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  إهــــــــــــــداء       

 

 الحسج لله الحي أعانشا بالعمم وزيششا بالحمم وأكخمشا بالتقهى وأجسمشا بالعافية

 أتقجم بإىجاء عسمي الستهاضع إلى

 الحرع الهاقي والكشد الباقي، إلى من جعل العمم مشبع اشتياقي، لك أقجم وسام

 الاستحقاق إلى أبي أطال الله عسخك .

لك أجسل حهاء ،أنت أمي الغالية أطال الله              العطاء وصجق الإيباء ، إلى ذروة العطف والهفاء ،رمد 
 عسخك .

 تخرز مالية وبشهكجفعة الوإلى رمد الرجاقة وحدن العلاقة  زملاء الجراسة 

إلا بخفقتين     إلى من ىم انطلاقة الساضي وعهن الحاضخ سشج السدتقبل المهاتي لا عير بجونين ولا متعة 
 إخهتي الأعداء

  إلى الدملاء 

 وفي الأخيخ يا رب 

يا رب لا تجعشي أصاب بالغخور إذا نجحت ولا أصاب باليأس إذا فذمت بل ذكخني دائسا بأن الفذل ىه 
 التجخبة الحي تدبق الشجاح أمين يا رب العالسين

 دباش صارة
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فإننا نتوجه إليه الله سبحانه وتعالى أولا  نجاز هذا العمل ،إالله علينا ب بعج أن من  
الحسج والذكخ عمى فزمو وكخمو الحي غسخنا بو فهفقشا إلى ما نحن فيو  وأخرا   بجميع ألوان

راجين مشو دوام نعسو وكخمو ، وانطلاقا من قهلو صمى الله عميو وسمم :"من لا يذكخ الشاس 
خفان إلى الأستاذة السذخفة "بمجيلالي فتيحة" لا يذكخ الله "،فإنشا نتقجم بالذكخ والتقجيخ والع

،عمى إشخافيا عمى ىحه السحكخة وعمى الجيج الكبيخ الحي بحلتو معشا ، وعمى   نرائحيا 
القيسة التي ميجت لشا الطخيق لإتسام ىحه الجراسة، فميا مشا فائق التقجيخ والاحتخام ، كسا 

ن رافقهنا طيمة السذهار الجراسي ولم يبخمها نتهجو في ىحا السقام بالذكخ الخاص لأساتحتشا الحي
 .تقجيم يج العهن في 

البشهك ،الحين ساعجونا من خلال تقجيم جسيع  يونجين بالذكخ أيزا إلى كل مهظف
نجاز ىحا البحث .لإات والسعمهمات السقجمة من طخفو التدييلات ومختمف التهضيح  

الختام نذكخ كل من ساعجنا وساىم في ىحا العسل سهاء من قخيب أو بعيج حتى وله  وفي
 بكمسة طيبة أو ابتدامة عطخة
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ةـــــــمقدم  



 مقدمة
 

 أ‌
 

‌نجاعة‌الجهاز‌‌الالتصادينجاح‌النظام‌أصبح‌ ‌بمدى‌فعالٌة ‌الحالً‌مربوطا فً‌ولتنا

‌الأساسٌة‌ ‌فالمهمة ‌على‌التسٌٌر‌والتسٌٌر‌الاستراتٌجً، ‌ومدى‌لدرتها المصرفً‌للدولة،

للجهاز‌المصرفً‌هو‌تموٌة‌نظامها‌الإداري‌لأنه‌ٌعد‌عنصر‌أساسً‌من‌عناصر‌العملٌة‌

‌الادا ‌النظام ‌ولتموٌة ‌الرلابة، ‌لعملٌة ‌ومكملا ‌بوضع‌الإدارٌة ‌ٌموم ‌أن ‌البنن ‌على ري

‌استراتٌجً.تخطٌط‌

‌الاستراتٌجً‌ ‌التخطٌط ‌ٌعتبر ‌توجهات‌‌حٌث ‌لتحدٌد ‌ٌسعى ‌المدى ‌بعٌد ‌تخطٌط هو

‌ٌرغب‌ ‌فٌما ‌الرحب ‌التفكٌر ‌على ‌مرتكزا ‌الحاضر ‌أو ‌بالماضً ‌التمٌد ‌دون مستمبلٌة

‌المؤثرات‌الد ‌وٌبحث‌فً ‌الخارج، ‌نحو ‌الداخل ‌من ‌ٌنطلك ‌فهو ‌لذا ‌إلٌه اخلٌة‌بالوصول

‌الاستراتٌجٌة‌ ‌ومتابعة ‌وضع ‌ٌعتبر ‌لذلن ‌شمولً ‌بشكل ‌المضاٌا ‌وٌتناول والخارجٌة،

ات‌تحمٌك‌البماء‌و‌الاستمرارٌة‌محوراَ‌أساسٌاَ‌لنجاح‌المنظمات‌من‌خلالها،‌ٌمكن‌للمنظم

‌مصدرها‌استغلالو ‌التً ‌التهدٌدات ‌وتجنب ‌وكذلن‌‌الفرص ‌المحٌطة، ‌الخارجٌة البٌئة

خاصة‌فً‌الولت‌الراهن‌الذي‌ٌتسم‌موة‌والتغلب‌على‌نماط‌الضعف‌الاستفادة‌من‌نماط‌ال

‌و ‌والتعمٌد ‌ولتتمكن‌اشتدادبالسرعة ‌من‌المنافسة، ‌من‌‌المنظمات ‌لابد ‌والمنافسة البماء

‌ ‌الأهدصٌاغة ‌تحمٌك ‌من ‌تمكنها ‌ملائمة ‌استراتٌجٌة ‌شتى‌وتنفٌذ ‌على ‌الموضوعة اف

و‌تنفٌذ‌الاستراتٌجٌة،‌بل‌ٌتعدها‌‌لا‌ٌتولف‌وضع‌الاستراتٌجٌة‌على‌صٌاغةالمستوٌات‌و

ومواجهة‌العرالٌل‌التً‌تتعرض‌لها‌وتمٌٌم‌مدى‌تحمٌمها‌للأهداف،‌‌الانحرافاتإلى‌كشف‌

وتعتبر‌بطالة‌‌ًالاستراتٌجوتتم‌عملٌة‌التمٌٌم‌بالاعتماد‌على‌أدوات‌تسمى‌أدوات‌التمٌٌم‌

‌الأداء‌المتوازن‌إحدى‌أهم‌وأحدث‌أدوات‌التمٌٌم‌الاستراتٌجً.

أبعادها‌فً‌البنن،‌وهً‌‌تستخدم‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌كمٌاس‌لمعرفة‌مدى‌توافر‌حٌث

‌مس ‌إلى ‌ٌهدف ‌إداري ‌نظام ‌المؤسسة ‌واعدة ‌رؤٌتها ‌ترجمة ‌إلى‌استراتعلى ٌجٌاتها

‌و ‌الأهداف ‌من ‌مجموعة ‌مراعاة ‌مع ‌المترابطة ‌الاستراتٌجٌة البعد‌‌اعتباراتالمٌاسات

‌و ‌االبٌئً ‌الأداء ‌فبطالة ‌الإجتماعً، ‌بعٌن ‌ٌأخذ ‌أسلوب ‌فً‌‌الاعتبارلمتوازن التوازن

‌والتوازن‌بٌن‌المنظمة‌ ‌والتوازن‌بٌن‌الموارد‌والأهداف، ‌التخطٌط‌الإستراتٌجً‌)للبنن(

‌ووو ‌المدرات ‌وبٌن ‌الإجتماعً، ‌بالعها ‌التوازن ‌والأجل‌الواجبات، ‌المصٌر ‌الاجل ٌن

‌التوازن‌بٌن‌التكتٌن‌والاستراتٌجٌة.والطوٌل،‌

 : رئيسيةالإشكالية ال

سبك‌ٌمكن‌طرح‌الاشكالٌة‌التالٌة:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌مما‌‌‌

‌فً‌البنون‌‌راتٌجًالمتوازن‌فً‌تمٌٌم‌التخطٌط‌الاست‌ستخدام‌بطالة‌الأداءمدى‌ا‌ما

‌؟الجزائرٌة

 



 مقدمة
 

 ب‌
 

 الأسئلة الفرعية:

‌الأسئلة‌الفرعٌة‌التالٌة:للإحاطة‌بجوانب‌الموضوع‌ٌمكن‌طرح‌‌‌‌

‌زائرٌة؟خطٌط‌الاستراتٌجً‌داخل‌البنون‌الجممارسة‌الت‌هل‌تتم -1

 التخطٌط‌الاستراتٌجً؟‌لتمٌٌم‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌جزئٌا‌على‌البنون‌تعتمد‌هل -2

 البنون‌الجزائرٌة؟‌‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌فًإمكانٌة‌تطبٌك‌أبعاد‌ما‌ -3

 :الفرضيات

أنّ‌نمدم‌بعض‌الإجابات‌المؤلتة‌الأسئلة‌البحث‌والتً‌من‌شأن‌الدراسة‌إثباتها‌أو‌‌ٌمكننا

‌نفٌها‌وهً‌كما‌ٌلً:

 ستراتٌجً‌داخل‌البنون‌الجزائرٌة وجد‌إمكانٌة‌لممارسة‌التخطٌط‌الالا‌ت -

‌جزئٌا - ‌البنون ‌ب‌تعتمد ‌عملٌة ‌فً ‌المتوازن ‌الأداء ‌بطالة ‌استخدام التخطٌط‌تمٌٌم

 الاستراتٌجً 

  بتطبٌك‌أبعاد‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌الجزائرٌة‌تلتزم‌البنون‌أنٌمكن‌ -

‌هنان‌إمكانٌة‌لتطبٌك‌مفهوم‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌فً‌عملٌة‌التخطٌط‌الاستراتٌجٌة -

‌بالبنون‌الجزائرٌة.

  الدراسة: اختيارمبررات 

 مبررات‌موضوعٌة: - أ

فً‌عملٌة‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌هو‌أن‌هذا‌‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌اختٌارمبرر‌فً‌ -

‌أنّ‌ ‌فضلا‌عن ‌التخطٌط، ‌فً‌مجال ‌الآن ‌البشري‌حتى ‌العمل ‌أنتج ‌ما ‌خٌر ‌هو المفهوم

  غالبٌة‌المنظمات‌والشركات‌العالمٌة‌تطبك‌هذا‌المفهوم

 الاهتمام‌المتزاٌد‌‌بنظام‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌فً‌العالم  -

 وٌات‌أداء‌أفضل بالبنن‌الجزائري‌نحو‌مست‌الارتماء -

 الشخصٌة:‌مبررات‌‌‌-‌ب

  الجدٌد‌فٌه‌واكتشافمٌولً‌الشخصً‌لدراسة‌الموضوع‌المتعلك‌بالبنون‌ -

‌توافك‌الموضوع‌مع‌طبٌعة‌التخصص‌المتمثل‌فً‌مالٌة‌وبنون. -

 :أهداف الدراسة

‌:ىتهدف‌هذه‌الدراسة‌إل

‌و‌- ‌النظرٌة ‌المختلفة‌عرض‌الأطر ‌وأبعادها ‌المتوازن ‌الأداء ‌لبطالة المرتكزات‌المعرفٌة

‌ لتمٌٌم‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌احدٌث‌اأسلوب‌باعتبارها

‌الاستراتٌجً‌- ‌للتخطٌط ‌المعرفٌة ‌والمرتكزات ‌النظرٌة ‌الأطر ‌وتمٌٌم‌‌عرض ‌عام بشكل

‌ بشكل‌خاص‌فً‌البنون‌تٌجًالتخطٌط‌الاسترا



 مقدمة
 

 ج‌
 

فً‌التخطٌط‌بعادها‌بأبطالة‌الأداء‌المتوازن‌لمفهوم‌مدى‌تطبك‌البنون‌على‌تسلٌط‌الضوء‌‌ -

‌الاستراتٌجً.

 أهمية الدراسة:

الذي‌ٌلعبه‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌فً‌البنون‌وذلن‌من‌‌تكمن‌أهمٌة‌البحث‌فً‌الدور

‌الخارجٌة ‌البٌئة ‌لمعرفة ‌المتوازن ‌الأداء ‌بطالة ‌استخدام ‌ومعرفة‌‌خلال ‌به المحٌطة

التهدٌدات‌الموجودة‌فً‌نشاطها‌البنون‌فً‌تحدٌد‌الفرص‌وكذلن‌مساعدة‌المنافسٌن‌له‌و

‌وكذا‌مساعدتها‌فً‌معرفة‌نماط‌الموة‌وتحدٌد‌نماط‌الضعف‌لدٌها‌فً‌البٌئة‌الداخلٌة.

 حدود الدراسة:

‌الجزائرٌة‌البنون‌التجارٌة‌:ةالمكانٌ‌ودالحد -

 2222 ماي‌21إلى‌غاٌة‌‌2222مارس‌11من‌‌:ةالزمانٌ‌ودالحد -

  منهج الدراسة:

ذه‌فً‌ه‌الاعتمادتم‌وحة‌وإثبات‌صحة‌أو‌نفً‌الفرضٌات‌الإشكالٌة‌المطرللإجابة‌على‌

جمع‌الحمائك‌والبٌانات‌على‌المنهج‌الوصفً‌الذي‌ٌهدف‌الى‌الجزء‌النظري‌فً‌دراسة‌ال

‌ ‌عن ‌المتوازن ‌الأداء ‌وبطالة ‌الاستراتٌجً ‌من‌التخطٌط ‌مجموعة ‌على ‌بالاعتماد وذلن

‌الجزء‌التطبٌمً‌لة‌بالموضوع،‌أذات‌العلاالكتب‌وبعض‌الدراسات‌والبحوث‌السابمة‌ ما

‌‌تم ‌التحلٌلً ‌المنهج ‌خلالهإعتماد ‌من ‌تم ‌ال‌الذي ‌الدراسة ‌الى ‌استبانة‌‌حالة باستخدام

‌ ‌تحلٌلها ‌وتم ‌الجزائرٌة ‌البنون ‌لعمال ‌موجهة ‌التحالكترونٌة ‌نموذج لٌل‌باستخدام

‌.SPSSالاحصائً

 صعوبات الدراسة:

‌أبرزها ‌من‌الصعوبات‌والعرالٌل ‌العدٌد ‌واجهتنا ‌الدراسة ‌بهذه ‌لٌامنا الظروف‌‌:‌خلال

بعمال‌‌تصال‌من‌حٌث‌عدم‌الا‌الصحٌة‌التً‌مرت‌بها‌البلاد‌والتً‌شلت‌جمٌع‌تحركاتنا‌

‌‌.البنون‌بصفة‌مباشرة‌لتوزٌع‌استبٌان‌الدراسة

  تقسيم البحث:

‌.ثلاثة‌فصول‌جاء‌البحث‌متضمنالضمان‌الإحاطة‌بجوانب‌الموضوع‌

‌‌لالفص ‌الأوّل: ‌تحت‌عنوان ‌نظرة‌كان ‌إلماء ‌فٌه ‌الذي‌تم ‌و ‌الاستراتٌجً التخطٌط

‌ ‌‌عامة ‌المبحث‌الأول ‌الاستراتٌجًفً ‌التخطٌط ‌ماهٌة ‌وأتعرٌف‌و‌حول ٌضا‌أهمٌته،

‌و ‌الممٌزة ‌خصائصه ‌إلى ‌التطرق ‌إلى ‌ٌسعى ‌التً ‌وتحمٌمهاأهدافه ،‌ ‌فً‌أٌضا تطرلنا



 مقدمة
 

 د‌
 

واعه،‌وكذا‌أن‌مستوٌاته‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌وإلى‌مراحل‌التً‌ٌمر‌بها‌المبحث‌الثانً‌

‌نجاح‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌و‌عوائمه‌وكٌفٌة‌التملٌل‌منها.وفً‌الأخٌر‌ذكرنا‌متطلبات‌

رة‌عامة‌فً‌تم‌فٌه‌إلماء‌نظ‌والذي‌بطالة‌الأداء‌المتوازنأما‌الفصل‌الثانً‌فكان‌حول‌‌

‌ ‌الأول ‌المبحث ‌‌تطرلنا ‌فٌه ‌إلى ‌المتوازن ‌الأداء ‌بطالة ‌ومكونات‌ماهٌة ‌تعرٌف من

‌ ‌أهدافوخصائص ‌الأداء‌‌هاوكذا ‌بطالة ‌إلى ‌وجهت ‌التً ‌الانتمادات ‌إلى ‌أٌضا وتطرلنا

،‌وأبعادهابطالة‌الأداء‌المتوازن‌‌تصمٌممراحل‌فً‌المبحث‌الثانً‌حٌث‌ذكرنا‌‌،المتوازن

‌.‌مموماتها‌والصعوبات‌التً‌تواجهها‌‌أهم‌ذكرناوفً‌الأخٌر‌

‌ ‌الأخٌر ‌خصص‌الفصل ‌حٌن ‌فكفً ‌دراسة ‌عن ‌عبارة ‌ان ‌الجزائرٌة،حالة ‌البنون

‌عامة‌فً‌المبحث‌الأوّل‌إلى‌تمدٌم‌حٌث‌تم ‌بنون‌‌نظرة ‌والتً‌هً‌محل‌حول الدراسة

‌الجزائر ‌فً ‌الناشطة ‌التجارٌة ‌فتطرلنالبنون ‌الثانً ‌المبحث ‌فً ‌أما ‌مجتمع‌، ‌إلى ‌فٌه ا

‌.تحلٌل‌نتائج‌الدراسة‌تطرلنا‌إلى‌وكذا‌وعٌنة‌الدراسة،‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌‌‌
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 تسهيج:
ىسية وضخورة حتسية عمى بالغ الأ إن مؾضؾع التخظيط الاستخاتيجي مؾضؾع

فيؾ يعتبخ مشيجا لمحساية مؽ  السشغسات عامة وعمى البشؾك خاصة التي تشاشج التظؾر،
مدتؾاىا وجؾدة خجماتيا لمؾصؾل  مؽ رفع التغيخات البيئية، حيث تيجف مؽ خلال ذلػ إلى

أىجافيا عمييا وضع خظط طؾيمة ومتؾسط اف السشغسات الستسيدة، ولتحقيق إلى مر
والسذاكل القخارات، ولسؾاجية العخاقيل  تخاذاوقريخة، والإيسان بزخورة الاستعجاد لمسدتقبل و 
تؾفيخ الستظمبات اللازمة عمى السشغسة  ،التي تيجد  سيخ عسمية التخظيط الاستخاتيجي
في الفرل ىحا اول شومؽ ىشا ارتأيشا أن نتلتظبيق الجيج لعسمية التخظيط  الاستخاتيجي 

 كالتالي: مبحثيؽ
 مالية التخظيط الاستخاتيجي  السبحث الأول:
 ؾل التخظيط الاستخاتيجيالإطار مفاليسي ح السبحث الثاني:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 التخطيط الاستراتيجي                                                                   الفصل الأول:  

3 
 

 ماهية التخطيط الاستخاتيجي :الأولالسبحث 
 ،ستخاتيجيالابالتخظيط  ىتسامفي عالؼ اليؾم أدى إلى ضخورة الا التظؾر السمحؾظ إن     

ة تحجيج قجراتيا سذ يسكؽ لمسشغإعسؾما  للاقترادو  ىسية لمسؤسدة خرؾصاأ لو مؽ  لسا
ستقخارىا فيؾ يعسل عمى ربظيا مع اوتؾفيخ متظمبات نسؾىا و  ،السدتقبميةمكانياتيا الحالية و إو 

وعميو ، السحيطلمتعامل مع الستغيخات  ستخاتيجياتللامثل سا يداعج عمى الاختيار الأم بيئتيا
ىسيتو وخرائص أ خظيط الاستخاتيجي و تدميط الزؾء في السبحث عمى مفيؾم الت سيتؼ

 وأىجاف التخظيط الاستخاتيجي.

