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Abstract 

This paper comes within the scope of a 

research in management accounting, 

Its problematics, in a context of 

relevance lost of management 

accounting tools, is to wonder how we 

can combine performances 

measurement of a firm and help taking 

long term decisions. The present study 

analyses a new tool, conceived partly 

in response to this problematics: the 

Balanced Scorecard. 
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 ملخص 

لقد جاءت هذه الدراسة لكي تتناول ما أصبح يشوب الأدوات الإدارية 
التقليدية من عجز عن استيعاب المتغيرات الجديدة التي صارت تميز عالم 
المؤسسة. الأمر الذي نجم عنه أن أغلب هذه الأدوات أضحت غير قادرة 

ى تقويم الأداء بشكل سليم، مما دفع معظم المؤسسات إلى البحث عن عل
تساعدها على و أدوات أفضل تمكنها من التقويم الصحيح لأدائها من جهة
في هذا الإطار و اتخاذ قرارات سليمة على المدى الطويل من جهة أخرى.

فإن هذه الدراسة ستتناول بالتحليل أداة جديدة صممت خصيصا للإجابة 
 .هذه الإشكالية، حيث تعرف هذه الأداة ببطاقة الأداء المتوازنعلى 

 

 
 
 

 

 مقدمة                                           

الغايات التي تسعى و بلوغ الأهداف إن 

وضع إليها المؤسسة الاقتصادية يقتضي 
البرامج الكفيلة بإدارة و السياساتو الخطط

ائج متابعة نتو مواردها بطريقة رشيدة،
يتم إلا هذا لا يمكن أن و أعمالها.

بالاستعانة بنظام تقويمي شامل لأداء هذه 
الذي من شأنه أن يؤشر و المؤسسة،

لمتخذي القرارات فيها على المستوى 
الأدائي الذي بلغته، كما يقدم لجهازها 
الإداري صورة واضحة عن النتائج التي 

 نسب تنفيذهاو حققتها خلال السنة المعنية،
 المشاكل التي واجهتها،و صعوباتالو
السبل اللازمة و الانحرافات التي حدثت،و

لمعالجتها. مما قد يرشدها إلى تصحيح 
هذا ما يعينها و تعزيز قدراتها،و أوضاعها

 في الأخير على 
في هذا و التطور.و البقاءو الاستمرار

للمؤلفة   « L’indicateur de performance » في تقديمه لكتاب F.Vernadatالإطار يقول 

 مراد كواشيأ. 
 الاقتصاديةكلية العلوم 
 وعلوم التسيير

 جامعة أم البواقي

 الجزائر
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لامية براح: "إن تقويم أداء المؤسسة يقتضي إصدار حكم موضوعي عن نتائجها، سير 
إدارة التغيير. لذلك فإن هذا و على قدرتها على الإبداع، التجديد كذاو أعمالها، تطورها،

هذا هو لب أنظمة و كيفيا،و متغيرات قابلة للقياس كمياو الأمر يستلزم وضع معايير
في هذا الإطار فقد شكلت إدارة الأداء على الدوام الركيزة الأساسية لتطور و ت.المؤشرا

. أما شاكر حوات فيقول: "انطلاقا من "(0)...المؤسسات، لذلك فهي تعد قضية الجميع
تبرز أهمية التقويم، لأن بدونه لا يمكن  (0)«ما لا يمكن قياسه لا يمكن تسييره»مقولة 

إلى أين تتجه. لذلك فإن التقويم يعد وسيلة هامة و الآنللمؤسسة أن تعرف أين توجد 
 ".(1)لمعرفة مدى صواب القرارات التي تم اتخاذها...

وبالرغم من أن جذور عملية تقويم أداء المؤسسة تمتد إلى بداية القرن العشرين من 
 الحركةو خلال جهود مدرسة التنظيم العلمي للعمل التي ركزت على دراسات الوقت

إلا أن هذا الموضوع أصبح في بداية  ،رفع مستوى الأداء في المؤسسات أساليبو
المؤسسات على مختلف أشكالها العناية التي و التسعينات المنهج الذي بدأت توليه الدول

 السريعة في كل من المحيط الداخليو هذا قد يرجع للتحولات الجذريةو يستحق.
 في إحداث تغييرات عميقة على طرق مما استلزم التفكير بجدية ،الخارجي للمؤسسةو
إذ أنه لم يعد من المقبول الاعتماد على دراسة  ،التخطيط التقليديةو أساليب الإدارةو

بالتالي فقد و التسليم بأن المستقبل ما هو إلا امتداد طبيعي للماضي.و ،الأحداث الماضية
ءة أجهزتها كفاو أصبح نجاح المؤسسات في البيئة المعاصرة يعتمد على مدى قدرة

 لك بما يخدم توجهاتهاذو ،الأساليب الإدارية الحديثةو الإدارية على استخدام المداخل
: " لقد كانت إدارة R.MOOREفي هذا الإطار يقول و يرتقي بمستويات أدائها.و

الإنتاج،  محج :المؤسسة في السابق تعتمد عند تقويمها للأداء على نتائج العملية الإنتاجية

د المستهلكة...، حيث تقارن هذه النتائج مع نتائج المؤسسات الرائدة، أو مع كمية الموا
في العشريتين الأخيرتين شهدنا بروز العديد من و الأهداف المسطرة مسبقا. غير أنه

لعل من أهمها: إدارة و المحاولات الهادفة إلى تطوير أنظمة لتقويم أداء المؤسسات،
عية الاقتصادية، لوحة القيادة، بطاقة الأداء الجودة الشاملة، المقاربة الاجتما

المتوازن...، حيث حاولت هذه الأنظمة إضافة الجديد على الأنظمة التقليدية، خاصة ما 
: " إن مسألة تقويم الأداء  P.Mevellec". كما يقول (1)تعلق بالمعطيات غير المالية...

با ما كان يعبر عنها منذ زمن ليس ببعيد تعد مسألة داخلية فقط، حيث غالو كانت
بإنتاجية العمل...، لكن مفهوم الأداء تغير بعد هذا حيث لم يعد على الإطلاق أحادي 

مع تشبع الأسواق تبين أن القيمة لا ترتبط بشكل آلي مع تكلفة الإنتاج و الأبعاد. إذ أنه
فقط، بل أصبحت ترتبط بجملة المميزات التي يتصف بها المنتج، مثل: الجودة، آجال 

أخرى أضحت و التسليم، الشكل، خدمات ما بعد البيع...، حيث أن كل هذه المميزات
 ".(5)تشكل القيمة التي قد تجتذب الزبون المحتمل...

ما أحدثه من تقدم في وسائل الإنتاج جعل من و الهائل يو منه فإن التطور التكنولوج
لا تحتل المرتبة  –سة التي كان يعول عليها كثيرا في المناف –كلفة الوحدة المنتجة 

الإبداع و الأولى في المزايا التنافسية التي تركز عليها المؤسسات في السوق. فالمرونة
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أخلاقيات الأعمال فضلا عن الجودة و الالتزام بالمسؤولية الاجتماعيةو التكنولوجي
العالية أصبحت تحتل مراتب متقدمة في الركائز التنافسية التي تعول عليها المؤسسات 

 زيادة رقعة حصصها السوقية.و في اختراق الأسواق

أدوات من نوع خاص لكي تتمكن و غير أن هذه الرهانات أصبحت تتطلب طرق
لذلك فقد ركز  .ترسم صورة صادقة لأدائهاو المؤسسة من معرفة موقعها الحقيقي

ن التسعينات من القرو الباحثون في دراساتهم بشكل ملفت للنظر خلال فترة الثمانينات
غير مالية مجتمعة، و الماضي على تطوير أدوات متعددة لتقويم الأداء وفقا لأبعاد مالية

 غير المالية في أداة واحدة أكثر شموليةو حيث حرصوا على دمج المؤشرات المالية
في هذا و خصوصا المالية التي كانت تستخدم سابقا.و توازنا من المؤشرات الفرديةو

: " لقد أصبح الأداء مفهوما متعدد S.SEPARIو C.ALAZARDالإطار يقول 

المقاييس، لذلك صار من الواجب إدماج جوانب: التكاليف، الآجال، الجودة... في عملية 
 .(6)التقويم "

أما عن أهمية هذه الدراسة فهي تنبع من الدور الحيوي الذي من المفترض أن تلعبه 
الات عملها في الاقتصاد الكلي، مجو المؤسسات الاقتصادية بمختلف أشكالها التنظيمية

الاجتماعية و متطورة للتنمية الاقتصاديةو إذ تعتبر هذه المؤسسات أدوات حديثة
تقويم و مراقبة أوضاعها،و تفحص سلوكهاو بالتالي فإن متابعة أعمالهاو الشاملة.

فعالية أدائها هي متطلبات ضرورية لتوجيهها ضمن الإطار و مستويات إنجازها
مطلوب، ذلك أن تقويم الأداء يعتبر مظهرا من مظاهر الإدارة الحديثة الو الصحيح

في هذا و باعتباره أحد الأساليب الفنية التي تقيس كفاءة، ربحية، فعالية...المؤسسات.
أن: " أداء المؤسسات يعد أحد أهم المواضيع التي تشغل  R.MOOREالإطار يرى 

ذلك على الرغم من اختلاف رؤى و لاق،بال المسيرين، هذا إن لم نقل أهمها على الإط
كذا حول أنظمة تقويمه. كما تشكل و هؤلاء المسيرين حول مفهوم الأداء، مكوناته،

أنظمة تقويم الأداء أهمية كبرى للمؤسسات، هذه الأخيرة التي لا تزال في رحلة البحث 
سابقة التي فعالية من المقاربات الو عن مقاربة شاملة لتقويم أدائها تكون أكثر نجاعة

. كما يصف نفس الباحث أنظمة تقويم (7)ركزت في معظمها على تقويم الأداء المالي "
بالتالي تمكن من مراقبة و الأداء على أنها: " آليات تسمح بالاستغلال الأمثل للموارد،

لا  أيضا متابعة وتطبيق القرارات الإستراتيجية. كما أن هذه الأنظمةو المؤسسات،
تحديد إمكانيات و فة المشكلات قبل وقوعها، بل تسمح أيضا بتشخيصهاتسمح فقط بمعر

 .(8) تلافيها لاحقا"

و بناء على ما سبق فإن مشكلة هذه الدراسة تكمن في وجود عدد معتبر من 
التقنيات الموجهة لتقويم أداء المؤسسات، غير أن أغلبية و الأنظمة، الأدوات، الطرق

 المتسارعة التي شهدها كل من المحيط الداخليهذه الأنظمة لم تواكب التطورات 
ذلك بفعل التطور التكنولوجي، إعادة هيكلة و الخارجي لهذه المؤسساتو

في غياب إجماع حول مفهوم الأداء، مازال معظم هذه الأنظمة و الأسواق...حيث أنه
علاقتها بخلق القيمة و يركز فقط على المؤشرات المالية لقياس مردودية المؤسسة
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لحة المساهمين، دون الاهتمام ببقية الأطراف الأخرى: الموردين، الزبائن، العمال، لمص
غير قابلة للتطبيق و المجتمع المدني، البيئة...، مما جعل أغلبية هذه الأنظمة غير ملائمة

 في الوقت الراهن، كما أن بعضها قد تجاوزه الزمن.

لإجابة على التساؤل وفي ظل الطرح السابق سنحاول من خلال هذه الدراسة ا
إلى أي مدى يمكن أن تسهم بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أداء : المحوري التالي

 المؤسسة؟

وحتى يتسنى لنا الإجابة على هذا التساؤل ارتأينا تقسيم دراستنا إلى أربعة محاور، 
 حيث سنتناول أولا التطور التاريخي لموضوع تقويم أداء المؤسسة، لنتطرق بعد ذلك

المؤسسة وأنواعه، ثم نستعرض أصحاب المصالح وعلاقاتهم بالأداء  مفهوم أداء إلى
 الشامل للمؤسسة، وأخيرا سنتناول بطاقة الأداء المتوازن.

