية والدعلوماتية.
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وتكييفها مع متطلبات أبعاد الأداء الشامل في مؤسسة  BSCالدبحث الرابع: مقترح بطاقة الأداء الدتوازن 
 نفطال الجزائر

فهي لا تعتبر  ،عوامل تغيتَ قوية الدستدامة-لبطاقة الأداء الدتوازنةلؽكن أن يصبح اختيار مؤشرات الأداء 
في مؤسسة نفطال لؽكننا وضع . حسب الجيل الجديد( ةاستًاتيجي)خريطة  ةاستًاتيجيبطاقة أداء متوازنة تقرير وإلظا 
 اتمؤشر  نوعلذلك من الدهم جداً معرفة  للئدارات الوسطى والتشغيلية،  ،ةالاستًاتيجي العامةللئدارة  بطاقة أداء

 .مستوىالأداء التي تتعلق بكل 
 : لزاور الأداء الشامل في مؤسسة نفطالالأولالدطلب 

الدستخلصة من الأىداف والتي يتم من خلبلذا تقدنً  ءامؤشرات الأد دالدطلب برديىذا  خلبللضاول من 
 ، والدتمثلة في:الدستدامة-ام لزاور بطاقة الأداء الدتوازنباستخد ، ذلكةلدؤسسأداء ا

برليل الدالية الأكثر قدرة وفعالية في تفستَ العديد من الجوانب  يعتبر الدالي:تقييم أداء نفطال من الدنظور  -1
الدالية وعناصر الكفاءة والفعالية لدى الدؤسسة، لذلك سنركز في اقتًاحنا على أىم الدؤشرات الدالية )الكمية( التي 

 توجد في الدؤسسة لزل الدراسة، وفيما يلي عرض برليلي لذا:
الأصول الدتاحة في تطوير  ةكاف  استخدامؤشر على كفاءة الدؤسسة في م يعتبر الأصول:معدل دوران  -1-1

 .معدل الدبيعات
 دج مليار لدؤسسة نفطال (: معدل دوران الأصول3-4الجدول رقم ) 

 2022 2021 2020 السنة 
 520.29 400.23 317,66 خارج الرسم( الدبيعات)ر.أ

 151052631579.15 906.87 955 865 158 939.56 509 793 153 إجمالي الأصول
 3.44 2.51 2.06 %الدعدل 

 الدديرية التنفيذية الدالية لدؤسسة نفطالمن إعداد الباحثة بالاعتماد على  الدصدر:
معدل دوران الأصول في برسن مستمر وىو ما يعبر عن لصاعة مؤسسة نفطال الإدارية التي أدت إلذ لصد 

زيادة حجم الدبيعات خلبل  الذي ترجم في الأمثل لأصولذا، والاستثمار الفتٍبرقيق الفعالية النابذة عن الاستخدام 
إلذ: زيادة الطلب على الدنتجات؛ التطوير في جودة الدنتجات والخدمات الدقدمة من ، الراجعة السنوات السابقة

 .الأسواق الدولية واستهدافرف الدؤسسة؛ ريادة السوق الوطنية وبداية التوسع ط
 : التغيرات في رقم الأعمال -1-2

 مليار دينار مؤسسة نفطال رقم الأعمال(: تطور 4-4الجدول رقم ) 
 2022 2021 2020 2019 السنة 

 520.29 400.23 317,66 360.98 رقم الأعمال
 %30 %26 %-12 %0.04 %التغير معدل 

 لدؤسسة نفطالالدديرية التنفيذية الدالية على  بالاعتمادمن إعداد الباحثة الدصدر: 
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من سنة إلذ أخرى وىذا راجع إلذ زيادة الطلب على الدنتجات البتًولية  خاصة   رقم الأعمال سجل لظواً في
GPLوGPL/C وGNC ، وىذا راجع إلذ نقص في سجل تراجع ( 2020-2019)في السنوات أن إلا

في تلك الفتًة التي  Covid-19مبيعات الوقود بسبب نقص في برركات السيارات والدواصلبت الناتج عن نكسة 
 .الدنتجات البتًوليةألصز عنها نقص في استهلبك 

ولؽكن ،التخزين(-التوزيع-)التسويق الإنتاجيةتتولد من العملية ىي القيمة التي تطور القيمة الدضافة:  -1-3
 تمنو الدستلزماأو بسعر السوق مطروحا  الإنتاجبتكلفة عوامل  الإنتاج الإجمالرالقيمة الدضافة بأنها قيمة  فتعري

 .الخدمية توالدستلزما السلعية
 مليار دينار ؤسسة نفطال(: تطور القيمة الدضافة والإنتاجية لد5-4الجدول رقم ) 

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 748 650 580 620 القيمة الدضافة

 %15 %12 %6- %2- % التغير  معدل
 6.7 4 1.9 3 الإنتاجية

 الدصدر: الدديرية التنفيذية الدالية لدؤسسة نفطال
ىذا و  .الوطتٍفي الدخل الفعالة  االدؤسسة ومسالعته كفاءة نشاط  تشتَ إلذالقيمة الدضافة من سنة لأخرى  ارتفاع

 راجع للئلصازات المحققة والدوضحة في الجدول التالر:
 طن متريمليون الوحدة:                   نفطال المحقق لدؤسسىة )التوزيع( (: الإنتاج6-4الجدول رقم )

و  2021سنتي  التقرير السنوي لدؤسسة سوناطراكو  2020لسنوي لدؤسسة نفطال لسنة على التقرير ا بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
2022. 

توى الوطتٍ، وبذذر الإشارة الذ أن وقود سليس كبتَاً لتسويق الدنتجات البتًولية على الدنلبحظ تطور 
السوق الوطتٍ بالرغم من  متطلبات كان يستورد من الخارج من أجل تلبية(Carburants Terre)الأرض

. وفي إطار السياسات طرف مؤسسة سوناطراك وتسويقو من طرف مؤسسة نفطال وجود الإمكانيات إنتاجو من

 2022 2021 2020 السنة 
 Carburants Terre 11.3 13.3 13.9وقود الأرض

 Carburants Aviation 0.29 1.2 1.3وقود الطائرات
 Carburants Marine 0.27 1.3 1.3وقود البواخر

 GPL 2.4 2.6 2.9غاز البترول الدميع
 Bitumes 0.39 0.98 1.19الإسفلت

 Lubrifiants 65.58 66.70 69.2زيوت التشحيم
 Produits Spéciaux 15.43 16.00 16.23مواد خاصة

 وحدة 55560 وحدة 45230 وحدة  Pneumatiques véhicules 50810عجلات السيارات
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مشتقات الدواد البتًولية )البنزين، الدازوت،  استتَاد نهائيا عنالتوقف حول  في قطاع المحروقات للجزائر الاقتصادية
 السوق المحلي.  احتياجاتغطية وتلبية توتسويقها ل الدنتجات، تم برفيز الدؤسسات لتطوير إنتاج ىذه ،...(الديزل

 التغيرات في النتيجة الصافية: -1-4
 مليار دج التغيرات في النتيجة الصافية(: 7-4الجدول رقم ) 

 2022 2021 2020 السنة 
 000.02 000 800 46 000.02 000 28000 000.03 000 850 15 صافي نتيجة السنة الدالية

 على وثائق مؤسسة نفطال بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
على مرور السنوات وىذا بعد عودة أنشطة  ارتفعت نلبحظ أن النتيجة الصافية للسنة الدالية في مؤسسة نفطال

بالإضافة إلذ الجهود ، covid-19التي سببتها جائحة  الاقتصاديةالتسويق والتوزيع إلذ حالتها العادية بعد النكسة 
 منتجات البيئية.الدبذولة في تطوير التًويج  لل

التأثتَ الدعلن والفعلي لعمليات الدؤسسة  التي تقيسالدهمة يعتبر من بتُ الدؤشرات  :الاستثمارمؤشر العائد على  -
 التسويقية ويشتَ إلذ مدى قرب الدؤسسة من ىدفها وىو توليد الأرباح من أنشطتها التجارية. 

 مليون طن لدؤسسة نفطال الاستثمارمعدل العائد على (: 8-4الجدول رقم ) 
 2022 2021 2020 السنة 

 000.02 000 800 46 000.02 000 000 28 000.03 000 850 15 صافي الأرباح
 151052631579.15 906.87 955 865 158 939.56 509 793 153 إجمالي الأصول

 %30.98 %17.62 %10.3 %الدعدل 
 نفطالالدصدر: الدديرية التنفيذية الدالية لدؤسسة 

وىذا بسبب التطور في  (2022-2020خلبل السنوات الثلبثة ) ROIفي  ارتفاعمن خلبل البيانات نلبحظ 
 لرأس مالذا. لوالاستغلبل الأمث لأنشطتها الاستًاتيجيالدؤسسة بعد إعادة التًكيز  حققتوصافي الأرباح التي 

تغطي القيم الثابتة وتسمح بتمويل جزء من دورة  تسمح بتحديد ما إن كانت الأموال الدائمة الخزينة: -1-5
كافية لتغطية   احتياطاترأس الدال العامل سالب أي أن الدؤسسة لديها  احتياجاتأن  باعتبار، الاستغلبل

 التمويل(. احتياجاتالأجل أكبر من  ةالديون قصتَ ) الاقتًاضمصاريفها الداخلية دون اللجوء الذ 
 دينارالوحدة:     الخزينة(: 9-4الجدول رقم ) 

 2022 2021 2020 السنة 
 155.9 280 320 50 680.7 560 250 40 497.6 599 959 35 رأس الدال العامل

 190.2 230 45186- 850.5 690 476 48- 680.6 695 935 42- رأس الدال العامل احتياجات
 346.1 510 506 95 531.2 251 727 88 178.2 295 895 78 الخزينة 

 على وثائق مؤسسة نفطال بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
الدؤسسة موجبة خلبل الثلبث سنوات، أي أنها حققت فائض في السيولة الذي يتطلب نلبحظ أن خزينة 

 في أنشطة البحث والتطوير الدستدام. استثمارىا
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 الدؤسسة على الدديونية في بسويل أعمالذا اعتمادى خلبل ىذه النسب لؽكن معرفة مد نم التمويل: نسب -1-6
بالإضافة إلذ مؤشر قدرة السداد الدساعد على ، الدالر )لرموع الديون أقل من الأموال الخاصة( استقلبلذاودرجة 

 لصد في مؤسسة نفطال النسب التالية:حصول الدؤسسة على قروض في حالة ما وجب ذلك. 
 مويلتنسب ال(: 10-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 القانون السنة 
 0.60 0.65 0.57 الأموال الخاصة/لرموع الديون الدالية الاستقلالية

متوسط  + )الديون طويلة الأجل قدرة التسديد
 لرموع الأصول الأجل(/

0.59 0.55 0.58 

 على وثائق مؤسسة نفطال بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
الدالية التي  الاستقلبليةنلبحظ أن الدؤسسة تهدف بشكل مستمر لتخفيض قيمة الديون من أجل الوصول إلذ 

منخفضة ، فالنسبة خلبل السنوات الثلبثة. أما بالنسبة للقدرة على التسديد 0.65و 0.57سجلت بتُ 
 ديونها.مؤشر على قدرة مؤسسة نفطال على تسديد التي بسثل ، 0.59و 0.55بتُ  ةولزصور 

 ترمز إلذ الدبالغ الدالية )السيولة( التي تتوفر عليها الدؤسسة مقارنة بالديون قصتَة الأجل.: السيولة الحالية -1-7
 السيولة الفورية(: 11-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 القانون السنة 
 السيولة الحالية

 )الفورية(
 0.99 0.98 0.95 قيم جاىزة/ديون قصيرة الأجل

 على وثائق مؤسسة نفطال بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
وجود مصادر مالية نلبحظ أن مؤسسة نفطال مرتفعة )تغطية القيم الجاىزة كل الديون( والذي يعبر عن 

 .والبيئية ةأنشطتها الاجتماعيتوظيفها في تطوير غتَ مستغلة والتي لؽكن 
، وكذلك ىو مؤشر مساعد على الدقارنة بسثل صورة عن الأداء التسويقي للمؤسسة الدردودية التجارية: -1-8

