
 

 

 

 
 

Ȝأداة لتنفیذ الإستراتیجǻة والرقاǺة علیها  Ǻطاقة الأداء المتوازن استخدام   
-" نفطال"دراسة حالة مؤسسة  - في المؤسسة العمومǻة الجزائرȂة  

L'utilisation de la Balanced Scorecard comme un outil pour la 
mise en œuvre et le contrôle de la stratégie dans les 
entreprises publiques algériennes (cas NAFTAL) 
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ǽة من أهم تعد لوحة القǽادة الإستراتج
التي تساعد المسیر في  دواتالأ

 Ȑة مدǼاس الشامل للأداء ومراقǽالق
تحقیȘ المؤسسة لأهدافها الإستراتجǽة 
على المدȐ الطوȄل و تحسین أداءها  

عدم قدرة   وضحنالدراسة وفي هذه 
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Le résumé: 

Le tableau de bord  stratégique est  
parmi les outils les plus 
importants qui aident le 
gestionnaire dans la mesure 
globale de la performance, et le 
contrôle de l'entreprise à atteindre 
les objectifs stratégiques à long 
terme et d'améliorer ses 
performances, Dans cette étude, 
nous expliquons l'incapacité des 
entreprises publiques algériennes 
dans l'utilisation de cet outil dans 
la conception et la mise en œuvre   
des objectifs stratégiques.  
Mots clés : stratégie, tableaux de 
bord stratégique   
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  المقدمة
ــة قǽــاس التطــور مــن خــلال التحلیــل     ــدأت مرحل فــي ســنوات الســتینات والســǼعینات والثمانینــات ب

المالي ودراسة المؤشرات والنسب المالǽة، إلا أن هذه النسب والمؤشرات Ȟانت تعتمـد علـى بǽانـات 
هــو الأمــر الــذǽ ȑصــفه البروفســور روȃــرت ȞــاǼلان Ǽأنــه Ȟمــن ǽقــود ســفینته و  ,وقعــت فــي الماضــي

وفـي بـداǽات التسـعینات ظهـر أسـلوب جدیـد فـي  ,ینظر إلى مؤخرتها بدلاً مـن النظـر إلـى مقـدمتها
وهـو أسـلوب  (Blanced SoreCard) تقیـǽم الأداء وهـو مـا ǽعـرف Ǽاسـم Ǽطاقـة الأداء المتـوازن 

ــة والمحــرك الــذȑ یــدفع النمــو، التــوازن بــین الأجــ ǽــار التــوازن بــین النتــائج المالǼعــین الاعتǼ أخــذǽ ل
ــوازن بــین التكتǽــك والإســتراتیجǽة ــا ȞــاǼلان  1996ففــي العــام . القصــیر والأجــل الطوȄــل، الت قــدم لن

الǼعــد المــالي وǼعــد العملǽــات الداخلǽــة وǼعــد : Ǽطاقــة الأداء المتــوازن ذات الأǼعــاد الأرȃعــة  ونــورتن
 :رئǽســي وهــولــذلك حاولنــا فــي دراســتها هــذه الإجاǼــة علــى إشــȞال .العــاملین وǼعــد الزȃــائن العمــلاء

Ȝیف ǻمȜن استخدام Ǻطاقة الأداء المتوازن Ȝأداة  للإدارة الإستراتجǻة  في المؤسسـة العمومǻـة 
قمنـا ǼاختǼـار الفرضـǽة Ǽـان Ǽطاقـة الأداء المتـوازن تسـاعد  ,وللإجاǼة على هـذا الإشـȞال؟ الجزائرȂة

مومǽـة الجزائرȄـة وعلǽـه إلى حد Ȟبیر في تنفیذ إستراتجǽة المؤسسـة والرقاǼـة علیهـا فـي المؤسسـة الع
ــالإدارة الإســتراتجǽة فــي  ســنقوم فــي هــذه الدراســة  Ǽ م الخاصــةǽأمــا الأولالمحــور بإظهــار المفــاه 

خــاص والمحــور الثالــث الاســتراتجي  خــاص Ǽظهــور لوحــة القǽـادة Ȟــأداة للتســییرالمحــور الثــاني 
Ȟدراسـة  نفطال في مؤسسـةلوحة القǽادة الإستراتجǽة في التسییر الاستراتجي  واقع استخدامبإظهار 

 .حالة
  مفاهǻم الإدارة الإستراتجǻة  أولا
ــالتنوع والتعــدد نتیجــة اخــتلاف أهــداف  :تعرȂــف الإدارة الإســتراتیجǻة - 1 Ǽ یتصــف هــذا المفهــوم