 التطور التاريخي لموضوع تقويم أداء المؤسسة  -0

يعد تطور الفكر الإداري حصيلة لجهود الباحثين في مجالات العلوم الإنسانية 
 قد سمحت هذه الجهود ببروز العديد من النماذج الفكرية لاستيعاب الواقعو المتنوعة،

كذا باقتراح عدد كبير من النظريات التي انطلقت من مرجعيات و متغيراته المختلفة،و
محيطها. وفي هذا الإطار و فكرية معينة لتفسير ظواهر متعلقة بالمؤسسة، مكوناتها،

وضوع تقويم أداء المؤسسة، حيث سنتطرق إلى التطور التاريخي لم يسنتناول فيما يل
أخيرا المدرسة الحديثة، و المدرسة الكلاسيكية، ثم المدرسة الإنسانية، فالمدرسة الكمية،

مع العلم أننا سنركز على الطريقة التي عالجت بها كل مدرسة إدارية موضوع تقويم 
أولهما : سيينأداء المؤسسة. حيث كانت هذه الطريقة عموما وليدة لعاملين أسا

 الخصائص البشرية، المالية، التكنولوجية...التي تميزت بها المؤسسات في كل مرحلة،
المجتمعات. و ثانيهما الظروف الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية...التي سادت الدولو

هو أن موضوع الأداء كان دوما وعلى مر  ،الأكيد من كل هذاو غير أن الأمر الثابت
 .(0) المسيرين على حد سواءو اهتمامات الباحثينو لب انشغالاتالفترات في ق

فلقد لعبت المدرسة الكلاسيكية دور كبير في تطوير عملية تقويم الأداء، حيث عمل 
لاحظ أن و هو المنظِر الرئيسي لأفكار هذه الحركة في أحد مصانع الصلب،و تايلور

مة في أغلب الأحوال، مما الطرق التي يتبعها العمال في أداء عملهم هي طرق عقي
التمرن و كان المعتقد في زمنه أن الخبرةو تبذير في الأموال.و يترتب عليه خسارة

الحركة الصحيحة و كفيلان بأن يتوصل العامل من تلقاء نفسه إلى الطرق المثمرة
الضارة بالعمل و الدخيلةو الزائدةو كفيلان بإزالة الحركات الطائشةو اللازمة لعمله، بل

لم يأخذ و فإن تايلور لم يسلم بهذا الرأيN.Equilbey و  L.Boyerيجيا. غير أنه حسبتدر
هذا لأنه كان مقتنع بأنه من أهم واجبات الإدارة هو البحث عن أحسن الطرق التي و به،

، لذا فإنه من (02)ينبغي أن يؤدى بها العمل، ثم القيام بتدريب العمال على هذه الطرق
جهوده الخاصة و مر للمصادفة، فيترك العامل حتى يجد بذكائهالخطأ أن يترك هذا الأ
منظمة للعمل و لقد أخذ تايلور ينصح بعمل دراسة دقيقةو الطريقة المثلى لعمله.
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تحليل العمل و التجريب،و هذا باعتماد الملاحظةو الصناعي في كل مرحلة من مراحله،
اللازم لكل حركة من حركات أساسية، ليتم بعد ذلك تقدير الزمن و إلى عمليات

 .(00) الحركات الضرورية

قد اقترح تايلور استخدام الأسس العلمية في الإدارة، كما أنه أوصى بضرورة و هذا
كذا الاختيار العلمي للعمال من أجل رفع مستوى و التخصص،و اعتماد تقسيم العمل

 الأداء في المؤسسات.

مة لتقويم هذا الأداء فقد كان في إطار السعي نحو تصميم أنظمة ملائو في حين أنه
أن تايلور يعد من   Y.F.Livianتايلور من بين السباقين في هذا المجال. حيث يرى

مؤسسي نظام مراقبة التسيير، إذ يرجع له الفضل في تزويد كبريات المؤسسات في 
ذلك رغم أنه كان يعتقد بأن أداء المؤسسة هو مرتبط فقط و ،(00) عصره بهذا النظام

كذا و جية اليد العاملة المباشرة، لهذا فقد ركز على ضرورة مراقبة هذا العنصر،بإنتا
لقد كان تايلور يعتبر أن  : " J.Fievezفي هذا الصدد يقولو الانحرافات الناجمة عنه.

 .(01)الالتزام الأساسي لمسؤولي المؤسسات يتمثل في البحث عن تعظيم الإنتاجية "

حها تايلور لمعالجة إشكالية تقويم أداء المؤسسات، إلا ورغم أهمية الأفكار التي اقتر
أنه  H.Jacotو  j.P.Micaelliأنها لم تسلم من الانتقادات حتى في تلك الفترة. حيث يذكر

ما بين مجموعة من  ASME  (01)خلال الحقبة التايلورية نشب نزاع في شركة
المالية في هذه الشركة،  مسؤولي قسمو المهندسين الميكانيكيين المتأثرين بفكر تايلور

ففي الوقت الذي أراد فيه المهندسين تعميم استخدام الإنتاجية كمؤشر لتقويم الأداء على 
طالبوا بضرورة و قسم المالية هذا الأمر، مستوى كل أنشطة المؤسسة، رفض مسؤولي

ك عليه فإنه منذ ذلو اعتماد معدل العائد على الاستثمار كمؤشر لتقويم أداء المؤسسة.
 :(05) الوقت أصبحت معظم المؤسسات تعتمد على نوعين من المؤشرات

مؤشرات مالية موجهة للإدارة العامة من أجل مساعدتها على اتخاذ القرارات   -
 الهيكليةو الإستراتيجية

 التشغيلية.و مؤشرات إنتاجية من أجل تسهيل عملية اتخاذ القرارات التقنية  -

ن من المؤشرات مازالا معتمدين حتى الآن في والغريب في الأمر أن هذين النوعي
 "  A.Courtoisفي هذا الصدد يقولو .عدد كبير من المؤسسات حتى في الدول المتطورة

( المحاسبة التحليلية 0220من المؤسسات الفرنسية تطبق حاليا )في سنة  %82إن 

المعتمدة أساسا على طريقة الأقسام المتجانسة التي تم تطويرها من طرف 
التي كان تايلور من أبرز و ،0002في سنة   DUPONT DE NEMOURSؤسسةم

 مستشاريها. حيث وضعت هذه الطريقة أصلا لكي تلائم النمط التايلوري في الإنتاج
 .(06)التنظيم..."و

وبالإضافة إلى ما اقترحه تايلور، فإن فايول يعتبر من أوائل من اهتم بموضوع 
زه على عملية الرقابة، التي كان يعني بها متابعة تقويم أداء المؤسسة من خلال تركي

مقارنته مع الخطة الموضوعة، والتحقق من طبيعة الانحرافات و الأداء المتحقق
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 الوقاية منها.و الحاصلة، ثم اتخاذ الإجراءات الكفيلة بمعالجتها

مل، اقتراحه للمبادئ الإدارية المتعلقة بتقسيم العو كما أن اهتمامه بالنمط التنظيمي،
التخصص، نطاق الإشراف...، كان الهدف الأساسي منه هو تحسين مستوى أداء 

لبلوغ نفس هذا الهدف اقترح ماكس فيبر ضرورة اعتماد التنظيم و بينما .المؤسسات

أفضل أشكال التنظيمات الإدارية، نظرا لما  –حسب رأيه  –البيروقراطي، باعتباره 
 .. يتميز به من عقلانية، رشد، دقة، وضوح.

اعتبرته المصدر و أما مدرسة العلاقات الإنسانية، فقد اهتمت بالعنصر البشري
الأساسي لأداء المؤسسة، لذلك فهي ركزت على ضرورة الاستخدام الجيد للكفاءات 

كما اقترح بعض رواد . (07) تطويرها من خلال عملية التحسين المتواصلو البشرية
على الرغم و .(08) كمقياس لأداء المؤسسةهذه المدرسة ضرورة الأخذ بمؤشر الربح 

من استحداث هذه المدرسة لمجموعة من الآليات الهادفة إلى تحسين أداء المؤسسات، 
النفسية للعمال، السماح بتكوين التنظيمات غير و مثل: الاهتمام بالنواحي الاجتماعية

 هذا الأداء. الرسمية...، إلا أنها لم تقترح أي أدوات أو طرق معينة لتقويم مستوى

في حين اعتبرت المدرسة الكمية أن بلوغ مستويات الأداء المرجوة من طرف 
المؤسسة يبقى مرتبط بمدى قدرتها على اعتماد الأساليب العلمية، مثل التقنيات 

 الإحصائية في عملية اتخاذ القرار.و الرياضية

سب النظريات التي أما المدرسة الحديثة فقد اختلف تناولها لموضوع تقويم الأداء بح
  stalkerمن خلال خاصة أبحاثو حيث نجد أن النظرية الموقفية، .تندرج ضمنها

قد قدمت إجابة واضحة عن هذا الموضوع مفادها   Lawrenceو  Lorschثم ،Burnsو

المحيط، هو و خاصة: الحجم، التكنولوجيا،و أن تأقلم المؤسسة مع المحددات الهيكلية،
، كما أنه لا يمكن بلوغ هذه (00) مستويات الأداء المرجوةالشرط الأساسي لبلوغ 

أما نظرية النظم فقد . (02) بشكل منفردو المستويات بالاعتماد على متغير تنظيمي واحد
اعتبرت أن بلوغ مستوى الأداء المرجو يبقى مرهون بمدى قدرة المؤسسة على أن 

اجتماعية، تقنية...، بالإضافة  تأخذ بعين الاعتبار كل التفاعلات النظامية، سواء كانت
إلى علاقاتها مع المجتمع الذي تتواجد فيه، بمعنى أن أداء المؤسسة هو مرتبط بمدى 

في حين نجد أن نظرية  .الخارجيةو قدرتها على تحقيق التوازن ما بين بيئتها الداخلية

ءات قد اعتبرت أن تطوير الكفا Druckerمن خلال أفكار دريكر و الإدارة بالأهداف
البشرية للمؤسسة هو العامل الأساسي لتحسين إنتاجيتها، حيث أن هذه الأخيرة تعتبر 

بالتالي يمكن القول أنه رغم التباين الكبير بين فلسفة و .المؤشر الرئيسي لأداء المؤسسة

تايلور، إلا أن أفكارهما كانت متقاربة جدا فيما يخص موضوع تقويم و كل من دريكر
بالإضافة إلى اهتمامه بمؤشر الإنتاجية، فقد ركز و ، غير أن دريكر(00) أداء المؤسسة

إنما اعتبره وسيلة و أيضا على مؤشر الربح رغم أنه لم يعتبره هدفا في حد ذاته،
 .(00)عامل رئيسي لتطورهاو لضمان بقاء المؤسسة

ت بالإضافة إلى ما ذكر سابقا، فإن هناك من الباحثين من يميل إلى ربط التغيراو هذا
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خاصة و التي طرأت على موضوع تقويم أداء المؤسسات بالظروف الاقتصادية الكلية،
في هذا  R.Biteau الشكل الموالي يوضح لنا رؤية و الطلب،و بالعلاقة بين العرض

 . الشأن

 : تطور اهتمامات المؤسسة 1 شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قة بين العرضقد قسم تطور العلا R.Biteauمن خلال الشكل السابق نلاحظ أن 
حيث امتدت المرحلة الأولى من  .الطلب في الدول الصناعية إلى مرحلتين أساسيتينو

لقد تميزت بتفوق و "، les trente glorieuses " هي تعرف بمرحلةو 0075إلى  0015

بالتالي فإن كل ما كان يتم إنتاجه في هذه المرحلة كان يباع، مما و الطلب على العرض،
لذلك فإن المؤسسة ذات الأداء العالي  .تهتم بالإنتاجية بشكل حصريجعل المؤسسات 

 في هذه المرحلة هي حتما تلك التي حققت مستويات جيدة من الإنتاجية.