 .الدرجعية بتُ نتائج الدؤسسة المحققة ومقارنتها مع الدؤسسات النشط في نفس قطاع الأعمال
 الدردودية التجارية(: 12-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 القانون السنة 
 الدردودية التجارية

 )ىامش الربح(
 0.09 0.07 0.05 النتيجة الصافية/رقم الأعمال

 على وثائق مؤسسة نفطال بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
لشا يدل على   صافي الأرباح، لارتفاعنظراً  من سنة إلذ أخرى ارتفاعاوسجلت الدردودية التجارية موجبة 

 .يالاقتصادي والاجتماعرؤوس الأموال الدستثمرة ومسالعة الدؤسسة في لزيطها  استخدامكفاءة 
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كما ذكرنا سابقا فإن "كثرة الدعلومات تقتل الدعلومة"، بدعتٌ أنو من الأفضل أن يتم التًكيز على عدد معتُ 
عند  ةالاستًاتيجيالأىداف  الاعتبارمع الأخذ بعتُ ، BSCمؤشرات في  5من الدؤشرات الدالية، لشا لا تتجاوز 

 .BSC، وىذا قائم على جميع أبعاد الأداء الشامل في الاختيارعملية 
يتضمن ىذا برليل لدكونات السوق وطبيعة العملبء داخل السوق والعملبء الذين : تقييم منظور العملاء -2

 للعملبء.قياس الأداء بالنسبة ؤشرات مبعض  بعرض، سنقوم ةتتعامل معهم الدؤسسة لزل الدراس
من اجل  من اجل الاستماع 3305ت نفطال بتوفتَ خط ىاتفي رقم قامالاستماع الى العملاء:  -2-1

)رغبة العملبء في الحصول على معلومات بزص منتجاتها او نقاط بيعها، شكاويهم على  الاستماع الذ العملبء
 (.الدنتجات او الخدمات

خلبل اشباع احتياجاتهم من حيث مستوى جودة الدنتجات او  يتم برقيق رضا العملبء من: رضا العملاء -2-2
الخدمة ووقت التسليم، والتعامل فيما لؼص خدمات ما بعد البيع وكل ىذه الاحتياجات يتم توفتَىا في نفطال، 

 .من الدعايتَ التي لؽكن اعتمادىا ىي: دراسة حول اشباع احتياجات الزبائن وعدد الشكاوي
 ل الشكاوي في مؤسسة نفطال(: معد13-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 0.01 0.02 0.002 0.003 معدل الشكاوي

 الدصدر: فرع التسويق لدؤسسة نفطال
نفسو الدكلف بتقدنً تقارير حول ىو  في كل وحدة من وحدات الدؤسسة إلذ عملبء بالاستماعالدكلف القسم 

( إلذ En Extra، ليتم نقل الدعلومات من خلبل نظام )أو الخدمات نسبة الشكاوي الدتعلقة إما بجودة الدنتجات
 والتخطيط.   ةللبستًاتيجيالدقاطعات ثم الفروع ثم الدديرية الدركزية للجودة والصحة لإيصالذا إلذ الدديرية التنفيذية 

 وابزاذىميعبر عن وفاء العملبء )الدائمتُ( : عملاء جدد واكتساب العملاءمعدل الحفاظ على  -2-3
بالعملبء  الاحتفاظالدؤسسة كمنتج رئيسي لحصولذم على الدنتجات والخدمات، بالإضافة إلذ قدرة الدؤسسة على 

 الدؤقتتُ وبرويلهم إلذ دائمتُ مع زيادة العملبء الجدد.
 (: نسبة حفاظ مؤسسة نفطال على العملاء14-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 742 629 551 513 )الأجنبيين والمحليين( عدد العملاء
 %17.96 %14.15 %7.40 - %معدل النمو

 الدصدر: فرع التسويق لدؤسسة نفطال
الأسعار التنافسية؛ تلبية  نلبحظ من خلبل البيانات أن زبائن نفطال في تزايد مستمر، وذلك للؤسباب التالية:

 العملبء في لستلف القطاعات والدناطق )الولايات(، حتى تلك التي يصعب الوصول إليها. احتياجات
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ولؽكن التعبتَ عنها من خلبل معدل لظو الدبيعات السنوي وىو ما يعبر عن زيادة مؤشر الحصة السوقية:  -2-4
في حجم الدبيعات وبالتالر في زيادة حصة السوق من سنة لأخرى وىو ما يدر أرباح وإيرادات تسمح بتغطية 

 .من جهة أخرى الاستمراريةالتكاليف من جهة وبرقيق 
 مليون طن        (: تطور حجم مبيعات مؤسسة نفطال15-4الجدول رقم ) 

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 74.5 64.3 59.2 59.5 الدبيعات

 %16  %8 %0.5- %3 %معدل النمو 
 2022و  2021على التقرير السنوي لسوناطراك سنتي  بالاعتماد الباحثةمن إعداد الدصدر: 

مقارنة  %16برقق نفطال مبيعات للمنتجات البتًولية متزايدة على الدستوى الوطتٍ، حيث سجلت نسبة 
مشاكل التوزيع الدتعلقة السياسات بسبب  2020وسجل أقل معدل سنة  .%8التي حققت  2021بسنة 

 (%15)لؽكن وضع ىدف برقيق معدل لظو  الوقائية للجائحة.
سوق الدنافسة الوطنية والدولية لد تصبح مؤسسة نفطال المحتكر لسوق توزيع وتسويق الدنتجات  انفتاحفبعد 

نافستُ الدلشا أدى الذ فقدان جزء من حصتها بعد دخول  حيث شهدت دخول منافستُ لزليتُ ودوليتُ البتًولية،
 ىو موضح في الجدول الدوالر: االسوق. كملا يعتٍ إزاحتها عن ريادة جدد ولكن ىذا 

 ؤسسة نفطاللد العام للحصة السوقية الاتجاه(: 16-4الجدول رقم )
 العام الاتجاه 2022 2021 2020 2019 الدنتجات

  GPL 89% 82% 88% 93%غاز البترول الدميع
  GNC 90% 70% 89% 90%الغاز الطبيعي

  GPL/C 65% 64% 90% 94%سيرغازوقود 
الدنتجات البترولية )الزفت والزيوت ووقود البواخر 

 (AVMوالطائرات
58% 55% 65% 75%  

  %6 %6 %4 %5 العجلات
 على التقرير السنوي لسوناطراك  بالاعتماد الباحثةمن إعداد الدصدر: 

العالدية بالإضافة إلذ  Covid-19تراجع الحصة السوقية للمؤسسة في السنوات الأولذ راجع إلذ جائحة 
الدؤسسة  استعادةالتي كانت بسارسو الدؤسسة لزل الدراسة، لكن سرعان ما  الاحتكاربررر السوق الوطنية من 

 الريادة في سوق ديناميكي وتنافسي.
الدؤسسة بتسيتَ اعمالذا من خلبل شبكتتُ  متقو  الداخلية:تقييم الأداء من منظور عمليات التشغيل  -3

الامر الذي يسهل تبادل الدعلومات بتُ لستلف الاقسام الداخلية والفروع ،رئيسيتتُ، شبكة داخلية وشبكة خارجية
 الدنتشرة عبر الضاء الوطن وتشمل: 
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تتوفر على لرموعة برلريات الدعلومات الدساعدة على جمح ومعالجة وبززين البيانات : الشبكة الداخلية -3-1
نظام المحاسبة لصد: .في الاوقات المحددةبرستُ مستوى الاداء لعمالذا والصاز مهامها على تعمل والدعلومات والتي

الدالية لتحليل التكاليف نظام المحاسبة ؛ نظام إدارة لزطة خدمات نفطال؛ والإدارة الدالية لأنشطة الدؤسسة
نظام الدعلومات لتسيتَ ؛ نظام إدارة التدفق النقدي؛ إدارة الأصول الثابتة نظام ،الدستحقاتإدارة  نظام ،وبزفيضها

 التي ذكرناىا في الدبحث الثاني من ىذا الفصل.الدوارد البشرية.
ولاية، حيث يتم  11تربط الشبكة الخارجية مركز الشركة بدختلف الفروع الدنتشرة عبر الشبكة الخارجية: -3-2

نتج عنو تقليل لستلفات النفقات؛ عدم تطلب اعوان الاتصال بتُ ىذه الفروع بواسطة ىذه الشبكة الامر الذي 
 يقومون بهذه الدهمة؛ اقتصار البعد الزمتٍ والدكاني؛ تلبية توقعات زبائنها.

 الشبكة الخارجية لدؤسسة نفطال (:10-4م )الشكل رق

 
دراسة حالة شركة نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية الجزائر، -على أداء منظمات الأعمال يالاتجاه الاستراتيجنوال شين، تأثير الدصدر:

 .278، ص2017أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 لؽكن تقييم ىذا البعد من خلبل الدؤشرات التالية: بحيث
 كفاءة الأنظمة الداخلية في تسيير العمليات.    -
ولزطات الخدمات  الدوجهة لدسؤولر الفروع Gestionnaire de flotte مكنظا  الخارجية:الأنظمة  كفاءة -

القيادة : تكنولوجية تسمح بقاعدة و  وجو خصوصا لمحطات خدمات مؤسسة نفطالالذي يعتبر نظام جديد م
؛ الدتابعة الآنية للؤعمال الدنجزة وبرديد بتُ لستلف الأطراف الاتصالتسهيل ؛ الفعالة للعمليات الإدارية

 .الالضرافات
ن الأصلية في بطاقة الأداء الدتواز لؽثل ىذا الدنظور القاعدة الأساسية : تقييم الأداء من منظور التعلم والنمو -4

البحث  تواستًاتيجياقبل إضافة البعد البيئي، مهمتو برستُ جودة الدناخ الدؤسساي  وتطوير الكفاءات لتتناسب 
وبذاوز توقعات العملبء وتعزيز  ةلتلبيتطوير جودة الدنتجات والخدمات  عمليات التشغيل، الذي يؤثر علىوالتطوير ل

 ، لصد:عملة في التعبتَ عن غاية ىذا المحورالوضعية الدالية للمؤسسة، لذلك فإن الدقاييس الدست
مؤسسة نفطال على طاقة بشرية موزعة على كامل التًاب الوطتٍ ومكونة من  رتتوف التوظيف:معدل  -4-1

الطلب  ارتفاعومنفذين. في فصل الشتاء تشهد الدؤسسة زيادة في العمال الدؤقتتُ بسبب  إطارات سامية، تقنيتُ،
 على منتجات الدؤسسة بأنواعها وخصوصاً غاز البتًول الدميع والغاز الطبيعي.