  .الكتاب والǼاحثین من استخدامها وتمایز المداخل الفȞرȄة المعتمدة في دراستها وتحلیلها
خـاذ قـرارات إسـتراتیجǽة وتنفیـذها وتقوǽمهـا وǽمȞـن النظـر إلیهـا مـن إن الإدارة الإستراتیجǽة عملǽة ات

فـن وعلـم تكـوȄن القـرارات الوظǽفǽـة  «: منهج آخر على أنهـا عملǽـة تغیـر اسـتراتیجي وعرفـت Ǽأنهـا
  .)37.ص ,2006الخفاجي،( .»المتقابلة وتنفیذها وتقوǽمها Ǽما ǽمȞن المنظمة من بلوغ أهدافها

ة رســم التوجـــه الاســتراتیجي والتــي تعــده أساســا التفȞیــر الاســـتراتیجي عملǽــ«: واعتقــد آخــرون أنهــا
  ) .38.ص 2006،الخفاجي (.»ǼالتخطȌǽ الاستراتیجي ومن ینتقى من خǽارات وسبل إنجازها
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العملǽـة التـي یـتمȞن المـدراء مـن خلالهـا صـǽاغة الاسـتراتیجǽات المتولـدة وتنفیـذها «: وحددت Ǽأنها
Ǽأمثلǽه وǼما ǽحقȘ توافȘ بین معطǽات البیئة المتاحـة والمعطǽـات  جǽةنحو إنجاز الغاǽات الإستراتی

  .)45ص،2006،سلǽطین (.»الداخلǽة
  :Ȟما نحاول إظهار Ǽعض المفاهǽم الحدیثة للإدارة الإستراتیجǽة

تمثل خطȌ وأنشطة المؤسسـة التـي یـتم ǼطرȄقـة تضـمن خلـȘ «: (1988TOMAS) تعرȄف توماس
Ǽصـورة  امؤسسـة وأهـدافها وȃـین هـذه الرسـالة والبیئـة التـي تعمـل بهـدرجة من التطابȘ بین رسـالة ال

 ) .02.ص، 2000،السید (»فعالة وذات Ȟفاءة
هــي رسـم للاتجــاه المســتقبلي «: (TOMPSON ET STRICKLAND)تعرȄـف طومســون واسـترȞȄلاد

وء للمؤسســة وǽȃــان غاǽاتهــا علــى المــدȐ الǼعیــد، واختǽــار الــنمȌ الإســتراتیجي الملائــم لــذلك فــي ضــ
ــذ الإســتراتیجǽة وتقوǽمهــا ــم تنفی  ،1999 ،المغرȃــي(.»العوامــل والمتغیــرات البیئǽــة داخلǽــا وخارجǽــا ث

  ) .32.ص
 Șغـرض وضـع وتطبیـǼ ـة التـي تسـتخدمǽة تمثل تلك العملǽف فإن الإدارة الإستراتیجȄوفقا لهذا التعر

لǽـــة والخارجǽــــة Ǽعـــض التصـــرفات اللازمــــة لإنجـــاز النتــــائج المرغـــوب فیهـــا فــــي ظـــل البیئــــة الداخ
Ǽأنها فن وعلم تشȞیل وتنفیذ وتقیǽم القرارات المتداخلـة والتـي تمȞـن المنظمـة «للمؤسسة Ȟما تعرف 

  ).33.ص ،1999،المغرȃي(.»من تحقیȘ أهدافها
  الإستراتجǻة الإدارةخصائص 2-

Ȅة فاتومن خلال التعرǽلها تشترك في خصائص تمیز الإدارة الإستراتیجȞ م فإنهاǽوالمفاه:  
 .ن النواتج الرئǽسǽة للإدارة الإستراتیجǽة هي استراتیجǽات وقرارات إستراتیجǽةأ -
 .أهمǽة رسالة المؤسسة في تحقیȘ أهدافها وغاǽاتها -
- ǽـة  ةالإدارة الإستراتیجǽالقـوة والضـعف الداخل ȋـة ونقـاǽة للفـرص والتهدیـدات الخارجǼهي اسـتجا

 .لتحقیȘ میزة تنافسǽة
ــؤ هنــاك جانــب مــن المخــاطرة Ȟǽشــف  - الإســتراتیجǽة لأنهــا تبنــى علــى قــدرة المؤسســة علــى التنب