دخلت المؤسسات مرحلة جديدة تميزت بتفوق العرض على  ،0075منذ و غير أنه

من أجل و نهالطلب، مما جعلها تتنافس فيما بينها من أجل كسب رهان السوق، إلا أ
يقسم المرحلة  R.Biteauهذا ما جعل و بلوغ هذا الهدف فقد تعددت الآليات المستخدمة،

حيث أنه إذا  .إلى ثلاث فترات 0222إلى سنة  0075التي امتدت من سنة و الثانية،

 كانت المؤسسات قد اعتمدت في الفترة الأولى على السعر من أجل التحكم في السوق،
السيطرة على عنصر التكاليف، فإنها في الفترة الثانية ركزت هذا خاصة من خلال و

منه يمكن القول أن أداء المؤسسة منذ و في الفترة الثالثة اهتمت بالآجال.و على الجودة،
كان مرادفا لثلاثة مفاهيم أساسية، السعر في الفترة  0222إلى غاية سنة  0075سنة 

 .(01)ا الآجال في الفترة الثالثةأخيرو الأولى، ثم الجودة في الفترة الثانية،

لم يحض بالقبول من طرف بعض الباحثين، على  R.Biteauغير أن تصنيف 
 .الذي يرى أن التزامات المؤسسة تطورت وفقا للشكل التالي  J.Fievezغرار

 02: تطور التزامات المؤسسة خلال القرن  2 شكل رقم



   راد كواشيم

 082 

 

تغيرت منذ و لمؤسسة قد تعددتمن خلال الشكل السابق، يتضح لنا أن التزامات ا
بروز فكرة  0002إلى  0022بداية القرن الماضي، حيث شهدت الفترة الممتدة من 

هذا خاصة تأثرا بأفكار تايلور، الذي اعتبر أن تحسين الأداء في المؤسسة و الإنتاجية،
ية قد استمر تطبيق هذا المبدأ إلى غاية عشرو .ينبغي أن يمر حتما عبر تحسين الإنتاجية

تزايد المنافسة في الأسواق إلى بروز مفهوم الجودة الذي و الخمسينات، أين أدى ظهور
هذا إلى غاية عشرية الثمانينات، حيث تحول و أصبح يعتبر من أهم أولويات المؤسسة،

هذا من أجل اكتساب القدرة على و هو المرونة،و اهتمام المؤسسات إلى مفهوم آخر
غير أن التزايد الشديد في حدة هذه  .متعلقة بالطلبالاستجابة للتغيرات خاصة ال

 كذا تفاقم المشاكل المرتبطة بالتموين، أدى إلى بروز مفهوم آخر أدق تعبيراو التغيرات،
هو و أكثر انسجاما مع متطلبات المرحلة الجديدة التي شهدتها عشرية التسعينات،و

لامية براح في كتابها أن عرفته و مفهوم القدرة على رد الفعل، هذا الأخير سبق
"L’indicateur de performance" :قدرة المؤسسة إما على التوفير السريع  " على أنه

هذا و أو على تعديل نمط إنتاجها ليصبح أكثر انسجاما مع بيئتها، لمنتجات جديدة،
 .(01)" بغرض المحافظة على مستويات أدائها

خلال القرن  التزامات المؤسساتالتحولات التي طرأت على و إن كل هذه التغيرات
تسيير أنظمة  يخرج من تحليله بفكرة أساسية مفادها أن J.Fievezالعشرين، جعلت 

تبني مقاربة    الإنتاج أصبح عملية معقدة أكثر فأكثر الأمر الذي أصبح يستلزم ضرورة
 .(05) متعددة المعايير من أجل تقويم أداء المؤسساتو شاملة

نخلص إلى أن كل مدرسة إدارية قد تناولت موضوع تقويم  وبناء على كل ما سبق
أولويات المؤسسات قد و ذلك لأن اهتماماتو أداء المؤسسة وفقا لرؤيتها الخاصة،
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كما تبين لنا أيضا وجود عدم اتفاق بين معظم  .على مر الفتراتو تغيرت بشكل مستمر

 ات.الباحثين على معنى محدد لمفهوم الأداء في المؤسسو المفكرين

فهل أن أداء المؤسسة هو مرادف للإنتاجية؟، أم أنه مرادف للمردودية؟، أم أنه 
مرتبط بثنائية "جودة، تكلفة"؟، أم أنه يحدد من خلال ثلاثية "جودة، تكلفة، أجال"؟، أم 

 أن له معاني أخرى كاليقضة، المرونة، الاقتراب...؟. 

قطة الموالية لتناول هذا تيجة لهذا التشتت في الآراء، ارتأينا تخصيص الن و
 الموضوع.

 المؤسسة وأنواعه  مفهوم أداء -0

 لقد تعاظمت في الفترة الأخيرة أهمية موضوع الأداء بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية،
التي لا و التغيرات التي يشهدها العالم اليوم،و ا ما يمكن تفسيره بجملة التحولاتذهو

 الذي أثر على جميع المؤسسات الاقتصادية، الأمر .يتوقع لها أن تقف عند حد معين

ذلك من و جعلها تتعرض إلى ضغوطات متنامية من أجل تحسين مستويات أدائها،و
لكن قبل التطرق إلى هذه الأنظمة، كان و خلال الاستعانة بالأنظمة الحديثة لتقويم الأداء،

 أنواعه.  و لابد علينا أن نخوض أولا في مفهوم الأداء

 المؤسسة   داءمفهوم أ -0-1

 الأبحاث التي تناولت موضوع أداءو تعدد الدراساتو على الرغم من تنوع
تركيز المؤسسات الاقتصادية على مختلف و استمرارية اهتمام اكذو ،المؤسسة

عناصره، إلا أنه لم يتم حتى الآن التوصل إلى إجماع أو اتفاق بين مختلف الآراء حول 
 بقى التعاريف المقترحة من طرف كل منغير أنه ت .محدد لهو مفهوم موحد

A.Bourguignon وM.Lebas ،هي من أكثر التعاريف تداولا في حقل علوم التسيير 

 المتخصصين في هذا الميدان. كبرذلك قد يرجع إلى كون هذين الباحثين من أو

أن الأداء هو: "إنجاز الأهداف التنظيمية، بغض النظر  A.Bourguignonرى تحيث 
ذلك لتعدد أهداف المؤسسة و ما متعدد الأبعاد،وأو طبيعتها، كما أنه يعد مفهعن نوعها 

نوعية المعايير و التنظيمية، بالإضافة إلى أنه مفهوم غير موضوعي لأنه مرتبط بطبيعة
ت هذه الباحثة مجموعة من من أجل توضيح هذا التعريف أكثر اقترحو ." (06) المختارة

نها ترى أن هذا الأخير هو مفهوم ديناميكي وليس الخصائص المميزة للأداء، حيث أ
كما أن معنى الأداء مرتبط بمدى إمكانية قياسه من خلال الاعتماد على  ،ستاتيكي

أفق و ذلك في إطار ميدان نشاط محددو ،المقاييسو مجموعة متوازنة من المؤشرات
 زمني معين. وفيما يلي عرض لهذه الخصائص.  

على و ة زمنية معينة، فهو لا يفهم إلا بشكل ديناميكيليس للأداء معنى في لحظ -
 تجديدكما أنه لا يكون للأداء دلالة، إلا إذا امتلكت المؤسسة القدرة على  .المدى الطويل

 نتائجها الإيجابية في المستقبل
ليس للأداء معنى إلا إذا استطعنا قياسه، أي استطعنا وصفه من خلال الاعتماد  -
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 شرات المتفاوتة التعقيدعلى مجموعة من المؤ
 ة من المقاييس المتكاملة،نلا يمكن التعبير عن الأداء إلا من خلال مجموعة متواز -

ذلك لوصف نتيجة ما أو السيرورة التي أدت إلى تلك و التي قد تكون متعارضة أحيانا،و
 النتيجة

 بأفق زمني.و إن الأداء مرتبط بميدان نشاط -

نه لا يوجد تعريف مفصل للأداء يمكن إسقاطه بأ A.Bourguignon تكما اعتبر
على جميع المؤسسات، لذلك فإن كل مؤسسة ملزمة بتقديم تعريف لهذا المفهوم وفقا 

 .(07) لخصوصياتها الداخلية والخارجية

فقد كان يربط الأداء دائما بالمستقبل، حيث يرى أن هذا المصطلح ما  M.Lebasأما 
كما أنه يقترح  ." (08) الذهاب أو التوجه أينما نريد القدرة على " هو إلا تعبير عن: 

الآخر واسع، فحسب المعنى الضيق فإن الأداء هو الأثر و لأداء، أحدهما ضيقلمعنيين  
حسب المعنى الواسع فإن الأداء هو مجموعة المراحل و ، في حين أنهأو النتيجة

من أجل و كما أنه .ينةالأساسية التي ينبغي قطعها من أجل بلوغ نتيجة معو المنطقية

الزيادة في توضيح مفهوم الأداء اقترح هذا الباحث مجموعة من الخصائص المميزة له، 
 هو مرتبط دوما بمرجع معينو متعدد الأبعادو حيث يعتبر أن الأداء هو مفهوما ذاتيا

 وفيما يلي عرض لهذه الخصائص.   ،بمجال مسؤوليةو
 ذلك لتعدد أهداف المؤسسةو يعد الأداء مفهوما متعدد الأبعاد،  -
 يرتبط الأداء دوما بمرجع معين )هدف أو غاية(  -

ليس موضوعيا، لأنه ناجم عن عملية بطبيعتها ذاتية و يعد الأداء مفهوما ذاتيا  -
 تعتمد على مقارنة ما هو مستهدف مع ما هو منجز فعلا

ناورة ذلك لأن المسؤول هو من ينبغي عليه المو يرتبط الأداء بمجال مسؤولية،  -
 من خلال مجموعة من المعايير التي من شأنها التأثير على مستوى الأداء. 

ذلك لأنه يحمل و ، فإن الأداء يبقى دائما مفهوما غامضاM.Lebasحسب و غير أنه
فإنهما  P.Lorino (10)و C.Bonnefous(12) أما  .(00) في جعبته العديد من المعاني

 –ما من شأنه المساهمة في تعظيم الزوج: تكلفة  يتفقان على أن الأداء هو: " فقط، كل
 نتيجة لغياب البعد العملي لهذا التعريف، فقد اقترح هذان الباحثانو غير أنه ."قيمة 

هو: " أن الأداء هو فقط كل ما من شأنه المساهمة في بلوغ و تعريفا آخر أكثر واقعية،
 الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة ". 

، فإن هناك من المفكرين من ركز في تحديده لمفهوم الأداء بالإضافة إلى ما سبق
مدى قدرة هذه الأخيرة على تكييف و الخارجي للمؤسسة،و على البعد البيئي الداخلي

فالأداء وفقا لهذا المنظور  .عناصر ذلك البعد لتعزيز أنشطتها من أجل تحقيق أهدافها

ية على اختلاف أنواعها مع التأثيرات يعني النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخل
 استغلال ذلك من قبل المؤسسة لتحقيق أهدافها.و الخارجية،

هذا في الوقت الذي ركز فيه البعض الآخر من المفكرين على منطلقات النظرة 
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المستندة إلى الموارد في تعريفهم للأداء، حيث اعتبروا أن هذا الأخير ما هو إلا 
ى استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف محصلة لقدرة المؤسسة عل

 البشرية،و فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية .المنشودة

في السياق نفسه يعد و استغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها،و
 سة.القدرات هو المحدد الرئيسي لمستوى أداء المؤسو مزيج الموارد

يشتمل في مضامينه على العديد من و ويستدل مما تقدم بأن الأداء مفهوم واسع،
لهذا يمكن  . النوعي...و الفعلي، الكميو النجاح، المخططو المفاهيم المتعلقة بالفشل

 المستمرة التي تعكس نجاح المؤسسةو القول أن الأداء يمثل تلك السيرورة الشاملة
 ذلك وفق معاييرو انكماشها،و تكيف البيئي، أو فشلهاقدرتها على الو استمراريتهاو
 .(10) على ضوء السعي لتحقيق الأهداف المحددة مسبقاو أسس معينة،و

هذا ما سوف و إلا أن مفهوم الأداء لن تكتمل صورته من دون التطرق إلى أنواعه، 
 نتناوله من خلال النقطة الموالية.