 لدؤسسة نفطال التوظيفنمو (: معدل 17-4الجدول رقم )
 2018 2017 2016 2015 السنة

 31424 31003 30933 30874 إجمالي العمال
 %1.6 %0.2 %0.2 %0.5 % النمومعدل 
 2022 2021 2020 2019 السنة 

 32522 31409 32073 31346 إجمالي العمال
 %3.5   %-2 %2.3 % -0.2 % النمومعدل 

 الدديرية التنفيذية للموارد البشرية لدؤسسة نفطالمن إعداد الباحثة الدصدر: 
بسبب وزن ، سنوات 8بالعمال على مرور  والاحتفاظنلبحظ أن الدؤسسة لصحت في تطبيق سياسات التوظيف 

السوق المحلى والدولر وزيادة في الاحتياجات الذي يستدعى تلبية  الدستوى الوطتٍ والدولر نشاط الدؤسسة على
 البيئية.-الاستثمارات الاقتصادية والاجتماعيةنسبة 

ان ارتباط وانتماء عمال نفطال بدؤسستهم راجع  درجة الاحتفاظ بالعملاء الداخليين وبقاء الدؤسسة: -4-2
 .الذ قناعة العمال بان جانبا كبتَا من اىدافهم وتطلعاتهم الدستقبلية لؽكن برقيقها من خلبل وجودىم بالدؤسسة.
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 بالعملاء الداخليين الاحتفاظ(: مؤشر 18-4الجدول رقم )
 2022 2021 2020 2019 السنة 

عدد العاملين تاركي 
 العمل

78 131 664 393 

 32522 31409 32073 31346 عدد إجمالي العمال
 %1.20 %2.11 %0.40 %0.24 معدل دوران العاملين

 التنفيذية للموارد البشرية الدديريةعلى الدعلومات الدقدمة من طرف  بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
نلبحظ  ،2022-2020دوران العمال للفتًة من خلبل البيانات الدتحصل عليها، والذي تبتُ معدل 

ىم عمال تم  2021لصاح الدؤسسة في تفادي فقدان عملبئها الداخليتُ، مع الإشارة إلذ أن تاركي العمل في سنة 
 ايضا قياس ىذا الجانب من خلبل:  ولؽكن .ونهاية العقد استقالةالة لحإحالتهم إلذ التقاعد مع تسجيل نسبة قليلة 

 ليقاس رضا العاملتُ بظروف وجودىم ضمن فريق العمل الذي يتبعو العامل والمجارضا العاملين:  -4-2-1
 .الدنافسة القائمة بتُ افراد الفريق، بالإضافة الذ القاعدة الدتاحة من التكنولوجيا

 سنة، 25العاملتُ في نفطال ىم ذوي خبرة اكثر من  الأفرادمن  %24 نسبة: اقدمية العمال -4-2-2
تستفيد من الافراد الذين لديهم خبرة  الدؤسسةسنوات، وىو ما يدل ان  05ىم بخبرة اقل من  23 %ونسبة 

 .1عالية النابذة عن الاقدمية في العمل
وىذا بالعمل على تنمية مهارات عمالذا، واعادة ىيكلتها مستوى مهارة قوة العمل  بالدؤسسة:  -4-2-3

والدنافسة، حيث بسنح لكافة عماىا نوعتُ من التكوين سنوضحها في  لتلبئم ظروف ومتطلبات انفتاح السوق
 : الجدول التالر

 (: برنامج التكوين لعمال نفطال19-4الجدول رقم)
 مدى التكوين                                               

 الدعاىد
 قصير الددى طويل الددى

  شهرا 12أشهر إلى  8 من ISGPالدعهد العالي للتسيير و التخطيط 
 أشهر 3من أسبوع إلى  شهرا 12أشهر إلى  8من  CPEمركز الإتقان للمؤسسة 

 أشهر 3من أسبوع إلى  شهرا 12أشهر إلى  8من  INPEDوالتنمية الصناعية  للإنتاجيةالدعهد الوطني 
 أشهر 3 من أسبوع إلى شهرا 12أشهر إلى  8من  SMAأكاديمية إدارة الأعمال لسوناطراك 

 أشهر 3من أسبوع إلى  شهرا 12أشهر إلى  8من  IAPالدعهد الجزائري للبترول 
 .الدديرية الدركزية لإدارة الدوارد البشريةعلى  بالاعتماد الباحثةمن إعداد الدصدر: 

الدعاىد توفر تكوين لجميع لدؤسسة نفطال تم خلق لرموعة من اكثر تلبءما والمحيط الحالر  ولضمان تكوين
أكادلؽية إدارة الأعمال ىدفها إلغاد الكفاءات  :ومن أىم ىذه الدعاىد لصدعملبئها الداخليتُ كل حسب وظيفتو، 

                                  
1

- F Amraoui. La Direction des Affaires Sociales et Culturel les Mer le Paquet .Naftal News . Revue 

éditée par Naftal ,2006,  PP30-31. 
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الذي  الدعهد الجزائري للبتًولو . الدتميزة لتطوير شراكاتها من خلبل تطوير معارف من خلبل كالدسار الدهتٍ للعامل
لس الوزراء نقل وصاية كل الدعهد الجزائري للبتًول لمجفي اجتماع حيث تقرر يسعى إلذ الحفاظ على قلب الحرف، 

الدتعلق بنظام ISO 9001تبتٌ الدعهد نظام الجودة  2021، وسنة 1طراك إلذ وزارة التعليم العالرمن مؤسسة سونا
 .2إدارة الجودة

الأداء الدؤسساي  الشامل تعتمد على السياسة الناجحة في قيادة الدوارد البشرية،  ةتنافسي التكوين:معدل  -4-3
 وذلك بطرق لستلفة لصد منها تطوير معايتَ التًقية والتكوين والحوافز والدكافآت

 كوين في مؤسسة نفطالتالنمو (: معدل 20-4الجدول رقم )
 2022 2021 2020 2019 السنة 

 عدد العمال الدكونةال
 )الدائمين والدؤقتين(

11605 2811 8988 10526 

 %17.11 %68.72 %-75 %75.77 % النمومعدل 
 الدصدر: الدديرية التنفيذية للموارد البشرية لدؤسسة نفطال

حيث لغب  .تم فيها تطور نشاط التكوين بعد الجائحة في السنتتُ الداضيتتُ 2021كما نلبحظ أن سنة 
 %16أكثر من التكوين عن بعد  %79التي تستعمل، لصد: نسبة التكوين الحضوري ة إلذ طريقة التكوين الإشار 

(E-Learning)  حضوري وعن بعد( في مؤسسة نفطال. %5والتكوين الدختلط( 
في بيئة العمل الذي  بالاستقرارعتبر معدل الغياب مؤشر على رضا العاملتُ وشعورىم ا :الغيابمعدل  -4-4

 يتأثر بعوامل قيادية وثقافية لستلفة.
 في مؤسسة نفطال الغيابنمو (: معدل 21-4لجدول رقم )ا

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 14856 15298 16105 16532 لرموع أيام الغياب

 % -2.88 % -5.01  % -2.58 - %بمعدل الغيا
 البشرية لدؤسسة نفطالالدصدر: الدديرية التنفيذية للموارد 

ومن خلبل البيانات ، والاستثنائيةالدبررة وغتَ الدبررة، العطل الدرضية الغيابات من غيابات  أيام يتكون لرموع
 في كل سنة ولو بنسب متقاربة. الطفاضنلبحظ أنو سجل  (2022-2020)في الفتًة الدمتدة بتُ ل عليها الدتحص

 
 
 

                                  
تاريخ الاطلبع  ر. ، الجزائرية للؤخباةسكيكدوىران  مناد راضية، التفاصيل الكاملة لقرار نقل وصاية الدعهد الجزائري للبتًول وفروعو في بومرداس -1

01-09-2020 ، 
2
 Sonatrach, Rapport annuel, 2021, P58. Disponible sur : https://sonatrach.com , Consulté  le : 

04/08/2023. 

https://sonatrach.com/
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 : البيئي-يالاجتماعالأداء من منظور  ءتقيم الأدا -5
 ةالدؤشرات الاجتماعي -5-1
 :ةوالدهني الصحية-الثقافية-ةالمجالات العلميالدساهمة في  -5-1-1

 .المحلي الاجتماعيالسوق  في أن تسجل مسالعاتها جزء من المجتمع الجزائري عليها باعتبارىا مؤسسة نفطال
 مليون دج                                             (: الديزانية المجتمعية لدؤسسة نفطال22-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 499 597 35 966 350 25 640 465 22 585 809 21 لرموع الديزانية المجتمعية

 % 40.41  % 12.84  % 3 - %معدل نمو الديزانية
 الدصدر: الدديرية التنفيذية للموارد البشرية لدؤسسة نفطال

 قامت مؤسسة نفطال ب: تنمية المجتمع المحليمن أجل 
تزامنت مع الوباء  2022-2019مع العلم أن الفتًة الدمتدة بتُ تطوير البنية التحتية للقطاع الصحي للبلبد، * 

بدساعدة لستلف لسابر التحليل والدستشفيات   covid-19خلبل جائحة ةقامت الدؤسسوفي ىذا الصدد العالدي 
تَ معدات التصوير والأكسيجتُ والتبرع بدجموعة من الدعدات الطبية على الدستوى الوطتٍ )الولايات من خلبل توف

. كما قامت بالتكفل بجميع عمالذا الذين تم تشخيصهم بالدرض حيث سجل الشمالية والجنوبية على حد سواء(
 ؛حالة على مستوى الدؤسسة 700من  أكثر

، من خلبل ةأو ثقافيوالدعارض والدؤبسرات سواءاً كانت علمية أو مهنية  والأيام الدراسية بسويل لستلف الدسابقات* 
 . مع الجامعات والدعاىد على الدستوى الوطتٍ الاتفاق

 : من خلبل ولؽكن برليلو  ،ىذا الدعيار بجودة المحيط الدهتٍ للمؤسسة قيتعل الدهنية: الصحة والسلامة -5-1-2
 الحوادث في مؤسسة نفطال نمو معدل(:  23-4الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 السنة 
 18 02 04 03 ثلرموع الحواد

 %8 %-0.5 %0.0 - %عدلالد
 الدصدر: الدديرية التنفيذية للموارد البشرية لدؤسسة نفطال

من أنواع الحوادث التي تواجها مؤسسة نفطال لصد: حوادث الطرقات التي بردث خلبل نشاط توزيع 
 حادث". 0ؤسسة ن وضعت ىدف لؼص الحوادث سمي ب "الدمع العلم أن  .الدنتجات البتًولية

للبيئة، تلبي متطلبات الدعايتَ الصناعية  تقوم نفطال بتسويق وتوزيع منتجات صديقة: الدؤشرات البيئية -5-2
ذلك من خلبل الطاقة النظيفة  فيما يتعلق بدمارسة الدسؤولية الاجتماعية والتحستُ الدستمر للؤداء البيئي، ويظهر

 .عبر توسيع الشبكة الوطنية لمحطات الخدمات التي بسنح للمستعملتُ خيارات استعمال الوقود النظيف
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 وتشمل الدنتجات التالية:: منتجات نفطال النظيفة -5-2-1
 سيرغاز(وقود )البترول الدميع غازGPL/C:  البوتان الدميع ىو مادة مستخلصة من الغاز الطبيعي وغاز

ومن عملية تصفية البتًول الخام أنتج وقود للسيارات ذات لزركات البنزين، حيث يتميز بأنو من دون رائحة 
نقطة بيع لغاز  1000 توجد 1.(، ..NOx أقل من CO ،68%أقل من %50ولا لون ولػسن من الجو )

فضلية الوقود الخالر من  ليست مقصورة ، فأطات الخدمات التي تستَىا نفطالالبتًول الدميع على مستوى لز
 .بتأكيد من وكلبء السيارات داء السيارات وذلكعلى الناحية الصحية والبيئية فقط، بل يؤدي الذ برستُ أ

 الغاز الطبيعي الدضغوط GNC: بالتعاون مع مؤسسة 1998 ىذا الدنتوج سنة قبدأ تسوي   Sonalgaz 
ومن  %25-)ينتج نسبة أقل من ثاني أسيد الكربون وقود ايكولوجي  أي انو  يعتبر وقودا ايكولوجي وىو 

حيث أن التكلفة  واقل تكلفة، مع الحفاظ على نفس قوة ولشيزات الدركبة. (%85-أحادي أكسيد الكربون 
مليون دينار كل  600) 2025-2012بتُ  مليار ما 20.3في الوقود النظيف تبلغ  للبستثمارالإجمالية 

 2؛GNC خدمات لزطة توفر 112سنة(، وذلك مع إضافة 

 مليون طن    (: الدنتجات البيئية الدسوقة والدوزعة من طرف مؤسسة نفطال24-4الجدول رقم ) 
 9199 9190 9191 9102 السنة

 GPL/C 9.70 9.70 9.7. 29.8غاز البترول الدميع 
 GNC 5174 44.8 48.4 50.2الغاز الطبيعي

 01 .57. 72.. .7.. المجموع

 %0 %01710 %1755 - معدل النمو

 2022و  2021سنتي  على التقرير السنوي لسوناطراك بالاعتماد الباحثةمن إعداد الدصدر: 
، فبالنسبة لتسويق الغاز على أنها الأقل تأثتَاً على البيئةيقتصر ىذا الجدول على الدنتجات الدسوقة الدصنفة 

في السنوات الأختَة بفعل التسويق  2021مقارنة بسنة  2022سنة %4نسبة تطور  الطبيعي عرف 
وىذا راجع  %20بنسبة  GPL/Cبالنسبة ل  في الدبيعات ارتفاع لدؤسسة نفطال لو. وسجل الاستًاتيجي