 .Ǽالتهدیدات والفرص النسبǽة
ــى إعــادة تخصــǽص المــوارد الخاصــة Ǽالمؤسســة، ذلــك لأن شــȞل تخصــǽص المــوارد  - ترȞــز عل

هȞǽـل  يتتمیـز فـالحالي ǽمȞنه فقȌ من Ǽقـاء الشـيء Ȟمـا هـو علǽـه بینمـا مواجهـة التغیـرات البیئǽـة 
  .ستخداماتهاالموارد الحالǽة وا
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  لتسییر الاستراتیجي  Ȝأداةالمتوازن  الأداءǺطاقة  : ثانǻا
وقــد ظهــر نمــوذج الأداء المتــوازن Ȟنظــام  ,الیــوم مهمــة لإنجــاح المؤسســات الإســتراتیجǽةأصــǼحت 

وفي نفس الوقت فـإن هـذا النظـام یجـب أن یـتم رȃطـه بنظـام الموازنـة مـن  الإستراتیجǽةجدید لإدارة 
والموازنـة مـن  الإسـتراتیجǽةوǽلاحـȎ أن موضـوع الـرȌȃ بـین  ،التكتǽȞǽة والتنفیذǽـةأجل نجاح الإدارة 

 ȑالاسـتراتیجي الـذ Ȑح مـن المسـتوǽن من الانتقال الفعال والصـحȞمǽ خلال نموذج الأداء المتوازن
   .ǽغطي فترة زمنǽة طوȄلة الأجل إلى الموازنات التي تغطي فترة زمنǽة قصیرة الأجل

فالرȌȃ بین الإستراتیجǽة  :والموازنات التقدیرȂة الإستراتجǻةمتوازن للرȊȁ بین ال الأداءǺطاقة  -1
  .) 286.ص ،2005حماد،  ( :والموازنة ǽمر Ǽالخطوات التالǽة

 .والمقایǽس الإستراتیجǽة ترجمة الإستراتیجǽة إلى نموذج الأداء المتوازن وتحدید الأهداف -
 .ة وذلك ǼالنسǼة لكل مقǽاسوضع أهداف محددة قصیرة الأجل للفترات المقبل -
 .الإستراتیجǽة والموارد المطلوǼة تتحدید المتطلǼا -
الموارد الǼشـرȄة والمالǽـة اللازمـة لتحقیـȘ المǼـادرات الإسـتراتیجǽة وهـذا ǽعنـي وضـع تلـك  اعتماد -

  .المتطلǼات في صورة موازنة سنوǽة
عــدادها فــي ضــوء الأهــداف أمــا ǼالنســǼة للموازنــات Ȟــأداة لقǽــاس مــا تحقــȘ مــن أداء یجــب أن یــتم إ 

) الموازنـة(الواردة في نموذج الأداء المتوازن وذلك من أجل رȌȃ الخطة الإستراتیجǽة بخطة العمل 
وǼعǼارة أخرǽ ȐمȞن القول أن إدماج نموذج الأداء المتوازن ضمن منظومة المؤسسة، ǽعني تفعیـل 

ـــــــــــȘ الإســـــــــــتر  ـــــــــــدȐ تحقی ـــــــــــان م ǽأو تب Șـــــــــــى تحقیـــــــــــ ـــــــــــل عل اتیجǽة دور الموازنـــــــــــات فـــــــــــي العم
)Rodier,1999,p.159(. 

  المتوازن  الأداءالمنظور الاستراتیجي لتقیǻم  -2
أن مقایǽس الأداء التقلیدǽـة  Balanced scorecardدراسة مدخل القǽاس المتوازن للأداء  أكدت

وأن تلــك . المالǽــة أصــǼحت غیــر Ȟافǽــة لتقیــǽم أداء مختلــف المســتوǽات الإدارȄــة فــي البیئــة الحدیثــة
ینǼغي تدعǽمها Ǽمقایǽس أخرȐ غیر مالǽة تعتمد على درجة رضاء عمـلاء المؤسسـة مـن  المقایǽس

ناحǽــة Ȟمــا تعتمــد علــى درجــة رضــا وتعــاون العــاملین مــن ناحǽــة وتعتمــد علــى درجــة نمــو وتقــدم 
  :المؤسسة من ناحǽة الثالثة وأهم هذه المؤشرات موضحة في الشȞل التالي
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  ستراتیجǻة الأكثر استعمالامؤشرات الأداء الإ:  (01)الشȜل رقم
  مؤشرات إستراتیجǻة  المǻادین