 هسيتهأالاستخاتيجي و التخطيط  مفهؽم :الأولالسطمب 
بة ستجااوذلػ ، سمؾب عسلضخورة حتسية كسشيج تفكيخ وأ ستخاتيجيالاصبح التخظيط أ     

 .الأعسالصبحت تؾاجييا مشغسات ألمغخوف البيئية الكبيخة التي 

 مفهؽم التخطيط الاستخاتيجي: -1
، يسكؽ سخدىا كسا التخظيط الاستخاتيجي تعخيفلى إمؽ الكتاب والباحثيؽ  تظخق العجيج     
 يمي:

 ستخاتيجيةالاىجافيا وخظظيا أ رسالة السشغسة و  "ىؾ عسمية تظؾيخالتخظيط الاستخاتيجي       
 .1" قف حالي الى مؾقف مدتقبمي مدتيجفنتقال مشغؼ مؽ مؾ اوسياستيا بيجف تحقيق 

 وبأىجافيارسيؼ والتبريخ بخسالة السشغسة " تعمى أنو التخظيط الاستخاتيجي  عُخفو        
 2.عسال اللازمة لتحقيق ذلػ"نذظة والأوتحجيج العسميات والأ الخئيدي وبسدارىا

دتقبل وتحقيق التخظيط الاستخاتيجي "ىؾ التبرخ بالذكل السثالي لمسشغسة في الس     
 3.ىجاف السخسؾمة "الأ

                                                           
، دار مجدلاوى للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، الطبعة ستراتٌجٌة مفاهٌم وحالات تطبٌمٌةالاالإدارة أحمد المطامٌن،  1

 .74، ص 2002الأولى، 
 .22، ص 2002، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، ستراتٌجٌةالمدٌر خطوة بخطوة فً الإدارة الادلٌل احمد ماهر،  2
 .7، ص2002الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، ، التخطٌط الاستراتٌجً والعولمةنادٌة العارف،  3
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قبل  التأثيخة مجسؾعة مؽ القخارات الستبادليؼ التخظيط الاستخاتيجي "عسمية صياغة وتقي     
قيام السدتقبل السخغؾب قبل ة التي لا تغيخ مؽ خلاليا حالة وبالريغ ،ي عسل فعميأالكيام ب

ن قؾة الشتائج الستؾقعة سؾف إعسال بالعسل السشاسب فلأقامت مشغسة ا إذا أما ،الكيام بالعسل
 1.تدداد"
لو مقؾماتو  " تفكيخ استخاتيجي مشغؼ،عمى أنو  الاستخاتيجيالتخظيط ومشيؼ مؽ عخف      

ستذخاف متغيخات السدتقبل وتحميل بيئة لاويدتخجم السشيج العمسي  الفعالة،تقشياتو و ومفاليسو 
 ومؾاجية التحجيات القائسة والستؾقعة، فادة مؽ الفخص الستاحة،خارجيا للإالسؤسدة داخميا و 

الخيارات السظخوحة بغية بمة لمتشفيح مدتسجة مؽ البجائل و ستخاتيجيات قااتسكؽ مؽ بشاء  برؾرة
 2".لمسؤسدات الاستخاتيجيةىجاف لؾصؾل للأا

لستعارف عمييا ويختص بالسدتقبل يقرج بو طبيعة التخظيط وخرائرو العامة ا كسا     
علاقات وكحلػ يختص بال كحلػ يعتشي بالترخفات السدتقبمية البجيمة الستاحة لمسشذأة،و 

ىجاف السخغؾب في تحكيقيا وبشاء الييكل يزا يحجد الأأوالشتائج الستؾقع حجوثيا و  سبابالأ
 3.تظؾيخ الخظط طبقا لشتائج التشفيحتعجيل و  أخيخاو  وتشغيؼ  نغؼ الخقابة، التشغيسي،

ختيار بيؽ البجائل مؽ ي "ىؾ وعيفة السجيخ التي تزسؽ الاالتخظيط الاستخاتيجو      
 4.البخامججخاءات و الإالدياسات و و ىجاف الأ

ن أجد الظخيق الحي يجب عمى السؤسدة التخظيط الاستخاتيجي "ىؾ الحي يحكسا أن      
يجب  إذ لى وضع ذا قيسة مزافة عالية في السدتقبل،إتدمكو لتشتقل مؽ وضعيا الحالي 

                                                           
، دار الٌازوري العلمٌة، عمان، ستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجًالاخالد محمد بنً حمدان، وائل محمد صحبً إدرٌس،  1

 .05، ص 2006الأردن، 
 ،جلة التربٌة، مصر، مالتصور المفتوح لتطبٌك التخطٌط الاستراتٌجً فً التعلٌم الجامعً المصريحسن المختار،  2

 .060، ص 2002 العدد السادس،
 .84،85ص ،0886ة للنشر، الإسكندرٌة، مصر، ، الدار الجامعٌإدارة الأعمالمحمد فرٌد الصحن وآخرون،  3
، 0887، دار النهضة العربٌة للطباعة والنشر، بٌروت، الطبعة الثانٌة، الإدارة العامة: النظرٌة والتطبٌكعلً شرٌف،  4

 .206ص
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 وإنسافحدب  )الظؾيل(،التخكيد في تعخيف التخظيط الاستخاتيجي ليذ عمى الدمؽ التغييخ 
 1.كحلػ عمى مقجار التغييخ)الكبيخ(

 جي:يالاستخات هسية التخطيطأ-2 
يؽ والعسلاء والسجتسع والعامم الإدارةكبيخة عمى مدتؾى  أىسيةمتخظيط الاستخاتيجي ل     

كتدب ي ؾفي ىؼ طخيقة لتفادي السذاكل والعخاقيل التشغيسية،أ حج أيعتبخ  حيث أنوبذكل عام، 
عسال نغخا سؾق الأ بقائيا فيو  ستقخارىااو تقجميا عمى سيخة السشغسة ونسؾىا و لحفاظ حيدا في ا

 .الأعساللتدارع التغيخات كسا ونؾعا في بيئة 
 العشاصخ التالية:  حيث تتجمى أىسيتو في

بجون تخظيط أنو حيث  تخاذ القخارات،ساسية لاالتخظيط الاستخاتيجي ىؾ القاعجة الأ -
 2؛عسمية عذؾائية الإداريةالقخارات  تخاذاتربح عسمية 

 ؛التخظيط الاستخاتيجي يدود السشغسة بسخشج حؾل ما الحي تدعى لتحكيقو -
 ؛سمؾب تفكيخ كمي يذسل السشغسة ككلأيعظي السدؤوليؽ  -
 3؛قمؼ معياكيفية التأالبيئة السحيظة بيا و  يداعج السشغسة عمى تؾقع التغيخات في -
مى عجم معخفة عحيث يعتبخ التخظيط الاستخاتيجي محاولة لمتغمب  كج،مؾاجية عجم التأ -

 ؛السدتقبل و تظؾراتو عؽ طخيق التشبؤ العمسي
 ؛ىجافالتخكيد عمى الأ -
يشجد وما تؼ عسمو  أون يعسل أب جيط يحجد ما يظالخقابة، فالتختحجيج وتدييل وعيفة  -
 ؛نجازهإو 
 ؛مشيا مدتكبلاستفادة الاقبمية و تملاحغة عؾامل التغيخ السد -
 

                                                           
والتعلٌم، العراق،  رسالة التربٌة، وزارة التربٌة، التخطٌط الاستراتٌجً و العوامل المإثرة فٌهالهاشمً ولٌد بن طالب،  1

 . 00، ص 2000
 .005، ص 2002، دار المكتبة حامد، عمان، الأردن، تطور الفكر و الأنشطة الإدارٌةصبحً العتٌبً،  2
دراسة تحلٌلٌة لمطاع صناعة الأدوٌة  ،داء المإسسًالاستراتٌجً و الأالتخطٌط الخطٌب صالح فهد و آخرون،  3

 .22، ص2002جامعة الأردنٌة، عمان، الأردن، الالماجستٌر، كلٌة الدراسات العلٌا،  مذكرة ممدمة لنٌل شهادة الأردنٌة،
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 1.أشكالياخظاء بجسيع يقمل التخظيط الاستخاتيجي مؽ الأ -

  وأهجافه التخطيط الاستخاتيجي : خرائصالسطمب الثاني
تعجد تعاريفو فقج تعجدت خرائرو وتشؾعت ي و ستخاتيجنغخا لأىسية التخظيط الا     
 الاستخاتيجي.ىجاف لمتخظيط أ ص و خرائحيث سشحكخ في ىحا السظمب أىؼ  ،أىجافو

 :خرائص التخطيط الاستخاتيجي-1
ي تخسؼ صؾرة الشجاح لتخظيط الاستخاتيجي في نغختو السدتقبمية التاتكسؽ خرائص      

ويسكؽ حرخ  تكؾن عميو السؤسدة في نياية الفتخة التخظيظية أنما يجب في السدتقبل و 
 :مجسل الخرائص كالتالي

نو يعتسج أسمؾب مدتقبمي بالخغؼ مؽ أبل فيؾ السدتق إلىيشغخ التخظيط  السدتقبمية: -1-1
نو يشظمق مشيا ألا إسشغسة لأغخاض معخفة واقع ال معظيات الحاضخمؤشخات الساضي و 

 2.ىجاف السدتقبلأ ليخسؼ 
ىجاف ثؼ تيجي يسثل صيخورة تبجأ بتحجيج الأالتخظيط الاستخا أنأي  :العسمية -1-2

لمتأكج مؽ تشفيح الخظط التفريمية  وتظؾيخ الاستخاتيجيات، إلىالدياسات وطخائق الؾصؾل 
تتزسؽ التحميل السدبق لأنؾاع الجيؾد التشغيسية السظمؾبة،  العسمية التيىجاف، فيي تمػ الأ

 3.ومتى يتؼ اتخاذىا، ومؽ يقؾم بيا، وماذا سيتؼ فعمو بالشتائج الستحققة
يقؾم التخظيط الاستخاتيجي عمى التفاعل  دارية السختمفة:التفاعل بيؼ السدتؽيات الإ -1-3

 مدتؾى  أو ستخاتيجيةاالسدتسخ بيؽ مدتؾيات التخظيط سؾاء كانت تمػ السدتؾيات قخارات 
 4.و التذغيميةأو التشفيحية  الإداريةالقخارات 

                                                           
 .33 -32، ص 2000 ، دار الصفاء، عمان، الأردن،التخطٌط أسس ومبادئ عامةعثمان محمد غنٌم،  1
 .002، ص 2000، دار المسٌرة، ،عمان، الأردن، الطبعة الأولى، التخطٌط الاستراتٌجًبلال خلف السكارنة،  2
، دار وائل السٌنارٌو والعملٌة التخطٌطٌة مفاهٌم أساسٌةوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  3

 .002، ص 2002للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
 .83، ص 2008، ر، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، مصستراتٌجًالاالتسوٌك محمد الصٌرفً،   4
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يقؾم التخظيط الاستخاتيجي بؾضع الخيارات التي  :تالخيارات والأولؽياتختيب  -1-4
 اكسا يعسل عمى تختيب البخامج التشفيحية وفق أولؾياتي التشفيحية، اخظتيالسشغسة في  ستدمكيا

 ا.أىسيتيو 
أنيا مجيؾدات بتترف مجيؾدات التخظيط الاستخاتيجي  التخطيط عسمية مدتسخة: -1-5

بسا  ستخاتيجيةالافتخاضات الأساسية لمخظط الابمقارنة  يتؼ برفة مدتسخةحيث  ،مدتسخة
ولحلػ يختمف مفيؾم التخظيط  يحجث في الؾاقع و تعجيل الخظط حتى تتشاسب مع الؾاقع،

عجاد إ زمشي يعشي التخظيط كتقؾيؼ  أنحيث  كعسمية مدتسخة عؽ التخظيط كتقؾيؼ زمشي،
 لتدام بيا أو تعجيميا في فتخات زمشية محجدة،ي فتخة زمشية معيشة ثؼ محاولة الاالخظة ف

 1.بيئة السشغسةت التي تحجث في عخوف و تؾقيتات التغيخابرخف الشغخ عؽ 
لحرؾل عمى السعمؾمات بجقة قج يرعب ا قجر كبيخ مؼ السعمؽمات: إلىالحاجة  -1-6

ا ن معغؼ مرادر السعمؾمات اللازمة لمتخظيط الاستخاتيجي تقع خارج السشغسة، كسوذلػ لأ
 2.الخاصة بالسدتقبل لى كؼ ضخؼ مؽ السعمؾماتإأن التخظيط الاستخاتيجي يحتاج 

لتظؾيخ لأخخى  استخاتيجية مؽتكؾن السشغسة قادرة عمى التحؾل  أنوىي  السخونة: -1-7
 3.السؾارد السختمفة وتشسيتيا، ويتظمب أن تكؾن السشغسة متعمسة

كبخ أمع السشغسة كشغام فخعي مؽ نغام  يتعامل التخظيط الاستخاتيجي مبجأ الشعػ: -1-8
نغسة الفخعية تختبط ببعزيا كبخ يزؼ مجسؾعة مؽ الأأكشغام ىؾ بيئة السشغسة وكحلػ 

مؽ الخظط  نؾاعثلاثة أبالتخظيط الاستخاتيجي يخبط ف البعض بعلاقات متبادلة وتغحية مختجة،
ط قريخة السجى خظالو  خظط متؾسظة السجىالو  ستخاتيجيةالاالخظة  :وىي بعزيا ببعض،

 .الشيائية دارة العميا عمى تحقيق الأىجافجسيعيا تداعج الإو 
متشؾعة وجو و يجي عسمية واسعة متعجدة الأالتخظيط الاستخات عسمية شاممة: -1-9

فالتخظيط الاستخاتيجي ليذ  التقميجية للأنساط الأخخى مؽ التخظيط، الشغخة تتجاوز ،الأنذظة
                                                           

 .26-25ص ص، مكتبة جزٌرة الورد، الماهرة، بدون سنة، الطبعة الأولى، ستراتٌجٌةدورة إعداد الخطط الاسٌد علوه،  1
 .22، ص2002عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  ، دار المناهج،ستراتٌجً للخدماتالتسوٌك الامحمد محمود مصطفى،  2
، دراسة مٌدانٌة ردنٌة:ستراتٌجً فً الوزارات الأالعوامل التنظٌمٌة فً التخطٌط الاأثر ربحً الحسن، أمجد العفٌف،  3

 .02، ص2000، 0، العدد26دراسات العلوم الإدارٌة، المجلد
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أبعادا، وأعسق  وأغشىىؾ أوسع شسؾلا   إنساو  مجخد نذاط وعيفي و ديشاميكي متخرص،
حيث يتدؼ بالتفكيخ السؾضؾعي الستبرخ الحي يشظمق  مدتؾى مؽ التفكيخ العقلاني التحميمي،

 1.مؽ محاولة صياغة نغخة شاممة لكافة الستغيخات البيئية )الجاخمية والخارجية(
حجاث تغيخات جؾىخية إلى إييجف التخظيط الاستخاتيجي  طؽيمة الأجل: الآثار -1-11

 ،مجخة طؾيمة الألى فتإيغيخ في الأجل القريخ بل يحتاج  في السشغسة وىحا لا وىامة
 2.جيؾد ميسةوتكاليف كبيخة و 

 تخاذ القخارات بحيث تكؾن درجة مقبؾلة مؽ السخاطخة،ايجب  حدؽبة:سالسخاطخة ال -1-11
التي الدمشية  والفتخة للاستخاتيجيةويتؾقف ذلػ عمى السؾارد الستاحة التي سيتؼ تخريريا 

 3.سيتؼ تغظيتيا
مؽ خرائص نغام التخظيط الاستخاتيجي تحقيق  يؼ التخطيط و التشفيح:ب التفاعل -1-12

التشفيح، وبالعكذ حيث تعتسج الخظط عمى نتائج والتغحية السختجة بيؽ التخظيط و التفاعل 
 4.التشفيح لأن التشفيح يعكذ نتائج التخظيط

رة داستخاتيجي بجاية مؽ وضعو مؽ الإالايذارك في التخظيط  السذاركة الؽاسعة: -1-13
 .غيخىؼو الأفخاد لى العامميؽ والسدتفيجيؽ و إالعميا وندولا 

غيخات تالس أنحيث  التخظيط الاستخاتيجي عمى حالة عجم التأكج، ىيبش عجم التأكج: -1-14
مع صعؾبة  ،بذأنيام تؾفخ السعمؾمات الكافية الأخظار لعجيكتشفيا الغسؾض و  السدتقبمية

لتحميل  الإداريةمذاركة جسيع السدتؾيات الأمخ الحي يدتمدم تعاون و  التشبؤ السدتقبمي ليا،
لا مؽ خلال إ، ولا يتؼ ذلػ سشغسة والفخص والتيجيجات البيئيةنقاط القؾة والزعف في أداء ال

 5.التخظيط الاستخاتيجي لسؾاجية حالات عجم التأكج
                                                           

الجامعات النظامٌة  الأداء المإسسً دراسة وصفٌة تحلٌلٌة فًستراتٌجً فً جودة دور التخطٌط الاإٌاد علٌا الدجنى،  1

جامعة  دكتوراه، غٌر منشورة، تخصص منهاج وطرائك التربٌة، كلٌة التربٌة،ممدمة لنٌل شهادة ال، أطروحة الفلسطٌنٌة

 .42 ، ص2000-2000سورٌا، دمشك، 
، دار المسٌرة، عمان، الأردن، الطبعة ت تطبٌمٌةستراتٌجٌة مفاهٌم عملٌات حالاالإدارة الاماجد عبد المهدي مساعدة،  2

 .72، ص2002الأولى، 
 .22، صمرجع سبك ذكرهمحمد محمود مصطفى،  3
 .002، صمرجع سبك ذكرهمحمد الصٌرفً،  4
 .02، صمرجع سبك ذكرهربحً حسن، أمجد العفٌف،  5
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الحياة، وجدء ميؼ مؽ  طخيقة فيو  تجاهاالتخظيط الاستخاتيجي ىؾ  :الفمدفة -1-15
ذ لابج لمسجيخيؽ إ والؾسائل، تالإجخاءاو لا يسثل فقط سمدمة مؽ القؾاعج  وىؾ دارية،العسمية الإ

نذظة سارستو في جسيع الأ، ولابج مؽ مقتشاع بأنو مفيج وميؼة مشغسة مؽ الاالعامميؽ في أيو 
السجراء في أية مشغسة تقؾم عمى  مؽ خلال وجؾد فمدفة راسخة لجى لاإ، وىؾ لا يتؼ الخئيدية

 1.عتساد وىحا الشؾع مؽ التخظيط في العسلا 

 هجاف التخطيط الاستخاتيجي:أ-2
 2:في الشقاط التالية ستخاتيجيالتخظيط الا أىجافيسكؽ تؾضيح    
 لمسشغسة؛ ستخاتيجيةالاتحجيج وتؾجيو مدارات  -
 وأىجافيا؛صياغة وتظؾيخ رسالة السشغسة  -
 تحجيج وتؾجيو مدار العسل في السشغسة؛ -
 لمسشغسة؛ ستخاتيجيةالاوالأىجاف  تحجيج وصياغة الغايات -
لظسؾحات وأىجاف أصحاب الأمؾال والإدارة العميا  ستخاتيجيةالاالتأكج مؽ ربط الأىجاف  -

 .ومرمحة أعزاء السشغسة
 3:بالإضافة إلى الأىجاف التالية 

 ؛الاستثسار في السشغسةتؾجيو قخارات تحجيج و  -
متظمبات الاستفادة سبل و  تحجيجو  رات الججيجة أمام السشغسةالتعخف عمى فخص الاستثسا -

 ؛مشيا
 ؛فائجةالو  التكمفة عتباراتا البجائل تؾفيخ مؾارد السشغسة وفق  أفزلتحجيج  -
أعزاء السشغسة بأىسية وحتسية دراسات ججوى القخارات والتأكج مؽ  إحداستعسيق  -

 ؛فعاليتيا
                                                           

 .028، ص، مرجع سبك ذكرهوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً 1
 .84ص، 2000، مرجع سبك ذكرهسكارنة، خلف البلال  2
ستراتٌجً فً حراسة و تؤمٌن المنشآت العامة )بالتطبٌك على شركة أواب لهٌئة دور التخطٌط الامحمد عٌسى أحمد آدم،  3

العلٌا و البحث الدراسات كلٌة ستراتٌجٌة، الانٌل شهادة الدكتوراه فً الدراسات ل رسالة ممدمة المٌاه بولاٌة الخرطوم(،