لذذا النوع من الوقود )الوقود الخالر من الرصاص( بسبب  للطلب الدتزايد من طرف عملبء السيارات الدستهلكتُ
 .GPL/Cالوطتٍ ل  الاستهلبكجودتو وأسعاره التنافسية مقارنة بالبنزين العادي. وىذا ما يبرر زيادة نسبة 

 
 

 

                                  
الجزائرية  الاقتصاديةتنافسية الدؤسسة  لاستدامة استراتيجيالتسويق الأخضر كخيار بن عبد العزيز سفيان، دولر لخضر، بن عبد العزيز سمتَ،  1

 .319-318، ص 2019، 2، العدد 3الدال والأعمال، المجلد  اقتصادلرلة فرع غاز البترول الدميع،  -دراسة حالة مؤسسة نفطال الجزائر
2
 Développement du GNC, Disponible sur : https://www.naftal.dz/fr/index.php/gnc, Consulté le : 

01/07/2023. 

https://www.naftal.dz/fr/index.php/gnc
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 مليون طن       2022-2021الوطني للمنتجات البترولية سنتي  الاستهلاك(: 25-4الجدول رقم )
 معدل النمو 9199 استهلاك 9190 استهلاك السنة

 GPL/C 0492 00.0 0270%غاز البترول الدميع )سيرغاز( 
 %.GNC 002.5 91449 07الغاز الطبيعي

 GPL 9..9 904. 074% غاز البترول الدميع

الدنتجات البترولية )الزفت والزيوت ووقود البواخر 
 (AVMوالطائرات

0.122 0.519 2.3% 

 %72. 01145 2.00 الدازوت

 2022و  2021سنتي  على التقرير السنوي لسوناطراك بالاعتماد لباحثةالدصدر: من إعداد ا
في السنوات  %3.4يعرف لظو بدعدل الوطتٍ للمنتجات البتًولية الاستهلبكمن خلبل الجدول نلبحظ أن 

الطبيعي الذي سجل كذلك الغاز و  % 19لصدىا بزص وقود ستَغاز بدعدل  استهلبكأما أكبر نسبة . 1الأختَة
 .وىذا راجع لجهود الدؤسسة في التسويق للمنتجات غتَ مضرة البيئة %8.3نسبة 

هي ملزمة فنفطال مسؤولية بيئية بذاه الأطراف الفاعلة،  ةلدؤسس البيئية:مراعاة متطلبات الدعايير  -5-2-2
لغب كمرحلة أولذ وبتطبيق القوانتُ والتشريعات الدفروضة من طرف الدولة.   بحماية البيئةبتغطية الدطالب الدتعلقة 

لمؤسسة تقوم على نظام جمع ومعالجة لمن طرف الدديرية الدركزية للصحة والسلبمة والجودة  ةاستًاتيجيإتباع ستَورة 
 .ورسكلة النفايات الدتأتية من الدنتجات البتًولية الدسوقة

 فقط على  ( ..)الزيوت الدختلفة النفايات ومعالجةجمع يركز نظام  لا الدخلفات: نظام جمع ومعالجة ورسكلة
تثمتُ ورسكلة ىذه الدخلفات وتفادي رميها في المحيط الطبيعي )الدناطق الساحلية، الوديان، الأراضي الصالحة 

التدابتَ الازمة  ابزاذللزراعة(، بل التنبؤ بالآثار المحتملة مستقبلب على البيئة وكيفية التعامل معها، بالإضافة إلذ 
نظام جمع ومعالجة ورسكلة  حوالتوزيع. ليصبا في مراحل التخزين للقضاء على الأضرار التي لؽكن حدوثه

 الدخلفات فعال لغب أن يوفر دراسة بيئية حول تأثتَ لرموع الأنشطة على المحيط، بحيث يتضمن:
 النابذة عن نشاط الدؤسسة والتي قد تتولد في الفتًات القادمة؛ والانبعاثاتتقديرات لكميات الدخلفات  -
 توقعة الدباشرة وغتَ الدباشرة، قصتَة ومتوسطة وطويلة الددى؛تقييم للآثار الد -
 تقدنً تدابتَ معينة لدعالجة الدخلفات لخلق قيمة صناعية مضافة. -

 في الجزائر بدل تصديرىا للخارج  حلول عملية للتصرف بهذه الدخلفات لتثمينها اقتًاحالذدف من ىذا النظام ىو 

 تضمن توفتَ كافة الوسائل التقنية الحديثة لخلق ثروة من خلبل ستَورة2مثل الزيوت التي تتكفل نفطال بجمعها،

                                  
1 Sonatrach, Bilan énergétique national, 2022, P28. Disponible sur : 

https://www.energy.gov.dz/Media/galerie/bilan_energetique_2022 , Consulté le : 01/07/2023. 
، أطروحة دراسة حالة شركة نفطال لتوزيع وتسويق الدنتجات البترولية الجزائر-على أداء منظمات الأعمال يالاتجاه الاستراتيجتأثير نوال شتُ،  2

 .298، ص2017دكتوراه في علوم التسيتَ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

https://www.energy.gov.dz/Media/galerie/bilan_energetique_2022
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بيئي( وبرقيق التنمية الدستدامة )بعد -اجتماعي)بعد  1ومادة أولية لدعم الصناعة وتوفتَ مناصب شغل جديدة
 شامل(. 

في لرال زائر لجالجدول التالر يبتُ أىم القوانتُ والتشريعات التي فرضتها ايعات: تطبيق القوانين والتشر  -
 .المحروقات

 المحروقات في الجزائر قطاع(: أىم القوانين والتشريعات لحماية البيئة في 26-4الجدول رقم) 
 مضمون القانون تاريخ إصداره رقم القانون

الطاقة الدتجددة و الحد من تأثتَ النظام الطاقوي  استخدامتًشيد بالدتعلق  1999جويلية  28 99/09
 على البيئة.

الدتعلق بتسيتَ النفايات ومراقبتها وإزالتها أو اعادة رسكلتها، كذلك  2001ديسمبر  12 01/19
 .واطنتُ بأخطار النفايات وآثارىابرسيس الد

 الدتعلق بحماية البيئة في إطار التنمية الدستدامة 2003جويلية  19 03/10
 منو للقضايا البيئية الدتعلق بالمحروقات و الذي خصص جنبا 2006أفريل  28 05/07

يضع القواعد الخاصة بالفاعلية الطاقوية الدطبقة على الآلات التي تعمل   2005جانفي  11 16/05الدرسوم التنفيذي رقم 
 بالكهرباء، الغاز والدواد البتًولية

السائلة أو الصلبة في ينظم انبعاث الغاز والدخان والبخار والجزيئات  2006أفريل  15 06/138الدرسوم التنفيذي رقم 
 الجو، وكذا الشروط التي تتم فيها مراقبتها.

يات الدصادقة على دراسة و موجز التأثتَ فلػدد لرال تطبيق و لزتوى و كي 2007ماي  19 07/145الدرسوم التنفيذي رقم 
 .على البيئة

دراسات التأثتَ في البيئة لنشاطات تابعة لمجال المحددة لشروط الدوافقة على  2008أكتوبر  05 08/312الدرسوم التنفيذي رقم 
 المحروقات.

لػدد حدود لزيط الحماية حول الدنشآت والذياكل الأساسية لنقل وتوزيع  2010ديسمبر  29 08/331الدرسوم التنفيذي رقم 
 المحروقات والكهرباء والغاز.

البيئي   للنشاط  الوطتٍ  ططلمخبا  الدبادرةكيفيات    لػدد 2015جويلية  27 207-15الدرسوم التنفيذي رقم 
 .وإعداده  الدستدامة  والتنمية

وإحداث   البحرية التلوثات  مكافحة  يتعلق بتنظيم 2019أوت  13  264-14الدرسوم التنفيذي رقم 
 .لذلك  استعجالية  لسططات

 .يضبط التنظيم الدطبق على الدؤسسات الدصنفة لحماية البيئة 2022أفريل  19 167-22الدرسوم التنفيذي رقم 
القوانين والنصوص التطبيقية لوزارة البيئة والطاقات الدتجددة. موجود على: بالاعتماد على  الباحثةالدصدر: من إعداد 

https://www.me.gov.dz/reglementation، :01/06/2023تم الإطلاع عليو.  

                                  
: ، موجود علىةركات الدستعملة بتثمينها ورسكلتها، وكالة الأنباء الجزائريضرورة حماية البيئة من آثار زيوت المح1

https://www.djazairess.com/aps/415152  ، :6467/;46/4أطلع عليو. 

https://www.me.gov.dz/reglementation،تاريح
https://www.me.gov.dz/reglementation،تاريح
https://www.djazairess.com/aps/415152
https://www.djazairess.com/aps/415152
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وإن لد تطبقها تفرض عليها  بغض النظر على أن مؤسسة نفطال ملزمة بتطبيق القوانتُ والتشريعات
يكسبها مكانة معنوية )رضا  تطبيق ىذه القوانتُأن  ،إلاوأنها خاضعة للرقابة  صارمة إجراءات ردعية وجزائية

 ( في البيئة التي تنشط فيها.والمجتمع المحلي العمال ووفاء العملبء
 يتعلق بالدبالغ التي تدفعها الدؤسسة مقابل الدخلفات النابذة عن نشاطها، للجهات الرسمية. ئية:يالب مالرسو  مؤشر*

 الوحدة: دج               (:  مؤشر الرسوم البيئية لدؤسسة نفطال       27-4الجدول رقم )
 2022 2021 2020 2019 السنة

 000.00 500 10 000.00 000 9 000.00 500 7 000.00 800 5 البيئية ملرموع الرسو 
 %16.66 %20 %29.31 - معدل الزيادة

 الدعطيات الدقدمة من طرف مؤسسة نفطالعلى  بالاعتماد الباحثةالدصدر: من إعداد 
، إلا أن الدعدل في إخفاض مستمر وىذا زيادة في الدخلفات بمستمر بسب ارتفاعالقيمة في نلبحظ أن 

 ةأن مؤسس خاصة الدتعلق بتسويق الدنتجات النظيفة. مع الإشارة إلذ يالبيئ ىاأداء ريو لتطالدؤسسة بسبب جهود 
رميل من ب 15مليون بسبب بززين ل  10مليون سنويًا لسصص للتلوث الذوائي،  45نفطال تقوم بدفع إلذ: 

دج لكل  32000، مبلغ الأوحال بعد عمليات تنظيف الخزانات لعدم وجود بنية برتية  تكنولوجية للتخلص منها
صندوق ميزانية الدولة و حيث بزصص نسبة من ىذه الرسوم لتذىب إلذ كل من:  .طن من الزيوت والشحوم

الصندوق الوطتٍ للبيئة التضامن والضمان للجماعات المحلية والصندوق الوطتٍ للطرق والطرق السريعة وأختَاً 
 .والساحل

 الدستدامة في مؤسسة نفطال-الدتوازنة ةالاستراتيجيالدطلب الثاني: النظام الدقترح لبطاقة الأداء 
الشاملة،  ةالاستًاتيجيبعاد الخمسة لبطاقة الأداء لؽكن بناء نظام متوازن من خلبل ما جاء في تشخيص الأ

لكل أىداف الأداء حسب  (درجة ألعيةبسثل نظام لقيادة الأداء وتطويره يستلزم برديد وزن ) BSCأن  وباعتبار
 )برقق مبدأ توازن النظام(.ألعيتها بالنسبة لدتخذي القرار لتشكل بذلك أبعاد الأداء الشامل الدتساوية الأوزان

لؽكن تلخيص ما جاء في تشخيص أبعاد الدستدامة: -لأبعاد نظام بطاقة الأداء الدتوازنة التصور الكمي -1
 لدؤسسة توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية نفطال في الجدول التالر:الأداء الشامل 
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 2022لسنة  الدتوازنة لدؤسسة نفطال-الدستدامة(: بطاقة الأداء الدتوازن 28-4الجدول رقم )
 القيمة  الوزن الوحدة الدؤشرات/القياسات ةالاستراتيجيالأىداف  الأبعاد