  النمو
 نمو السوق  -
 معدل نمو النشاطات -
  حصیلة السوق  -

  التجدید
 جدیدة للسوق  منتجاتالفترة المتوسطة لدفع  -
 الجدیدة من رقم الأعمال المنتجاتنسǼة  -
  نسǼة رقم أعمال من الǼحث والتطوȄر -

 –قǻمــــــــــــة 
  الزȁون 

 مؤشرات رضا الزȃون  -
 الأوفǽاءالزȃائن  نسǼة -
  التنافسǽة، السعر -

  الجودة
 مؤشرات الجودة -
  الضمانات -

  معدل مصارȄف التكوȄن ǼالنسǼة للكتلة الأجرȄة -  الإدارة
   -  البیئة

Source : Jean Brilman, Jacques Hérard, les meilleures pratiques de management, 
éditions d’organisation, 6ème édition, 2006, P.75. 

  :وȄتم بناء هذا النظام من خلال الخطوات التالǽة:بناء نظام القǻاس المتوازن  خطوات -2-1
  افـة التخصصـات مـنȞ ضـمǽ م الـنظمǽالخبرة في مجال تصم ȑعمل من ذو ȘȄفرǼ الاستعانة

 خارج وداخل المؤسسة لتجهیز قاعدة البǽانات ونظم وȃرامج التشغیل الملائمة
 ةǽللنظام تحدید الأهداف الإستراتیج 
 ة للنظامǽمع الأهداف الإستراتیج Șما یتفǼ ة وخطوات تنفیذ العملǽȞǽتحدید الأهداف التكت 
 ȋس الأداء الملائمة لمختلف جوانب النشاǽتحدید مقای 
 واللازمة لتشغیل النظام ȋمختلف جوانب النشاǼ انات الخاصةǽتحدید مصادر الب 
  اناتǽقة في قاعدة بǼانات الساǽع مصادر البǽالنظامتجم 
 أهدافه Șفل تحقیȞǽ ماǼ انات النظامǽرامج التشغیل الملائمة لبȃار نظم وǽاخت 
 اس المتوازن للأداءǽطاقة القǼ مǽإعداد وتصم 
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 ةǽة المؤسسة وأهدافها الإستراتیجǽمن قدرته على تنفیذ رؤ Șة النظام والتحقȃتجر 
 ة تنفیذ النظام وتعدیلها إذا لزم الأمرȃم تجرǽتقی 
 النظـــام Șـــالنظم  توثیـــ Ǽ ة المتصـــلةǽȞـــب والابتكـــارات الســـلو ـــوعي Ǽـــع ومراعـــاة الجوان ونشـــر ال

 ) 389.، ص2004عبد اللطیف،(الجدیدة عموما
Ǽصــفة عامــة ǽعمــل نظــام القǽــاس  :المحــاور الرئǻســǻة لقǻــاس وتقیــǻم الأداء المتــوازن  -2-2

ـــب المالǽـــة، والت ـــة فـــي الجوان ـــد المتـــوازن لـــلأداء مـــن خـــلال أرȃعـــة محـــاور نســـǼة ممثل خطـــȌǽ الجی
 ،عبــد اللطیــف(للعملǽــات الداخلǽــة والترȞیــز والاهتمــام Ǽــالعملاء وتنمǽــة مهــارات وقــدرات العــاملین

 )390.ص ،2004
 ـة :المنظور المـاليǽحȃـالنمو والرǼ Șمـا یتعلـǽهنـا نجـد وصـفا لمـا یتوقعـه المـلاك مـن المؤسسـة ف

    .ومن الملائم أǽضا وصف المخاطر المالǽة التي تكون مقبولة
  یــف ســیتم :ر العمــلاءمنظـوȞمــة للعمــلاء وǽق Șصــف هــذا المنظــور الطــرق التــي سـیتم بهــا خلــǽ

  .تحقیȘ ذلك، وما هي الأسǼاب التي ستجعل العملاء على استعداد لدفع المقابل المالي لها
 ةǽات الداخلǽة للعمـلاء :منظور العملǼالنسـǼ مةǽة للقǼال المناسȞات التي تولد الأشǽما هي العمل

  .لى الوفاء بتوقعات حملة الأسهم؟ والإجاǼة على ذلك هي ما ǽشتمله هذا المنظوروتقود Ȟذلك إ
وتتمثـل أهــم العملǽــات وصــفها وتحلیلهـا فــي العملǽــات التــي تســهم فـي توســǽع قاعــدة العمــلاء وتلــك 