 أنواع الأداء في المؤسسات -0-0

ف معظم الباحثين في تحديد وحصر أهم أنواع الأداء في المؤسسات، فمنهم لقد اختل
الأداء الاجتماعي، في حين ميز البعض الأخر مابين و من ميز بين الأداء الاقتصادي

الأداء الخارجي، كما أن هناك من تحدث عن الأداء الشامل، الأداء و الأداء الداخلي
 المستديم... 

واع الأداء في المؤسسات التي اقترحت من طرف أبرز وفيما يلي سنستعرض أهم أن
 المتخصصين في هذا المجال.و الباحثين

أن للمؤسسة نوعين أساسيين من الأداء هما: الأداء  H.Savallحيث يرى 
ففيما يتعلق بالأداء الاقتصادي، فهو يتكون بدوره من  الأداء الاجتماعي.و الاقتصادي،

هذا كما و خلق القدرات على المدى الطويل،و ير،النتائج الفورية على المدى القص
 يوضحه الشكل الموالي.

 : الأداء الاقتصادي للمؤسسة 3شكل رقم 
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أما أداء المؤسسة الاجتماعي فهو يتأتى من خلال اهتمامها بتحسين المجالات الستة 
صال، إدارة هي: ظروف العمل، تنظيم العمل، الاتو المشكلة لظروف الحياة المهنية،

 .(11) مباشرة العمل الإستراتيجيو الوقت، التدريب،

الترابط بين كل من أداء المؤسسة و كما يؤكد هذا الباحث على علاقة التكامل
أدائها الاجتماعي، حيث أن الأداء الاقتصادي لن يتأتى إلا من خلال اهتمام و الاقتصادي

لاجتماعية الاقتصادية التي جاء بها ذلك لأن المقاربة او .المؤسسة بأدائها الاجتماعي

H.Savall أدائها الاجتماعي،و ترى أن هناك تكامل ما بين أداء المؤسسة الاقتصادي 
ممارساتها الاجتماعية يتواجدان داخل و هذا على خلفية أن النشاط الاقتصادي للمؤسسةو

هو ما و ،نسق مشترك من العلاقات، هذا النسق الذي سيحدد الأداء الإجمالي للمؤسسة
. غير أن ما يؤخذ على (11) اتفق على تسميته بالأداء الاجتماعي الاقتصادي

أهملت محيطها و للأداء أنها جاءت مركزة على المحيط الداخلي للمؤسسة   Savallنظرة
 الخارجي.

لكن يجب و لا ينبغي أن يتميز بالشمولية فقط، أداء المؤسسةفيعتبر أن  P.Pintoأما 
الاستمرارية، لهذا نجد أن هذا الباحث هو من أكبر و لديمومةأن يحظى أيضا با

 الذي يعرفه كما يلي:و المنظرين الذين نادوا بفكرة الأداء المستديم،

فترة   " هو مدى قدرة المؤسسة على تجديد أداءاتها العادية خلال :الأداء المستديم
 ت زمنية متقطعة "ليس فقط ما حققته من أداءات استثنائية في لحظاو طويلة نسبيا،

(15). 

 كما يرى هذا الباحث أن الأداء المستديم هو أحسن نظام لتخصيص الموارد
المساهمين، بالإضافة إلى أنه أفضل خيار مربح و توزيعها ما بين: الزبائن، العمال،و

هو يقوم على أربع ركائز أساسية تربطها علاقات تعاضدية جد و .بالنسبة للمؤسسة

، الأسواق، الأفراد، الحرف، حيث أن كل ركيزة تعد رهانا رئيسيا هي: القيمو قوية،
 لأداء المؤسسة:

 ركيزة القيم لضمان الاستمرارية -
 ركيزة السوق لضمان التنافسية -

 ركيزة الأفراد لضمان الإنتاجية -

 .ةركيزة الحرف لضمان المردودي -

 رقم الأعمال كما يعتبر هذا الباحث أن أحسن مقياس للتعبير عن الأداء المستديم هو
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 .(16) النتيجة التشغيلية للمؤسسةو

قدم تصورا للأداء المستديم بشكل متأثر بفلسفة التنمية  R.Mooreفي حين أن 
المستديمة التي تبحث عن الترقية المتزامنة لكل من الرفاهية الاقتصادية، حماية 

 .(17) العدالة الاجتماعيةو المحيط،

أداء و قسما أداء المؤسسة إلى أداء داخليفإنهما  d.Crozetو B.Martoryأما 
خارجي. ففيما يتعلق بالأداء الداخلي، فإنه ينجم أساسا عن المزاوجة بين كل من الأداء 

الأداء المالي، حيث أن الأداء البشري هو الذي ينبغي أن و البشري، الأداء التقني،
اء التقني فهو مرتبط يحظى بالأولوية عند وضع السياسات التطويرية للمؤسسة، أما الأد

بالاستغلال الفعال للاستثمارات، في حين أن الأداء المالي ينجم عن الاستعمال الأمثل 
للموارد المالية. أما فيما يتعلق بالأداء الخارجي فهو مرتبط بمدى قدرة المؤسسة على 

 .(18) التفاعل مع المحيط الذي تتواجد فيهو التأثير، التعايش،

 : عند تقديمه لكتاب  S.Brevzardأنومن جهة أخرى نجد 

" Le guide de la performance globale  اعتبر أن مفهوم أداء المؤسسة ليس له ،"
 ، وهي:(10) معنى إلا إذا تم تناوله ومعالجته من خلال ثلاثة أبعاد متكاملة

هو الذي يأتي في مقابل الثقة التي وضعت في المؤسسة من و :الأداء الاقتصادي
 .الزبائنو مساهمينطرف ال

 .هو الذي يعكس وضعية العمال داخل المؤسسةو :الأداء الاجتماعي

 تطوير محيطها،و هو الذي يعكس مساهمة المؤسسة في تنميةو :الأداء المجتمعي
 .كذا تحسين موقعها داخل المجتمع الذي تتواجد فيهو

داء الشامل حيث أن محصلة هذه الأنواع الثلاثة من الأداء، تشكل ما يعرف بالأ 
 للمؤسسة.

هو الذي يأخذ بعين الاعتبار مطالب مختلف فئات أصحاب و :الأداء الشامل
المصالح: العمال، الموردون، الزبائن، المحيط المجتمعي، المحيط الطبيعي، حيث أنه 

 ذلك من دون إهمال نمو المؤسسةو عدالة،و يبحث عن إرضائهم بطريقة أكثر توازن
 .(12) المساهمينو تطورها خدمة للملاكو

: " ينبغي على المؤسسات أن تأخذ بعين الاعتبار  H.Durouretوفي هذا الإطار يقول
العديد من الجوانب، مثل: حماية المحيط، احترام الحقوق  اعند إعداد استراتيجياته

 ةحقوق الإنسان...، وذلك من خلال العمل على التوفيق ما بين المردوديو الاجتماعية
احترام المحيط من جهة ثانية. إذ أن دور و المسؤولية الاجتماعيةو من جهة،الاقتصادية 

المؤسسة لا ينبغي أن ينتهي عند خلق القيمة لمصلحة المساهمين، بل إن أداءها الشامل 
كذا نوعية علاقات الشراكة التي تربطها مع مختلف و يرتبط أيضا بكفاءة أفرادها،

 ".(10)المتعاملين معها...



   راد كواشيم

 086 

 انطلاقا من اعتبار المؤسسة خلية اقتصاديةو أنه Dayan.Aى في حين ير
 على الصعيدين الاقتصادي الأداء اجتماعية، فإنها لكي تبلغ المستوى المطلوب منو
 الاجتماعي، ينبغي عليها المحافظة على شركائها الأساسيين: المساهمين، العمال...،و
 . (10) واجد فيهكذا العمل على تقديم المنفعة إلى المجتمع الذي تتو

بناء على ما سبق، يمكن القول أن نجاح عملية تقويم الأداء تتطلب ضرورة أخذ  و
هو ما أتفق على تسميته بالأداء و بعين الاعتبار جميع الجوانب المتعلقة بهذا الأداء،

مطالب مختلف فئات أصحاب و الشامل للمؤسسة، أي الأداء الذي يراعي انتظارات
 ؤسسة.المصالح اتجاه الم

ونظرا لأهمية هذا الموضوع، فقد ارتأينا أن نتناوله بشيء من التفصيل من خلال 
 النقطة الموالية.

 أصحاب المصالح وعلاقاتهم بالأداء الشامل للمؤسسة -4

لقد كان تقويم أداء المؤسسات من الجانب المالي على الدوام محل نقد لاذع من 
نتائج هذا التقويم لا تراعي سوى مصالح ذلك لأن و المسيرين،و طرف أغلب الباحثين

بالتالي فإنها تتجاهل مطالب الأطراف الأخرى التي تربطها علاقات و المساهمين،
متعددة مع المؤسسة، من عمال، زبائن، موردين...غير أن هذا الأمر بدأ يزول تدريجيا 

ر التي جاءت استجابة لتغيو ،Freemanبعد ظهور نظرية أصحاب المصالح للعالم 
 المجتمع ككل.و الاقتصادو الخارجية للمؤسسةو الظروف الداخلية

المؤسسات و مجموعة الأفراد أصحاب المصالح على أنهم:" G.Yahchouchiيعرف 
في انجاز أنشطتها و التي تشارك بشكل إرادي أو غير إرادي في خلق الثروة للمؤسسة،

" (11). 

أفراد أو مجموعات  لى أنهم: "ع G.Hirigoyenو  J.Cabyفي حين يعرفهم الباحثان

 ".(11)لهم نصيب في نتائج المؤسسة 

فيعرفان أصحاب المصالح نقلا عن العالم  Y.Pesqueuxو S.Damak-Ayadiأما 
FREEMAN تتأثر بما تقوم به و " أفراد وجماعات من شأنها أن تؤثر :على أنهم

 ."(15)سياسات و ما تتنباه من برامجو نشاطاتو المؤسسة من أعمال

من خلال هذه التعاريف يتبين لنا أن لأصحاب المصالح البعض من الحقوق التي 
 ترتقي في بعض الأحيان إلى مستوى المطالبة لأن تعمل المؤسسة ضمن أطر قانونية

 احتياجات هذه الإطراف.و بيئية من أجل الاستجابة لطموحاتو اجتماعيةو

ي الولايات المتحدة وتجدر الإشارة إلى أن نموذج أصحاب المصالح ظهر ف
ذلك على اثر النقد اللاذع الذي و ،(16) الأمريكية في بداية الستينات من القرن الماضي

  stockeholders modelبنموذج المساهمين وجهإلى النموذج الإداري التقليدي المعروف

الذي يعتبر أن للمؤسسة غاية وحيدة تتمثل في تعظيم ثروة المساهمين. غير أن نموذج 
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حاب المصالح أضاف إلى نموذج المساهمين أن هدف المؤسسة لا ينحصر فقط في أص
تتأثر سلبا و هذا الأمر، بل يتجاوزه إلى تحقيق مصلحة كل الأطراف التي تتعامل معها

  "M.Lassagne:  و      S.Mercierفي هذا الصدد يقولو قراراتها.و أو إيجابا بأفعالها

د المؤسسة أداة للربط والتنسيق بين مصالح في إطار نظرية أصحاب المصالح تع
منه و ".(17) مختلف الأطراف المستفيدة، إذ يتمثل هدفها الأساسي في خلق الثروة لهم

يمكن القول أن المنطق الذي يحكم طروحات نموذج أصحاب المصالح يحاول إعطاء 
لمدراء يطالب او صورة أكثر دقة عن موقع المؤسسة ضمن بيئتها الاجتماعية العامة،

حيث  العمل على الاستجابة لمطالبهم المشروعة.و بالعمل على تحديد تلك الأطراف
" تتمثل مسؤولية المسيرين في إطار نظرية أصحاب  :S.Giamporcaro-Sauniereيقول 

 الخارجية المشكلة لهذه الأطرافو المصالح في تحقيق التوازن بين كل الفئات الداخلية
"(18).  