 الفعلية
القيمة 

 الدستهدفة
 الأداء  الانحراف

 المحقق
 النتيجة 
 النهائية

 البعد
 الدالي

 %4.91 %98.28 %6 %350 %344 %5 % معدل دوران الأصول التشغيل الأمثل للأصول
 %4.28 %85.71 %5 %35 %30 %5 % معدل تطور رقم الاعمال تعظيم مبيعات الدؤسسة

 %3 %75 %3 12% %9 %4 % معدل الدردودية التجارية تحسين الدردودية التجارية
 %2.85 %71.42 %6 %21 %15 %4 % معدل تطور القيمة الدضافة الدساهمة في الدخل الوطني

 %1.6 %95.32 %1.52 %32.5 %30.98 %2 % الاستثمارمعدل العائد على  الاستثمارتعظيم العائد على 
 %16.64  تشخيص أداء بعد الدالي %20  المجموع  

بعد 
 العملاء

 ريادة السوق
 %0.4 10 %0.009 %0.001 %0.01 %4 حالة معدل الشكاوي

 %6.97 87.18 %2.64 %20.6 %17.96 %8  معدل الحفاظ على العملاء
 %6.73 84.21 %3 %19 %16 %8 % معدل نمو الدبيعات

 %14.10  تشخيص أداء بعد العملاء %20  المجموع  

 
 %7.57 75.76 %4.63 %6.89 %5.22 %10 % التوزيعمعدل تطور  التوسع في عمليات التوزيع

 %7.85 78.57 %15 %70 %55 %10 % معدل كفاءة النظام نجاعة الأنظمة الدعلوماتية التكنولوجية
 %15.42  تشخيص أداء بعد العمليات %20  المجموع  

 بعد
 النمو
 والتعلم

 %4.66 %10 %2.7 %3 %3.5 %4 % معدل التوظيف عملاء ذوي الكفاءات اكتساب
 %6.61 %97.53 %0.99 %18.1 %17.11 %7 % التكويننمو  معدل  تطوير الكفاءات والدهارات

وتوفير  تحقيق رضا العملاء الداخليين
 لزيط عملي لزفز

 %1.8 %90 %0.12 %1.08 %1.20 %2 % معدل دوران العاملين
 %4.86 %40.89 %2.89 %2 %2.88- %7 % الغياب نمو معدل

 %17.93  تشخيص أداء بعد النمو والتعلم %20  المجموع  
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 البعد
 الاجتماعي

 والبيئي

 %4.83 %96.72 %1.3 %41.78 %40.41 %5 % الاجتماعيةمعدل تطور الديزانية  الاجتماعيةتعزيز مسؤولية الدؤسسة 
 %1.38 %27.77 13 5 18 %5 حالة حوادث العمل تطور معدل معايير الصحة والسلامة اعتماد

 %3.42 %57.14 %6 %14 %8 %6 مليون طن معدل تطور الدنتجات الخضراء تطوير تسويق الدنتجات الخضراء
 %2.5 %62.5 %6 %10 %16 %4 % الرسوم البيئية للقوانين والتشريعات الامتثال

 %12.13  والبيئي الاجتماعيتشخيص أداء بعد  %20  المجموع  
 %76.22       الدستدام الأداء الشامل  

 الدعلومات الدقدمة من طرف مؤسسة نفطالعلى  بالاعتمادالدصدر: من إعداد الباحثة 
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 تشخيص الأبعاد الشاملة لبطاقة الاداء الدتوازن الدستدامة لدؤسسة نفطال -2
جيدة مقارنة بالسنوات  2022لدؤسسة نفطال سنة  الدالرتعتبر نتائج المحور  تشخيص البعد الدالي: -2-1

وىذا يعود للؤسباب التالية: تأثر  2022الفارطة، حيث سجلت معدلات متزايدة مع مرور السنوات حتى سنة 
)وزن الدؤسسة  ( والدوليةادتَ الاستالمحلية )التصدير والحد من  والاقتصاديةسوق قطاع المحروقات بالعوامل السياسية 

زيادة الطلب  ؛(على معايتَ الجودة والدواصفات الدولية لاعتمادىا ى منتجاتهافي السوق العالدي وزيادة الطلب عل
العملبء الخارجيتُ من خلبل تطوير تسويق وتوزيع الدنتجات  احتياجاتعلى منتجات الدؤسسة لشا استوجب تلبية 

ترشيد التكاليف ، الأصول استخدامالنجاعة في البتًولية ومشتقاتها، الأمر الذي ترجم في تطور رقم الأعمال و 
وزيادة ىامش الربح. أي ان تعظيم الدؤسسة لدردوديتها التجارية بسكنها من الدسالعة في تنفيذ الدخططات 

 والسياسات العامة للمؤسسة الأم. 
 المحدد للبعد %20من أصل الوزن الإجمالر  %16.64والتي قدرت ب  2022أما فيما لؼص النتيجة المحقق سنة 

وأصحاب الدالية التي تلبي توقعات متخذي القرار  ةالاستًاتيجيالدالر، والذي يعبر عن الأداء الجيد والستَورة 
 الدصلحة الداخليتُ.

، لذلك فإن هانشاط لاستدامةالدؤسسة من بتُ العوامل الرئيسية  يعتبر عملبء تشخيص بعد العملاء: -2-2
حيث  مع تلبية وبذاوز توقعاتهم، والحصول على عملبء جدد بعملبئها الاحتفاظاستمراريتها تتحدد من خلبل 

مؤسسة  :تتعامل الدؤسسة مع قطاعات متعددة ومؤسسات متنوعة )قطاع الطاقة والقطاع الصناعي والتجاري مثل
 .سونلغاز، قطاع النقل، قطاع الأمن، لزطات الوقود، مؤسسات البناء..(

 بعدالمحدد ل %20من أصل الوزن الإجمالر  %14.10والتي قدرت ب  2022أما فيما لؼص النتيجة المحقق سنة 
ريادة الدؤسسة لسوق الدنتجات البتًولية وكفاءتها في الوصول إلذ عملبئها وإشباع ، فهي جيدة بسبب العملبء

 متطلباتهم.
، والسبب الأول يعود أداء ىذا المحور في تطور من سنة لأخرى تشخيص بعد عمليات التشغيل: -2-3

الأفراد في الدؤسسة بسبب معدلات التكوين الذي أدت إلذ تطوير الدعارف الضمنية والدهنية  لشا  وكفاءاتلقدرات 
 سمح من برستُ رضا العاملتُ وبالتالر العمل على برقيق الإنتاجية الدطلوبة. 

 بعدالمحدد ل %20صل الوزن الإجمالر من أ %15.42والتي قدرت ب  2022أما فيما لؼص النتيجة المحقق سنة 
، تعتبر جيدة بالرغم من أن تقيم أداء ىذا المحور وقياسو في مؤسسة نفطال صعب بسبب أن العمليات الداخلية

 كيفية. -الدؤسسة تعتمد على مؤشرات نوعية
لا بزلو سياسة الإدارة التنفيذية للموارد البشرية من الدكافآت الدادية، إلا  تشخيص بعد النمو والتعلم: -2-4

وإمكانية الدشاركة في  والأفكار الإبداعية ستَورة برفيز الأفراد من خلبل تشجيع الدبادراتلأنها لا تعطي ألعية 
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 الاحتفاظلنظر إلذ: نسبة أما بالنسبة إلذ عملية التكوين فإنها برقق النتائج الدطلوب با ستَورة صنع القرار.
 على معيار الأقدمية. والاعتماد بعملبئها الداخليتُ

أن يستخدم مؤشرات استخدمت في بعد أخر، فمثلب لصد مؤشر كفاءة  لؽكن لكل بعد في بطاقة الأداء الدتوازن
أن نظم الدعلومات في الدؤسسة أساس  باعتبار ،أنظمة الدعلومات في لزور عمليات التشغيل وفي لزور النمو والتعلم
 تزويد متخذي القرار بالدعلومات بجودة وملبئمة عالية وبصفة آنية.

 بعدالمحدد ل %20من أصل الوزن الإجمالر  %17.93والتي قدرت ب  2022سنة  ةأما فيما لؼص النتيجة المحقق
 .وادائها في السنوات السابقة للمؤسسة مقارنة بالدخطط السنوي جيدةوىي نسبة  النمو والتعلم

بعد إضافة ىذا المحور كبعد خامس إلذ بطاقة الأداء أصبح لؽثل القاعدة  تشخيص بعد البيئة والمجتمع: -2-5
الداخلية والخارجية الذي يكسبها صفة  الاجتماعيةللؤداء الشامل القائم على مسؤولية الدؤسسة  ةالاستًاتيجي

سب للرسوم الضريبية للتلوث البيئي الذي تسببو أنشطتها، والتي بر امتثالذاالدواطنة، ومسؤوليتها البيئة التي تعبر عن 
 يتم تعزيز الثقافة على أساس معدل ثابت مهما كانت الأنشطة الخاضعة للضريبة أو حجم الدواد السامة. نقتًح أن:

والدخلفات السامة  الانبعاثات ةق الرسوم التصاعدية، أي سعر تصاعدي يزيد بزياديتطب لدى الدؤسسة؛ اعيةالاجتم
 لبالرغم من أنو من الصعب برديد سعر ضريبي أمث) والدضرة الذي من أجلو لؽكن ضمان بيئة صحية للمجتمع

تطوير البنية التحتية أختَاً ؛ و الضريبي(ؤدي إلذ التهرب الرسوم الدفروضة قد ي ارتفاعأن  بسبب لدستوى التلوث
قياس النسب الحقيقية للتلوث )الدتعلق بالدياه الدستعملة ذات الدصدر  الدساعدة على والدعدات التكنولوجية

بطريقة برد  الضارة الدنتجات تصنيع الإطارات الدطاطية( ومعالجة -التلوث الجوي ذو الدصدر الصناعي -الصناعي
 من لسلفات الدنتجات. ما تبقى ورسكلة والتخلص منها بةمن التدفقات السال

 بعدلل المحدد %20من أصل الوزن الإجمالر  %12.13والتي قدرت ب  2022أما فيما لؼص النتيجة المحقق سنة 
هود الدبذولة من أجل رغم من الجنسبة برتاج إلذ التطوير بالفهي مرضية إلذ حد ما ولكنها والبيئي،  الاجتماعي

 والتحكم في إدارة الدخلفات السامة. الاجتماعيةإقامة علبقات مع الأطراف الفاعلتُ في بيئة الدؤسسة 
 لدؤسسة نفطال ةالاستراتيجي: الخريطة الثالثالدطلب 

السبب والنتيجة بتُ أبعاد الأداء والأىداف  ارتباطاتلأي مؤسسة على  ةالاستًاتيجيتقوم الخارطة 
ليتشكل بذلك نظام متكامل ومتوازن ومستدام مبتٍ على علبقات تؤثر وتتأثر ، الخاصة بكل لزور ةالاستًاتيجي

 .البعض ببعضها
 لدؤسسة نفطال كما يلي: ةالاستًاتيجيلؽكن تصميم الخارطة  :الدعدلة ةالاستراتيجيىيكل الخريطة اقتراح  -1
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 الدقترحة لدؤسسة توزيع وتسويق الدنتجات البترولية نفطال ة(: الخريطة الاستراتيجي11-4الشكل رقم ) 

 

 الدبادرات KPIs ةالأىداف الاستراتيجي المحور

F 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العائد على رأس الدال الدستثمر؛  -
القيمةالاقتصادية الدضافة؛ مؤشر التدفق 

النقدي؛ معدل لظو الدبيعات؛ معدل دوران 
 الأصول

قطاعات -دخول أسواق -
 ؛جديدة

تطوير العلبمة التجارية  -
 للمؤسسة
 

C 
 معدل ولاء العملبء؛ استبيان حول النظام -

 معدل لظو العملبء -
 مؤشر الحصة السوقية -

تطوير نظام مراقبة جودة  -
 ؛الدنتجات

 تطوير نظام الشكاوي -
P 
 
 
 