  ...التي تؤثر على ولاء العمیل ǼشȞل مǼاشر ومنها عملǽات الإنتاج والتسلǽم
 ــن هــذ:منظــور الــتعلم والنمــوȞمǽ ȋشـــرȞ ا المنظــور المنشـــأة مــن ضــمان قــدرتها علــى التجدیــد

أساســي لاســتمرارها وǼقائهــا علــى المــدȐ الطوȄــل وفــي هــذا المنظــور ینǼغــي أن تــدرس المنشــأة مــا 
شـǼاع حاجـات العمـلاء وȞـذلك اهتمامهـا  یجب أن تفعله للاحتفاǼ ȍالمعرفة التقنǽة المطلوǼـة لفهـم وإ

  .ورȄة للعملǽاتǼالاحتفاǼ ȍالكفاءة والإنتاجǽة الضر 
إن أفضل تنظǽم لǼطاقة قǽاس الأداء المتوازن هي الوحدات الإسـتراتیجǽة داخـل منظمـات الأعمـال 
حیـث Ȟǽــون بهــا سلســلة متكاملـة الأنشــطة تقــوم بتكــوȄن سلســلة تحقیـȘ القǽمــة فــي مراحــل التطــوȄر 

  .العملǽات، التسوȘȄ، التوزȄع، البǽع، خدمة العملاء
  
  :الوظائف الرئǻسǻة لǺطاقة الأداء المتوازن ضمن المسار الإستراتیجي-3

  Șالأداء المتوازن Ȟأداة إستراتیجǽة للإدارة عن طرȄ إن المنظمات تستخدم قǽاس
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ــ حیــث :توضــǻح وترجمــة رؤǻــة وإســتراتیجǻة المنظمــة: أولا ترجمــة إســتراتیجǽة المنظمــة إلــى  تمت
الـذین سـتقوم المنظمـة بخـدمتهم وذلـك حتـى تتحقـȘ هـذه  أهداف وȄتم تحدید السوق وقطاع العملاء

الأهداف Ȟما تحدد المنظمة أهداف وقǽاسـات Ȟـل مـن العملǽـات الداخلǽـة الـتعلم والتطـور والعمـلاء 
 ،1999،المغرȃـي (.النجاح المالي حیث تحدد في Ȟل جانب ما المطلوب عمله على وجه التحدیـد

  .) 82.ص
ــا ǻالأهــداف الإســت: ثان Ȋــȁــةتوصــیل ور یجــب إعــلام جمǽــع العــاملین  :راتیجǻة والقǻاســات المطǺق

ـــى Ǽالأهـــداف الرئǽســـǽة التـــي یجـــب تنفیـــذها ـــنجح الإســـتراتیجǽة، ممـــا یتطلـــب توصـــیل ورȃـــȌ  حت ت
ǽمȞــن ) علــى ســبیل المثــال(فالتســلǽم الســرȄع للعمــلاء  .الأهــداف الإســتراتیجǽة والقǽاســات المختلفــة

  .سرعة تسلǽم الطلǼات من العملǽة للعملǽة التالǽة لهاأوقات الإعداد أو  ترجمته إلى أهداف خفض
Ǽما یتǽسر على العاملین فهم واستǽعاب الدور المنتظر منهم القǽام Ǽه حتى تتناغم أهـدافهم الفرعǽـة 

  )82.ص، 1999،المغرȃي(.مع الهدف الإستراتیجي للمنظمة
ــا ــادرات الإســتراتیجǻة: ثالث Ǻووضــع الأهــداف وترتیــب الم Ȋǻظهــر: التخطــǽ ــاس  لأفضــǽتــأثیر لق

ـــدما یـــتم توظǽفـــه لإحـــداث تغییـــر تنظǽمـــي ولـــذلك یجـــب أن ǽضـــع المـــدیرȄن التنفیـــذیین  الأداء عن
وضـع الأهـداف تمȞـن  إن عملǽـة التخطـȌǽ و .الأهداف للقǽاس المتوازن للأداء في جوانبها الأرȃـع

  :المنظمة من
 .تحدید Ȟمǽة المخرجات طوȄلة الأجل المطلوب تحقǽقها  -
 .ǽة تحقیȘ تلك المخرجاتتحدید ǽȞف -
 تحقیȘ وتوفیر مظاهر قصیرة الأجل للقǽاسات المالǽة وغیر المالǽة -
  .تحسین إستراتیجǽة التعلم والحصول على المعلومات المرتدة -