ل أن المؤسسة محاطة ببيئة خارجية معقدة تتواجد فيها مجموعات وعليه يمكن القو
 عديدة من أصحاب المصالح الذين ينظرون إليها انطلاقا من مصالحهم الخاصة،

 بالتالي فإنهم يقيمون أدائها من زاوية مدى تحقق هذه المصالح.و

مما سبق يتبين لنا أن أصحاب المصالح يتوزعون على العديد من الفئات، من 
همها: المساهمون، العملاء، العاملون، الموردون، الحكومة، المؤسسات المالية، أ

فيما و المجتمع المحلي، المؤسسات المنافسة، جمعيات الدفاع عن البيئة، نقابات العمال.
 يلي تفصيل لها:

هم أصحاب المصالح التقليديون في المؤسسة، حيث يبحثون و المساهمون:
السوقية لأسهمهم، كما أنهم يسعون دوما للحصول على  باستمرار عن تعظيم القيمة

 .(10)تحقق مركز مالي متميزو أرباح متزايدة. لذلك فهم يأملون أن تتوسع المؤسسة

يحتل العملاء من بين كافة القوى التي تشكل بيئة المؤسسة موقع الصدارة  العملاء:
لأعمال. فالعميل في نهاية نتائج او التأثير المحتمل على الإستراتجيةو من حيث الأهمية

هو ما يؤثر بشكل و خدمات المؤسسة،و الأمر هو الذي يقرر شراء أو عدم شراء سلع
 بالتالي على قدرة المؤسسة على الاستمرارو الأرباح،و مباشر على مستويات المبيعات

الخدمات التي و عموما تتركز اهتمامات العملاء في الحصول على السلعو النمو.و
أسعار معقولة مع احترام آجال التسليم، لذا ينبغي على و مؤسسة بجودة عاليةتقدمها ال

المؤسسة أن تعرف جيدا الطريقة التي يفكر بها عملائها، كما ينبغي أن يكون لديها فكرة 
انتظاراتهم وذلك من أجل الاستجابة لها بصورة و دقيقة عن مجمل أهدافهمو واضحة
 .(52) صحيحة

ا كان نجاح المؤسسة مرهون بتحقيق أهدافها، فإن العاملون حيث أنه إذ العاملون:
هم الوسيلة الرئيسية لتحقيق هذه الأهداف. لذلك فإنه حتى تزدهر وتتطور المؤسسة فإن 

أن تتبنى مدخلا بناء وفعالا لإدارة عامليها يقوم على و عليها أن تعيد ترتيب أولوياتها،
كذا الرغبة في الانتماء و المهارةو الخبرةأساس تكوين فريق متكامل من العاملين لديه 
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 الولاء لها.و إلى المؤسسة

سيسهل  feedbackوفي هذا الإطار فإن اللجوء إلى مختلف قنوات التغذية العكسية 

الأمور على مسؤولي المؤسسات، ذلك أنهم من خلال هذه الطريقة سيتعرفون على 
لهذا السبب تقوم و ء المتميز.الأداو مختلف المعوقات التي تقف حائلا بين المؤسسة

هموم مواردها و تطلعاتو المنتظم على آراءو المؤسسات الرائدة بالتعرف الدوري
 في مقدمتها. تالأساليب التي تأتي الاستبياناو البشرية من خلال مجموعة من القنوات

ومنه يمكن القول أن تفهم المؤسسة لحقيقة احتياجات مواردها البشرية سيظل 
ما تريد أن تكون عليه في المستقبل، و لأمثل لردم الفجوة بين ما هي عليه الآنالوسيلة ا

التعرف المنتظم على ما يدور في و ذلك أنه لا يمكن للمؤسسة في غياب عملية الاتصال
عموما فإن الأفراد يبحثون دوما و طموحاتهم.و أذهان العاملين من تحقيق احتياجاتهم

عن بيئة عمل ملائمة تتوفر فيها السلامة المهنية، و عن رواتب وأجور وحوافز جيدة،
تبني و مشاركة في إدارة المؤسساتو كما أنهم يطمحون إلى تعامل إنساني متميز،

مما لا شك فيه في هذا الإطار، أن الاستثمار المستمر في تنمية و لمقترحاتهم التطويرية.
بالتالي و ضا الأفراد،رأس المال البشري سيؤدي بالضرورة الحتمية إلى رفع مستوى ر

 . (50)سيؤثر ذلك إيجابا على مستوى الأداء في المؤسسات

يتضمن مفهوم الموردين جميع من يقدم للمؤسسة الأجهزة، المعدات،  الموردون:
لكن الأمر لا ينتهي هنا فقط، إذ ينظم إليهم أيضا من و غيرها،و المواد الخام، الأدوات،

من المهم و ت، على غرار المتعاقدين والاستشاريين.يقدم للمؤسسة مختلف أنواع الخدما
مدى و أن تدرك المؤسسة أن مستوى أدائها يبقى مرتبط بأداء هؤلاء الموردين

 استعدادهم للتعامل مع المؤسسة. 

أما فيما يتعلق بانتظارات الموردين اتجاه المؤسسة، فهم يأملون أن تربطهم معها 
 .(50) آجال السداد مستقرة يميزها احترامو علاقات دائمة

 القانونية صاحبة مصلحة عامةو تعد الحكومة من خلال أذرعها التشريعية الحكومة:
أدبيا عن تأمين مستويات نوعية من الحياة و حيوية في المؤسسة، فهي مسؤولة قانونياو

خدمات عامة لأفراد المجتمع بعيدا عن ما يسببه و عن تأمين سلع ةمسؤولو لمواطنيها،
. لذلك فالحكومة غالبا ما (51) لبيئي الناجم عن نشاطات مختلف المؤسساتالتلوث ا

كذا مساندة برامجها، ودفع و التعليمات،و النظمو تبحث عن مدى الالتزام بالقوانين
 الالتزامات الضريبية. في حين تتوقع المؤسسة من الحكومة أن توفر الدعم والأمن

 داخل المجتمع. البيئة الاستثمارية الملائمةو الاستقرارو

هي التي تقدم للمؤسسة التمويل الكافي، لذا فإنه من مصلحة و المؤسسات المالية:
 أن تزداد مقدرتها الماليةو المؤسسات المالية أن تلتزم المؤسسة بالبنود المتفق عليها،

 يتحسن مركزها المالي.و

ي تحظى به يعد المجتمع المحلي على نفس القدر من الأهمية الذ المجتمع المحلي:
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فإن  كون المؤسسة جزء لا يتجزأ من هذا المجتمعو الأطراف المستفيدة الأخرى،
 التشريعات تصبح أعظم، مما يتوجب عليهاو مسؤوليتها في الالتزام بجميع القوانين

 .(51) على العاملين معها لعب دور القدوة في ترسيخ ممارسات الالتزام المجتمعيو
 دعمو ع في أن تساهم المؤسسة في تنمية المجتمع المحلي،عموما يتوقع أفراد المجتمو
 تهيئة فرص العمل لهم لامتصاص البطالة.و مساندة أبناء المنطقة،و

هي تبحث غالبا عن التزام المؤسسة بقواعد المنافسة و المؤسسات المنافسة:
 الشريفة.

كذا و ي،تتوقع من المؤسسة التقليل من التلوث البيئو جمعيات الدفاع عن البيئة:
الدعم و الرعاية الاجتماعية، بالإضافة إلى برامج النظافةو المساهمة في برامج الصحة

 تطوير البيئة.و المتواصل لتحسين

كذا المساهمة في و نظمها،و تتوقع التزام المؤسسة بقوانينهاو نقابات العمال:
لبا ما تطالب الأعراف المهنية، كما أن هذه النقابات غاو احترام المعاييرو برامجها،

التأهيل و تهيئة فرص التدريبو توفير متطلبات السلامة المهنيةو بتحسين الأجور
 . (55) للعاملين

تطبيقية كبيرة، و تجدر الإشارة إلى أن لنظرية أصحاب المصالح أهمية نظرية و
نظرية أصحاب المصالح بتسيير المؤسسة بطريقة  ح" تسم: A.Mullenbachحيث يقول 

لاعتبار انتظارات أصحاب المصالح من جهة، مع مراعاة أهداف المؤسسة تأخذ بعين ا
من جهة أخرى. كما أن المؤسسة التي تراعي أصحاب المصالح هي مؤسسة تبحث عن 

  .(56) النمو ..."و أهداف أكبر من تحقيق الربح

لقد أثبتت معظم الدراسات أن أداء المؤسسة  ": G.Yahchouchiفي حين يقول 

هو نفس الرأي و .(57)جيا إذا تحسنت علاقاتها مع أصحاب المصالح ..."يتحسن تدري
 .Y.Pesqueux (58)و S.Damak-Ayadiتقريبا الذي انتهى إليه كل من الباحثان 

أنه يصعب بل يستحيل على أي مؤسسة أن تلبي  والجدير بالذكر في هذا الصدد،
ن واحد، فتحقيق مصالح انتظارات كل الفئات المشكلة لأصحاب المصالح في آو طلبات

فئة معينة قد يؤدي إلى تقليل قدرة المؤسسة على تحقيق مصالح فئة أخرى. فعلى سبيل 
المثال إن أية استجابة من قبل المؤسسة للمطالب الخاصة بحماية البيئة من التلوث، 
سيؤدي إلى حرمان المساهمين بعضا من أرباحهم التي سيتم إنفاقها في مجال حماية 

 مكافحة التلوث، كما أن تلبية مطالب العمال في المؤسسة بزيادة رواتبهمو البيئة
المكافئات سيؤدي بالضرورة إلى الانتقاص من أرباح و الإنفاق على سياسات التحفيزو

ربما أدى أيضا إلى تخفيض حجم المبالغ المخصصة للإنفاق على مكافحة و المساهمين،
:" إن محدودية نظرية أصحاب  A.Chamaretفي هذا الإطار يقولو هكذا.و التلوث

انتظارات مختلف الفئات المشكلة لهذه و المصالح تبرز من خلال تعارض أهداف
لهذا  .(50) الأطراف، كما قد يظهر هذا التعارض حتى بين أعضاء نفس الفئة الواحدة "

 على المؤسسة أن تقوم بإدارة عملية الاستجابة لمطالب هذه الفئات، بحيث تسعى دوما
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 هذا لكل الفئات.و إلى تلبية الحد المعقول منها

غير أنه في إطار عجز المؤسسات على تلبية مطالب كل فئات أصحاب المصالح، 
فإن هناك من الباحثين من اقترح ترتيب هذه الفئات حسب أهميتها، حيث 

 " ينبغي أن تهتم المؤسسة أولا بتلبية طلبات زبائنها،: S.Separiو  C.Alazardيقول

 .(62)الموردين..."و عدها تتجه إلى إشباع حاجات العاملينب

 فتقترح إعطاء وزن نسبي لكل فئة من فئات أصحاب المصالح، M.L.Buissonأما 
 .(60) ذلك بالاعتماد على المعايير الثلاثة التاليةو

هي مرتبطة بالدرجة التي تستطيع من خلالها و قوة التأثير التي تتمتع بها كل فئة، -
 رغباتها على المؤسسة.و رض انتظاراتهاأن تف
فئات أصحاب المصالح، فالبعض من هذه الفئات و طبيعة العلاقة بين المؤسسة -

العاملون، الزبائن، : رسمية مع المؤسسة على غرارو تربطهم علاقات قانونية
 ، في حين تبقى علاقاتها مع فئات أخرى صورية فقط.…الموردون

 .طلبات كل فئة من فئات أصحاب المصالحو اراتاستعجال انتظو مدى إلحاح -

ترى بأنه لا يمكن اقتراح معايير محددة   F.Giraudفإن M.L.Buissonعلى خلاف  و
ذلك لأن أهمية هذه الفئات تختلف باختلاف القطاع و لترتيب فئات أصحاب المصالح،

فئات  الذي تنتمي إليه كل مؤسسة. حيث تقول :" إن الأهمية النسبية لكل فئة من
فجمعيات حماية البيئة تعتبر من  أصحاب المصالح تخضع إلى اعتبارات قطاعية،

 البترولية،و الفئات ذات الأهمية البالغة في بعض القطاعات، مثل الصناعات الكيماوية

نفس الشيء و ،…البنوكو السياحة مثل: غير أن أهميتها تتضاءل في قطاعات أخرى،

غير أن أهميتها هذه  طرف الأهم في المؤسسات العمومية،بالنسبة للحكومة التي تعتبر ال
  ."(60) تصبح ثانوية في مؤسسات أخرى...