 معدل دوران الدخزون؛ -
 GFمعدلات توقف النظام

 مدة التوزيع –

بدتخصصتُ في  الإستعانة -
 الأنظمة
 

R&D 
معدل الاستجابة التكنولوجية والديزانية  -

 الأنشطة؛  ةالدخصصة للؤبست
 الغياب-التكوين والتحفيز-معدل التوظيف

 ؛تطوير نظام الدعلومات -
 تطوير ثقافة الدؤسسة -

S&E 

صافي أرباح الدنتجات الخضراء؛ نسبة  -
 الدخلفات والدخالفات

الديزانية المجتمعية؛ معدل حوادث معدل تطور  -
العمل؛ ميزانية التوظيف في إطار سياية 

 التخفيض من البطالة

 ISOإعتماد معيار  -
14001V2018؛ 

إقامة لجنة مراقبة إستهلبك  -
 الطاقة)الدواد البتًولية(

 زيادة الاستثمار واستغلبل الدوارد ترشيد التكاليف وتطوير الخدمات تعظيم الإيرادات على التسويق والتوزيع  

 ريادة السوق بذاوز توقعات العملبء واستدامة ولائهم الاحتفاظ بالعملبء والحصول على عملبء جدد  

 card  Naftal تطوير نظام 

لتطور التقتٍ في تسويق وتوزيع ا
 الدنتجات البتًولية

 بالعمال  وزيادة نسبة التحفيزالاحتفاظ  تطوير أنظمة الدعلومات 

 تطوير أنشطة برويل لسازن السيارات

 تطوير منهجية معالجة الدخالفات
صديقة البيئةالسيارات 

 تطوير تسويق وتوزيع الدنتجات صديقة البيئة الثقافية -الدسالعة في الأنشطة العلمية إتاحة فرص العمل

 إبتكار طرق توزيع وتسويق جديدة ورشيدة  

 إحتًام مدة التسليم

تطوير طرق الأداء والتشغيل                
 ولائهم

 Gestionnaire de flotteكفاءة نظام 
 

 إستدامة الأداء الشامل للمؤسسة

 .الواردة من الدؤسسة الدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الدعلومات السابقة
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 لرموعة من الدعلومات تساىم في تقييم الدوقف من قبل صانع القرار. يى KPIsمؤشرات الأداء الرئيسية 
القرار حيث لصد: مؤشرات التنبيو والتوازن لضمان مراقبة  نعصىا في لؽكن تصنيفها إلذ ثلبثة فئات حسب دور و 

في حالة النظام وتقدمو لضو الذدف، مؤشرات توقع تضمن رؤية أوسع  فيمكن من خلبلذا رؤية التغيتَات الحاصلة 
 .الاستًاتيجية الأىداف

(، أو القار مثلب) تسويق وتوزيع منتج معتُ و إلذ زيادة في تكلفةفي مؤسسة نفطال قد يشتَ مؤشر التنبي
، لؽكن لدؤشرات التوازن قياس موثوقية الدواعيد ومقارنتها بالأىداف الدوضوعة تقدنً الخدماتالطفاض في جودة 

لتوقع لؽكن مؤشر اأما  المحققة سابقا فمن خلبلذا لؽكن معرفة ما إذا تم برقيق الذدف في الزمن المحدد. والأىداف
الدؤسسة من معرفة آراء مندوبي الدبيعات فيما يتعلق بزيادة الحصة السوقية لدنتجات الدؤسسة مثل الزيوت 

 للمؤسسة. ةالاستًاتيجيمن خلبل الخريطة  وبرليلووكل ىذا يتم إلغاده  والإطارات.
 لدؤسسة نفطال: ةالاستراتيجيالدتوازن بطاقة الأداء لدؤشرات  كيفي  نظام تصور إقتراح -2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على المعطيات السابقة

 

2020
2021

2022

2.06 2.51 3.44 

 % معدل دوران الأصول لمؤسسة نفطال

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
2022

310 331 341 361 361 318 400 520 
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القيادة وتنفيذه   جدولىو برليل مدى ملبءمة نظام  ىنا الغرض من الدراجعةو  :الدراجعة والتحسين الدستمر -
 عمليات رئيسية: أربع. حيث يتضمن 1كذلك برديد الإجراءات اللبزمة لتطويره

 الدؤسسة؛ احتياجاتبرديد لرالات التحستُ والتطوير: تتم وفق  -
 مقابلة ومشاركة الآراء: الأخذ بوجهة  نظر جميع الأطراف؛ -
 برليل النتائج؛ -
 صياغة عمليات التطوير. -
 العثور على إجابات الأسئلة الأربعة التالية: إستوجب علينامن أجل إجراء ىذه الدراجعة و
  القيادة؟ أي أن ىل ىذه الأداة تراقب من طرف مستخدمها )الذدف( أو ليس لذا أي  جدولىل تستخدم

 ألعية؛
 ؟ ما إذا كانت الدؤشرات الدستخدمة ذات صلة وتساعد في عملية القياس التي برتويها ما ىي طبيعة الدؤشرات

 )أداة قياس(؛
  تفستَىا وقياسها وفهم القيادة؟ إن ترتيب الدؤشرات في الجدول لغب أن تسهل  جدولما ىو ىيكل

 الدتبعة والإجراءات الدخططة لتنفيذىا؛ ةالاستًاتيجي
  التحقق من توازن لوحة القيادة: ىو أيضا مبدأ القيادة، لأن لوحة القيادة الدصممة جيدا تتوفر على لرموعة

 من الدؤشرات الدتوازنة*.
 ىل ىي فعالة؟ ،في النهاية 

 أداءنظام قياس لضمان لدؤسسة نفطال مع أصحاب الدصلحة  نظام الدراجعة لغب أن يكون دائما مرتبط
كمعيار قياس وبالتالر تنفيذ الإجراءات   لبطاقة الأداء الدتوازنفي الدؤسسة، وبالتالر يوفر رؤية  قرار مستدام وابزاذ

وفريقو في  ريلتزم الدديالضروري أن قابلة للتدقيق  من  بطاقة الأداء الدستدامةالتصحيحية إن وجدت، أيضًا لجعل 
بشكل  لأنها تعم، للتأكد من بطاقة الأداءنشاء قاعدة معلومات التي توضح تاريخ تطور ، بإمؤسسة نفطال

 البيانات.  بإدراجصحيح، خاصة فيما يتعلق 
تم جمعها من مؤسسة نفطال، بسكنا من إجراء تشخيص مفصل من  للمعلومات التيبرليل كامل  دبعف

 ة في الدؤسسة، تقييم أثر ىذه الدشاكل على نشاطها وبرديد أسبابها الحقيقية.خلبل برديد الدشاكل الدوجود
 
 
 
 

                                  
 Z61-102تعريف الايزو، وفقا لدعيار أفنور -1
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 خلاصة الفصل 
مستوى مؤسسة توزيع  ىعل BSCو  GIMSIحاولنا في ىذا الفصل تطبيق لظوذجي جداول القيادة        

نظامي جداول  اقتًاحمن خلبل الشامل من أجل تقييم وقياس أدائها  وتسويق الدنتجات البتًولية نفطال الجزائر
 .ةالدؤسسة الاستًاتيجيولزيط، طبيعة، رؤية وأىداف  القيادة الحديثة وتكييفها

لتعريف بهوية الدؤسسة من خلبل صياغة مراحلو والتي تبدأ با GIMSIنظام جدول قيادة  باقتًاحقمنا  وقد
وشعارىا  التي تتحرك، تبدع، وبسضي للؤمام"الدؤسسة التي تتصل ىي الدؤسسة متضمنتاً رؤيتها، الدتمثلة في: "

"نفطال علبقة ثقة"، وبرديد إمكانياتها الدادية والبشرية بالإضافة إلذ دراسة وبرليل تعقد سوق الدنتجات البتًولية، 
ة التي بسثل الغايات الشامل ةالاستًاتيجيالدركزي مع برديد المحاور -التشاركيؤسسة الدىذا والتعرض إلذ أسلوب إدارة 

، مع ترجمتها إلذ مؤشرات اعتمادىاأىداف التسويق والتوزيع والتخزين ومعايتَ  اختيارللمؤسسة. مروراً بستَورة 
سوقية. الأمر الذي يتطلب وجود وعرض القاعدة -قد تساعدىا في برقيق قيمة مضافة نوعية-أداء رئيسية كمية

نظيم الدتمثلة في التدفق الفعال للمعلومات في بعض التكنولوجية التي تضم أنظمة معلومات تفي بتحقيق أغراض الت
الدديريات التنفيذية والدركزية مع التًكيز على أن توفر نفس القاعدة ستَورة للمتابعة والدراجع والتحستُ الدستمر 

 لنظام جدول القيادة.
 استًاتيجيةعلى ترجمة الاعتمادتم  حيث ،استًاتيجيةبطاقة أداء  اقتًاحفتم  BSCلدنهجية أما بالنسبة 

لذا  الخمسة ، وذلك من خلبل المحاورKPIs تومؤشراالاستًاتيجية من الأىداف  الدؤسسة إلذ لرموعة متكاملة
تقيم مؤشرات مالية الدتمثلة في: معدل من  وبسكن، لأىداف طويلة الأجل وقصتَة الأجلوالتي برقق التوازن بتُ ا

مؤشرات التوازن  استعمالإلذ  ةبالإضافالاستثمار دوران الأصول، معدل الدردودية التجارية، معدل العائد على 
بدعدل  بالاستعانةلزور العملبء ومؤشرات والنسب الدالية لرسم صورة أوضح عن الوضع الدالر للمؤسسة.  الدالر

عتبر قاعدتو لزور العمليات الداخلية يقة العملبء ومعدل لظو مبيعات الدؤسسة. والذي الشكاوي، مؤشر كسب ث
الدتعلق بقدرة الدؤسسة على تفعيل شبكاتها لتسهيل تدفقات الدعلومات بتُ لستلف الوحدات والفروع والدراكز 

تعلم فقد تم برليل معدل . أما بالنسبة لمحور النمو والوتطوير معدلات التوزيع ،الدوجودة على التًاب الوطتٍ
تقييم الاداء البيئي الذي شهد  وأختَاً التوظيف والتكوين والغياب، والذي سجل أقل نسبة مقارنة بالمحاور الأخرى. 

 للقوانتُ والتشريعات الصناعية. والامتثالجهود الدؤسسة في تعظيم العائدات عن الدنتجات البيئية 
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غاية أي مؤسسة ىي تحقيق النجاح واستدامة أدائها في ظل بيئة معقدة ديناميكية تتميز بالتطور والتغير 
السريع الدستمر، ومن أجل أن تستطيع مواجهة ىذا التطور الدؤثر على نشاطها فلا بد من الاستعانة بأنظمة قياس 

الأداء تدكنها من حصول على صورة شاملة عن حالتها لرصد مدى تحقق الأىداف الاستًاتيجية وتقييم وقيادة 
من بين ىذه الأنظمة لصد لوحات القيادة التي تتضمن لرموعة من الدؤشرات تزود متخذي القرار  المحددة سابقاً.

نظام أساسي للقيادة الفعالة للأداء، بمعلومات مفيدة للإدارة قصيرة والدتوسطة والطويلة الأجل للمؤسسة التي تعتبر 
وتنطوي ىذه القيادة الفعالة للأداء الشامل على تحديد أىداف بدقة و خطط عمل مكيفة مع طبيعة الغايات 
الدعلنة التي يتعين تحقيقها. ومن أجل رصد التقدم المحرز في خطط العمل وضمان جدواىا واستدامتها، من 

يهية يسمح باستغلال الفرص أو بالتنبيو أثناء سيرورة الأنشطة في حالة الضروري وضع نظام للمؤشرات التوج
 الالصراف واتخاذ إجراءات تصحيحية.