 .73، ص2004 السودان، الخرطوم، جامعة الرباط الوطنً، ،العملً
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 ؛البخامج السالية لمسشغسةالاستثسارية و  تناؤو سالعجاد إ تظؾيخ أدوات وأساليب  -
عسال السشغسة سؾاء فييا ما يتعمق أ تؾزيع مجالات العام للأسذ وتحجيج و  الإطاروضع  -

 .سؾاق أو العسلاء أو غيخىانذظة أو الأالأبأنؾاع 
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 يجي تالتخطيط الاستخاطار مفاهيسي حؽل الإ السبحث الثاني:
ىجاف فخضا عمى كل مؤسدة مؽ خلال ذلػ تقؾم السؤسدة بالتخظيط الأيعتبخ تحقيق      
ن التخظيط الاستخاتيجي  يسخ بعجة مخاحل إوليحا  ف ،مثللى الشتائج الأإمؾصؾل اتيجي لالاستخ 

الاستخاتيجي عسمية فالتخظيط  ،ستخاتيجيات وتحكيقياىجاف وتشفيح الاالأ لؾضع خظة وتدظيخ
مسا قج يخمف  الاستخاتيجي أنؾاع مختمفة، يأخح التخظيطتؾيات السشغسة و تدخي في جسيع مد

لا إة التغمب عمييا لا تدتظيع السشغس ،السعيقات لمتخظيط الاستخاتيجيالعجيج مؽ السذاكل و 
 .مؽ خلال تعديد مقؾمات ومتظمباتو

 و أنؽاعهالسطمب الأول: مخاحل التخطيط الاستخاتيجي و مدتؽياته 
 يسكؽ إيجازىا فيسا يمي:يسخ التخظيط الاستخاتيجي بالعجيج مؽ السخاحل      

 ستخاتيجي:مخاحل التخطيط الا –1
ستخاتيجي بعجد مؽ السخاحل، ولا يسكؽ تختيبيا برؾرة دقيقة ظيط الاتسخ عسمية التخ     

لى أي مخحمة مشيا في أي وقت أثشاء الكيام بعسمية إمتدمدمة حيث يسكؽ أن تتؼ العؾدة و 
تؼ مؽ خلاليا تحجيج يوىشاك العجيج مؽ السشيجيات التي  تشفيحىا،التخظيط الاستخاتيجي و 

، فكخ، ختحجيج السخاحل وفقا لسشيجية )أنغسيتؼ ىشا  وتختيب مخاحل التخظيط الاستخاتيجي،
 1عمى الشحؾ التالي: تكؾن ن مخاحل عسمية التخظيط الاستخاتيجي إوتبعا لحلػ ف ،أرسؼ(

السشغسة جاىدة لعسمية  وفييا يتؼ العسل عمى جعل :(التهيئة) الأولىالسخحمة  -1-1
 :ذسل ىحه السخحمة الخظؾات التاليةستخاتيجي وعسؾما تفخيق التخظيط الا تذكيلالتخظيط و 

عسمية التخظيط وتحجيج أىسيتيا ومبخراتيا ومتظمباتيا والتسييج لجى ولي لؾاقع التذخيص الأ -
 ؛قيادة السشغسة

 ؛ستخاتيجيعتساد التخظيط الاا اقتشاع الكيادة بزخورة  -
 ؛ستخاتيجيلاوضع خظة التخظيط ا -

                                                           
1
 صنعاء، الٌمن، تمرٌر لمؤسسة التنمٌة الشبابٌة، ،دلٌل التخطٌط الاستراتٌجً للمٌادات الشبابٌة لبٌب شائف محمد إسماعٌل، 

 .20-20ص ،2002
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 ؛قخارىاإستخاتيجي و عمى خظة التخظيط الا تفاقلاا -
 ؛ختيار فخيق العسل و تجريبوا -
 ؛عؽ بجء عسمية التخظيط الإعلان -
وفييا يتؼ  تحميل بيئة السشعسة(: :تحميل وضع الخاهؼ لمسشعسة)السخحمة الثانية  -1-2

ى بيئتيا الجاخمية بشقاط التعخف عمأيؽ كانت وأيؽ أصبحت و  التعخف عمى واقع السشغسة،
السخحمة وعسؾما تذسل ىحه  ،ىاخ مخاط وأبفخصيا سؾاء وبيئتيا الخارجية الزعف القؾة و 

 الخظؾات الخئيدة التالية:
 :؛أيؽ كانت وأيؽ أصبحت مخاجعة مؾجدة لتاريخ السشغسة 
  ؛نذائياإأولية لخسالة السشغسة لغاية مخاجعة 
 )؛خارجياداخميا و  تحميل وتقييؼ أصحاب السرالح )السؤثخيؽ 
 ؛لخإالتذخيعات الجاخمية..... ،الييكل التشغيسي :تحميل البيئة الجاخمية 
 العؾامل الاجتساعية، ،العؾامل الدياسية ،ل التذخيعيةالعؾام :البيئة الخارجية تحميل 

 ؛غيخىاو السشافدؾن..... ،السؾارد ،الأسؾاق
 ة في البيئة الجاخمية وضع خلاصة لتحميل العؾامل الحخج :التحميل الاستخاتيجي الخباعي
 ؛الخارجيةو 
  ستخاتيجيةالاتحجيج القزايا. 
ويتؼ  :(و القيػ ستخاتيجيةالاصياغة الخسالة و الخؤية و الأهجاف )السخحمة الثالثة  -1-3

التي تدعى  يجيةستخاتالالى جانب صياغة الخؤية إعادة صياغة رسالة السشغسة إ  طارىاإفي 
يا تحجيج الكيؼ ذات الأولؾية التي يجب أن تيتؼ بمؽ ثؼ وضع الأىجاف و و  ،السشغسة لتحكيقيا

لكيام بالخظؾات الخئيدية عسؾما يتؼ في ىحه السخحمة او  ،السشغسة خلال السخحمة القادمة
 :التالية

 ؛الخسالة صياغة 
 ؛صياغة الخؤية 
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  ؛ستخاتيجيةالاىجاف وضع الأ 
 ؛تحجيج الكيؼ 
  و التؾعية بيا ستخاتيجيةالانذخ وتعسيؼ. 
طار ىحه السخحمة يتؼ إوفي  :(ستخاتيجيةللاوضع الخطة التشفيحية )السخحمة الخابعة  -1-4

حيث تذسل ىحه  ،السؾضؾعة ستخاتيجيةالاىا لتحقيق خارطة الظخيق التي سيتؼ اختيار  تحجيج
وبرؾرة  ،مؾازنةمية بل يسكؽ وضع الخظط تذغيمية و السخحمة وضع الخظة تشفيحية تفري

لسخحمة عسؾما تذسل ىحه ا ،التي تتخجؼ رؤية وأىجاف السشغسة تتشاول مجسل التفاصيل
 :الخظؾات الخئيدية التالية

  ؛ستخاتيجياالفخعية ومؤشخات قياسيا لكل ىجف  الأىجافوضع 
 ؛السيام، لكل ىجف فخعي ،تحجيج السذخوعات 
 ؛الستخجسة لكل مذخوع /ميسة الإجخاءاتو الأنذظة  وضع 
 ؛تحجيج الفتخات الدمشية لتشفيح كل مذخوع/ميسة 
 ؛تحجيج السؾارد اللازمة لكل مذخوع/ميسة 
  ؛بالتشفيح ؽيالسعشيتحجيج 
  ؛(ستخاتيجيةالاوضع مرفؾفة الخظة التشفيحية )الخظة 
  ؛التقييؼو الستابعة والخقابة  آليةوضع 
  ستخاتيجيةللاصياغة الؾثيقة الشيائية. 
،  ستخاتيجيةللا بجء العسل وتشفيح وفييا يتؼ  :(ستخاتيجيةالاتشفيح )الخامدة  السخحمة -1-5

وعسؾما  ،شية داخل السشغسةالعسل السعلى خظة تذغيمية لسختمف مكؾنات إمؽ خلال تحؾيميا 
 تذسل ىحه السخحمة الخظؾات الخئيدية التالية:

  ؛ولىميدانية الدشة الأوضع الخظط التذغيمية الدشؾية و 
 ؛ؽ ثؼ تجريبيؼيتبميغ السؾعف 
  ؛مكانات اللازمةالإتخريص السؾارد و تؾفيخ و 
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 البجء بالتشفيح الفعمي. 
طار ىحه السخحمة يتؼ التأكج مؽ أن إوفي  :(ستخاتيجيةالاتقييػ )السخحمة الدادسة  -1-6

التأكج مؽ مجى تحقيق  لى جانبإ ظات،بمحعسمية التخظيط تديخ كسا يجب ولا تؾاجو أي 
الكيادة أولا بأول عمى طلاع إو  ،س مدتؾى التقجم في تشفيح الأىجافوقيا ستخاتيجيةالاأىجاف 

العسل عمى مؾاكبة خفاق و لإجؾانب االتقييؼ بسعالجة كسا تيتؼ عسمية الستابعة و  السدتججات،
تغيخات لعمى الؾجية السشاسبة أو يتؼ تعجيميا وفقا  الستغيخات بحيث تديخ عسمية التخظيط

 السخحمة الخظؾات الأساسية التالية: تذسل ىحه  عادة ما ،البيئة ومدتججاتيا
  ؛التقييؼوضع خظة الستابعة و 
  ؛التقييؼتشفيح أنذظة الستابعة و 
 )؛مقابل الأداء الفعمي لمسعاييخ )الأىجاف السخظظة 
 لتشفيحا التعجيلات وترحيح الانحخافات التي قج تبخز أثشاء إجخاء. 
 يجي:تاالتخطيط الاستخ  مدتؽيات -2

 لى ثلاث مدتؾيات رئيدية ىي:إالاستخاتيجي يشقدؼ التخظيط      
التي تحجد  نذظةالأدارة إويقرج بو  التخطيط الاستخاتيجي عمى مدتؽى السشعسة: -2-1

تحجد الخرائص السسيدة  أيزا ىي العسمية التي ،رسالة السشغسة والأسؾاق التي تتعامل معيا
ؾارد اللازمة لتحقيق ىحه وتخريص الس ،التي تسيدىا عؽ السشغسات الأخخى لمسشغسة و 
وتدعى  ،لمسشغسة ستخاتيجيةالاات الأعسال فزلا عؽ تحقيق التشديق بيؽ الؾحج ،الخرائص

مجسؾعة مؽ الأىجاف التي تتسثل لى وضع إا الشؾع مؽ التخظيط الاستخاتيجي السشغسة بيح
 1:في
 ؛تحجيج الخرائص التي تسيدىا عؽ غيخىا 
 ؛تحجيج الخسالة الأساسية لمسشغسة في السجتسع 
 ؛تحجيج مشتج الدؾق في السشغسة 

                                                           
 .19ص ،مرجع سبك ذكره ماجد عبد المهدي مساعدة، 1
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 ؛ستخجامات البجيمةلاتخريص السؾارد الستاحة عمى ا 
  السختمفة لمسشغسة ستخاتيجيةالاخمق درجة عالية مؽ السذاركة بيؽ وحجات الأعسال. 
يعشي التخظيط  :ستخاتيجيةالاالتخطيط الاستخاتيجي عمى مدتؽى وحجات الأعسال  -2-2

بالكيفية التي يسكؽ مؽ خلاليا لكل وحجة مؽ  الأعسالالاستخاتيجي عمى مدتؾى وحجات 
الكمية لمسشغسة فيؾ يحجد الظخائق التي  ستخاتيجيةالاالؾحجات السشغسة أن تديؼ في تعديد 

ىي تغظي فتخة متؾسظة الأجل في أغمب الأحيان و  ،التشافذ إدارةس مؽ خلاليا عسمية تسار 
ثلاث سشؾات كسا تدعى الذخكات ذات الخظؾط السشتجات الستعجدة أو وحجات  إلىمؽ سشة 

الأعسال مؽ أجل دارة ىحه السشتجات أو لإمعخفة الأساليب السلائسة  إلىدة الأعسال الستعج
 1.ميدة تشافدية في الدؾق تحقيق أداء عال و 

مجال معيؽ مؽ  إدارةىؾ عسمية في  :التخطيط الاستخاتيجي عمى السدتؽى الؽظيفي -2-3
فة مجالات الشذاط الخاص بالسشغسة، فسثلا ييتؼ التخظيط الاستخاتيجي عمى السدتؾى وعي

يات ، وكحلػ عسمرالشغام السحاسبي وسياسة الاستثسا، و التسؾيل بعسمية وضع السؾازنات
اخل ىؾ لا ييتؼ بالعسميات اليؾمية التي تحجث دو التجفقات الشقجية الجاخمية والخارجية وغيخىا، 

الأساسية التي يمتدم  الأفكارلتؾجيو ىحه العسميات، كسا يحجد عاما  اإطار السشغسة ولكشو يزع 
بيا مؽ أشخف عمى ىحه العسميات وذلػ مؽ خلال وضع الالتدام بسجسؾعة مؽ الدياسات 

 2.العامة
 3الى ثلاث مدتؾيات أخخى ىي:يتقدؼ التخظيط الاستخاتيجي  أنوىشاك مؽ يخى    

مع تخظيط وبشاء علاقات جيجة بالستعامميؽ يقرج بو تعخيف و  :Megaول السدتؽى الأ  -أ
السشغسة الحالييؽ والسدتقبمييؽ مؽ عسلاء، عامميؽ، شخكاء، استخاتيجييؽ مداىسيؽ أو 

، تتسثل بالسدتؾى مدتؾى التخظيط ىحا بخؤية مثالية مدتثسخيؽ، مؾرديؽ، مجتسع، حيث تبجأ
 التخكيد عمى إضافة الكيسة لمستعامميؽ معيا. تحكيقوالحي تخغب السشغسة 

                                                           
 .901، ص ، مرجع سبك ذكرهبلال خلف السكارنة  1
 .19، صمرجع سبك ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،  2
 .919، صمرجع سبك ذكرهوائل محمد صبحً، طاهر محسن منصور الغالبً،  3
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مدتؾى التخظيط الحي يخكد عمى تحقيق  يذيخ إلى: Macroالسدتؽى الثاني  -ب
تحقيق الخؤية السخخجات لمسشغسة مؽ أجل إيراليا إلى العسلاء السباشخيؽ والسداىسة في 

 السثالية السظخوحة عمى السدتؾى الأول.
لشتائج التي تخكد عمى الأفخاد والفخق داخل ابالتخظيط  وييتؼ :Micro السدتؽى الثالث -جـ

تذتق ىحه الشتائج مؽ متظمبات الشتائج عمى السدتؾييؽ الأول والثاني مؽ حيث  السشغسة،
أجل القجرة عمى تؾحيج ما تشتجو السشغسة والعسل عمى إيرالو مع السداىسات الخارجية 

 السفيجة.
 :ستخاتيجيالاأنؽاع التخطيط  -3

 1الباحثيؽ وأىؼ ىحه السعاييخ ىي:  باختلافلمتخظيط عسؾما  معاييخ الترشيف تعجدت     
قتراديا، إعلاميا، سياسيا، ام اكان  سؾاءالتخطيط: وفق السؽضؽع محل  عمى -3-1

 اجتساعيا.
 فيشاك التخظيط الذامل وىشالػ الجدئي. عمى وفق إطار التخطيط: -3-2
فيشالػ التخظيط العالسي وىشالػ التخظيط القؾمي  الشعام الجغخافي:عمى السدتؽى  -3-3

 أو السحمي وقج يقدؼ داخميا وخارجيا. 
سشة و التخظيط  (1-2) فيشالػ التخظيط قريخ الأجل مؼ حيث السجى الدمشي: -3-4

سشة إلا أن ىحا الإطار الدمشي  (20-5) سشة، والتخظيط طؾيل الأمج (5-2) متؾسط الأمج
 الباحثيؽ. ختلافامحل 

فيشالػ تخظيط في أعمى السدتؾيات للأىجاف الجخؾل  مؼ حيث السدتؽى: -3-5
 .الاستخاتيجي التكتيكي بالتفاصيل الجدئية وىشالػ تخظيط

  وطبيعة اليجف أو الؾسيمة أو الإمكانيات السدتخجمة في التخظيط. :مؼ حيث الغاية -3-6
 
 

                                                           
1
، مجلة الكوفة للعلوم المانونٌة والسٌاسات، كلٌة المانون، جامعة الكوفة، ستراتٌجًوالتخطٌط الا ةستراتٌجٌالابهاء عدنان السعبري،   

 .00، ص9092 العراق، ، 91العدد، 1المجلد ، 
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 و عؽائقه ستخاتيجيالامتطمبات نجاح التخطيط السطمب الثاني: 
 ،متعجدة تقف في طخيق نجاحو وتؤدي إلى فذمومعؾقات  ستخاتيجيالاظيط التخيؾاجو    

التي يحتاجيا   الإمكانياتو  والأشخاصييا مشيا خلال تؾفيخ السعمؾمات لكؽ يسكؽ التغمب عم
 .ستخاتيجيالانغام التخظيط  )متظمباتو(

 :الاستخاتيجي تطمبات نجاح التخطيط م  -1
ستقخارىا وتقجم نسؾىا وتجعيؼ اعسال اليؾم عمى تؾفيخ متظمبات تحخص مشغسات الأ     

 ةأىسي ىجاف، ومشو نحكخ مجىيسكشيا مؽ إنجاز خظظيا وتحقيق الأمخكدىا التشافدي بسا 
 1في السشغسات ونجاحيا كالتالي: ستخاتيجيالامتظمبات التخظيط 

 ؛وعسمياوجؾد مخظظيؽ أكفاء مجربيؽ مؤىميؽ عمسيا  -
 ؛وجؾد دعؼ مالي وإمكانيات مداعجة -
 ؛تؾفيخ الؾسائل السظمؾبة -
 ؛وجؾد مشفحيؽ ميخة ذوي خبخة وكفاءة -
 ؛وجؾد تشديق بيؽ الإدارات السختمفة ومعخفة أدوارىا، تؾزيع السيام والسدؤوليات -
 .جؾانب وتعسل عمى معالجة كافة القزاياالالعسل عمى وضع خظة محكسة تخاعي كل  -

 2سبعة عذخ مبجأ تؾجج ىي مؽ أجل فعالية عمسية التخظيط: David وحجد
  ؛يشبغي أن تكؾن العسميات الستعمقة بالأفخاد أكثخ مؽ العسميات الستعمقة بالؾرق 
  ؛و السؾعفيؽ السجيخيؽأن تكؾن عسمية التعمؼ لجسيع  يجب 
  ؛تجعسيا الكمسات التي الأرقاميجب أن تكؾن الكمسات تجعسيا أرقام بجلا مؽ 
 ؛ن تكؾن بديظة وغيخ روتيشيةيجب أ 
 ؛دمشين تختمف ميام، عزؾية الفخيق، أشكال الاجتساعات، وحتى الججول اليشبغي أ 
  ؛الذخكة الحالية استخاتيجيةيشبغي الاعتخاض وتحجي الافتخاضات التي تقؾم عمييا 
 ؛لسشفتحة وروح الاستفدار والتعمؼيشبغي التخحيب بالعقؾل ا 

                                                           
 .219-219، ص9111، الإسكندرٌةللكتاب،  الإسكندرٌة، مركز فً لطاع الأعمال والإدارةتنظٌم صلاح الشنوانً،  1

2 Fred David, management :concepts  and cases practice  hall, new jersey, 13th edition, 2011 p21  
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  ؛الديئة بالأخباريشبغي التخحيب 
 ؛لا يشبغي أن تربح مجسؾعة مؽ الظقؾس السرظشعة أو السشغسة 
 ؛لا يشبغي أن تكؾن رسسية ججا متؾقعة أو جامجة 
 ؛بيخوقخاطية آليةن تكؾن أ لا يشبغي 
 ؛لغة التخظيط الغامزةتحتؾي عمى لغة غيخ مفيؾمة أو  نلا يشبغي أ 
 ؛رسسيا مؽ أجل الديظخة والتحكؼ الا يشبغي أن تكؾن نغام 
  ؛تجاىل السعمؾمات الشؾعيةيتؼ لا يشبغي أن 
 "؛لا يشبغي أن يديظخ عمييا "التقشييؽ 
  ؛في وقت واحج ستخاتيجياتالانتياج العجيج مؽ الا يشبغي 
 الجيجة ىؾ عسل جيج". الأخلاقستسخار سياسة "اتعديد ب 
 ي:اتيجعؽائق التخطيط الاستخ  -2 