تطلعات أصحاب المصالح يمكن و وتجدر الإشارة في هذا الصدد، إلى أن انتظارات
ذلك بعد التشاور مع و أن تعتبر كقاعدة أساسية لوضع مؤشرات تقويم الأداء الشامل،

ث أن كل طرف سيحكم على أداء المؤسسة وفقا لمصلحته ، حي(61) هذه الأطراف
هذا بدلالة المؤشرات التي تعبر عن هذه المصلحة. فالمساهم سيعتمد على و الخاصة،

 مؤشر مردودية الأموال المستثمرة، في حين سيحتكم العاملون إلى مستوى الأجور
ذلك اقترح بعض ل (61) ظروف العمل، أما الزبائن فسينظرون إلى جودة المنتجات...و

المتخصصين على الإدارت العليا للمؤسسات أن تتبنى واحدا أو أكثر من و الباحثين
مؤشرات الأداء لكل فئة من فئات أصحاب المصالح، فالطبيعة المتشابكة لأهداف 

تفرض على   انتظارات أصحاب المصالح من جهة أخرى،و المؤسسات من جهة،
 التلاؤم بين تلك الأهدافو من التناسق المؤسسات السعي لتحقيق الحد الأدنى

ذلك و الانتظارات، بحيث تكون نتائج تقويم الأداء متناغمة في مختلف المجالات،و
 A.Dohouفي هذا الإطار يقول و بالشكل الذي يدعم الأداء الشامل للمؤسسة.

:" إن الأداء الشامل في المؤسسة ماهو إلا محصلة لتنسيق الجهود بين  N.Berlandو
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 ".(65)أصحاب المصالح من جهة أخرى و يري المؤسسات من جهة،مس

أصحاب المصالح، إضافة إلى و وفي الواقع فإن التنسيق والتشاور ما بين المؤسسة
أنه يساعد على بلوغ مستوى الأداء الشامل، فإن له بعد استراتيجي بالنسبة للطرفين، 

 التشاور ما بين المؤسسةإن التنسيق و : "H. Du Rouretحيث يقول في هذا الإطار
 ".(66) أصحاب المصالح من شأنه أن يدعم إستراتيجية التنمية المستديمةو

التلاؤم بين انتظارات أصحاب المصالح، و وبالإضافة إلى صعوبة تحقيق التناسق
 فإن هناك مشكلة أخرى مردها الجدل الواسع الذي حدث بين معظم الباحثين

لتي ينبغي على المؤسسة اعتمادها لتقويم أدائها المتخصصين حول نوع المؤشرات او
:" إذا كان تقويم الأداء يمثل عملية E.M.MORINفي هذا الإطار يقول و الشامل.

النجاح، فإن هذه الصعوبة مردها و صعبة بالنسبة للمؤسسات التي تطمح إلى الاستمرار
اء المؤسسات هو ذلك لأن أدو الرئيسي هو كون تحديد مؤشرات الأداء يعد أمرا معقدا،

أن تقويمه يتم من خلال اعتبارات ذاتية مرتبطة بمتخذ و قبل كل شيء بناء اجتماعي
هذا على و ". غير أن هناك من الباحثين من يرى عكس ذلك،(67)أهدافه...و القرار
التي تعتبر:" أن صعوبة تقويم الأداء لا ترجع إلى تعقد عملية تحديد  H.Bergeronغرار 

ذلك لأن أغلب و إلى ندرة الدراسات التي تناولت موضوع المؤشرات،المؤشرات، بل 
الأبحاث ركزت على مدى تأثر مستوى أداء المؤسسات بعوامل: الهيكل، الإستراتيجية، 

من جهة أخرى فإنه حتى تلك و استعمال نظم تسييرية متفاوتة التعقيد...هذا من جهة،
فهي وعلى قلتها ركزت على دراسة  الأبحاث التي تناولت مؤشرات الأداء،و الدراسات

المؤشرات المالية فقط، غير أن هذه الأخيرة أصبحت غير كافية للتعبير عن أداء 
التي جعلت و هذا في ظل التقلبات الشديدة التي يخضع لها محيط المؤسسة،و المؤسسة،

 تثمر.من نجاح هذه الأخيرة لا يرتبط فقط بزيادة الأرباح أو العائد على رأس المال المس
من كبريات المؤسسات الأمريكية  %82في هذا الصدد تشير آخر الاستطلاعات أن و

هذا سعيا منها نحو إدماج مؤشرات أخرى غير و ترغب في تغيير أنظمة تقويم أدائها،
 .(68) مالية في عملية التقويم "

ذلك و G.Wegmannو E.Poincelotوهذا هو نفس الرأي تقريبا الذي انتهى إليه 
هما:" لقد تعددت الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى ضرورة الاعتماد على بقول

هذا خاصة في الفترة الأخيرة مع تزايد و المؤشرات غير المالية في تقويم أدائها،
المالية كقاعدة لتقويم و الفضائح المالية التي بينت بوضوح محدودية البيانات المحاسبية

 .(60)أداء المؤسسات ..."

ا سبق، يتبين لنا أن المؤشرات المالية أضحت عاجزة لوحدها عن تقديم من خلال م
شاملة عن أداء المؤسسة، لكن هذا لا يعني جواز التخلي عنها، بل و صورة صادقة

منه يمكن القول أن و تدعيمها بمؤشرات أخرى غير مالية.و يجب الإبقاء عليها
لكن مكملا لها، حيث يقول و لية،المؤشرات غير المالية لا تعد بديلا عن المؤشرات الما

E.Cauvin وP.L.Bescos لقد كانت أنظمة تقويم الأداء في الماضي تعطي الأولوية " :
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للنتائج المالية، غير أن هذا الأمر بدأ يتلاشى تدريجيا بفعل تغير ظروف المنافسة، 
ت الأمر الذي جعل من هذه الأنظمة غير ملائمة للإستراتيجيات الحديثة التي أصبح

قد كانت و تتبناها المؤسسات، خاصة إستراتيجية خلق القيمة لمصلحة الزبائن. هذا
ذلك من خلال و المؤسسات الفرنسية هي السباقة إلى تبني المؤشرات غير المالية،

غير و اعتمادها المبكر على نظام لوحة القيادة الذي يجمع ما بين المؤشرات المالية
ات الأمريكية إلى هذا الأسلوب إلا مع بداية التسعينات المالية، في حين لم تلجأ المؤسس

هذا بعدما أيقنت أن المؤشرات المالية لوحدها أضحت غير كافية. و من القرن الماضي،
لهذا ينبغي استعمال المؤشرات غير المالية بشكل مكمل للمؤشرات المالية من أجل 

وته القياسية هو عاجز عن ذلك لأن أي مؤشر مهما كانت قو التعبير عن أداء المؤسسة،
 .(72)التعبير عن ظاهرة الأداء المؤسسي بشكل منفرد"

كيف يمكن للمؤسسة أن تحقق أحسن توليفة ممكنة  : لكن يبقى السؤال المطروح

 من أجل تقويم أدائها الشامل؟ ةالمؤشرات غير الماليو مابين المؤشرات المالية

 الخبراء بتطويرو د من الباحثينومن أجل الإجابة عن هذا السؤال، فقد قام عد
الطرق التي من شأنها أن تساعد المؤسسة على تقويم و ةاقتراح مجموعة من الأنظمو

التي يبقى أهمها على الإطلاق بطاقة الأداء المتوازن التي سوف و أدائها الشامل،
 نتناولها من خلال النقطة الموالية.

 بطاقة الأداء المتوازن -3

في عصرنا هذا أن المؤسسة التي تسعى لأن تكون قادرة على لقد بات من الواضح 
مواجهة المنافسة الخارجية ينبغي عليها تطبيق المفاهيم الحديثة في الأدب الإداري، 

 على أصعدة مختلفة، منها ثورة المعلوماتو أنها تعيش في ظل ثورات عدةو خاصة
كل ما هو جديد في علم  ثورة التكنولوجيا، لذلك فهي بحاجة إلى توظيفو الاتصالاتو

من بين هذه المفاهيم الحديثة يمكن أن و .الذي أثبت تحقيق المردودات المطلوبةو الإدارة
مفهوم  للإحاطة بهذا الموضوع سنتناول أولاو ،BSCنذكر بطاقة الأداء المتوازن 

وأهمية بطاقة الأداء المتوازن، ثم منظورات هذه البطاقة، فالخطوات المنهجية 
 مؤشراتها. أخيراو ا وتطبيقها،لتصميمه

 مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن -3-0

بالنشر في  0000بفكرة بطاقة الأداء المتوازن في جانفي  Nortonو Kaplanتقدم 

، حيث اعتبرا أن الحاجة إلى زيادة المعرفة Harvard Business Review (70) مجلة
عن توفير المعلومات اللازمة لإدارة  اللازمة لمعالجة مشكلة عجز الأدوات المالية

الذي حثهما أكثر على و .المؤسسات الحديثة هي التي دعتهما إلى التقدم بهذه الفكرة

التدريب التي أصبحت السمة و الابتكارو العمل في هذا الاتجاه هو أنشطة التجديد
على البارزة لمؤسسات هذا العصر، لهذا فإنه أصبح من غير المعقول أن يتم الحكم 

من هنا برزت الحاجة و .جودة أداء هذه الأنشطة باستخدام أساليب تقويم الأداء التقليدية

 متوازنة تعكس حقيقة الإنجاز الفعلي بالمؤسسة.و إلى إيجاد نماذج تقويم شاملة
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والت الأبحاث والدراسات فيما بعد لتشمل عددا أكبر من المؤسسات في الولايات  و
انيا، وكل هذه الدراسات أكدت أن هذه المؤسسات حققت نتائج بريطو المتحدة الأمريكية

 .عالية باستخدام هذه البطاقة

وليس في الدول  - مع بداية الألفية الثالثة أصبحت مختلف المؤسسات في العالمو هذا
تتسارع لتطبيق هذه البطاقة نتيجة للسمعة الممتازة التي  -الأنجلوسكسونية فحسب 

 اكتسبتها.

ذه البطاقة على أنها إطار عملي لقياس الأداء مع هدفين رئيسيين، ولقد عرفت ه
الثاني و الأول تحويل الإستراتيجية إلى أهداف محددة للأقسام المختلفة في المؤسسة،

توصيل تلك الإستراتيجية إلى كل أجزاء المؤسسة. أما التعريف الأدق فهو لكل 
المتوازن نظاما متكاملا يعكس اللذان يعتبران بطاقة الأداء  Nortonو  Kaplanمن

  .(70) غير الماليةو طويلة الأجل، المؤشرات الماليةو التوازن بين الأهداف قصيرة

ويعتبر البعض من الاختصاصيين في هذا المجال أن بطاقة الأداء المتوازن هي أول 
عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقويم الأداء يهتم بترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى 

مبادرات للتحسين المستمر، إضافة إلى أنه و معايير مستهدفةو مؤشراتو داف محددةأه
 يوحد جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة.

إن فكرة ابتكار بطاقة الأداء المتوازن ركزت على وصف المكونات الأساسية لنجاح 
البعد و تراتيجي،ذلك بمراعاة ثلاثة أبعاد أساسية: البعد الزمني، البعد الاسو المؤسسة،

 .(71) البيئي

غدا، و تهتم عمليات تقويم الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي الأمس، اليوم، البعد الزمني:
بذلك و .فما تفعله المؤسسات اليوم من أجل غد قد لا يكون له تأثير حتى حلول بعد غد

 يصبح ضروريا مراقبة النسب الرئيسية سواء كانت مالية أو غير مالية بصورة
 متواصلة.