بعد التطرق للجوانب النظرية للموضوع، تم إسقاطها في الجانب التطبيقي من خلال دراسة الأداء و 
لذيكل التنظيمي للمؤسسة ومن ثم الشامل لدؤسسة توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية نفطال، الذي عرضنا فيو ا

التطرق إلى نظام جداول القيادة الدستعمل في الدؤسسة، نظام التقارير، أنظمة الدعلومات وتشخيصها بالإشارة إلى 
لقيادة الأداء وتكييفها  GIMSIمنهجية  اقتًاحالنقائص الدوجودة في الأنظمة التقليدية الدستعملة. ومن ثم لزاولة 

نظام جدول قيادة ثاني الدتمثل في  اقتًاحمع المحيط الذي تدارس فسو الدؤسسة لزل الدراسة نشاطها، بالإضافة إلى 
-الاجتماعي في لزاورىا لتصبح بطاقة الأداء الدتوازن-بدمج البعد البئي BSCنظام بطاقة الأداء الدتوازن 

 .SBSCالدستدامة 
الأربعة للدراسة وانطلاقا من الفرضيات الرئيسية، يمكن عرض اختبار صحة الفرضيات من  من خلال الفصول

 عدمها، نتائج الدراسة، التوصيات والاقتًاحات بالإضافة إلى أفاق الدراسة كما يلي:
 حيث تم التعديل في اغلب فرضيات الدراسة:: الفرضيات اختبار

ليس فقط لتلبية متطلبات القدرة  ،الأنظمة الدعلوماتية التي تستعملها نفطال ليست كافيةالفرضية الاولى: 
 التنافسية واحتياجات الدؤسسة من حيث بناء مؤشرات الأداء ولكن أيضًا للحد من عدم اليقين في اتخاذ القرارات؛

 يتم وفق معايير تحددىا الإدارة بناءاً بناء مؤشرات الأداء في نظام جداول القيادة لدؤسسة نفطال  الفرضية الثانية:
مدلرة على مستوى الدؤسسة، يتم إعدادىا  ةموحد ريراتقشكل في  على التقارير الواردة من لستلف الدصالح

 .DESPE للتخطيط والاقتصاد ةالدديرية التنفيذية الاستًاتيجي وتوزيعها شهريًا بواسطة
يساىم بشكل كبير ، عرض الدؤشراتلاختيار واستعمال و  BSCو  GIMSIنظام استخدام  الفرضية الثالثة:

تحسين كفاءة وإنتاجية الدؤسسة ونمو أعمالذا، تخفيض التكاليف وإدارة العلاقات بين الدوردين والدستهلكين، لشا  في
ذه يؤدي إلى تطوير الأداء الشامل للمؤسسة. ىذا ما لا تستطيع توفيره التقارير الكلاسيكية، الأمر الذي تحققو ى
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الجداول الحديثة من الدرونة في التخطيط والتحليل والتحكم والتنبؤ، لشا يقلل عبء ىذه الانشطة على إدارة نظام 
  الدعلومات في الدؤسسة وتحرير الدوارد للأنشطة الأخرى.

مستوى مؤسسة توزيع وتسويق  ىعل BSCو  GIMSIنموذجي جداول القيادة يمكن اعتماد  الفرضية الرابعة:
والتي  GIMSI منهجيةمن أجل تقييم وقياس أدائها الشامل من خلال اقتًاح  الدنتجات البتًولية نفطال الجزائر

الدؤسسة التي تتصل ىي الدؤسسة التي تتحرك، تبدع، تبدأ بالتعريف بهوية الدؤسسة متضمنتاً رؤيتها، الدتمثلة في: "
فطال علاقة ثقة"، وتحديد إمكانياتها الدادية والبشرية بالإضافة إلى دراسة وتحليل تعقد وشعارىا "ن وتدضي للأمام"

 ةالدركزي مع تحديد المحاور الاستًاتيجي-سوق الدنتجات البتًولية، ىذا والتعرض إلى أسلوب إدارة الدؤسسة التشاركي
سويق والتوزيع والتخزين ومعايير اعتمادىا، التي تدثل الغايات الشاملة للمؤسسة. مروراً بسيرورة اختيار أىداف الت

، ةفتم اقتًاح بطاقة أداء استًاتيجي BSCأما بالنسبة لدنهجية  .نوعية-مع ترجمتها إلى مؤشرات أداء رئيسية كمية
 تمن الأىداف الاستًاتيجية ومؤشرا الدؤسسة إلى لرموعة متكاملة استًاتيجيةعلى ترجمة  حيث تم الاعتماد

KPIs لذا والتي تحقق التوازن بين الأىداف طويلة الأجل وقصيرة الأجل الخمسة خلال المحاور، وذلك من ،
 الاداء البيئي ،مؤشرات العمليات، ومؤشراتلزور النمو والتعلم مؤشرات  ،مؤشرات لزور العملاء)مؤشرات مالية، 

 .والاجتماعي(

 خلال الدراسة النظرية والتطبيقية تم التوصل إلى النتائج التالية: من :نتائج الدراسة
، فالدؤسسة ذات الأداء ىي التي بإمكانها بلوغ أىدافها نظرا لتعدد ابعاده يتميز مفهوم الأداء بالتشعب والتعقيد -

الفعالية،  :بالأبعاد التاليةيتم ذلك إلا بالاىتمام  الطويلة الأجل، والدتمثلة بإجماع الدفكرين في البقاء والنمو، ولا
، ومستوى تنفيذ الخطط التي تغطي يوضح مدى تحقيقوىو  الجودة والتنافسية. ،الكفاءة، الدلاءمة، الإنتاجية

 .حاب الدصلحة الدرتبطين بالدؤسسةتطلعات لستلف أص
عملية قياس وتقييم الأداء ىي جزء من عملية الدراقبة، وىي بذلك تكتسي أهمية بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي  -

فالاعتماد على الدقاييس  اللازمة لتقليص الفجوة بينهما. بالأداء الدخطط والدرجعي واتخاذ الإجراءات التصحيحية
. لذا أصبح لزاما الاعتماد على الدقاييس والأدوات غير اءالاد فجوةلتغطية  والأدوات الدالية لوحدىا غير كاف

ة، وتفاعلها الايجابي معها ف الدؤسسة وعناصر بيئتها الداخلية والخارجيعالجة كل الجوانب من اجل تكيلدالدالية 
 يجري في الدؤسسة. كون للمسير والإدارة نظرة على مايوحتى 

يتجاوز لررد العلاقة بين الدؤسسة والدوارد البشرية، الى العلاقة بين الدؤسسة والبيئة الطبيعية، لشا  الاداء الشامل -
وفقا  وينظر اليو  يسمح بقياس الاثار الناجمة من نشاطات ولشارسات الدؤسسة في المجالين الاجتماعي والبيئي.

زئة الاداء الى عدة جوانب، ليحاول كل جانب لدقاربتين: تتعلق الاولى ببحث الدؤسسات عن الشرعية من خلال تج
اما الدقاربة الثانية فتتعلق بوجود الاداء الشامل في شكل ارضاء وتلبية الحاجيات الخاصة بأصحاب الدصلحة، 

 اتفاقية اجتماعية بين مسيري الدؤسسة واصحاب الدصلحة.
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حة لتعتبر اىداف اصحاب الدصل ترتبط عملية تقويم الاداء الشامل بتوقعات واىداف اصحاب الدصلحة، -
يكون من و  ،لرال، بما يمثلو من اطراف مرتبطة بوكل ، وفق معايير ومقاييس تلائم  وحقوقهم، لرالات اداء رئيسية

تعظيم الدنتجات/الخدمات النهائية )تتعلق بالنظام( + تعظيم القيمة )تتعلق بالدستهلكين( +  خلال الدعادلة التالية:
ة، بين أبعاد الأداء الشامل للمؤسس الدالية )تتعلق بالدؤسسة(.كل ىذا يحدث في إطار تفاعلتعظيم النتائج 

تحسين تحديد ىيكل ملائم، نظم معلومات فعال، اضافة الى امكانية تقويم الاداء، والذي يعتبر التطلب عملية تو 
 لتطور.ضرورة من اجل ان تكون قادرة على اقتًاح خطط للتحسين ومساعدة الدؤسسة على ا

من خلال توفير جداول قيادة تساىم في التقديم الآني للمعلومات لرصد يكون قيادة الأداء الشامل للمؤسسة  -
عند تصميم نظام جداول القيادة يستوجب تحديد لزتواىا من ف ،كم في سير عمليات وأنشطة الدؤسسةوالتح

الأىداف والدؤشرات ومعلومات بناء الدؤشرات التي تستعمل في تقييم وقيادة الأداء إضافة إلى تحديد الطريقة التي 
 يتم بها حساب وعرض ىذه الدؤشرات وذلك انطلاقا من الدعطيات القاعدية للمؤسسة. 

أنظمة لخلق القيمة، تقدم منهجية لزكمة وسيرورة تكنولوجية تسمح  BSCو  GIMSI تعتبر جداول القيادة -
وتنفيذىا ومتابعتها من خلال نظام استباقي يتكون من لرموعة أنظمة  ةالاستًاتيجيبتوحيد أىداف الدؤسسة 

من معايير معلومات تتيح الوصول الآني الى البيانات والدعلومات ويتم من خلالذا فهم حاجات متخذي القرار 
أساسية للنجاح في كل مستويات الدؤسسة، فهي أنظمة توفر لرموعة الأدوات التي تسمح بجمع، تخزين، تحليل 

الدعرفة من أجل اتخاذ القرارات بفاعلية ومعرفة موقع الدؤسسة في السوق  البيانات إلى معلومات وصولا الى وتطوير
الحديثة تساعد في تصور وتقديم ذلك فإن أنظمة تقييم وقيادة الأداء مقارنة بمنافسيها من خلال الدقارنة الدرجعية. ل

 تحليلية الازمة لسيرورة صنع القرارات الفعالة وىدفها النهائي تطوير الأداء الشامل.التنبؤية و العلومات الد
القوة تساعد منهجية بطاقة الاداء على تقييم مدى تقدم الدؤسسة لضو تحقيق الاىداف، وتحديد لرالات  -

بشان تحسين الاداء، اضافة الى توفير قاعدة بيانات )نتائج القياس( واستخدامها من قبل  والضعف، واتخاذ القرار
تستخدم  الدصلحة. لأصحابجميع مستويات الدؤسسة، لتحسين الدنتجات والخدمات الدقدمة  فيصانعي القرار 

ؤسسة، من خلال تقويم الاداء الشامل للمؤسسة من مسسة بطاقة الاداء الدتوازن كأداة لتحقيق التوازن في نشاط الد
 البعد الاجتماعي البيئي(.-بعد التعلم والنمو-بعد العمليات الداخلية-بعد العملاء-ابعاد )البعد الدالي

تفرض التوقعات الدتضاربة لأصحاب الدصلحة إلى بناء نظام قياس أداء معقد الذي بدوره يتضمن مؤشرات أداء  -
تطبيق السياسات و ؤسسة نفطال تسعى إلى إرضاء أصحاب الدصالح )الدؤسسة الوطنية سوناطراك( معقدة، فم
للدولة والعملاء الذين يبحثون عن جودة الدنتجات والخدمات وتوفرىا بالكميات والأسعار الدطلوبة،  الاقتصادية
أنها تبحث عن تحقيق التوازن بين الأداء الدالي وغير الدالي  باعتبارالدؤسسة لنظام الأداء الدتوازن  اعتمادلذلك فإن 

وبين الأطراف الفاعلين الداخليين والخارجيين، تساعدىا في تحقيق ىذا التوازن وتعظيم العائد على لستلف 
 ؛أنشطتها
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ها لأهمية تقييم ادراك مؤسسة نفطال لشمولية الاداء، وانو لم يعد يقتصر على الاداء الدالي فقط، اضافة الى ادراك -
وتطوير ادائها والعمل على التحسين الدستمر لدختلف عملياتها لتحقيق نتائج سريعة، والمحافظة على استمراريتها، 

 ؛وىذا ما اثبتتو النتائج الدتحصل عليها
 ؛تحرص مؤسسة نفطال على تحسين مؤشرات اداء لستلف ابعادىا لتحسين ادائها الشامل -
 ربط بين أنظمة الدعلومات القديمة الدستعملة والأنظمة الجديدة )جداول القيادة( تسعى مؤسسة نفطال إلى -

 ؛الذي يتطلب التغيير في ثقافة الدؤسسة وسلوكها التنظيمي، و طور أنظمة الدعلومات التكنولوجيةالناتجة عن ت
، بهذا يصبح فقط  من الأخطاء الشائعة عند بناء الدؤشرات ىي الاعتماد على مؤشرات إنتاجية )كمية(  -