 1:ومذاكمو في ستخاتيجيالاتتسثل عؾائق التخظيط      
لا يؾجج تجريب عمى  أي ستخاتيجي:السعخفة أو الخبخة في التخطيط الانقص  -2-1

 ستخاتيجي.التخظيط الا
 نوإالشجاح، فعشجما تأخح السشغسة عمى عاتقيا أنو  وىشا يقرج ضعف مكافأة هياكل: -2-2

 .ا قج تقؾم الذخكة بالسعاقبةىعشجوعشجما يحجث الفذل، ، ة الشجاحأغالبا ما تفذل في مكاف
زمات ومكافحة الحخائق سشغسة الستؾرطة بعسق في حل الأاليسكؽ  طفاء الحخائق:إ -2-3

 فلا تسمػ أي وقت لمتخظيط.
ى التخظيط مزيعة لمؾقت لأنو يتؼ بعض الذخكات تخ  ىشاك أي مزيعة الؽقت: -2-4
 ستثسار.افي التخظيط ىؾ  حهفشي ندتحفالؾقت الشتج لمتدؾيق نتاج أي مإ

 لمغاية في الؾقت والسال. ابعض السشغسات تخى التخظيط مكمف مكمف ججا: -2-5
                                                           

ستراتٌجً لنظم المعلومات وأثره على تحمٌك ستراتٌجً للمنظمة و التخطٌط الاتوافك التخطٌط الارلٌة منصوري،  1

 ،الالتصادٌةدكتوراه علوم2 تخصص علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الممدمة لنٌل شهادة أطروحة  عوامل التفوق التنافسً، 
 . 19-10، ص9091-9092التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
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 فخاد ببحل الجيج اللازم لؾضع الخظة.قج لا يخغب الأ أيالكدل:  -2-6
نو ليذ ىشاك أ يذعخ الأفخادالذخكة ناجحة، قج  ذا كانتإلاسيسا  الحجػ مع الشجاح: -2-7

 غجا. ، ولكؽ الشجاح اليؾم لا يزسؽ لػ الشجاح مؾر عمى ما يخامن الألمتخظيط لأحاجة 
لؼ تكؽ  ذل ماجخاءات، وىشاك خظخ ضئيل مؽ الفتخاذ إابعجم الخؽف مؼ الفذل:  -2-8

 ىشاك بعض السخاطخ مؽ الفذل. ،سا تست محاولة شيئا مججيامك، السذكمة ممحة وعاجمة
للأفخاد تجخبة سيئة سابقة مع التخظيط وىحا في  ربسا كان تجخبة سابقة سيئة: -2-9

 ،خخآ، التخظيط مثل أي شيء أو غيخ مخنة اطؾيمة، مخىقة عمسي االحالات التي كانت خظظ
 .ويسكؽ أن يتؼ بذكل سيء

حتخام الحات مؽ اأو  ،زمتيااأو  ايحقق أحجىؼ مخكد  عشجما سرمحة الذخرية:ال -2-11
 .في كثيخ مؽ الأحيان يخى الخظة الججيجة  بسثابة تيجيج ،ستخجام الشغام القجيؼاخلال فعالية 

ت قج يكؾن الأفخاد غيخ واثقيؽ مؽ قجراتيؼ عمى تعمؼ ميارا الخؽف مؼ السجهؽل: -2-11
 .تخاذ أدوار ججيجةاأو مؽ قجراتيؼ عمى  ،ستعجادىؼ لشغؼ ججيجةا ججيجة مؽ

ج ق أي ،أن الخظة الخاطئةمؽ يخى  الأفخاد ىشاك مؽ  :أيالخ ختلاف الرخيح فيلاا -2-12
أو السشغسة التي أو قج تكؾن لجييؼ طسؾحات لأنفديؼ  ،يخون الؾضع مؽ وجية نغخ مختمفة

 .مختمف الأفخاد في وعائف مختمفة لجييؼ ترؾرات مختمفة عؽ ىحه الحالة ،تختمف عؽ الخظة
 .ستخاتيجيةالاة ولا بالخظة لا يثق السؾعفيؽ بالإدار  أنوىؾ  الذغ: -2-13

يسكؽ التغمب عمى بعض العكبات التي  جي:يستخاتمعؽقات التخطيط الا مؼ التقميل -3
 1:تؾاجو التخظيط الاستخاتيجي مؽ خلال

  ستخاتيجي؛وتشسية مياراتيا عمى التخظيط الا دارةالإنؾعية 
 ؛ستخاتيجي والبعج عمى الشؾاحي الذكمية لوالتخكيد عمى جؾىخ التخظيط الا 
 ستخجام الأساليب العمسية الحجيثة في إجخاء التشبؤ بالسدتقبل مؽ خلال تكشؾلؾجيا ا

 السعمؾمات الحجيثة؛
                                                           

 .99، ص9002، مصر، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، العامة الإدارةالمدخل الحدٌث فً ، إدرٌسثابت عبد الرحمان  1
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 سحيظة؛ال ئيةالؾقت السشاسب عؽ الستغيخات البي تؾفيخ البيانات الكافية وفي 
 تؾفيخ السخونة السشاسبة في الاستخاتيجيات السؾضؾعة؛ 
  يات الإدارية؛تحقيق عشرخ السذاركة لمسجيخيؽ عمى كل مدتؾ 
 تحقيق التشديق اللازم بيؽ الخظط السختمفة والخظط العامة؛ 
 تؾفيخ الكفاءة اللازمة بيؽ السخظظيؽ والسحمميؽ؛ 
  اق عمى نغام التخظيط الاستخاتيجيتفنة السالية اللازمة و الكافية للاتؾفيخ السؾاز. 
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 خلاصة:

الأعسال إنسا يشرب تخكيده عمى بشاء الخؤية التكاممية إن الاتجاه السعاصخ في ميجان      
الذسؾلية لأنذظة السؤسدة والدعي لتحقيق التخابط والتفاعل والابتعاد عؽ الشغخة الأحادية 
لأنذظة وفعالية السؤسدة حيث تكؾن كتمة واحجة، والتخظيط الاستخاتيجي كفيل بتحقيق ىحه 

ويفعل حخكة السؤسدة نحؾ ضسان السدتقبل  التكاملات والتفاعلات والتؾجيات بحيث يزبط
عمى صياغة وتشفيح  ستخاتيجيةالاوضع الخظة  ، ولا يتؾقفالاستخاتيجي في ميجان الأعسال

السختمفة، وذلػ  ستيا وتحكيقيا للأىجاف وقياس مدتؾيات  الأداءئومجى ملا ستخاتيجيةالا
للأىجاف، وتتؼ عسمية التقييؼ ، ومجى ملائسة وتحكيقيا ستخاتيجيةالالمتأكج مؽ سلامة 

ومؽ بيشيا بظاقة الأداء  أدوات تدسى أدوات التقييؼ الاستخاتيجي، عجة بالاعتساد عمى
 .زن الستؾا



 

 

 

 :الفصل الثاني

 بطاقة الأداء المتوازن 
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 تسييد:

ضيخت العجيج مغ الأفكار والأدوات التي تداعج السشطسة عمى مػاكبة التغيخات الدخيعة      
في عالع الأعساؿ، وكحلظ التفػؽ عمى الآخخيغ، ومغ بيغ ىحه الأدوات بخزت بصاقة الأداء 
الستػازف كأداة تثبت قجرتيا في مػاجية التحجيات العجيجة بدبب فعاليتيا في ذلظ، فيي تقف 

تحجيات السشطسة، وتعتبخ مشيج تفكيخ متػازف وأداة عسل تشفيحية، إذ تسكغ السؤسدة في وجو 
ستخاتيجيتيا، ويتع تقييع أدائيا التذغيمي و السالي ي حاؿ تبشييا مغ تحقيق أىجافيا واف

وذلظ مغ خلاؿ  والاستخاتيجي وفق إشار متكامل مغ السقاييذ وتػّفخ السعمػمات عغ أدائيا،
لأنيا تجسع بيغ السقاييذ السالية  جى أىسيتيا الكبيخة في نجاح السشطسةتدصيخ أىجافيا وم

 وغيخ السالية في  أبعادىا، ومغ ىشا سشتصخؽ في فرمشا ىحا إلى مبحثيغ كالتالي:

 ماـية بصاقة الأداء الستػازف  السبحث الأوّل:

 ترسيع بصاقة الأداء الستػازف ومقػماتيا السبحث الثاني:
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 لأوّل: ماهية بطاقة الأداء الستهازن السبحث ا

    Balanced Scorecard  (BSC) لعبارة تعتبخ بصاقة الأداء الستػازف التخجسة بالعخبية     

بيج السديخيغ لسا تتػفخ عميو مغ خرائز ولسا تتيح  الأمثل الحل و ىي بسثابة ،بالإنجميدية
شية عمى مثل مغ امتيازات و عميو أصبح مغ الزخوري أف تعتسج السشطسات الاقترادية الػش

مثل لبعس السشطسات مغ أجل تقييع والتي قج تكػف الحل الأ ىحه الأدوات الحجيثة
 ستخاتيجيتيا وىحا ما سشتصخؽ أليو في مبحثشا ىحا.ا

 الأوّل: مفيهم بطاقة الأداء الستهازن ومكهناتيا:السطلب 

اء أداة تعكذ أد كػنيالسخاؾبة التدييخ  تعتبخ بصاقة الأداء الستػازف مغ الأدوات الحجيثة     
 ستخاتيجية، إلا أف ىحا السفيػـ قج شيج عسمية تحػؿ مدتسخ، السشطسة ومجى تحقق أىجافيا الا

 سشتصخؽ إليو في مصمبشا.لسا لو مغ مكػنات وأىسية،  وىحا ما 

 مفيهم بطاقة الأداء الستهازن: -1
العجيج مغ التعاريف لبصاقة الأداء الستػازف وقبل التصخؽ إلى تعخيفيا نحكخ تعخيف  ىشاؾ     

 الأداء.
الأداء: مفيػـ يقجـ صػرة واضحة عغ مختمف أنذصة السؤسدة، وتعبيخا دؾيقا لسجى  

 1وصػليا إلى تحؿيقيا.

 

 

                                                           
الصغيرة والمتوسطة )دراسة عينة من ، دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين أداء المإسسات لروش عٌسى 1

كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم  دكتوراه فً علوم التسٌٌرممدمة لنٌل شهادة ال، أطروحة المإسسات الجزائرية(
 .194ص، 2017-2016 التسٌٌر، جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة،
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طاـ شامل لؿياس الأداء مغ ن عمى أنيا و نػرتغبصاقة الأداء الستػازف حدب كابلاف تعخؼ  
ستخاتيجية تيجية تشطع الأعساؿ إلى الأىجاؼ استخاتيجي، يتع بسػجبو تخجسة استخامشطػر ا

  1اضحة".و ومقاييذ وؾيع مدتيجفة وخصػات إجخائية تسييجية 

بيغ الأىجاؼ القريخة السجى والأىجاؼ عمى أنيا "مرصمح يعكذ التػازف وعخفت أيزا      
شػيمة السجى، وبيغ السعاييخ السالية وغيخ السالية والعػامل التابعة والأخخى السدتقمة، 
والعػامل الجاخمية والخارجية للأداء، "كسا يخى أفّ ىحا السفيػـ الذامل قج أدى إلى نتائج أداء 

ت مغ نطاـ لؿياس الأداء إلى نطاـ حاليا أصبح مشطػرا، فتحػل ((BSCأفزل، وقج لػحع أفّ 
 2لإدارة الأداء.

نذصة وأداء السشذأة وفق رؤيتيا ستخاتيجية لتقييع أوتعجّ أيزا نطاما إداريا وخصة ا     
ستخاتيجيتيا، يػازف ىحا الشطاـ ما بيغ الجػانب السالية ورضا العسلاء، وفاعمية العسميات وا

شذأة سػاء كانت ربحية، أو غيخ ربحية خجمية أو الجاخمية، وجػانب التعمع والتصػيخ في الس
 3صشاعية، حكػمية أو غيخ حكػمية، صغيخة أو كبيخة.

ونجج تعخيفا آخخا لبصاقة الأداء الستػازف وىػ" أنيا عبارة عغ مجسػعة مغ السقاييذ      
السالية و غيخ السالية التي تعكذ أداء السشطسة وتعسل عمى ؾياسو مغ خلاؿ عشاصخىا 

عة، السالية، العسلاء، التعمع والشسػ، العسميات الجاخمية، كسا تعسل عمى مداعجة الإدارة الأرب
لمسفاضمة بيغ الأداء عمى السجى القريخ والصػيل، كسا أنيا تداعج عمى الكذف عغ 
الأسباب الكامشة وراء الأداء السالي فيي تعسل عمى إعادة الشطخ في الآثار القريخة وشػيمة 

                                                           
1
 Kaplan Robert , David Norton, The Balanced Scorecard : measures That drive performance, Harvard 

business review, 1992, p71 . 
 .210 -209ص ،2004 الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، إدارة توازن الأداء،سعد صادق البحٌري،  2
الطبعة الأولى،  الأردن، ،عمان، الدار المنهجٌة للنشر والتوزٌع، ، المحاسبة الإدارية المتمدمةمحمد سرور الحرٌري 3

 .103، ص2015
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الاستثسار في مجاؿ البحث والتصػيخ حتى لػ كانت الشفقات  يع، كسا أنيا تحفدراتالأجل لقخا
 1عمى ىحا السجاؿ ىي تكمفة في الػقت الحاضخ فقط".

ؾياس الأداء التي تحجد الأصػؿ السمسػسة لمػحجة، وىي  وتعخؼ بأنيا "واحجة مغ أدوات     
 2الأكثخ استخجاما في التخصيط الاستخاتيجي مغ تقييع الأداء".

وىي أيزا" نطاـ إداري يداعج في تخجسة رؤية الذخكات واستخاتيجياتيا إلى مجسػعة مغ 
لعميا مسثمة الأىجاؼ و الؿياسات السختبصة التي تيجؼ بذكل أساسي إلى مداعجة الإدارة ا

 3".تبالسجيخيغ في اتخاذ القخارا

 وشاممة سخيعة العميا صػرة الإدارة تعصي السقاييذ التي مغ وتعتبخ أيزا: "مجسػعة     
          سابقا السحجدة الأنذصة عغ  نتائج التي تخبخ السقاييذ السالية تذسل التي الأعساؿ عغ

وتحديغ  الإبجاع العسميات الجاخمية، العسيل،التذغيمية مغ رضا  مع السقاييذ و تكامميا
 4.أنذصة السؤسدة"

كسا تسثل بصاقة الأداء الستػازف "أداة مغ أدوات التخصيط الاستخاتيجي لسداعجة السشطسات 
 5ستخاتيجيتيا".ع أنذصتيا وأدائيا وفق رؤيتيا و اعمى تقيي

                                                           
مذكرة ، مدى استخدام بطالة الأداء المتوازن في تمييم أداء البنون الأردنية، وآخرونكلوب حلا هانً عبد الحلٌم،  1

 . 43، ص2011 ر، كلٌة عمادة البحث العلمً والدراسات العلٌا، جامعة الهاشمٌة، الأردن،ٌماجستال ممدمة لنٌل شهادة
مذكرة ، استخدام بطالة الأداء المتوازن في تمويم الأداء الاستراتيجي في جامعة المادسيةالسعدون،  حاتم مإٌد هدى 2

محاسبة، لسم المحاسبة )دراسات العلٌا(،  كلٌة الإدارة و الالتصاد، جامعة الر فً علوم ٌماجستال ممدمة لنٌل شهادة
 . 27ص ،2017المادسٌة، العراق، 

، المكتبة العصرٌة التخطيط الاستراتيجي بمياس الأداء المتوازنغربً، رمضان فهٌم غرٌبة، عبد الحمٌد عبد الفتاح الم 3

 .192، ص2009للنشر و التوزٌع، مصر، 
من  لعينة محاولة تمييم أداء المإسسات الالتصادية باستخدام بطالة الأداء المتوازن)دراسة ميدانيةبوجنان خالدٌة،  4

 .204، ص2018، جوان 9بوادكس، جامعة ابن بادٌس، مستغانم، العدد، مجلة دفاتر المإسسات الصغيرة(
اطلع علٌه  ،أنظر المولع ،2015السعودٌة، مجلة رواد الأعمال،ماهية بطالة الأداء المتوازن، وسٌم بن حسن مسري،  5

 .17:08/ الساعة10/2019/ 2ٌوم
https://www.rowadalaamal.com/%D8%A5%D8%B5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%A

A. 
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اما إداريا الستػازف تسثل نطومغ خلاؿ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ أفّ بصاقة الأداء      
ستخاتيجية بالأىجاؼ السحجدة ويتع تخجسة الأىجاؼ إلى مقاييذ متػازنة شاملا يخبط الخؤية الا

بعج مالي، بعج العسلاء، بعج العسميات  :ويتع تػزيعيا عمى أبعاد البصاقة )مالية وغيخ مالية(
الستػازف إلى وضع صاقة الأداء ببعج بيئي اجتساعي، وتيجؼ و الجاخمية، بعج الشسػ والتعمع، 

طخ إلى أنيا أداة ستخاتيجية السشطسة إلى أعساؿ تذغيمية، وضخورة الشخصة عسل تتخجع ا
 ستخاتيجية السشطسة إلى أىجاؼ محجدة.لتخجسة رؤية و ا

 أىسية بطاقة الأداء الستهازن: -2
 تتبمػر مغ خلاؿ: الأداء الستػازف  إفّ أىسية بصاقة          

السدتقبمي ة الحجخ الأساسي لمشجاح الحالي و بصاقة الأداء الستػازف بسثابتعسل  -2-1
لمسؤسدة عكذ السقاييذ السالية التي تفيج بسا حجث في الساضي ولا تذيخ إلى كيؽية 

 1الاستفادة مشيا في تحديغ الأداء السدتقبمي؛
شػيمة السجى تػازف بيغ الأىجاؼ الػازنات، وىي تتزسغ بصاقة ؾياس العجيج مغ الت -2-2

تػازف بيغ السقاييذ الخارجية الغيخ السالية، و تػازف بيغ السقاييذ السالية و ال، و السجى وقريخة
 2والجاخمية؛

ه تعالج الشقز السػجػد في أنطسة الإدارة التقميجية بسعشى أنيا تعالج عجد ىح -2-3
 قخيبة السجى؛ نذاشاتيالسؤسدة بعيجة السجى مع أفعاليا و ستخاتيجية االسشطسة عغ ربط ا

 

                                                           
علمً الملتمى ال ضمن فعالٌاتمداخلة ممدمة  ،ستراتيجيةالادور بطالة الأداء في صياغة و تنفيذ و تمييم وهٌبة ممدم،  1

الاستراتٌجٌات التنافسٌة للمإسسات خارج لطاع المحرولات فً الدول العربٌة، جامعة حسٌبة  المنافسة و حولدولً ال
 .17، ص2010 نوفمبر، 10-9ٌومً شلف،ال بوعلً،

المإسسة الوطنية للأشغال  ، دور بطالة الأداء المتوازن في تمييم أداء المإسسات الالتصادية )دراسة حالةراشد بوثٌنة 2

غٌر منشورة، كلٌة العلوم  ،علوم التسٌٌر فً شهادة ماستر أكادٌمً لنٌلمذكرة ممدمة  ورللة(، -مسعود حاسي -في الآبار
 .9، ص2017-2016العلوم التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة لاصدي مرباح، ورللة، الجزائر،  ،الالتصادٌة
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تسكغ مغ تذخيز و تحجيج برػرة عسمية مجالات ججيجة التي يشبغي أف تتسيد بيا  -2-4
 1السؤسدة لتحقيق أىجاؼ السدتيمظ و السؤسدة؛

ىجاؼ وتػفيخ التغحية ستخاتيجية، وتحدغ الأداء ووضع تدمدل للأتػضح الخؤية الا -2-5
 2أداء السػضفيغ؛خاتيجية وربط السكافأة بسعاييخ ستالعكدية للا

مداعجة السؤسدات بالتخكيد الكمي عمى ما يشبغي عسمو لديادة تقجـ الأداء، وتعسل  -2-6
 3كسطمة لتػزيع السشفرل لبخامج السؤسدة، مثل الجػدة، إعادة الترسيع، خجمة العسيل؛