تهتم عمليات تقويم الأداء بربط التحكم التشغيلي قصير المدى  البعد الاستراتيجي:
 إستراتيجية المؤسسة طويلة المدى.و برؤية

الخارجية عند و تهتم عمليات تقويم الأداء بكل من الأطراف الداخلية البعد البيئي:
 التي تهتم بالعملاءلهذا فهناك المؤشرات الخارجية و القيام بتطبيق المؤشرات،

 الكفاءة.و المؤشرات الداخلية التي تهتم بتحسين الفعاليةو الأسواق،و

وبناءً على ما سبق، يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن تستمد أهميتها من محاولة 
ذلك لتقويم كلا من الأداء قصير و ،(71) غير الماليةو موازنة مؤشرات الأداء المالية

 .جل في تقرير موحدطويل الأو الأجل

ومن خلال التجارب الميدانية تبين أن لبطاقة الأداء المتوازن أهمية بالغة على 
غير المالي، حيث و كذا على المستويين الماليو التشغيلي،و الصعيدين الاستراتيجي
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 :(75)تتجسد هذه الأهمية من خلال النقاط التالية
ليدية، بمعنى أنها تعالج عجز هذه تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التق  -

 الأنظمة عن ربط إستراتيجية المؤسسة بعيدة المدى مع أنشطتها قصيرة المدى.

مساعدة المؤسسات على التركيز الكلي على ما ينبغي عمله لزيادة تقدم الأداء،   -
 كما أنها تعمل كمظلة للتوزيع المنفصل لبرامج المؤسسة، مثل الجودة، إعادة التصميم،

 دمة العميل.خو

تضع تسلسلا للأهداف، كما أنها توفر التغذية و تحسن الأداء،و توضح الرؤية  -
 العكسية للإستراتيجية، بالإضافة إلى كونها تسمح بربط المكافآت بمعايير الأداء.

في تقرير واحد العديد من العناصر المتفرقة لبرنامج العمل التنافسي، و تجمع  -
دنية وقت الاستجابة، تحسين النوعية، التأكيد على العمل مثل: التوجه نحو العملاء، ت

 الجماعي، تحليل وقت طرح المنتجات الجديدة.

 تلزم المديرين على تدارس كل المؤشرات التشغيلية المهمة.  -

 تخلق ترابط بين الأهدافو الإستراتيجية على أرض الواقع،و تترجم الرؤية  -
 مؤشرات الأداء.و

لمؤسسة لتشمل جميع العاملين من خلال إعطائهم فكرة توسع عملية التنسيق في ا -
 كيف يمكن أن يعملوا لدعم الإستراتيجية.و دقيقة عن ماذا

 منظورات بطاقة الأداء المتوازن -3-2

إن ظهور مفهوم بطاقة الأداء المتوازن أدى إلى إدراك أنه لا يوجد مؤشرا واحد 
يترجم رؤية المؤسسة إلى مجموعة  يمكن أن يقيس الأداء الكلي للمؤسسات، فهذا النظام

مؤشرات للأداء موزعة على أربعة منظورات، هي: منظور العملاء، منظور العمليات 
 .1هذا كما يوضحه الشكل رقم و ،(76) النموو الداخلية، المنظور المالي، منظور التعلم
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ي، طاهر محسن منصور الغالبي: " بطاقة القياس المتوازن للأداء صالح مهدي محسن العامر المصدر:

كنظام لتقييم أداء منشآت الأعمال في عصر المعلومات: نموذج مقترح للتطبيق في الجامعات الخاصة 
، ص 0227بطاقة الأداء المتوازن، دار زهران للنشر، عمان، الأردن، و "، دراسات في الإستراتيجية

010. 

لنا أن بطاقة الأداء المتوازن تتضمن أربعة منظورات  يتبينالسابق من خلال الشكل 
 المنظور المالي، منظور العمليات الداخلية، منظور العملاء، منظور التعلم : أساسية

 فيما يلي سنبين بالتفصيل كيفية العمل بمقتضى هذه المنظورات.و .النموو

 المنظور المالي -3-0-0

يمثل نتاج هذا المنظور مؤشرات و ر تقويم الأداء،يعد المنظور المالي أحد محاو
الوقوف على مستوى الأرباح المتحققة بفضل إستراتيجية و موجهة لتحقيق الأهداف،

 .المؤسسة فيما يتعلق بتخفيض مستويات التكاليف بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة

رأس المال مستوى الدخل التشغيلي العائد على و حيث يركز هذا المنظور على حجم
هذا و جديدة،و نمو حجم المبيعات لمنتجات حاليةو المستثمر الناتج عن تخفيض التكاليف

العائد على إجمالي الأصول، القيمة و بالإضافة إلى العائد على حقوق المالكين،
 نمو التدفقات النقدية المتولدة عن الأنشطة التشغيلية.و الاقتصادية المضافة،

ظور في أن كل المؤشرات أو المعايير المستخدمة في وتتجلى أهمية هذا المن
المنظورات الأخرى ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من أهداف المنظور المالي، لذلك فإن 

 المبادرات يفترض أنها تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها الماليةو كل الاستراتيجيات
(77). 

 منظور العمليات الداخلية -3-0-0

الفعاليات الداخلية الحيوية التي تتميز بها المؤسسة عن و نشطةيقصد به جميع الأ و
أهداف و غاياتو التي يتم من خلالها مقابلة حاجات العملاءو غيرها من المؤسسات،

بذلك فإن هذا المنظور يكشف عن اختلاف رئيسي ما بين المداخل و .(78) المالكين

داء، إذ أن المداخل التقليدية تحاول مدخل بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأو التقليدية
تحسين العمليات القائمة الموجودة، غير أن مدخل بطاقة التقويم المتوازن عادة و مراقبة

تلبية و إرضاء العملاءو التي يتم ابتكارها لخدمةو ما يحدد العمليات الجديدة كليا
لداخلية يسلط بالإضافة إلى هذا فإن منظور العمليات او .الأهداف المالية للمؤسسة

الضوء على العمليات الأكثر أهمية لنجاح استراتيجيات الأعمال في حين تركز أنظمة 
غير  .خدمات اليوم إلى عملاء اليومو قياس الأداء التقليدية على عمليات تسليم منتجات

أن موجهات النجاح المالي بعيدة المدى يمكن أن تفرض على المؤسسة أن تعمل على 
التي من المفترض أنها سوف تلبي الحاجات الناشئة للعملاء و جديدة، خلق سلع وخدمات
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 المستقبليين.و الحاليين

ومن جانب آخر فإن الميزة الثانية التي تكمن في مدخل بطاقة الأداء المتوازن هي 
إدخال عمليات الإبداع في العمليات الداخلية، وما عملية الإبداع إلا موجها قويا للأداء 

 .(70) قبلي مقارنة بالدورة التشغيلية قصيرة المدىالمالي المست

 منظور العملاء -3-0-4

رغبات العملاء في صميم و حاجاتو إن مؤسسات اليوم ملزمة بوضع متطلبات
استراتيجياتها، لما يشكله هذا الأمر من أهمية كبيرة تنعكس إيجابا على نجاح المؤسسة 

حيث  .ستمرارية نشاطها في السوقاو بقائهاو في منافستها مع المؤسسات الأخرى،

كما أنه  أسعار معقولة.و الخدمات بجودة عاليةو يعتمد ذلك على قدرتها على تقديم السلع
من خلال هذا المنظور يمكن للمؤسسة ترجمة رسالتها بخصوص العملاء إلى مؤشرات 

 رغباتهم.و إشباع حاجاتهمو محددة ذات علاقة باهتماماتهم

العملاء من خلال العديد من الجوانب أهمها: الوقت،  ويمكن تحديد اهتمامات
يحتوي هذا المنظور على عدة مؤشرات منها: و الجودة، الأداء، الخدمة، التكلفة...،

حصة و رضا العملاء، الاحتفاظ بالعملاء، اكتساب عملاء جدد، ربحية العملاء،
 .المؤسسة في السوق من القطاعات المستهدفة

المؤسسة وفقا لهذا المنظور من خلال استبيان العملاء أو ويمكن الحكم على أداء 
المشاهدة، كما يمكن اللجوء إلى حجم المبيعات و رجال البيع، أو من خلال الملاحظة

 المتحقق باعتماد المؤشرات المشار إليها آنفا ضمن هذا المنظور.

 منظور التعلم والنمو -3-0-3

 مستويات مهاراتهمو الفكرية للعاملينيرتكز هذا المنظور على الاهتمام بالقدرات 
 العمل على مواءمتها للعصر،و الإجراءات الإدارية للمؤسسةو نظم المعلوماتو
 .زيادة الإنتاجيةو رفع معنوياتهمو المحافظة عليهمو محاولة تحقيق رضا العاملينو

 يمكن قياس رضا العاملين من خلال إجراء مسح بمساهماتهم في اتخاذ القرارات،و
 المبادرة.و التشجيع المتواصل على الإبداعو فير المعلومات للقيام بالعمل كما ينبغي،توو

كما يمكن قياس درجة المحافظة على العاملين من خلال معدل دوران العمل، حيث 
العكس صحيح، كما نستطيع قياس و كلما كان هذا الأخير مرتفعا فإن ذلك ينذر بالخطر

  .جية العمل المعروفةإنتاجية العاملين بمقاييس إنتا

التحليل المنظورات الأربع المشكلة لبطاقة الأداء و بعدما تناولنا بالدراسةو وهكذا
حيث يتبين  .المتوازن، نأتي الآن إلى التعريف بالمحاور الرئيسية المشكلة لكل منظور

أن كل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن يحتوي  1لنا من خلال الشكل رقم 

 (82) المحاور التالية: على

  Objectivesالأهداف 
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غالبا ما تكون الأهداف بشكل عام موزعة بالتساوي على مختلف أبعاد بطاقة الأداء 
قابلة و تحمل تقريبا نفس الأهمية الإستراتيجية، كما يجب أن تكون محددةو المتوازن

إتمامها بمجال  أيضا معقولة، بالإضافة إلى ضرورة اقترانو قابلة للتحقيقو للقياس
 زمني.

  Indicators or measuresالمؤشرات أو المقاييس 

وهو بمثابة المجس الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة 
 محددة سلفا، مثال ذلك: مؤشر رضا العملاء )مسح ميداني(.

   Target الغايات أو المعايير

اء عليه لتحديد مستوى الانحراف من الهدف الغاية هي مقدار محدد يتم القياس بن
 المقرر تحقيقه.

  Initiativesالمبادرات

 هي المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف.

 الخطوات المنهجية لتصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن -3-4

يات الدنيا، إن عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى المستو
 بدء بصياغة رؤية المؤسسة، ثم تحديد الاستراتيجيات، فتحديد العناصر الحرجة للنجاح،

 تطوير خطة العمل، ثم تحديد الأفعال التنفيذية،و تحديد المؤشرات، وصولا إلى تحديدو
الباحثين حول الخطوات اللازمة و قد تعددت آراء الكتابو التقويم. هذاو أخيرا المتابعةو

 تطبيق البطاقة، غير أن أغلبها أجمع على أن الترتيب الذي يلزم اتخاذه،و يملتصم
ظروف كل مؤسسة على و الوقت المخصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقا لخصائصو

 .(80) احد
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 : الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن5شكل رقم 

 
 

ربي، رمضان فهيم غربية: : " التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء عبد الحميد عبد الفتاح المغ المصدر:
 .000-000، ص0226العصرية، المنصورة، مصر،  المتوازن "، المكتبة

يظهر من الشكل السابق أن هناك تدرج منطقي في تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن، 
التي تضمن لها تطلعاتها لتشييد الإستراتيجية و فالبداية تكون بتحديد رؤية المؤسسة

ما يسهل عملية التقويم هو تحديد العناصر و تحقيق أمالها،و الوصول إلى هذه الرؤية
خطة العمل، وصولا إلى خطوة و الحرجة للنجاح، ليتبع ذلك بتحديد كل من المقاييس

التقويم. غير أن جدوى هذه و أخيرا تأتي خطوة المتابعةو تحديد الأفعال التنفيذية،
  كن لها أن تكتمل إلا إذا أولت المؤسسة العناية الكافية لمؤشرات الأداء.المتابعة لا يم

 



   راد كواشيم

 022 

 

 مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن -3-3

 خلصنا فيما سبق إلى أن بطاقة الأداء المتوازن تمثل نظاما إداريا يترجم الرؤية
 تساعد على تطبيق الخططو تتصل بالإستراتيجية،و الرسالة إلى أداة فعّالة ترتبطو
مراقبة النمو في المؤسسات بطريقة سهلة تجمع فيها كافة الأهداف و ضبطو

ذلك باعتماد بطاقة و كيفية قياس المؤسسة لأدائها 6يوضح الشكل رقم و الإستراتيجية.