مــن  الأداء المتــوازن  وهــذا ǽمȞــن مــن الــتعلم علــى مســتوȐ المــدیرȄن التنفیــذیین حیــث ǽمȞــنهم قǽــاس
، 1999  المغرȃـي(.لإسـتراتیجǽة وتصـحǽح أȑ خطـأ فـي ذلـكمراقǼة وتعـدیل أȑ قصـور فـي تنفیـذ ا

  .)82.ص
ـــاس الأداء المتـــوازن  ǽالأداء، إن ق Șـــ ـــة وتحق ǽس المالǽـــای ـــى المق Ǽعـــض المنظمـــات تعتمـــد فقـــȌ عل
ǽحتفǼ Ȏالقǽاسات المالǽة Ȟمؤشرات تلخص موقف العمل ولكنها ترȞز على مجموعة متكاملـة التـي 

  .ترȞ Ȍȃل من الجوانب الأرȃعة
 الدراسة المیدانǻة :ثالثا
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ــف Ǻالمؤسســة محــل الدراســة -1 Ȃــع المــواد  :التعر Ȅو توز ȘȄــة لتســو ǽــار المؤسســة الوطن ǽــم اخت ت
البترولǽـة نفطـال Ǽســیدȑ بلعǼـاس للدراسـة المیدانǽــة و هـي تعتبــر مـن المؤسسـات الرائــدة فـي قطــاع 

لمجمــــع  %100شــــرȞة ذات أســــهم تاǼعــــة ‘المحروقــــات والــــذǽ ȑعتبــــر رȞیــــزة الاقتصــــاد الــــوطني 
ـــرع للشـــرȞة الأم المتواجـــدة  ســـونطراك وهـــي متواجـــدة فـــي المنطقـــة الصـــناعǽة Ǽســـیدȑ بلعǼـــاس Ȟف

  .Ǽالجزائر العاصمة
یتمثل مجتمع الدراسة في الأفراد الموظفین في إدارة المؤسسـة  :مجتمع الدراسة وحجم العینة -2

  .موظف وتم اختǽارهم ǼطرȄقة عشوائǽة 30والǼالغ عددهم 
ــى ثــلاث محــاور  29جــاءت الاســتمارة متضــمنة لبǻان تصــمǻم الاســت -3 ــم تقســǽمها إل ســؤالا وت

 :أساسǽة
تضمن معلومات شخصǽة تتعلǼ Șالمسـتجوب مـا یخـص Ǽـالجنس والسـن والمسـتوȐ المحور الأول 

  .التعلǽمي والخبرة 
سؤال متعلǼ ȘالرقاǼة الإستراتجǽة وذلك لمعرفة مدȐ فهم المسـتجوȃین  14اشتملت المحور الثاني 

Ǽ أهمیتها في المؤسسةǼ وعیهم Ȑة ولمدǽة الإستراتجǼالرقا.   
   .سؤالا یتعلȘ بǼطاقة الأداء المتوازن  15ضم المحور الثالث 

ــة قمنــا Ǽحســاب الفاكرونǼــاخ للمحــور ثǺــات أداة الدراســة  -4 ــات أراء أفــراد لهین Ǽم ثǽمــن اجــل تقیــ
  : الثاني والثالث وحصلنا على النتائج التالǽة

  ǻمة الفا ȜرونǺاخ لكل محور من محاور الاستبǻانق)  1(جدول رقم
  اتجاه العینة   الصدق الجذر الترǻȁعي لمعامل الثǺات   الثǺات   عدد العǺارات   المحور 

  مقبول   0.782  0.613  14  1
  مقبول   0.705  0.498  15  2
  مقبول   0.777  0.605  29  3

  spssمن إعداد الǼاحثین Ǽالاعتماد على نتائج  :رالمصد        
  تحلیل أجوǺة الاستبǻان -5

 %53والإنــاث  %47حیـث Ȟانــت نسـǼة الـذȞور تقیـǻم المحـور الخــاص Ǻالمعلومـات الشخصــǻة 
 30أمـا نسـǼة المـوظفین التـي تتـراوح أعمـارهم Ǽأقـل مـن  .متقارȃة و هـذا راجـع لخصوصـǽة الشـرȞة

ئـــة بــــین وف %27ســــنة بنســـǼة  40و 30وتلیهــــا فئـــة المـــوظفین بـــین  %57ســـنة مرتفعـــة بنســـǼة 
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  مـا یبـین اعتمـاد الشـرȞة علـى فئـة الشـǼاب 3%سـنة ǼسـǼة  50وأكثـر مـن  %13بنسـǼة  50و40
معرفـة بإسـتراتجǽة الشـرȞة هـم  أمـا ǼالنسـǼة لتوزȄـع الأفـراد حسـب معـرفتهم Ǽالإسـتراتجǽة فالـذین لهـم