لعسل الإدارة وبالػقت نفدو تمقي الزػء سعاييخ السالية كسمخز ميع تبقي البصاقة ال -2-7
          العسميات الجاخمية سقاييذ الأكثخ عسػمية وتفاعلا وتخابط بيغ العسلاء و العمى مجسػعة 

 4أداء الشطاـ لتحقيق نجاح مالي شػيل الأمج؛والعامميغ و 
حتاجيا كي تبجع التخكيد عمى التشطيع ككل مغ حيث البشػؾ الأساسية القميمة التي ت -2-8

 حتخاؼ الأداءفي ا
ستخاتيجية و إدارة الأداء الاستخاتيجي في الايسكغ أف تكػف أداة فاعمة في تصبيق  -2-9

 ىحه السؤسدات حيث تداعج عمى:
 ستخاتيجية السؤسدة؛التػضيح بذكل جيج ا

                                                           
دار  و بطالة التمييم المتوازن، ستراتيجيةالادراسات في طاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،  1

 .132-131، ص2007زهران للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن،
مذكرة ، مدى تطبيك بطالة الأداء المتوازن في البنون التجارية الأردنيةتماري جمال فلاح الشرٌدة، جمال أبو دولة،  2

 .  13، ص2014كلٌة الالتصاد و العلوم الإدارٌة، جامعة الٌرمون، الأردن،  ر،ٌماجستال ممدمة لنٌل شهادة
 )دراسة ام و الممارنة المرجعية لتمويم الأداء الشامل للمإسسةاستخدام بطالة الأداء المتوازن المستدبودودة مرٌم،  3

 ،كلٌة العلوم الالتصادٌة ،رٌتسٌاللسم علوم  ،ممدمة لنٌل شهادة الماجٌسترمذكرة  ،حالة مإسسة الخزف الصحي بالميلة (
 .46، ص2014 -2013 ،لسنطٌنة، 2 جامعة لسنطٌنة التجارٌة وعلوم التسٌٌر،

،مرجع و بطالة التمييم المتوازن ستراتيجيةالادراسات في  ،إدرٌسطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً  4

 .132 -131ص ،سبك ذكره
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نقل و تػصيل الاستخاتيجيات الإدارية و الأولػية....عبخ كل إدارة و تػفيخ -2-9-1
عسلاء و الأشخاؼ الأخخى ذات العلاقة في خاصية السذاركة لكل فخد مغ السػضفيغ و ال

 الشتائج السحققة مغ الشطاـ؛

 تخكيد الشذاشات الإدارية عمى العسميات السزيفة لمؿيسة؛-2-9-2

 1استخجاـ مقاييذ الأداء كأداة تحديغ مدتسخ و متػاصل؛-2-9-3

ومتصمبات ستخاتيجية لمسؤسدة يسثل الجافع الأساسي للأىجاؼ الا تحجيج السقاييذ فييا 2-11
                                                                                                      التشافذ؛

 2تدويج السجراء بسؤشخات الشتيجة والدبب و مؤشخات الشتيجة عغ مؤسداتيع. 2-11
 مكهنات بطاقة الأداء الستهازن: -3

اسية تتبمػر مغ خلاؿ آلية عسل ىحه البصاقة تزع بصاقة الأداء الستػازف عشاصخ أس
 والستسثمة في:

التي تبيغ إلى أيغ تتجو السؤسدة وتزع صػرتيا  ىي الرؤية السدتقبلية: -3-1
 3السدتقبمية.

 

                                                           
تكاملية بطالة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة و أثرها في تحميك الميزة التنافسية في ثورة عزات أبو مارٌة،  1

الدراسات الأعمال، كلٌة  تخصص إدارة رٌماجستال مذكرة ممدمة لنٌل شهادة، المحافظة الخليلشركات الصناعية في 
 .20ص ،2018 -2017 ،فلسطٌن ،العلٌا، جامعة الخلٌل

)نموذج ممترح لبطالة الأداء  بطالة الأداء المتوازن كآلية من آليات تمييم أداء المإسساتنوارة محمد، ملواح مرٌم،  2

كآلٌة  ٌرٌستالمداخلة ممدمة للملتمى الوطنً الموسوم ب : مرالبة  الجهوية للهندسة الريفية بالجلفة(، المتوازن للشركة
 25 البلٌدة، ،2 بلٌدةالالتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة  ،المإسسات وتفعٌل الإبداع، كلٌة العلوم الالتصادٌة لحوكمة

 .6ص ،2017أفرٌل
)أساسيات الأداء وبطالة  سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجيصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن من 3

 .154، ص2009 طبعة الأولى،ال الأردن،  ، دار وائل للنشر و التوزٌع،الأداء المتوازن(
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وىي التي تتألف مغ مجسل الأفعاؿ والإجخاءات السيسة لتحقيق ستراتيجية: الا -3-2
 1بتحجيجىا.الأىجاؼ أو الخصط التي قامت مشطسة الأعساؿ 

ة ستخاتيجية معيشة وفقا لسؤشخات تحميل ميسىي مكػف يجفع باتجاه تبشّي ا الأبعاد: -3-3
ستخاتيجية لمػصػؿ إلى السؤشخات الػاردة في البعج وىشاؾ ومغ ثع العسل عمى تشفيح ىحه الا

أساسية في بصاقة الأداء الستػازف ىي البعج السالي، بعج العسلاء )الدبائغ(، بعج  أبعاد  أربعة
 2ستخاتيجية.والبعج ىػ العشرخ الخئيدي في الا العسميات الجاخمية، بعج الشسػ والتعمع،

ية ويبيغ كيؽية الؿياـ بتشفيح ستخاتيجإفّ اليجؼ ىػ بياف عخض الاالأىداف:  -3-4
 3ستخاتيجية.القابمة لمؿياس لتحقيق الاو  حجدةيعبخ عشيا بالسدتػيات السستخاتيجية السعتسجة و الا

تجاه الأىجاؼ، ويفتخض أف يكػف السؿياس ذو تعكذ ؾياس أداء التقجـ با السقاييس: -3-5
شابع كسي و تػصل الؿياسات إلى الأعساؿ السصمػبة لتحقيق اليجؼ و يربح الكذف 

ستخاتيجية فالسقاييذ ما ىي إلا الأىجاؼ الا  تحقيقالسسكغ وضعو عمى شكل فعل لكيؽية 
 4التشبؤات عغ الأداء السدتقبمي وىحه السقاييذ ىي التي تجعع  تحقيق الأىجاؼ.

ل عسمية سل تػجو الأداء الاستخاتيجي وتديىي بخامج عستراتيجية: الا السبادرات -3-6
 5الإنجاز عمى السدتػيات التشطيسية الجنيا,التشفيح و 

                                                           
 ستراتيجي للمإسسات النفطيةداء المتوازن في تمييم الأداء الادور بطالة الأعبد الرإوف حجاج، أحلام بن رنو،  1

 المجلة الجزائرٌة للتنمٌة الالتصادٌة، جامعة لاصدي ،مماطعة الولود حاسي مسعود( -)دراسة حالة مإسسة نفطال 
 .140ص  ،2015، دٌسمبر3، ورللة، العددمرباح

)دراسة حالة شركة  ، بطالة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المإسسة الالتصاديةحمدان سفٌان خمان، أحمد 2

شهادة الماستر، كلٌة العلوم الالتصادٌة التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة العربً تبسً،  ممدمة لنٌلمذكرة  ،تبسة(-الإسمنت
 .57ص ،2016 -2015 تبسة،

 .140ص ،نفس المرجع السابك ،عبد الرإوف حجاج، أحلام بن رنو 3
)توجيه الأداء الاستراتيجي  يجي، سلسة إدارة الأداء الاستراتوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً 4

 .76، ص2009 ، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، طبعة الأولى،الرصف المحاذاة(
)توجيه الأداء الاستراتيجي  سلسة إدارة الأداء الاستراتيجي ، طاهر محسن منصور الغالبً،إدرٌسوائل محمد صبحً  5

 . 76، صنفس المرجع السابك، الرصف المحاذاة(
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الترػرات الكسية لسقاييذ الأداء في وقت ما في تسثل البيانات و  السدتيدفات: -3-7
 السدتقبل.

تعبخ عغ علاقات الأىجاؼ وارتباط كل مشيا بالآخخ  ارتباطات الدبب والشتيجة: -3-8
 1وتكػف مذابية لعبارات )إذا، إذف(، حيث تكػف واضحة وجمية.

 مغ خلالو يتع تحجيج مقجار الانحخاؼ. الشتائج السدتيدفة: -3-9

 نتقادات السهجية ليا. سيزات بطاقة الأداء الستهازن والا أىداف و م السطلب الثاني:
مغ خلاؿ تعخيف بصاقة الأداء الستػازف وأىسيتيا البارزة في نجاح السؤسدة وؾياس العجيج     

مغ التػازنات الحي يطيخ في ىحه البصاقة ومكػناتيا، تطيخ لشا العجيج مغ الأىجاؼ التي 
 تدعى لتحؿيقيا و تتسيد بالعجيج مغ السسيدات وىحا ما سشتصخؽ إليو في مصمبشا ىحا.

 داء الستهازن:أىداف بطاقة الأ -1
 يدعى إلى تحقيق العجيج مغ الأىجاؼ والتي تتسثل في: ستخجاـ بصاقة الأداء الستػازف إفّ ا   

السجى القريخ مع تػازف  لخبط بيغ الخقابة التذغيمية عمىإلى اتيجؼ بصاقة الأداء  -  
 2ستخاتيجية عمى السجى الصػيل؛الخؤية الا

 3تشفيحية؛ستخاتيجية إلى مفاـيع تتخجع الا -

 4تصػيخ مشتج تكاممي بيغ الاستخاتيجيات والعسميات؛ -

                                                           
 .58 -57، صمرجع سبك ذكره ،أحمد خمان سفٌان حمدان 1
، جامعة والإنسانٌة، مجلة العلوم الاجتماعٌة ، بطالة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتمييم في المإسسةنعٌمة ٌحٌاوي 2

 .36، ص2008 ،18باتنة، الجزائر، العدد 
مذكرة ممدمة ، على أداء المإسسة الالتصادية الجزائريةلابلية التطبيك بطالة الأداء المتوازن وأثرها صالح بلاسكة،  3

جامعة فرحات  كلٌة العلوم الإلتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، ،ستراتٌجٌةالا، تخصص الإدارة ماجٌستٌرلنٌل شهادة ال
 .92، ص2012 -2011عباس، سطٌف،

 .56، صبكاسال مرجعال نفس أحمد خمان، سفٌان حمدان، 4
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ث تعصي إشارا تخجسة مياـ و خصط السشطسة في شكل مجسػعة مغ معاييخ الأداء بحي -
 ؛لمؿياس الاستخاتيجي

 1تػفيخ مقاييذ لمتغحية الخاجعة؛ -

لمسشطسة وأثخىا عمى وتيجؼ أيزا بصاقة الأداء الستػازف إلى مخاؾبة العسميات اليػمية  -
التصػرات السدتقبمية، ومخاؾبة نتائجيا السالية ومخاحل الشسػ والتقجـ، والتخكيد عمى مقاييذ 
أخخى غيخ السقاييذ السالية والتي تداىع في تحقيق عػائج مالية أكبخ، وتحجيج مػاشغ القػة 

معالجة الخمل والزعف في أداء السشطسة، وإتباع أساليب علاجية لمحج مغ ذلظ التقريخ و 
 2الشاتج عشو؛

ا نحػ تحقيق رسالتيا بعج إذ كاف تػجيو ىحه البصاقة إلى البشػؾ إلى تكخيذ اىتسامي -
ىتساميا مخكد عمى السحػر السالي فقط، إذ أصبح التخكيد عمى جسيع السحاور السالية وغيخ ا 

 3السالية عمى السجى القريخ وشػيل الأجل؛

 ازن:مسيزات بطاقة الأداء السته  - 2
بعجد مغ الخرائز التي أىمتيا لتكػف الشسػذج الأفزل  تتسيد بصاقة الأداء الستػازف      

 لؿياس و تقػيع الأداء الاستخاتيجي، وتتسثل ىحه الخرائز ؼيسا يمي:

                                                           
1
 تطبيمية دراسة) المصرف الأداء مصفوفة تحسين في المتوازن الأداء بطالة تطبيك أثر الخصاونة، محمود الله عبد ٌحً 

 جامعة التسٌٌر، وعلوم التجارٌة ،الالتصادٌة العلوم كلٌة وإدارٌة، التصادٌة أبحاثمجلة  ،(الأردنية الإسلامية البنون على
 .23 ص ،3142دٌسمبر ،41العدد بسكرة،  خٌضر، محمد

 الصناعة شركات على تطبيمية دراسة) التنظيمية الفاعلية في دورها و المتوازن الأداء بطالة ،سلام سالً المحسن، عبد 2
 العلوم جامعة العلٌا، الدراسات كلٌة أعمال، إدارة تخصص مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستر ،(الأردنية والغذائية الدوائية

 .31ص  ،3142الأردن، عمان، العالمٌة، الإسلامٌة
 .42 ص ،ذكره سبك مرجع ،وآخرون الشرٌدة، فلاح جمال تماري 3
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متعجد الأبعاد أو متعجد السشطػرات وحجّد كلا مغ  اتعتبخ بصاقة الأداء الستػازف نسػذج -
و سادسا حدب الخخيصة "كابلاف ونػرتغ" بأربعة أبعاد وأضاؼ بعس الباحثيغ بعجا خامدا أ

 1ستخاتيجية؛الا

تقػـ بصاقة الأداء الستػازف عمى أساس تقديع كل مشطػر إلى خسذ مكػنات ىي: اليجؼ  -
السدتيجفة، الخصػات الإجخائية والسبادرات الؿيع الاستخاتيجي الفخعي، السؤشخات، الؿيع 

 2الفعمية؛
يدتشج مؿياس الأداء الستػازف عمى أساس السدج بيغ السؤشخات السالية وغيخ السالية وذلظ  -

 3ستخاتيجية كسيا وماليا؛مجى التقجـ نحػ تحقيق الأىجاؼ الابيجؼ التعخؼ عمى 
ساسية السالية وبيغ السؤشخات غيخ الأداء الأط بيغ مؤشخات إفّ مؿياس الأداء الستػازف يخب -
أساسا مغ  ستخاتيجية الفخعية السدتسجةطػر مع الأىجاؼ الاسالية الخاصة بكل مشال
 4ستخاتيجية تشطيع الأعساؿ؛ا

 ستخاتيجية مشيا؛ػجبيا اتخاذ القخارات ولاسيسا الاتتسيد بأنيا أداة للإدارة يتع بس -
 5الأداء التقميجية؛تحقق التػازف السفقػد في مقاييذ  -

                                                           
 السياحة وزارة حالة دراسة)التسويمي الإبداع تعزيز في المتوازن الأداء بطالة استخدام أثر ،الشهوان حامد محمد رائد 1

 الأردن، الأوسط، الشرق جامعة الأعمال، كلٌة الأعمال، إدارة تخصص ماجٌستٌرمذكرة  ممدمة لنٌل ال ،(الأردنية والآثار
  .31 ص ،3141

ختبارية في شركة طيران إ)دراسة  تمييم الأداء المالي باستخدام بطالة الأداء المتوازنمرٌم شكري محمود ندٌم،  2

 تخصص محاسبة و تموٌل، كلٌة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، ماجٌستٌر،مذكرة ممدمة لنٌل شهادة ال ،الملكية الأردنية(
 . 22 ، ص2013-2012 الأردن،

استخدام ممياس الأداء المتوازن في بناء نموذج لياس رباعي المسارات لإدارة الأداء زغلول جودة عبد الرإوف محمد،  3

عشر لسبل تطوٌر المحاسبة فً المملكة العربٌة ، بحث ممدم إلى الندوة الثانٌة الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية
ماي 19-18 السعودٌة، ن،ٌو تحدٌات المرن الحادي و العشر السعودٌة، المهنة المحاسبة فً المملكة العربٌة السعودٌة،

 .13 ص ،2010
 .23 صنفس المرجع السابك، مرٌم شكري محمود ندٌم،  4
 .24، صمرجع سبك ذكرهبلاسكة،  صالح 5
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مؤشخات الأداء الأساسية السالية وغيخ السالية بسحجودية عجد تتسيد بصاقة الأداء الستػازف  -
وذلظ انصلاقا مغ خاصية الخشج السحجود، وخاصية عجـ إتاحة معمػمات أكثخ مغ الصاقة 

 1التحميمية لستخح القخار؛
اعتسادىا بجيلا لسقاييذ الأداء تقجـ صػرة واضحة حػؿ أداء السشطسة وىحا ىػ الدبب في  -

التقميجية، فيي تخبط بيغ الأىجاؼ التي تدعى السشطسة إلى تحؿيقيا مسا يحقق ليا التسيد، 
وتسكغ السشطسة مغ مقارنة أدائيا بأداء مشافدييا مغ خلاؿ ؾياس الأنذصة الأكثخ أىسية 

 2ليا؛
 السداىسة في تػحيج الأىجاؼ الرشاعية لكل شخكة مغ الذخكات؛ -
 بط أىجاؼ الذخكات بشطاـ الحػافد؛ر  -
قػاعج وجػد بصاقة الأداء الستػازف تسثل حمقة متػاصمة مغ الفيع و الإدراؾ و تصبيق  -

 3ستخاتيجية و تخاقب عسمية تصبيقيا؛تعسل عمى تحقيق الأىجاؼ الا

 الانتقادات السهجية لبطاقة الأداء الستهازن: -3
 تي:ىي كالانتقادات و مغ الاوجيت لبصاقة الأداء الستػازف مجسػعة      

يتيح نسػذج الأداء الشطخ إلى السشذأة مغ خلاؿ أربعة مجالات ىامة ىي السالي،  -
العسلاء، التذغيل الجاخمي، والابتكار والتعمع ورغع أىسية ىحه السجالات الأربعة في تػفيخ 

  شطػر السػرد مشيا مىشاؾ جػانب أخخى لا تقل أىسية و  الشجاح  الاستخاتيجي لمسشطسة، إلا أف
 ؾ؛السجتسع....و 

                                                           
 .28ص ،، مرجع سبك ذكرهحاتم السعدون هدي مإٌد 1
 .24 ص ،نفس المرجع السابك صالح بلاسكة، 2
 )المدرجة في شركات الصناعيةالالبعد المالي لبطالة الأداء المتوازن و معولات تطبيمه في عوض الغزاوي معاوٌة،  3

 ص ،2015 الأردن،، جامعة جدارا، فً المحاسبة، كلٌة الالتصاد ماجٌسترمذكرة ممدمة لنٌل شهادة ال ،بورصة عمان(
35. 
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تشطخ معطع الجراسات التي تشاولت نسػذج الأداء الستػازف عمى أنو بسفخده يسثل الدحخ  -
ية الخبط ستخاتيجية ناجحة، ودوف الشطخ إلى إمكانيحػؿ الاستخاتيجيات الفاشمة إلى االحي س

 ستخاتيجية؛مجاؿ الإدارة الااليب الججيجة في الأدوات والأسوالتكامل بيغ الشسػذج والسفاـيع  و 
ستخاتيجية السختارة ولا يػجج لأىجاؼ السػضػعة لكل مشذأة حدب الااتختمف السقاييذ  و  -

سشذآت أو حتى الرشاعة الػاحجة وقج أوضحت إحجى الجراسات المقاييذ معيارية تشاسب كل 
بالشدبة  الحاسسة أف كل مشذأة يجب أف تقخر أي العسلاء تدتيجؼ وأي العسميات الجاخمية

 1الاحتفاظ بيع؛لجحب العسلاء و 
ىشاؾ مغ الباحثيغ مغ يخى أف بصاقة الأداء الستػازف مازالت مػجية بذكل أساسي نحػ  -

الشتائج السالية، وذلظ عمى اعتبار أف السشطػر السالي ىػ السرب الشيائي لمسشطػرات الثلاثة 
 2الأخخى؛

كاف لمسؤسدة العجيج مغ السدتػيات  اصعػبة تصبيق نطاـ بصاقة الأداء الستػازف إذ -
الإدارية، ىحا بالإضافة إلى أنيا تفتقج إلى السخونة اللازمة بدبب اعتسادىا عمى شخيقة 
الاتراؿ الشازؿ مسا يشجع عشو مذكمة عجد الأفخاد في السدتػيات الجنيا عغ فيع السصمػب 

 3مشيع؛

                                                           
 .10-9ص ،2008دار الفكر العربً، الماهرة، مصر، ،ستة سيجما بطالة المياس المتوازنتوفٌك محمد عبد المحسن،  1
فً تسٌٌر  غٌر منشورة، هادكتورال ممدمة لنٌل شهادة أطروحة ية تمويم الأداء الشامل للمإسسة،إشكالمراد كواشً،  2

-242 ، ص2012-2011جامعة منتوري، لسنطٌنة،كلٌة العلوم الالتصادٌة، التجارٌة و علوم التسٌٌر، المإسسات، 
243 . 