 جدول القيادة أداة لدراقبة إنتاجية الدؤسسة ومراقبة فرق العمل وليس أداة للتفكير الإبداعي، قيادة الأداء وتطويره؛
للمؤسسة الأم  الاقتصاديةداء يعتبر مسألة مهمة لدؤسسة نفطال وفي إطار  السياسات الأقياس وتقييم  -

 ىدفو الأول ىو توفير رؤية متعددة الأبعاد للأداء الشامل؛ GIMSIسوناطراك، تسعى نفطال إلى تبني نظام 
أداءىا عكس يفي الواقع لا  والذيتقرير مكون من عشر صفحات  ىوفي مؤسسة نفطال جدول القيادة  -

، تدكنا من تحديد بعض طرف الدؤسسةونشاطها. ومع ذلك مع العناصر الدتاحة والدعلومات الدقدمة من  الشامل
 قيادة الدؤسسة؛ جدولداء التي يمكن استخدامها في مؤشرات الأ

 ةالاستًاتيجيتعتبر بطاقة الأداء الدتوازن السيرورة العملية التي تسلط الضوء على أولويات الأنشطة الذامة للسيرورة  -
 الدصممة بالإضافة إلى الأنشطة التي تحتاج إلى التحسين والتطوير من أهمها: إدارة الجودة والإنتاجية؛

 لوماتالتجارية وتفعيل استخدام الدعمتخذي القرار في تحديد عمق وشمولية عملياتها  BSCنظام ساعد ي  -
تجمع بين تقييم الأداء  انهاوعليو فان أىم ما يميز بطاقة الأداء الدتوازن عن غيرىا من الأنظمة التقليدية  الدوجودة؛

 الدالي للمؤسسة والأداء غير الدالي؛ 
 اتضحللمؤسسة  0000-0000من خلال دراسة الجانب الدالي والسيرورة الدتبعة في رصد الأداء خلال الفتًة  -

الدالي، بحيث أنها تدول أنشطتها من مصادر ذاتية من خلال التوسيع في أنشطتها  بالاستقرارأن الدؤسسة تتميز 
والدشاريع، كتجديد لزطات الخدمات وزيادتها، توفير منتجات نظيفة التي تعود فوائدىا على  الاستثماراتوزيادة 

 تجارية في السوق الوطني؛ امتيازاتالدؤسسة والعملاء والبيئة، بالإضافة إلى الحصول على 
البيئة تشكل لزورا نظرا لخطورة الدنتجات التي يتم تداولذا وتخزينها ونقلها وتسويقها من قبل مؤسسة، فإن حماية  -

استًاتيجيا لسياسة التنمية للمؤسسة، والتحكم في الدخاطر الدرتبطة بهذه العمليات يتعلق بسلامة الأشخاص 
والدمتلكات وحماية البيئة. وىذا يعتبر أحد أكبر التحديات التي تواجهها نفطال فعدم التطبيق الصارم للوائح 

 ر على صورتها كمؤسسة؛التنظيمية يعرضها لعقوبات خطيرة كذلك تأث
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، حيث 0000إن الحد من التلوث واحتًام الدعايير البيئية ىي في صميم اىتمامات مؤسسة نفطال منذ سنة  -
شاركت مع وزارة البيئة في صياغة برنامج خطة العمل البيئية الوطنية، وبذلك تلتزم بمبادئ النمو الاقتصادي 

 الدستدام بيئياً.
 :الاقتًاحاتصياغة لرموعة من  يمكن، ةىذه الدراس من خلال إليهاالدتوصل بعد عرض النتائج الاقتراحات: 

ىو جدول قيادة )لوحة قيادة( إلكتًونية موجو لدتخذي القرار والعمال في الدستويات  GIMSIأصل نظام  -
 متطلباتأكثر في البنية التحتية التكنولوجية الدساعدة على تلبية  الاستثمار الدنيا، لذلك فعلى مؤسسة نفطال

 النظام في حد ذاتو؛
بمستشارين خارجيين ذوي خبرة بالتعامل مع سوق قطاع المحروقات الدعقدة من أجل بناء وتصميم  الاستعانة -

لأصحاب الدصالح بتحديد  نظام فعال يضمن التقديم الكافي للمعلومات الدتعلقة بحرف الدؤسسة بالتفصيل للسماح
لرالات التطوير والتحسين، مثلا: منتجات وخدمات مؤسسة نفطال يتم توفيرىا أي تسويقها وتوزيعها اعتماداً 

 على دراسات السوق والعوامل السياسية والاقتصادية والتي من الصعب ضبطها من خلال مؤشرات القياس؛
التي توفر البيانات الدالية التي يحتاجها فرق العمل من أجل قياس  من مدخلات جدول القيادة المحاسبة التحليلية، -

الأداء والإبداع فيو مع إدارة الدخاطر، لذلك على مؤسسة نفطال أن تنتهج سياسة الإفصاح والشفافية في عرض 
لأن لرموعة  بياناتها الدالية، من جهة أخرى يعتبر ىذا من بين التحديات التي تواجهها في نشر نظام جدول القيادة 

 عليها في الدستوى التشغيلي؛ الاطلاعكبيرة من الدعلومات لا يمكن 
تطوير الأداء البيئي للمؤسسة من خلال: تطوير الخلية الأساسية للتخزين والتوزيع على الدستوى الوطني والدولي؛  -

للمنتجات الدضرة بالبيئة؛ بناء التسويق الذكي للمنتجات الخضراء خاصة على الدستوى الوطني، التي تعتبر البديل 
عناقيد صناعية مع وكلاء السيارات لتوفير السيارات الدزدوجة  للزبائن، من أجل خلق القيمة البيئية؛ تطوير سلسلة 

 الأنشطة الدتعلقة بتحويل خزانات السيارات لتلائم الوقود النظيف.
من خلال توسيع نطاق تقييم وتطوير الاداء  ذات الدصلحة بشكل متوازن ومتكامل، بالأطرافضرورة الاىتمام  -

 ا ولشارساتها الاجتماعية والبيئية لعدد كبير من اصحاب الدصلحة.في الدؤسسة، ليشمل سلوكياته
يجب على الدؤسسة قياس التقدم الذي احرزتو في الاداء، ليشمل تقييم الاداء الاقتصادي، والاداء الاجتماعي،  -

 تقييم فعالية العمليات التي يتم من خلالذا تحقيق الاىداف.والاداء البيئي، بما في ذلك 
-ضرورة اعتماد الدؤسسة على ادوات لتطوير الاداء الشامل، تتعامل مع الابعاد الثلاثة للأداء )الاقتصادي -

 والبيئي( وتستوعب التفاعلات فيما بينها.-الاجتماعي
الشامل، من خلال اعتماد مداخل تتوافق وابعاد يجب ان تشمل عملية تحسين الاداء جميع لرالات الاداء  -

والبيئي(بشكل متوازن ومتكامل، والاستفادة من نتائجها لاستخدامها في -الاجتماعي-الاداء الشامل )الاقتصادي
 تقليص فجوة الاداء، وكشف اسبابها واقتًاح خطط التحسين وتنفيذ الحلول واحداث التغيير.



 الخاتمة
 

210 
 

الاداء لا ترتكز على التحسينات قصيرة الاجل فقط، بل تركز على التحسينات ضرورة تبني مداخل لتحسين  -
 طويلة الاجل، والتي تخلق قيمة لأصحاب الدصلحة بشكل متوازن ومتكامل.

ضرورة العمل على تحسين وتطوير مؤشرات الاداء الدوزعة على لستلف الابعاد باعتبار ان تحسين مؤشرات كل  -
لتحسين في الابعاد الاخرى، انطلاقا من علاقات السببية والتبادلية بين لستلف ابعاد بعد سيؤدي بالضرورة الى ا

 .الاداء
 آفاق الدراسة:

ودورىا في تحقيق  BSCو  GIMSIأنظمة جداول القيادة الحديثة  استعمالبعد التعرض لدراسة وتحليل موضوع 
يمكن تأكيد أهمية دراسة ىذا الدوضوع، الذي يمثل . الاقتصاديةللمؤسسة  ةإيجابيوبيئية  ةاقتصادية واجتماعينتائج 

 مصدر أساسي في لرال مراقبة التسيير وتتفرع منو العديد من الدواضيع. 
 البحوث الدستقبلية، نذكر منها: اقتًاحولذذا يمكن 

 .الاقتصاديةأثر ذكاء الأعمال في تطوير أنظمة جداول القيادة في الدؤسسات  -
 .الاقتصاديةة في تحقيق لصاعة سيرورة تقييم الأداء الدستدام في الدؤسسة جداول القياد أتدتودور  -
 .الاقتصاديةدراسة مقارنة بين الأنظمة الكلاسيكية والحديثة لقياس الأداء الدستدام في الدؤسسة  -
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 المراجع باللغة العربية

 الكتب
 .0202، مجلة الباحث، العدد السابع، ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي -1
، دار وائل، المعاصرةعملياتها –خلهامدا–: مفاىيمهاةلاستراتيجيا الإدارةعداي الحسيني فالح حسن،  -2

 .0222 عمان،
، دار التراث العربي، بيروت، لبنان، 0، قام بإخراجو مصطفى واخرون،جمعجم اللغة العربيةالدعجم الوسيط، -3

 من دون سنة نشر.
دار   ،ISO 14000نظم ومتطلبات وتطبيقات  –إدارة البيئية نجم العزاوي وعبد ىللا حكمت النقار،  -4

 .0222، الأردنالدسيرة، عمان، 
 والمذكرات روحاتالاط

، دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبن لخضر محمد العربي،  -5
 ..0202أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 

الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية التحكم في الاداء الشامل للمؤسسة عبد الرحمان العايب،  -6
، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، المستدامة

 .0200الجزائر،
لتحقيق المسؤولية  BSCدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن عبد الله قويدر الواحد،  -7

قسم علوم ، أطروحة دكتوراه، E  ECDللمؤسسات حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلفالاجتماعية 
 .0202، 3جامعة الجزائر  ،التسيير، كلية العلوم الاقتصادية

، أطروحة الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة عبد الوىاب سويسي، -8
 .0222العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، دكتوراه في 

، نموذج الاقتصاديةدور بطاقة قياس الأداء المتوازنة في تقييم الأداء البيئي للمؤسسة لصاق نصرالدين،  -9
 .0203، 3أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر ،.SC.SEGمقترح في مؤسسة صناعة الإسمنت بسور الغزلان 

دراسة حالة شركة نفطال لتوزيع -على أداء منظمات الأعمال يالاستراتيجالاتجاه تأثير نوال شين،  -11
 .0202، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، وتسويق المنتجات البترولية الجزائر
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 المقالات
 استراتيجي لاستدامةالتسويق الأخضر كخيار بن عبد العزيز سفيان، دولي لخضر، بن عبد العزيز سمير،  -11

، مجلة فرع غاز البترول المميع -الجزائرية دراسة حالة مؤسسة نفطال الجزائر الاقتصاديةتنافسية المؤسسة 
  .0202، 0، العدد 3الدال والأعمال، المجلد  اقتصاد

في منشآت  والاستراتيجيةالمداخل المقترحة لقياس الأداء المالي والتشغيلي بهاء محمد حسين منصور،  -12
مارس ، 0،العدد32،المجلدالإسكندريةجامعة  كلية التجارة، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، ،الأعمال
0220. 

لمؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازنة في المؤسسات مقترح إطار إيمان شاكر شاه،  جنان علي حمودي،  -13
 .0200، جامعة بغداد، العراق، 02، العدد 2مجلة دراسات محاسبية ومالية، المجلد  التعليمية،

( في رفع كفاءة نظم BSCاستخدام بطاقة  مقاييس الأداء الحركية والمتوازنة )سعيد يحيى محمود ضو،  -14
 والتأمين، والإدارة ، مجلة المحاسبةمدخل كمي لدراسة تطبيقية عن تكلفة العمالة)المكافآت والحوافز(المحاسبة

 .0222  ،22العدد جامعة القاىرة، كلية التجارة،
عوامل البيئة الداخلية وانعكاسها في عملية تقييم عبد الرحمن مصطفى الدال، ثامر ياسر حسين الغزي، -15
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