وهــذا یـــدل علـــى أن الشـــرȞة تقـــوم بإشـــراك موظفیهـــا فـــي إســـتراتجیتها ســـعǽا منهـــا إلـــى أداء  93%
 iso26000.أفضل من قبل الموظفین وهذا بدوره ǽعȞس الثقافة التنظǽمǽة 

  تقیǻم المحور المتعلǺ ȖالرقاǺة الإستراتجǻة 
  یوضح نتائج أجوǺة أفراد العینة حول الرقاǺة الإستراتجǻة  (2)الجدول رقم        

المتوسȌ   عǼارات المتغیرات للمحور الأول 
  المرجح

الانحراف 
 ȑارǽالمع  

  الاتجاه   ن التǼای

  مؤسستنا لها إستراتجǽة لكن تواجه صعوǼات في تطبǽقها 
  هل لدǽك فȞرة حول الرقاǼة الإستراتجǽة 

  هل تتبنى المؤسسة أسلوب الرقاǼة الإستراتجǽة 
هل نجحت الإدارة في تطبیȘ أسلوب الرقاǼة الإستراتجǽة و 

  الاستفادة من مزاǽاها 
  المؤسسة یؤثر أسلوب الرقاǼة على فاعلǽة أداء 

  یؤثر مدȐ توفر المعلومات على فعالǽة الرقاǼة الإستراتجǽة 
  تؤثر نوع التقنǽة المستخدمة على الرقاǼة الإستراتجǽة 

Ǽسهولة و ǼشȞل )تقارȄر الأداء (هل تتوفر جمǽع المعلومات 
  دقیȘ لغرض الرقاǼة 

2.7  
  

2.83  
  

2.73  
  

2.23  
  
  

2.7  
  

2.77  
  

2.8  
  

2.23  
  

0.651  
  

0.461  
  

0.640  
  

0.728  
  
  

0.651  
  

0.504.  
  

0.484  
  

0.679  

0.24  
  

0.213  
  

0.409  
  

0.530  
  
  

0.234  
  

0.254  
  

0.234  
  

0.461  

 Șمواف  
  

 Șمواف  
  

 Șمواف  
  

 Șمواف  
  
  

 Șمواف  
  

 Șمواف  
  

 Șمواف  
  

  محاید 

  spssمن إعداد الǼاحثین Ǽالاعتماد على نتائج  :المصدر   

  المتوازن تقیǻم المحور المتعلȖ بǺطاقة الأداء 
  یوضح نتائج أجوǼة أفراد العینة حول Ǽطاقة الأداء المتوازن (3)الجدول رقم 

المتوسȌ   عǼارات المتغیرات للحور الثاني 
  المرجح 

الانحراف 
 ȑارǽالمع  

  الاتجاه   التǼاین 
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  هل لدǽك فȞرة حول نموذج Ǽطاقة الأداء المتوازن 
تقوم المؤسسة Ǽمراجعة دورȄة لمقایǽس أداءها و 

خال مقایǽس جدیدة تتلاءم مع تعمل على إد
  الظروف الحالǽة 

ǽقضي الإدارȄون معظم وقتهم معا لمناقشة 
 Ȑة الأخرǽا التشغیلǽالاختلافات في الخطة و القضا  

البیئة التي تعمل فیها المؤسسة شدیدة التغییر و 
  Ǽالتالي على المؤسسة التغیر لتحقیȘ النجاح 
ء لا نملك تعرȄف واضح لمستهدفات الأداء سوا

  Ȟانت مالǽة او غیر مالǽة 
لا ǽمȞن ان تضع المؤسسة إستراتجیتها في ورقة 

  واحدة 
مؤسستنا لها ثقافة القǽاس و ترȞز على رقاǼة الأداء 

  المالي وغیر مالي 
  مؤسستنا لها طرق في مراقǼة الأعمال الداخلǽة 

  مؤسستنا تهتم Ǽالتطور والنمو 
   مؤسستنا لها أدوات لمراقǼة الجانب المالي

  

2.60  
  

2.13  
  
  

1.93  
  
  

2.53  
  
  

2.53  
  

2.57  
  

2.30  
  

2.90  
  

2.93  
2.97  

498  
  

0.819  
  
  

0.944  
  
  