-دراسة حالة بنن الفلاحة والتنمية الريفية-تمييم أداء البنون التجارية باستخدام بطالة الأداء المتوازنسلمى سداٌرٌة،  3

 ،ماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص مالٌة وبنون، كلٌة العلوم الالتصادٌةاللنٌل شهادة  ممدمةمذكرة  )وكالة عين البيضاء(،
 .59 ، ص2014-2013أم البوالً،  التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أم البوالً،
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لية ججا، وىحا الانتقاد مػجو تكاليف الترسيع: أي أف مقاييذ الأداء متعجدة الأبعاد عا -
برفة خاصة إلى بصاقة الأداء الستػازف حيث إنو يجب مقارنة التكمفة بالسشفعة قبل تبشي ىحا 

 1السؿياس؛
يعاني مفيػـ الإستخاتيجية في أدبيات السحاسبة و الإدارة مغ عجـ الإجساع عمى تعخيف  -

الػاضع لسقاييذ الأداء الدميع ، وىحا يشعكذ سمبا عمى التحجيج و عاـ و شامل للإستخاتيجية
 2التي تعكذ إستخاتيجية السؤسدة؛

شخ السختبصة بيشسا جاء انتقاد أخخ حػؿ عجـ اىتساـ بصاقة الأداء الستػازف السصمق بالسخا -
تيجد أو تعػؽ تشفيح الإستخاتيجية الحالية أو تجعميا غيخ سميسة، كسا أف بالأحجاث التي تقع و 

بذخي يستمظ الكفاءة والشذاط ويقػـ باتخاذ القخارات وحل  غاية السشطسة في تأميغ كادر
الػلاء مغ داخميع لمسشطسة، مسا يؤدي إلى تفاعميع لا يتحقق إلا إذا نبع الاىتساـ و السذكلات 

 3مع بصاقة الأداء الستػازف؛
أبعاد بصاقة الأداء الستػازف، فخض وجػد العلاقات الدببية بيغ وىشاؾ أيزا الانتقاد حػؿ  -

التأثيخ في ذات الػقت، وىحا يخالف حؿيقة ياس الدبب و صاقة الأداء الستػازف يتع ؾففي ب
ضخورة وجػد فاصل زمشي بيشيا، كسا أف علاقة أبعاد بصاقة الأداء الستػازف ببعزيا البعس 
متجاخمة تديخ في اتجاىيغ )بذكل دائخي(، لحلظ فإف الاعتساد عمى ىحا الفخض يجعل 

 4؛مؤشخات الأداء غيخ دؾيقة

                                                           
مذكرة  ،مدى إمكانية تمويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطالة الأداء المتوازنجمال حسن محمد أبو شرخ،  1

 .52-48 ص ،2012غزة، فلسطٌن،  ،الجامعة الإسلامٌةكلٌة التجارة،  ،الماجٌسترشهادة ممدمة لنٌل 
 .52-48 صنفس المرجع السابك، ، جمال حسن محمد أبو شرخ 2
كؤداة  BSCمدى لدرة المنظمات الأهلية الصحية بمطاع غزة على تطبيك بطالة الأداء المتوازن عادل جواد رفاتً،  3

غزة،  غٌر منشورة، كلٌة التجارة، الجامعة الإسلامٌة، الماجٌستر مذكرة ممدمة لنٌل شهادة التمويلي،لتمويم الأداء 
 . 34 ، ص2011فلسطٌن،

 .26 ص ،، مرجع سبك ذكرهعبد المحسن سالً سلام  4
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بالإضافة إلى ذلظ فقط أشار التحميل الاقترادي الحجيث إلى وقػع تشاقس بيغ بعجيغ مغ  -
لظ أف العلاقة بيغ رضا بعج رضا العسلاء ذاء الستػازف وىسا البعج السالي و أبعاد بصاقة الأد

الشتائج السالية ىي علاقة قائسة عمى السشصق وليذ الدبب، حيث أف أي صفقة مع العسلاء و 
                         1ليذ بدببيا؛ف الأرباح مذخوشة بخضا العسلاء و مذخوشة بخضائو و بالتالي فإالعسيل 

ميع و كبيخ ستػازف إلا أنو لا زاؿ ليا دور بالخغع مغ بعس الإنتقادات لبصاقة الأداء ال    
 .في تحقيق ىجؼ أي وحجة إقترادية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، مجلة عمالاستخدام نموذج المياس المتوازن للأداء في لياس الأداء الاستراتيجي لمنشآت الأ الخولً هالة عبد الله، 1

 .35 ، ص2001، 40، العدد57المحاسبة و الإدارة و التؤمٌن، كلٌة التجارة، جامعة الماهرة، مصر، المجلد
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 الستهازن ومقهماتوالسبحث الثاني: ترسيم بطاقة الأداء 

لظ مغ خلاؿ خمق تعتسج كل مشطسة تتبشى إستخاتيجية عمى شخيقة لإنجاح خصصيا و ذ    
إلى وسيمة  أصحاب السرمحة مغ أجل تجديج الإستخاتيجيةؾيسة لمسداىسيغ والدبائغ و 

متابعة الأداء وفقا للأىجاؼ السػضػعية، وىي بسثابة مشيجية لمخقابة و  لمػصػؿ إلى الغايات
الإستخاتيجية تدتخجـ إشارا متعجد الأبعاد لػصف وتشفيح وإدارة الإستخاتيجية، كسا أفّ عسمية 

 التصبيق  تػاجو مجسػعة مغ الرعػبات

 السطلب الأول: ترسيم بطاقة الأداء الستهازن و أبعادىا
تقييع فزلا عغ كػنيا أداة إستخاتيجية، وذلظ متعتبخ بصاقة الأداء الستػازف أداة ل    

 عجد خصػاتيا نطخا لإختلاؼتت ، ولترسيسياأساسية لاعتسادىا عمى أربعة محاور مختمفة
 في ىحا السصمب.  سشتشاولوالسشطسات باختلاؼ نذاشاتيا وىحا ما 

 ترسيم بطاقة الأداء الستهازن: -1

لقج تعجدت أراء الباحثيغ حػؿ الخصػات اللازمة لترسيع و تصبيق بصاقة الأداء   
و يختمف ترسيسيا مغ مؤسدة إلى أخخى حدب شبيعة عسميا، لكغ يخى كل  الستػازف 

مغ نػرتغ وكابلاف: أنو ميسا تعجدت الخصػات يشبغي تػفخ أربع خصػات أساسية لجسيع 
السؤسدات وىي تحجيج الخؤية و إستخاتيجية السشطسة ثع الأىجاؼ ووضع مؤشخات التقييع 

الخئيدة التي يجب أف تسخ بيا عسمية  والتشفيح وفي ضػء ذلظ ندتعخض ىشا الخصػات
 الترسيع وىي كالأتي:

  :صياغة الرؤية الإستراتيجية -1-1
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يجب عمى السشطسة أولا أف تحجد رؤية ورسالة وحجة الأعساؿ الإستخاتيجية، وبػجو عاـ      
فإفّ مؿياس الأداء الستػازف يقػـ عمى الخؤية الذاممة السذتخكة التي تلائع وحجة الأعساؿ التي 
يكػف ليا عسلاء، وقشػات تػزيع متعجدة، ومخافق إنتاج، ومقاييذ أداء مالي خاص بيا، 

الغخض الأساسي في ىحه السخحمة في تحجيج أساس لمتػاصل إلى إجساع بذأف  ويتسثل
خرائز و متصمبات الرشاعة وإلى تعخيف واضح لػضع السشطسة الحالي و دورىا، وكحلظ 
الػصػؿ إلى اتفاؽ حػؿ الكيؽية التي ستتصػر بيا الرشاعة في السدتقبل، ويتع أداء ىحا 

      الإدارة العميا لتحجيج رؤية السشطسة و رسالتيا العسل مغ خلاؿ عقج مقابلات مع رجاؿ 
مغ خلاؿ مجالات الخؤية التي سيتع  1و الغايات والأىجاؼ التي تخغب في الػصػؿ إلييا،

 2بشاء السقاييذ عمييا وتتسثل ىحه السجالات في خسذ مجالات وىي:
كيف يخانا العسلاء: تيتع مقاييذ الأداء الخاصة بػجية نطخ العسلاء  العسلاء: -1-1-1

لتحقيق رضاىع مغ خلاؿ مقاييذ الجػدة، الجقة في التدميع، تخؽيس الدعخ وتحديغ 
 الخجمات السقجمة ليع.

: تيتع مقاييذ الأداء الخاصة بػجية نطخ أصحاب رأس أصحاب رأس السال -2- 1-1
ثل استسخارية السشطسة، نسػ السبيعات، زيادة أرباح الساؿ لتحقيق أىجافيع الخئيدية م

 التذغيل، وزيادة الحرة مغ الدػؽ.

تخكد مقاييذ أداء العسميات الجاخمية عمى ما يجب أف نتفػؽ العسليات الداخلية: -1-1-3
 ؼيو في ضػء الإمكانيات و السػارد الستاحة لمسشطسة.

                                                           
1
ونظام التكاليف على أساس  BSC، تؤثير الربط والتكامل بين مماييس الأداء المتوازن فاطمة رشدي سوٌلم عوض  

، كلٌة التجارة، غٌر منشورة شهادة الماجٌستر، مذكرة ممدمة لنٌل أداء المصارف الفلسطينية في تطوير abcالأنشطة 
 .442-416ص ،3114 ،الجامعة الإسلامٌة، غزة

 .442-416، ص نفس المرجع السابكفاطمة رشدي سوٌلم عوض،  2
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تخكد مقاييذ ىحا الجانب عمى الاستسخار في التحديغ  الابتكار:و  التطهير-1-1-4
 والتصػيخ والابتكار لتحقيق أىجاؼ الفئات السختمفة السيتسة بأداء السشطسة.

لا يعتبخ محخكا  يخى الباحثػف أفّ الأداء السجتسعي و البيئيالبيئة: السجتسع و  -1-1-5
عة، لحا فإنو لا يجب أف إنسا ىػ محخؾ ضسشي في محخكات الأداء الأربمدتقلا للأداء و 

يطيخ كسحخؾ مباشخ للأداء، كسا أفّ الأداء السجتسعي و البيئي قج أصبح مغ السحخكات 
الأساسية و الزخورية لأي مشطسة تخغب في البقاء و الشسػ والاستسخار إذ أفّ ىحا الأداء لع 

الأدبي في بعس الإلداـ و يعج اختياريا وإنسا أصبح يتدع بالإلداـ القانػني في بعس جػانبو 
 تفي بكل احتياجاتو. جػانبو الأخخى، وأف مقاييذ الأداء الأخخى لا يسكغ أف

 وضع الاستراتيجيات و تحديد الأىداف الإستراتيجية بدقة:  -1-2
ىحه السخحمة تتخجع عسمية رؤية إستخاتيجية السؤسدة مغ خلاؿ وضع مخصط مفرل،      

القيػد مغ أجل الػصػؿ لمؿياـ بيا بجلالة الػسائل و زمة ىحا السخصط يرف الشذاشات اللا
إلى ىجؼ ثابت في زمغ محجد، ىحا السخصط سيكػف إشار السرب لمقخارات الستخحة لبمػغ 

 1أفزل إستخاتيجية ملائسة، وتسخ ىحه السخحمة مغ خلاؿ الخصػات التالية:
جابة عمى وفييا يتع الإالسرحلة الأولى: صياغة الاستراتيجيات السلائسة: -1-2-1

 التداؤلات التالية:

 ؛)مػاردىا، ـياكميا، السدتخجميغ، التجييدات( أي تحميل كياف السؤسدةمن نحن؟:
 ؛أي تحميل السحيط )الدػؽ السؤسدة، زبائشيا، مشافدػىا، مػاردىا، شخكاؤىع(أين نحن؟:

 وىشا يتع التعبيخ عغ الأىجاؼ السخجػة؛ إلى أين نهد الاتجاه: 
ختيار الاستخاتيجيات الأكثخ ملائسة لأسئمة تديل وضع الاستخاتيجيات وإىحه اعمى جابة لإوال
 ستخاتيجية السحتسمة.غ بيغ مجسػعة مغ الديشاريػىات للام

                                                           
1
 .43-41ص،  مرجع سبك ذكرهممدم وهٌبة،   
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انصلاقا مغ الاستخاتيجيات التي تست صياغتيا، تقػـ السؤسدة السرحلة الثانية:  -1-2-2
بتحجيج عجد مغ الأىجاؼ الكمية عمى السدتػى الاستخاتيجي بحيث تحجد عجدا مغ الأىجاؼ 
مقابل كل محػر مغ محاور بصاقة الأداء الستػازف، ويجب أف يتسيد اليجؼ بالخرائز 

 ستخاتيجية السشطسة.سكغ بمػغو، وأف يختبط باواقعيا، يالتالية أف يكػف محجدا، قابلا لمؿياس، 

 تحديد عهامل نجاح: -1-3

الاستخاتيجيات السػصػفة إلى مشاقذة ما نحتاجو لشجاح  تعشي ىحه الخصػة الانتقاؿ مغ     
الخؤية و العػامل التي سيكػف تأثيخىا أكثخ عمى الشتيجة مغ خلاؿ تخجسة ىحه الاستخاتيجيات 

لسحخكات الأداء، بسعشى آخخ يجب أف تحجد الػحجة ما أكثخ  في شكل أىجاؼ إستخاتيجية
   العػامل تأثيخا عمى الشجاح ضسغ كل )الأبعاد التي سشتصخؽ إلييا( وتختيبيع حدب الأولػية 

 1الصخيقة السشاسبة لمبجء بيحا الجدء مغ العسمية.و 
 السقاييس البيئية: -1-4

يسكغ أف تشدجع السقاييذ البيئية مع السجالات الأخخى وكحلظ مقاييذ تكشػلػجيا      
    السعمػمات و الفخؽ بيشيسا ىػ أف تكشػلػجيا السعمػمات نطاـ يعتسج عمى معصيات مػجػدة 
و مدتخجمة داخل السشذأة في حيغ أف قدع كبيخ مغ السقاييذ البيئية يتأثخ بالسشذأة وأعساليا 

بيا، ويسكغ لمسقاييذ البيئية أف تدتخجـ في عجد مغ السجالات مشيا، استخجاـ  وما يحيط
عػامل الإنتاج، الانبعاثات الشاتجة مغ الشتائج، محتػى السشتج و تأثيخات استخجاماتيا، فاعمية 

                                                           
ممدمة  مذكرة، كؤداة لتمويم أداء البنن الإسلامي BSC مدى استخدام بطالة الأداء المتوازنأبو جزر حمدة أحمد حمد،  1

 .61ص ،2012 غزة، فلسطٌن، ،الإسلامٌةتخصص محاسبة وتموٌل، كلٌة التجارة، الجامعة  ماجٌسترلنٌل شهادة ال
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وسائل الشقل السختمفة وأثارىا البيئية، مغ نفايات والتخمز مشيا، العسميات الإدارية مثل وجػد 
 1مخاجعة )تجقيق( بيئية، مشازعات قزائية.أعساؿ 

 : تحديد وتطهير خطة العسل -1-5

في ىحه الخصػة يجب تحجيج كيؽية تقييع الشجاح في استخجاـ بصاقة الؿياس الأداء      
الستػازف مغ خلاؿ صياغة الأىجاؼ الشيائية والتي تراغ في صػرة اقتخاحات تقجـ مغ قائج 

لحلظ لابج أف عمييا مغ جانب الإدارة العميا، و كل وحجة في السذخوع تسييجا لمسػافقة الشيائية 
اؼ كل مؿياس مدتخجـ، وتحتاج السشذأة إلى أىجاؼ قريخة السجى وشػيمة السجى تػضع أىج

حتى يتدشى ليا تفقج مدارىا برػرة متػاصمة واتخاذ الإجخاءات الترحيحية في الػقت 
ستخاتيجية الاومشدجسة مع الخؤية الذاممة  و  السشاسب، ويجب أف تكػف ىحه الأىجاؼ متدقة 

أو تعارض بيشيا، ولحلظ لابج مغ أحجاث تخابط و تكامل بيغ  العامة، وإلا يكػف ىشاؾ تشاقس
الخؤية التي تست اء بالإضافة إلى صياغة الأىجاؼ و رأسيا عمى حج سػ الأىجاؼ أفؿيا و 

صياغتيا ويشبغي أف تذسل خصة عسل الأفخاد السدئػليغ، وججولا زمشيا لإعجاد التقاريخ 
 2السخحمية الشيائية.

 ذية: تحديد الأفعال التشفي -1-6

يتصمب تبياف الأنذصة و الأفعاؿ الػاجب البجء في تشفيحىا لتحقيق الأىجاؼ والانتقاؿ      
تخريز السػارد، وتحجيج و  تػزيع ا يتصمب تحجيج الأىجاؼ الدشػية و بالخصة إلى الػاقع، وىح

السدؤوليات، وتجعيع البخامج ويقػـ فخيق مغ الذخكة عمى تشفيح مؿياس الأداء الستػازف، 
                                                           

استخدام بطالة الأداء المتوازن في تطوير استراتيجيات منشآت المراجعة لتحميك جودة اسكندر محمود حسٌن شنوان،  1

، 3الفكر المحاسبً لسم المحاسبة والمراجعة، كلٌة التجارة، جامعة عٌن الشمس، مصر، العدد ، مجلةالمهني الأداء

 .424، ص 3116دٌسمبر3
 دور بطالة الأداء المتوازن في لياس مخاطر الائتمان المصرفي في المصارف السودانية،طارق أبو لاسم أحمد،  2

فً المحاسبة، كلٌة الدراسات العلٌا والبحث العلمً، جامعة الرباط الوطنً، السودان،  دكتوراهالأطروحة ممدمة لنٌل شهادة 

 .42، ص 3143
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وتعخيف السػضفيغ العامميغ في قػاعج البيانات وأنطسة السعمػمات ويذسل ذلظ ربط السقاييذ ب
كافة أقداـ السشطسة بسؿياس الأداء الستػازف، ويتع في ىحه السخحمة وضع وتشفيح نسػذج بصاقة 

 1الأداء الستػازف.

 الستابعة و التقييم:  -1-7

في ىحه السخحمة، تقػـ السشطسة بستابعة السقاييذ، مغ خلاؿ إعجاد دليل معمػماتي عغ     
مقاييذ الأداء الستػازف برػرة ربع سشػية أو شيخية، وعخضو عمى الإدارة العميا لسخاجعتو و 
مشاقذتو مع مجيخي الػحجات والأقداـ، كسا يتع إعادة دراسة مؿياس الأداء الستػازف سشػيا 

 2غ عسميات التخصيط الاستخاتيجي، ورسع الأىجاؼ وتخريز السػارد.كجدء م
 أبعاد بطاقة الأداء الستهازن: -2

شػيمة الأجل، السػازنة بيغ الأىجاؼ القريخة و  عمىالأداء الستػازف بصاقة  تقػـ فمدفة     
بالعسلاء التػازف بيغ البيئة الخارجية الستعمقة الأداء السالية وغيخ السالية، و  وبيغ مقاييذ

والسداىسيغ و الجاخمية الستعمقة بالعسميات الجاخمية والشسػ، والتػازف بيغ العسميات عمى السجى 
 3القريخ والصػيل بيغ السقاييذ السالية وغيخ السالية.