 الأداء المتوازن.
 : مستويات قياس الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن6شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .051لفتاح المغربي، رمضان فهيم غربية: مرجع سبق ذكره، ص عبد الحميد عبد ا المصدر:

من خلال الشكل السابق يتضح لنا أن مستويات بطاقة الأداء المتوازن مرتبة ترتيبا 
 . (80) وصولا إلى الإجراءات التشغيليةو منطقيا انطلاقا من القناعات الإستراتيجية

كيف يرانا و نفسنابشكل واضح كيف نرى أو كما ينبغي أن تظهر المؤشرات
كذا مقارنات مع مؤسسات منافسة. مع و أن تسمح بعقد مقارنات زمنيةو الآخرون،

 الأخذ بعين الاعتبار أن المؤشر الواحد يمكن أن يفيد في وصف مجالات رؤية مختلفة،
 و Kaplanتتضح هذه النقطة أكثر من خلال عدد من الأمثلة التي ساقها كل من و

Norton(81): 

لمؤشرات المقترحة لمجال الرؤية المالي الأنصبة السوقية فيما يتعلق تشمل ا -

كذا الأرباح المتولدة من هذه المجموعات، رغم أن هذه و بمجوعات معينة من العملاء
 المؤشرات قد توجد أيضا في مجال رؤية العملاء.
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 تشمل المؤشرات المقترحة لمجال رؤية العمليات الداخلية نصيب المبيعات الذي -

 تُسهم به المنتجات الجديدة، كما قد يظهر هذا المؤشر أيضا في مجال رؤية التعلم
 النمو.و

زمن تحسين و النمو: الكفاءةو تشمل المؤشرات المتعلقة بمجال رؤية التعلم- 

خفض التكاليف...، كما يمكن لهذه و العمليات كدراسة الوقت المستغرق في الإنتاج
 ل رؤية العمليات الداخلية.المؤشرات أيضا أن تظهر في مجا

 وفيما يلي سيتم عرض مجموعة من المؤشرات التي يوصي بها العديد من الكتاب
 الباحثين لكل مجال من مجالات الرؤية.و

 مؤشرات المنظور المالي -3-3-0

تستخدم غالبا على مستوى هذا المنظور مؤشرات معتادة للربح أو الخسارة مثل 
هي عادة مؤشرات نقدية أو مشتقة من مؤشرات و شابه ذلك،ما و العائد على الاستثمار

نقدية، مثل مؤشرات الإيراد للعامل الواحد، أو ربحية مجموعات العملاء المختلفة. لذلك 
كلاهما يقيسان حدث وقع و فهذه المؤشرات تمثل امتدادًا لمؤشرات الربحية الكلاسيكية،

العمليات و امل نجاح علاقات العملاءبالفعل، إلا أنه يمكن اعتبارها مؤشرات جيدة لعو
 الداخلية.

وليس من الضروري أن تؤخذ المؤشرات المالية دائما من النظام المحاسبي 
ذلك إذا كانت المؤسسة و للمؤسسة، فقد يكون السعر السوقي للسهم مقياسا هاما للنجاح،

 مقيدة في بورصة الأوراق المالية.

حصتها من و مبيعات المؤسسة :أن نذكرومن أهم مؤشرات المنظور المالي يمكن 

السوق، عدد المنتجات الجديدة أو الاستخدامات الجديدة للمنتج أو للخدمة الحالية، عدد 
مدى التنوع في تقديم و الأسواق الجديدة، عدد منافذ التوزيع الجديدةو العملاء الجدد

زيادة و مخزونالتسعير، مقدار ما تحقق من انخفاض في الو أنماط التسليمو الخدمات
 العائد على رأس المال. معدل دوران النقدية، معدل دورانه،

 مؤشرات منظور العملاء -3-3-0

يسبق عملية وضع مؤشرات العملاء عملية تحديد أسواق المؤسسة، فالمؤسسات 
عادة ما تختار قطاعات الأسواق الأكثر ربحية بالنسبة لها أو التي تستطيع أن تسيطر 

من أجل اختيار مؤشرات العملاء قد تتعاقد المؤسسة مع و .(81) رعليها بدرجة أكب
ما شابه ذلك، حتى تتمكن من معرفة الكيفية و مكاتب متخصصة لقياس اتجاهات العملاء

 أيضا الكيفية التي ترى بها المؤسسة عملاءها.و التي يراها بها العملاء

 بيق منظور العملاء:وفيما يلي بعض المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها عند تط

عدد العملاء، الحصة السوقية، متوسط المنفق على علاقات العملاء )بالقيمة(، مؤشر 
رضا العملاء )نسبة مئوية(، مؤشر ولاء العملاء )نسبة مئوية(، عدد الزيارات للعملاء، 
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عدد الشكاوى، تكلفة جلب العميل الجديد، عدد العملاء الجدد، نسبة التسليم في الموعد، 
نفقات التسويق، مؤشر الصورة الذهنية للعلامة التجارية )نسبة مئوية(، متوسط مدة 

 العلاقة بالعميل.

 مؤشرات منظور العمليات الداخلية -3-3-4

إن معظم المؤشرات المتعلقة بمنظور العمليات الداخلية مأخوذة من مشاريع إدارة 
نفس السياق. فإذا أردنا  بالإضافة إلى مشاريع أخرى خاضت في، TQMالجودة الشاملة

وصف عمليات معينة فإن هناك أنواع كثيرة من المؤشرات التي يمكن استخدامها 
كمؤشرات الإنتاجية، الجودة، مستوى التكنولوجيا، استغلال الطاقة، وقت التسليم، مدة 

 الانتظار... . 

ليات وفيما يلي بعض المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق منظور العم
نسبة التسليم في الوقت المحدد، متوسط الوقت المنفق في اتخاذ القرارات،  الداخلية:

 تمعدل دوران المخزون، نسبة التحسن في الإنتاجية، نسبة نفقات تكنولوجيا المعلوما
إلى المصروفات الإدارية، نسبة المصروفات الإدارية إلى إجمالي المصروفات، الوقت 

تج، الوقت المعياري من إصدار الطلبية إلى التسليم، عدد المعياري لتطوير المن
 الإنبعاثات الصادرة من الإنتاج إلى البيئة.

 مؤشرات منظور التعلم والنمو -3-3-3

خاصة إذا و التعلم تمثل عادة مفهوم غير محدد بدقة،و إن القدرة الفعلية على الابتكار
يف يتوقع أن يسهم في النجاح جدوى التطوير الجديد أو كو أردنا تحديد مدى فائدة

النمو أمورًا يمكن قياسها فقط إذا توفرت فكرة واضحة بما و التعلمو المستقبلي، فالابتكار
 ما لا تتضمنه.و تتضمنه هذه العمليات

 فيما يلي بعض المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق منظور التعلم و
التطوير إلى التكاليف و بة تكاليف البحثالتطوير، نسو تكاليف البحث النمو: قيمةو

الإجمالية، قيمة الاستثمار في التدريب، قيمة الاستثمار في دعم المنتجات الجديدة، قيمة 
الاستثمار في تطوير أسواق جديدة، عدد براءات الاختراع، متوسط عمر براءات 

نة، نسبة اختراع المؤسسة، مؤشر رضا العاملين، نسبة  العاملين الأقل من سن معي
المنتجات الجديدة إلى العدد الكامل لمنتجات المؤسسة، معدل دوران العمل، عدد 

 المقترحات المقدمة، عدد المقترحات المنفذة .

وبهذا نكون قد قدمنا صورة شاملة عن نظام بطاقة الأداء المتوازن، غير أن 
اختلاف فيما بين الملاحظ من الناحية العملية المتعلقة بتطبيق هذا النظام هو وجود 

 .(85) كذا طرق الربط بينهاو المؤسسات في استخداماتها لمؤشرات التقويم
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 معالجة المدارس الإدارية لموضوع تقويم أداء لقد تطرقنا في بداية هذه الدراسة إلى
المؤسسة، حيث تبين لنا أن كل مدرسة إدارية قد تناولت هذا الموضوع وفقا لرؤيتها 

أولويات المؤسسات قد تغيرت بشكل مستمر على مر و ك لأن اهتماماتذلو الخاصة،
أنواعه، حيث اتضح لنا أن و الفترات. كما تناولنا أيضا مفهوم الأداء في المؤسسات

المتخصصين حول هذا الأمر، رغم و اختلاف كبيرين بين معظم الباحثينو هناك تباين
 A.Bourguignonترحها كل من أن هناك بعض الإجماع حول اعتماد الأفكار التي اق

. بالإضافة إلى ذلك فقد لاحظنا وجود عدم اتفاق بين معظم الباحثين فيما M.Lebasو
الأداء و يتعلق بتصنيف أنواع الأداء، حيث أن هناك من ميز بين الأداء الداخلي

الأداء الاجتماعي، في حين يفضل و هناك من تحدث عن الأداء الاقتصاديو الخارجي،
 لأخر الحديث عن الأداء المستديم... .البعض ا

كما تبين لنا أيضا أن نجاح العملية التقويمية يبقى مرهون بمدى قدرة المؤسسات 
على الاستعانة بمجموعة من مؤشرات الأداء التي من شأنها التعبير عن الأداء الشامل 

 مطالب جميع فئات أصحاب المصالح،و هو الأداء الذي يعكس طموحاتو للمؤسسة،

بالتالي فإن و عمال، مساهمين، مؤسسات مالية، موردين، زبائن، مجتمع محلي... :من

 المؤسسة ذات الأداء الجيد هي التي تستطيع أن تحقق التوازن بين جميع هذه الأطراف.

ذلك و ،وفي هذا الإطار يبرز نموذج بطاقة التقييم كأداة فعالة لتحقيق هذا التوازن
يحدث في المؤسسة. كما أن الإضافة الحقيقية التي جلبها  يبين على نحو أعمق ما لأنه

تتمثل في إيجاد أداة موضوعية للمديرين تمكنهم من ترجمة استراتيجيات   BSCنموذج

ذلك و المؤسسة إلى خطوات عمل تنفيذية يتم تطبيقها بما يحقق الأهداف المنشودة،
لمتوازن: المنظور المالي، بالتركيز على الجوانب الأربعة محل اهتمام بطاقة الأداء ا

 النمو.و منظور التعلمو منظور العمليات الداخلية، منظور العملاء،

ربما يعتبرها البعض و وفي الأخير يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن من أحدث 
تقنيات تقويم أداء المؤسسات، غير أنها مثل غيرها من الأدوات لها و من أفضل أساليب

هي مازالت تخضع لتطوير و معارضون أو ناقدون،و ها مؤيدونلو عيوب،و مزايا
في هذا الصدد يرى بعض الباحثين أن بطاقة الأداء المتوازن لا تحل كل و مستمر.

لكنها وسيلة حديثة مساعدة، فهي تحدد مؤشرات و تطوير المؤسسات،و مشكلات أداء
 ء. تطوير الأداو بالتالي تساعد على تحقيق الإستراتيجيةو الأداء،
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