0.730  
  
  

0.809  
  

0.568  
  

0.750  
  

0.305  
  

0.254  
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من خلال تحلیل الجدولین تمȞنا من إثǼات صحة الفرضǽة المطروحة جزئǽا ǼاعتǼار أن المؤسسة 
لها إستراتجǽة و لها مؤشرات لقǽاسها وȞشف الانحرافات وتسیر ǼمǼادǼ ȏطاقة الأداء المتوازن إلا 

   : التالǽةالنتائج ا إلى انه من الأحسن استخدام النموذج الكامل لها Ȟما توصلن
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  2017-2013وجود إستراتجǽة واضحة لشرȞة نفطال والمتمثلة في إستراتجǽة  - 1
  .وجود مقایǽس لقǽاس الأداء الاستراتجي  - 2
   .تصحǽح الانحرافات في الوقت المناسب - 3
   .اغلب الموظفین لدیهم مستوȐ تعلǽمي ǽساعدهم على فهم نموذج Ǽطاقة الأداء المتوازن  - 4
5 -  ȋة المؤسسة وهذا أول شرǽة و تظهر في إشراك الموظفین حول إستراتجǽمǽو جود ثقافة تنظ

   .لنجاح Ǽطاقة الأداء المتوازن 
وجود إستراتجǽة تتعلǼ Șالإنتاج والعوائد المالǽة والموارد الǼشرȄة والتطور والنمو وهذا ما  - 6

   .تتضمنه Ǽطاقة الأداء المتوازن 
   :الخاتمة

ـــى اختـــزال الأداء المؤسســـي Ǽمؤشـــرات متوازنـــة تتمیـــز Ǽطاقـــة  ـــوازن Ǽقـــدرتها عل الأداء المت
مـن ولعـل  ..ومحدودة في الجوانـب المالǽـة وغیـر المالǽـة التـي یتمحـور قǽـاس أداء المؤسسـة علیهـا

ـــد تطبǽقهـــا لهـــذا النظـــام ـــة عن Ȅـــة الجزائر ǽات التـــي تواجـــه المؤسســـات العمومǽـــد  ،أكثـــر التحـــد تحدی
ــات التــي یجــب و  ǽحــاث عــن أفضــل الممارســات هــو  ،ضــعها علــى اللائحــةالأولوǼهــذا وتشــیر الأ

ـا Ȟحـد أقصـى، لیǼقــى التحـدǼ ȑعـد ذلـك فـي طرȄقــة اختǽـار هـذه الأولوǽـات ǼطرȄقــة  20تحدیـد  ًǼجان
فالمؤسسات الجزائرȄة تعاني أولا من الفشل وعدم القـدرة علـى الـتحȞم فـي مǼـادȏ ، منهجǽة وتوافقǽة

وتحدیـد نقـاȋ القـوة  ،عن دراسة بیئتهـا الداخلǽـة والخارجǽـة سسات تعجزالإدارة الإستراتجǽة فهي مؤ 
والضعف والتي تمȞنها من تحدید رؤǽة إسـتراتجǽة Ǽعیـدة المـدȐ ووضـع أهـداف طوȄلـة المـدȐ لیـتم 
Ǽعـد ذلـك ترجمتهـا إلـى مؤشـرات تسـاعدها فـي تقیــǽم مـدȐ تحقیـȘ تلـك الأهـداف ǼطرȄقـة Ȟمǽـة لیــتم 

ــه نمــوذج ȞــاǼلان علــى أساســها اتخــاذ قــرارات ل ǽیبنــى عل ȑــذ     تحســین أداءهــا وهــذا هــو الأســاس ال
Ǽغـرض  وعلى هـذا الأسـاس Ȟـان لابـد مـن تقـدǽم التوصـǽات التالǽـة ،ونورثن لǼطاقة الأداء المتوازن 

الدفع Ǽمؤسساتنا العمومǽـة إلـى انتهـاج أسـالیب التسـییر الحدیثـة وأهمهـا Ǽطاقـة الأداء المتـوازن مـن 
  :ما ǽسمى Ǽالǽقظة الإستراتجǽة اجل دعم التوجه نحو

  .استخدام مؤشرات لقǽاس مدȐ رضا الزȃون  -1
  . وضع مؤشرات لقǽاس رضا الموظف-2
  . وضع مؤشرات لمعدل دوران العمل حتى لا تقع المؤسسة في مشȞل متعلȘ بنقص العمال-3
 .استخدام Ǽطاقة الأداء المتوازن النموذجǽة-4
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