 4لؿياس الأداء الاستخاتيجي، BSCوىػ البعج الأوؿ والأىع في نسػذج  البعد السالي: -2-1
        تحقيق الأىجاؼ تػجو نتائج ىحا البعج إلى  ،مقاييذ تقييع الأداءحج أىع حيث يعج أيزا أ

                                                           
 .42 صمرجع سبك ذكره، طارق أبو لاسم أحمد،  1
)دراسة حالة:  بطالة الأداء المتوازن و دورها في تمييم التخطيط الاستراتيجينبٌلة الهادي عبد الرحمان حسن،   2

فً التكالٌف و المحاسبة الإدارٌة، كلٌة الدراسات  مذكرة ممدمة لنٌل شهادة الماجٌستٌر ،البربر( معاويةمجموعة شركات 

 .35 ، ص3143 السودان، العلٌا، جامعة السودان للعلوم التكنولوجٌا،
   توازنتمييم أداء المشاريع الصغيرة على وفك مدخل بطالة الأداء المنغم ٌوسف عبد الرضا، حمٌد مظلوم كاظم،  3

مجلة العلوم الالتصادٌة والإدارٌة، كلٌة الإدارة والالتصاد،  دراسة تطبيمية على شركة الفضلي للصناعات الإنشائية(،)

 . 343 ، ص3143 ،56، العدد33المجلد  العراق،جامعة بغداد، ، 
بطالة الأداء المتوازن )دراسة  التخطيط الاستراتيجي باستخداممنى إبراهٌم خلٌل المدهون، عبٌر عٌاد أحمد البطنٌجً،  4

 ،ممدمة للحصول على درجة دٌبلوم العالً، دراسة التدريب المجتمعي و إدارة الأزمات، غزة( تطبيمية على مركز
معهد التنمٌة المجتمعٌة، الجامعة ، عمادة خدمة المجتمع و التعلٌم المستمر ،تخصص إدارة المنظمات المجتمع المدنً

 .12، ص3142 فلسطٌن،الإسلامٌة، 
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ستخاتيجية السشطسة بالعسل عمى تخؽيس تكاليف قػؼ عمى مدتػى الأرباح السحققة لاأو الػ 
ختلاؼ الأىجاؼ السالية لمذخكة باختلاؼ مخاحل عسل لا بالسقارنة مع السشافديغ ونطخا  

السقاييذ التي تؿيذ إنجاز الأىجاؼ تبعا لاختلاؼ السشطسة فإنو بالزخورة ستختمف 
 1السخاحل:

وفييا تخكد الأىجاؼ السالية لمسشطسة عمى نسػ السبيعات و البحث  مرحلة الشسه: -2-1-1
تأسيذ قشػات تدػيؿية وتػزيعية ػاؽ وعسلاء ججد و تقجيع مشتجات وخجمات ججيجة و عغ الأس

 الإنفاؽ عمى عسميات التحديغ السدتسخوالسحافطة عمى السدتػى السشاسب مغ  ججيجة
 الشطع.العسميات و للأنذصة الخاصة بتصػيخ السشتج و 

التي تؿيذ مجى سقاييذ السالية و اليكػف التخكيد عمى  الاستسرار:مرحلة البقاء و  -2-1-2
 نجاح الذخكة في تحقيق أىجاؼ ىحه السخحمة )تعطيع العائج عمى حقػؽ السلاؾ

 السداىسيغ( مثل:و  
 معجؿ العائج عمى رأس الساؿ.  -
 الجخل التذغيمي. -
 ىامر الخبح. -
 الؿيسة الاقترادية السزافة. -
 ؾيسة الأسيع في الأسػاؽ السالية. -
: وفييا تخيج مرحلة الغلة )مرحلة وصهل حالة الشزج من العسر الإنتاجي( -2-1-3

الأىجاؼ السالية سػؼ  الذخكة حراد الاستثسارات التي حجثت في السخحمتيغ الدابقتيغ، فإف
 تخكد عمى التجفقات الشقجية التذغيمية التي تداعج و تحافع عمى بقاء السشطسة واستسخارىا.

                                                           
، 12رلم  مجلدال لٌبٌا، ،الإنسانٌة، مجلة جامعة سبها للعلوم (BSC) بطالة الأداء المتوازنشابون أبو بكر مفتاح،  1

 .76 ص ،2013 ،01العدد
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 ولتحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية السالية يسكغ لمسشطسة أف تتبع إستخاتيجيتيغ:     

 1: يسكغ تحقيق الشسػ في الإيخادات مغ خلاؿ شخيقتيغ:إستراتيجية نسه الإيرادات - أ
     مسيدة تحقق إيخادات إضاؼية مغ الخجمات الججيجة الستعمقة بالأسػاؽ بشاء علاقة خجمية -
 العسلاء الججد.و 

محاولة إيجاد الحمػؿ يغ عغ شخيق تعسيق العلاقة معيع و زيادة الخجمات لمعسلاء الحالي -
 ليع. لتقجيسيا ئع مغ السشتجات و الخجماتالسشاسبة لتحقيق رغباتيع، وإيجاد السديج السلا

 يسكغ تحقيق إنتاجية البشظ مغ خلاؿ شخيقتيغ: الإنتاجية:نسه  إستراتيجية-ب
تحديغ ـيكل التكمفة )إستخاتيجية الكمفة الأقل( عغ شخيق تخؽيس السراريف السباشخة  -

 2سباشخة؛الوغيخ 
كفاءة استخجاـ الأصػؿ: والتي تيجؼ إلى الاستفادة مغ الأصػؿ الستاحة لمسشطسة بالكيؽية  -

مغ  3ستثسار الأمثل للأصػؿ الحي يحقق أكبخ عائج مسكغ،لإتديج مغ كفاءتيا أي االتي 
خلاؿ تخؽيس رأس الساؿ العامل و الثابت السصمػب لتحقيق ىجؼ الػصػؿ لسدتػى تذغيمي 

 4مصمػب.
، ومعخفة احتياجاتيع بػية إرضائيع يعتبخ التعخؼ عمى عسلاء السذخوع بعد العسلاء: -2-2

ويحجد ىحا الجانب قصاعات  5،عاليامة التي تداعج عمى تحقيق نجاح السذخو مغ السؤشخات 

                                                           
، المجلة دور بطالة الأداء المتوازن في زيادة فاعلية تمييم أداء البنون )دراسة ميدانية(ٌاسر عادل أبو المصطفى،  1

، 3142، 4، العدد 1سوٌس، مصر، المجلدبالإسماعٌلٌة، جامعة لناة ال -للدراسات التجارٌة و البٌئٌة، كلٌة التجارةالعلمٌة 

 .  424 ص
 .424ص ، مرجع سبك ذكرهٌاسر عادل،  2
 .43، صمرجع سبك ذكرهشابون أبو بكر مفتاح،  3
 .424، صنفس المرجع السابكٌاسر عادل أبو المصطفى،  4
 .342 صمرجع سبك ذكره، ، البحٌريسعد صادق  5
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كسا  1الدػؽ السدتيجفة ويؿيذ نجاح الذخكة في ىحه القصاعات، لمتحكع في أىجاؼ نسػىا،
 الحرة الدػؾية السدتيجفة القجرات التشطيسية الستاحة و يتكػف مغ عشاصخ تػازف بيغ 

حيث أف السشطسة  2يخاعي تحقيق ىجؼ الخبحية العادلة،العسل عمى حيازة عسلاء ججد، بسا و 
ويسكغ إجساؿ  3الشطخ إلى نفديا بعيغ الاعتبار،لاىتساـ بالعسلاء وؾياس رضاىع و تقػـ با

 4الأسباب التي تقػد السشطسة إلى الاىتساـ بالعسلاء بسا يمي:
ججر، فتعسل عمى حيث تػجج السشافدة بيغ السشطسات لتثبت كل مشيا بأنيا الأالسشافدة:  -

بتحديشات وتصػيخات أخخى  بذكل مدتسخ و ىحا يقػد إلى الؿياـخجماتيا تحديغ مشتجاتيا و 
لحلظ تدعى السشطسة إلى ؾياس أداء العسلاء حتى تػجو نذاشاتيا وعسمياتيا الجاخمية اتجاه 

عمييع التخكيد الذخكة عمى التػجو نحػ العسلاء و العسلاء، فالسشافدة في أحياف كثيخة تجبخ 
 باعتبارىع عػامل حيػية في نجاح السشطسة وإستخاتيجيتيا. 

  .السادية وراء رؤية واضحة وسيمة الفيعكافة محتػيات السشطسة البذخية والتشطيسية و  حذج -

مى تعج خجمة العسلاء عامل الشجاح الحاكع عمى السشطسة وحلا لكذف قجرات السشطسة ع -
 قجراتيا التكيؽيةالاستجابة و 

ا السحجدة التي ؾياس العسلاء يجفعيع ضسشيا إلى الاىتساـ بالسشطسة حػؿ بعس القزايإف  -
تعصي انصباعا لجى الستعامميغ مع السشطسة إنيا تيتع بيع وتأخح بآرائيع تخيجىا السشطسة و 

 حػؿ العجيج مغ القزايا التي تيسيع؛

                                                           
، مجلة المدٌر منهج ممترح لتمييم أداء جامعة الكويت باستخدام بطالة الأداء المتوازنبندر نهار مفرج المطٌري،  1

 .61، ص3142دٌسمبر ،412العددالكوٌت،  عمال العربٌة،،إدارة الأعمال ، جمعٌة إدارة الأالناجح 
 المجلة الدولٌة المحكمة للعلوم الهندسٌة  التخطيط الاستراتيجي "بطالة الأداء المتوازن"،وسٌلة عبد العزٌز العاشك،  2

 .36 ص ،3143ٌونٌو، 3العدد ،3مجلدال لٌبٌا، لسم هندسة النفط، جامعة طرابلس، -و تمنٌة المعلومات، كلٌة الهندسة
 .22، صمرجع سبك ذكرهٌحً عبد الله محمود خصاونة،  3
 .22، صالمرجع السابك نفسٌحً عبد الله محمود خصاونة،  4
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أف السشطسة تقػـ  ستخاتيجية لمسشطسة، حيثداء العسلاء السشاسب: يذكل قزية اؾياس أ -
 بشاء عمى نتائج الؿياس باتخاذ العجيج  مغ الإجخاءات حػؿ ذلظ.

كسا يتكػف مغ عشاصخ تػازف بيغ القجرات التشطيسية الستاحة و الحرة الدػؾية السدتيجفة  
أما الاحتفاظ تحقيق ىجؼ الخبحية العادلة،  و العسل عمى حيازة عسلاء ججد بسا يخاعي

          فإنو يدتيجؼ تصبيق السقاييذ التي تمبي حاجات الذخكاء الساديةبالعسلاء الحالييغ 
رضا العسيل مغ عمى مقاييذ تحقيق الخبح العادؿ و ربحية العسلاء حيث يحتػي والشفدية و 

 الخبحي السادي العادؿ الدعي إلى تحقيق الخضا الشفدي و  خلاؿ

 1بعس السقاييذ ضسغ ىحا البعج: ويسكغ ذكخ      

حيث تعتبخ ىحه  ،ظ بالعسلاء، إكتداب العسلاء، رضا العسلاء، ربحية العسيلالاحتفا
 السقاييذ مغ السقاييذ السيسة الحي تختبط بعزيا ببعس.

 بعد العسليات الداخلية: -2-3

يسثل ىحا البعج أحج أبعاد بصاقة الأداء الستػازف الحي يقػـ عمى تحػيل مػارد السشطسة إلى 
  2ؾيسة ليا،مخخجات إبجاعية تحقق 

 3يتزسغ بعج العسميات الجاخمية أربعة مجسػعات مغ العسميات وىي:و 

وىي العسميات اليػمية التي تقػـ بيا السشطسة و تذسل العسليات التذغيلية:  -2-3-1    
 تحػيل الأنذصة إلى خجمات، وتقجيع الخجمات إلى العسلاء.

                                                           
 .36 ، صمرجع سبك ذكرهوسٌلة عبد العزٌز العاشك،  1
 .35ص ،مرجع سبك ذكره ندٌم مرٌم شكري، محمود، 2
 .24، صمرجع سبك ذكرهعبد الحسن سالً سلام،   3



 الفرل الثاني:                                            بطاقة الأداء الستهازن       

47 
 

        ختيارسميات الستعمقة بالعسلاء، وتذسل إوىي الع :العسليات الإدارية للعسلاء -2-3-2    
 الاحتفاظ بيع، وتصػيخ الشذاشات التجارية مع العسلاء.وجحب العسلاء و 

ج كتصػيخ وىي العسميات الستعمقة بكل ما ىػ ججي :العسليات الإبداعية -2-3-3   
 ستيجاؼ شخائح ججيجة مغ العسلاء.الجخػؿ إلى أسػاؽ ججيجة، وإو  الخجمات

وتسثل امتلاؾ السشطسة أحؿية الإنتاج الػاسع العسليات التشظيسية والاجتساعية:  -2-3-4  
تثسار فييا، وذلظ يتزسغ البيئة والرحة والدلامة والسسارسات في البمجاف التي تع الاس

 السذاركة الاجتساعية.السػضفيغ و 
ة ذات العلاقة وييجؼ ىحا البعج إلى تحديغ أىجاؼ السشطسة وتصػيخ عسمياتيا الجاخمي

ء مغ أجل تحقيق الؿيسة لمعسلاء بالعسلاء أو السداىسيغ وترحيح الانحخافات، وتصػيخ الأدا
 1زيادة ثخوة السداىسيغ لمحرػؿ عمى رضاىع وولائيع.و 

 2حيث  لبعج العسميات الجاخمية ثلاثة محاور يسكغ تػضيحيا كالتالي:      

لخجمة إفّ الإبجاع لمسشطسة يبحث في حاجات الدبائغ وإيجاد السشتػج أو ا محهر الإبداع: -أ
 الستسثمة في:السشاسبة لإشباع الحاجات و 

 ندبة السبيعات لمسشتجات الججيجة. -
 معجؿ الػقت السدتغخؽ لتصػيخ الجيل الججيج مغ السشتجات. -
 عجد أنػاع السشتجات الججيجة التي تتسيد بيا السشطسة في الدػؽ. -
 معجؿ تقجيع السشتػج الججيج مقابل مشتجات السشافديغ. -

                                                           
المستدام بالمإسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دور بطالة الأداء المتوازن لفي لياس و تمييم الأداء  ،محاد عرٌوة1

 ،غٌر منشورة لسم إدارة الأعمال للتنمٌة المستدامة، كلٌة العلوم الالتصادٌة شهادة الماجٌستٌر، مذكرة ممدمة لنٌل بسطيف

 .51، ص3144سطٌف، الجزائر،  ،التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة فرحات عباس
 .21-36، صبك ذكرهس مرجع، وسٌلة عبد العزٌز العاشك 2
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نقصة تعادؿ الدمغ و تسثل الشقصة التي تؿيذ الفتخة الدمشية اللازمة مشح بجاية العسل في  -
حتى تقجيع السشتج للأسػاؽ و تػليج التجفق الشقجي الكافي لاستخداد مبمغ سشتج و تصػيخ ال

 الاستثسار.
 قاس العسميات التذغيمية بػاسصة السقاييذ السالية مثل: تةمحهر العسليات التذغيلي -ب

لكغ في ضل التصػرات وعرخ السعمػماتية ، السػازنات وتحجيج الانحخافات و الكمف السعيارية
عسمياتيا التذغيمية لحا  بي حاجة السشطسات في الخقابة عمىأصبحت السقاييذ السالية لا تم

مقاييذ الجورة و  مؿياس زمغ الجورةمالية مثل  أصبح مغ الزخوري تعديدىا بسقاييذ غيخ
 الترشيعية 

: يتزسغ ىحا السحػر تقجيع خجمات لمعسلاء بعج عسمية محهر خدمات ما بعد البيع -ت
ىحه العسمية تجعل مغ مشجوبي السبيعات عمى علاقة مدتسخة مع العسلاء لفحز و و   البيع

تصػيخ ما بعج البيع و ىي تتزسغ فيع خرائز السشتج و معخفة احتياجات العسلاء في 
 .ةداعجعسلاء وتقجيع إيزاحات ومعمػمات موضع بخامج تجريبية لم

 بعد الشسه و التعلم: -2-4

التحديشات و يعبخ ىحا البعج عغ الاسذ التي يجب اف تتبشاىا السشطسة لخمق الشسػ         
قجرة السشطسة في السصمػبة لتحقيق الاىجاؼ في الاجل الصػيل، كسا يعكذ ىحا البعج 

الاستثسار في السػارد البذخية لتأىيميا تأـيلا عمسيا وعسميا وتصػر تقشيات إنتاج السعمػمات 
 1السدانجة وتغيخ الإجخاءات الخوتيشية التشطيسية.

                                                           
، أثر استخدام بطالة الأداء المتوازن في تمويم الأداء المالي عمر السر الحسن محمد، لممان معروف فضل محمد 1

مركز رفاد  لمٌة للالتصاد و الأعمال،، المجلة  العابالمإسسات غير ربحية)دراسة حالة مإسسة البصر الخيرية العالمية(

 .3ص ،3145فٌفري  ،4، العدد1، المجلد ردنالأ ،للدراسات والأبحاث
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إفّ بعج التعميع والشسػ يزسغ لمسشطسة القجرة عمى التججيج حيث يعتبخ الذخط الاساسي 
الصػيل، وييجؼ ىحا البعج الى تػجيو الافخاد نحػ تصػيخ  للاستسخار والبقاء عمى السجى

 1والتحديغ السدتسخ والزخوري لمبقاء.

ستخاتيجية لمسشطسة ونطختيا السدتقبمية إذ يخكد عمى الإىجاؼ الأويعج ىحا البعج مغ    
عسل عمى بشاء كػنيع البشية التحتية ليا وكسا ي تصػيخ قجرات العامميغ داخل السشطسة

حجد كيف يسكغ أف يدتسخ البشظ في التصػيخ والابجاع ل، أي يتصػيخىا لأجل شػيالسشطسة و 
 2وخمق ؾيسة أعمى ليا.

كسا يعج ىحا البعج الحجخ الأساسي لبشاء بصاقة الأداء الستػازف، وتعج مقاييدو حجخ     
زاوية في تحقيق نتائج شسػحة لكل مغ بعج العسميات الجاخمية، العسلاء، السالية، 

الابتكار ؼيسا يتسثل في الأبعاد السشطسة تقػـ بعسميات التصػيخ و  ، حيث أف3سيغوالسداى
 4الدابقة  الحكخ مغ خلاؿ: 

ويتع التصػيخ في ىحا البعج مغ خلاؿ تصػيخ استخجاـ  العسليات الداخلية:-2-4-1
حديغ التكشػلػجيا السعجات و الآلات أو تصػيخ قجرات و ميارات العامميغ لجى السشذأة و ت

 ونطع السعمػمات.

                                                           
مجلة الجامعة تشرٌن للدراسات والبحوث بطالة التصويب المتوازن كؤداة لمياس الأداء، عبد اللطٌف وتركمان حنان، 1

 .414، ص3113، 35، العدد4، كلٌة الالتصاد، جامعة تشرٌن، دمشك، المجلد المانونٌةلمٌة، سلسلة العلوم الالتصادٌة والع
ستخدام  التكامل بين نظامي التكاليف و الإدارة على أساس با BSC، تمويم الأداء على وفك سلٌمان البشتاوي2

منشورة، كلٌة الإدارة          دكتوراه غٌر الأطروحة ممدمة لنٌل شهادة  الأنشطة)دراسة حالة في أحد مصارف الأردنية(،

 .112، ص3144الالتصاد، جامعة المستنصرٌة، بغداد، العراق،و
 مدى استخدام بطالة الأداء المتوازن في تمييم أداء البنون العاملة في فلسطين و صعوباتزبدة أبو عٌدة،  3

 مجلة جامعة الأزهر بغزة ،، سلسلة العلوم الإنسانٌة(تطبيمها)دراسة ميدانية على البنون العاملة في محافظة طولكوم

 .322، ص3143، 4، العدد45مجلد ،فلسطٌن
مجلة مدخل ممترح لتمييم الأداء البيئي كبعد خامس في منظومة الأداء المتوازن)دراسة ميدانية (،عبد الداٌم صفاء،  4

 .321، ص3112، 3، العدد11، جامعة الإسكندرٌة، مصر،المجلدارة للبحوث العلمٌةكلٌة التج
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شخؽ ججيجة لخجمة وإرضاء العسلاء أو  ذلظ عغ شخيق ابتكارو  العسلاء:-2-4-2
 تشافدية ججيجة؛كار مشتجات ججيجة مصمػبة لبيئة تصػيخ السشتج نفدو أو ابت

 ويتع الابتكار والتصػيخ مغ خلاؿ البحث عغ أسػاؽ وعسلاء ججد؛ السالي:-2-4-3

ؾياس الذخكة بتحدغ وتصػيخ قجرات العامميغ و تحقيق ويعكذ ىحا البعج مجى         
 1رضائيع وذلظ مغ خلاؿ:

والحي يسكغ الذخكة مغ ؾياس رضا العامميغ وولائيع لمسشطسة معدل دوران العاملين:  - أ
 ؼيكػف انخفاض ىحا السعجؿ دليل عمى تسدظ العامميغ بذخكتيع.

            أداء الذخكة في تشسيةحيث تعكذ ىحه السقاييذ   مقاييس تطهير قدرات العاملين:-ب
و تصػيخ ميارات العامميغ مغ خلاؿ إجخاء الجورات التجريبية وتكػف ضسغ جسيع السدتػيات 

 الإدارية في السشطسة.

ويعتبخ مغ السقاييذ التي تعكذ اىتساـ إدارة  عدد الإصابات أو الهفاة أثشاء العسل:-ج
 السشطسة في تػفيخ بيئة عسل صحية و سميسة وبسا يشعكذ تأثيخه عمى رضا العامميغ.

 بعد البيئي والاجتساعي:ال -2-5

تجاه السجتسع بتقجيع خجمات ايعخؼ بأنو مجسػعة مغ السبادرات التي تقػـ بيا السؤسدة 
،حيث تذكل 2الرحة والتعميع وتأىيل البشية التحتية في الخعاية الاجتساعية ومجالات

مشطسات الأعساؿ جدء ميسا مغ السجتسع الحي تعسل ؼيو مسا يتصمب مشيا اف تداىع  في 

                                                           
المتوازن )دراسة تطبيمية في شركة زين تمويم أداء الوحدات الالتصادية باستعمال بطالة الأداء إبراهٌم سحر، 1

 .241-242ص ،3142 ،22العدد ،مجلة كلٌة بغداد للعلوم الالتصادٌة الجامعة، بغداد (،السعودية للاتصالات
بطالة الأداء المتوازن ودورها في تمويم الأداء عبد الحمٌد معتصم فضل عبد الرحٌم، منصور فتح الرحمان الحسن،  2

المجلد السودان،  مجلة العلوم الالتصادٌة، كلٌة الشرٌعة الإسلامٌة، عمادة البحث العلمً، عاشات، بالصندوق المومي للم

  .34،ص3142، 3، العدد43
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خغع مغ كػنيا لا تسثل السدئػؿ التحقيق رفاـية ذلظ السجتسع حفاضا عمى استسخار نجاحيا ب
 ةا متابعة مدؤوليتيا الاجتساعيالػحيج عغ ذلظ ولكغ عمييا أف تجعل في أوؿ اىتساماتي

وضساف كػنيا تداىع في استسخار ذلظ مغ خلاؿ تػفيخ مشتجات بجػدة عالية وخجمات 
 1بأسعار معقػلة فزلا عغ تقجيخ خجمات تجحب رضا العسلاء،

فيشاؾ أراء متعجدة في كيؽية دمج البعج البيئي والاجتساعي في بصاقة الأداء الستػازف     
ػـ ميكانيكية بصاقة مدتجامة عمى تحجيج الأىجاؼ البيئية والاجتساعية ويخى البعس أف تق

 2وربصيا ببعزيا البعس عغ شخيق سمدمة مغ الأسباب والشتائج.

 بعد إدارة السخاطر: -2-6

التي حجة عشج ؾياميا بتأدية أنذصتيا و ىحا السشطػر عمى السخاشخ التي تخافق الػ يخكد     
فالسخاشخ ىي الفعالية التي لا تزيف ؾيسة لمدبػف أو الخجمة، تذكل تيجيجا لاستخاتيجيتيا، 

أو إنيا نذاط غيخ مخغػب ؼيو يؤدي إلى خصخ في مػارد الػحجة السختمفة كالإىساؿ، وسػء 
الاستخجاـ و الػقت الزائع، بحيث يعخقل عسميات الػحجة وييجد استسخارىا ، ويسكغ القػؿ أفّ 

اث أو ترخفات تؤثخ في الػحجات، فكيخ ؼيو مغ أحجمخاشخ ىي كل مالا يسكغ تػقعو أو الت
 3تغيخ مغ وجية أدائيا .و 

تقميل مغ ىحه السخاشخ التي مغ شأنيا عخقمة أعساؿ الحيث يدعى ىحا السشطػر إلى         
نجج: ىشاؾ السخاشخ  متبػيبسقاييذ اللازمة لسػاجيتيا ولالالػحجات مغ خلاؿ وضع 
                                                           

التكامل بين تمنيي بطالة العلامات المتوازنة والممارنة المرجعية لأغراض الغبان ثائر صبري، حسٌن نادٌة شاكر،  1

 ،3116، 33بغداد، العدد ،للعلوم الالتصادٌة الجامعة ، مجلة كلٌة بغدادالالتصادية تمويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات

 .42ص
ممترح للربط بين بطالة الأداء المتوازن المستدام و الممارنة المرجعية  نموذجمراد رابح كواشً، مرٌم سعٌد بودودة،  2

يلة و مإسسة الجديدة للخزف الصحي للمإسسة) دراسة حالة مإسسة الخزف الصحي بالم لتمييم الأداء الشامل

، 3144، 3العدد ،42لمجلد لأردن،ا، عمادة البحث العلمً، الجامعة الأردنٌة، مجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، بالغزوات(

 .314-326 ص
 .14-11ص ، مرجع سبك ذكره،مإٌد هدى حاتم السعدون  3
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 1شطامية.ال الشطامية، ومخاشخ غيخ
مشاضيخ السيسة التي يجب أف فّ مشطػر إدارة السخاشخ بعج مغ وعميو يسكغ القػؿ أ       

         تأخح بو الػحجات، فسغ خلالو تتابع الػحجات أىع السخاشخ التي يسكغ أف تيجد استخاتيجياتيا
 أجل تحقيق أداء أفزل،العسل عمى معالجتيا أو الحج مشيا مغ وتعخقل عسمياتيا و 

ىحه السشاضيخ التغحية العكدية ذات الرمة بسجى تشفيح الخصة الاستخاتيجية بحيث وتػفخ 
يسكغ إجخاء التعجيلات حدب الزخورة داخل كل مشطػر مغ السشاضيخ بصاقة الأداء التػازف 

 السحكػرة سابقا.

 السطلب الثاني: مقهمات بطاقة الأداء الستهازن وصعهباتيا.
اء الستػازف بصاقة الأد نجاح داىع فيي تالسقػمات التإلى  في ىحا السصمب  ستشصخؽ  

 .تدييخىا الجيجلتصبيقيا و  ا  عائقوالرعػبات التي تقف 
 مقهمات بطاقة الأداء الستهازن:-1

غ تصبيق بصاقة مجسػعة مغ الستصمبات الأساسية التي لابج مغ تػافخىا لكي يسك ىشاؾ
 يسكغ استعخاضيا  كالاتي:الأداء الستػازف و 

حتى تكػف عسمية تصبيق نطاـ بصاقة الأداء الستػازف ناجحة لابج دعم الإدارة العليا:  -1-1
مغ دعع الادارة العميا لو، فعشجما يجرؾ العاممػف في السشطسة بأفّ الإدارة تجعع جيػد تصبيق 

لتداـ ىؤلاء العامميغ بتشفيح الشطاـ و إسخاعيع في عسمية إالشطاـ بقػة فإفّ ذلظ يداعج في 
 2يق بالإضافة إلى أنو يخفف مغ معارضتيع لتصبيقو .التصب

                                                           
 .14-11ص، نفس المرجع السابك، مإٌد هدى حاتم السعدون  1
، دار الجامعٌة تمييم الأداء و تحسين الأداء مإسسيا وفرديا(-، إدارة الأداء المتميز)لياس الأداءمحمد لدري حسن 2

 .64ص ،3141 الجدٌدة، الاسكندرٌة، مصر،
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خارجيا فعالة، ترالات التي تجخي داخل السؤسدة و كل الا تليد فعالية الاترال:-1-2
أف تخكد  ع مزسػنيا كسا قرجه السخسل، يجبفحتى ترل الخسالة إلى السخسل إليو، ويفي

عقج اجتساعات  وإجخاء  يحتاج إلىالشطاـ الجيج ف الإتراؿ بالذكل الدميع،الإدارة عسمية 
السحاور الخئيدية لمسقاييذ التي مشاقذات بيغ العامميغ وذلظ لإقخار خصة العسل و اترالات و 

 1يشبغي التخكيد عمييا.
ذلظ التغييخ متعمقا بالثقافة أـ بالأنطسة، أـ بالأفخاد، فإفّ  سػاء أكافإدارة التغيير:  -1-3

حلظ متصمبات العسلاء أو السدتفيجيغ مغ الخجمة، وبالتالي كالبيئة مدتسخ ومتػاصل و  التغيخ
 2فإفّ عمى السشطسة أف تجخي التغيخات السصمػبة حتى تتسكغ مغ مػاكبة ىحه التغيخات.

ونطخا لسخونة بصاقة الأداء الستػازف فيي قادرة عمى استيعاب الشسػ والتغيخ في الثقافة 
 3ججيجة.تحػؿ لأىجاؼ بيغ لمتصػر و التشطيسية السراح

إفّ اتخاذ الإجخاءات الترحيحية  دراسة الانحرافات واتخاد الإجراءات الترحيحية: -1-4
لا يعشي بالزخورة أف الاستخاتيجيات السػجػدة سيتع التخمي عشيا أو ستتع صياغة 
استخاتيجيات ججيجة ، فالإجخاءات الترحيحية يفتخض أف تزع السشطسة في وضع أفزل 

ػة واستغلاؿ الفخص الستاحة  ليا، أف تلاقي التيجيجات الخارجية لمتقميل لاستفادة مغ نقاط الق
 4مغ نقاط الزعف الجاخمية.

                                                           
 .65ص ،ذكره بكسمرجع  ،محمد لدري حسن 1
التطبيك في المكتبات المركزية مفهوم بطالات لياس الأداء المتوازن ومتطلبات محمد فتحً عبد الهادي وأخرون، 2

 .)بتصرف(.222، ص3143، مارس4، العدد33السعودٌة، المجلد  مجلة مكتبة الملن فهد الوطنٌة، الجامعية،
، مجلة ممومات استخدام بطالة الأداء المتوازن للارتماء بمستوى جودة الخدمة المصرفيةعمر وعبد العزٌز عبد الله، 3

 .324، ص3142مارس، 4مصر، العدد جامعة بورسعٌد، البحوث المالٌة والتجارٌة، كلٌة تجارة، 
 .222، صمرجع السابكال، نفس محمد فتحً عبد الهادي وأخرون 4
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عمى السشطسة   أف تخكد  عمى مشح الحػافد  أي يجب الحهافز السادية و السعشهية: -1-5
لستػازف وتصبيقيا، وىحا يعج السادية و السعشػية لكل مغ يداىع في ترسيع بصاقة الأداء ا

 1لمسدؤوليغ عغ تصبيق  البصاقة.ملا  ميسا عا
الأىجاؼ  يعج تحجيجتحديد الأىداف بذكل واضح وتعريف السقاييس بذكل دقيق:  -1-6

عامل ميع لمشجاح ويكػف التحجيج بصخيقة تدسح باستيعاب القائسيغ عمى تشفيحىا كسا يجب 
مخاعاة الجقة و السػضػعية في تعخيف السقاييذ السختبصة بالأىجاؼ، ومغ السفتخض بالشدبة 

   2لمسقاييذ أف تكػف كالتالي:
 أف يكػف ىشاؾ عمى الأقل مؿياس واحج لكل ىجؼ تع تحجيجه؛ -
 الأىجاؼ بذكل محجد وكسي )محدػب(؛تفديخ تقػـ السقاييذ بتعخيف و أف  -
 الدمػؾ الرحيح و الأمثل؛ تذجعأف تػّلج السقاييذ التغييخ و  -
 قجرة عمى التأثيخ في السخخجات.الأف يكػف ليا  -
مقػـ ىاـ لتصبيق بصاقة الأداء الستػازف ويسكغ التعبيخ عغ الاصصفاؼ  الاصطفاف: -1-7

بأنو "قجرة كل العسميات و الػحجات عمى الاصصفاؼ مع الاستخاتيجية السشطسة مغ خلاؿ 
 3مخحمتيغ:

 تػصيف الاستخاتيجية السشطسة و الخخائط الاستخاتيجية الأولى:
 ربط الاستخاتيجية بشطاـ الإدارة.  ثانيا:

  حيث أف الاصصفاؼ يتكػف مغ:      
 ؛السلائسة الاستخاتيجية -
 الاصصفاؼ التشطيسي؛ -

                                                           
 .221ص ،، مرجع سبك ذكرهمحمد فتحً عبد الهادي وأخرون 1
 .222، صنفس المرجع السابكمحمد فتحً عبد الهادي،  2

 .325ص، مرجع سبك ذكرهعمرو عبد العزٌز عبد الله،   3
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 اصصفاؼ رأس الساؿ؛ -
 .اصصفاؼ أنطسة التخصيط و السخاؾبة -
 صعهبات بطاقة الأداء الستهازن:-2

مجسػعة مغ الرعػبات   BSCتػاجو عسمية التصبيق التاـ والذامل لبصاقة الأداء
 والسذكلات تتسثل في الاتي:

الخغبة في إعجاد بصاقة متكاممة مشح البجاية يؤدي الى خمل في العسمية، لكغ بالتجخبة   -2-1
تجج السؤسدة نفديا تعجؿ في بصاقتيا مغ خلاؿ إضافة الأىجاؼ والسؤشخات غيخ مالية التي 

 1تدسح بتػؾيع أفزل لأداء.

جاؼ صعػبة تعطيع كل السؤشخات في أفّ واحج، بل يجب الفرل بيغ مختمف الأى -2-2
 2الاستخاتيجية ووضع الأىجاؼ في شكل تختيب تفريمي.

ثقافة السؤسدة: تكسغ الرعػبة في تػجيو سمػؾ كل العامميغ في السؤسدة عمى  -2-3
 اختلاؼ ثقافتيع وآرائيع نحػ ىجؼ مذتخؾ.

 3الدعي  لمحرػؿ عمى السعمػمات عمى حداب التكميف ؛ -2-4

كثخة السعاييخ وغسػضيا: في بعس الأحياف تمجأ السؤسدة الى وضع معاييخ لؿياس  -2-5
وتقييع الأداء لكشيا قج تفخط في عجدىا مسا يؤدي الي فقجانيا لمسعشى والجور الحي وضعت 

                                                           
1
مجلة الزرلاء للبحوث والدراسات معولات استخدام بطالة الأداء المتوازن في البنون التجارية، أحمد ٌوسف دودٌن،   

 .41ص ،3116 ،3، العدد6المجلد الأردن،  جامعة الزرلاء الخاصة، ،الانسانٌة
 .41، ص السابكنفس المرجع أحمد ٌوسف دودٌن،   2
 . 41ص، السابك ،  نفس المرجعأحمد ٌوسف دودٌن 3
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مغ أجمو ،كسا أفّ كثختيا تؤدي إلى صعػبة تحؿيقيا كميا مغ قبل العامميغ، وبالتالي التأثيخ 
 1عمى معشػياتيع .

عجـ وضػح الأىجاؼ :يتبع ىحا السذكل مغ عجـ وضػح الخؤية الاستخاتيجية، لأف  -2-6
الأىجاؼ ىي تخجسة الخؤية واستخاتيجية السؤسدة وبالتالي فاف عجـ وضػح الأىجاؼ 
وغسػضيا يؤدي إلى فػضى داخل التشطيع بدبب جيل كل فخد إلى ما يخيج الػصػؿ إليو، 

 2يؤدي إلي وضع معاييخ خاشئة .كسا أف عجـ وضػح الاستخاتيجية 

السجرب لمعسل في ىحا السجاؿ وغياب البخامج غياب العشرخ البذخي  السؤىل و  -2-7
 3التأىيمية و التجريبية؛

عجـ صجقيا مسا يؤدي إلى ضعف في تصبيق عجـ دقة السعمػمات ومحجوديتيا و  -2-8
.بصاقة الأداء الستػازف 

4
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، دور بطالة الأداء المتوازن في تمييم الأداء المالي للمإسسات الالتصادية)دراسة حالة مإسسة نفطال رٌم الواعر  1

كلٌة العلوم الالتصادٌة  تر أكادٌمً، تخصص محاسبة ومالٌة،مذكرة ممدمة لنٌل شهادة ماس بؤم البوالي(، GPLوحدة

 .35ص ،3141 لبوالً،العربً بن مهٌدي، أم اتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الو
 .35، ص، نفس المرجع السابكرٌم الواعر 2

 .32، ص، مرجع سبك ذكرهعبد المحسن سالً سلام  3
 .32، ص، نفس المرجع السابكعبد المحسن سالً سلام 4
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 الخلاصة

الأداء الستػازف لمػىمة الأولى يتع الشطخ إلييا أنيا نطاـ لتقييع الأداء عشج دراسة بصاقة 
وتذغيمي، في  استخاتيجيفقط، وعشج التعسق في دراستيا يتبيغ أنيا نطاـ تخصيط  والخقابة

أكثخ مغ كػنيا أداة تقييع ورقابة، إذا يسكغ القػؿ أف بصاقة الأداء  الأجل الصػيل والقريخ
بسا ؼيو مغ الؿياسات والاتراؿ الفعاؿ  ومتكاملا   شاملا   ا  إداري ا  نطام( تسثل BSCالستػازف )

البقاء والاستسخار ويداعج عمى اتخاذ شطسة ، ويحقق لمسالاستخاتيجيةؼيسا يتعمق بالأىجاؼ 
قريخ، حيث تدتخجـ  وقت ينيا تػفخ معمػمات دؾيقة وحجيثة فالقخارات بذكل أسخع وذلظ لأ

(BSC لزساف تحقيق الأىجاؼ )بسشيجية الإدارة  شطساتوقج تأخح بعس الس ،الاستخاتيجية
التخصيط والتشطيع وتقييع الأداء والاىتساـ  في العسميات الإدارية السختمفة مثل الاستخاتيجية

عتساد مشيجية البصاقة إ بجوف  BSCبالعجيج مغ السجالات، والتي قج تحتػي عمى أبعاد لػ 
بصاقة الأداء  ، وتحقيق مدايا كثيخة مغ وراء ذلظ، إلا أف تبشيالاستخاتيجيةكشطاـ لإدارة 

، شطسةالس يعسل عمى تطافخ الجيػد لتحقيق رؤية الاستخاتيجيةالستػازف كشطاـ متكامل للإدارة 
 عمى بعس الأساليب الإدارية سشطسةأكثخ مغ اعتساد ال شطسةوتحقيق مدايا وؾيسة مزافة لمس

والأىجاؼ  شطسة متابعة تحقيق رؤية السلسشطسة عمى عمى إدارة ا يديل ، مساالاستخاتيجية
حيث تٌسكغ  بصاقة الأداء الستػازف مغ تقييع التخصيط الاستخاتيجي  في البشػؾ  ، الاستخاتيجية

 بسجسػعة مغ الػسائل وىحا ما سشتصخؽ إليو في الفرل الثالث .

 

  

 



 

 

 الفصل الثالث:

استخدام بطاقة الأداء  
المتوازن لتقييم التخطيط 

 الاستراتيجي
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  تسييج: 
بالتخظيط  مفاليؼ نغخية متعمقة ليإلثاني عج ما تظخقشا في الفرل الأوّل واب   

الشغخية ىحه السفاليؼ الإستخاتيجي و بظاقة الأداء الستؾازن سشحاول في ىحا الفرل إسقاط 
 .التظبيقيعمى الجانب 

كل ترسيؼ استبانة وزعت عمى مجسؾعة مؽ البشؾك بذبحثشا تؼ  استكسالوفي إطار  
الفلبحة والتشسية بشػ  ،(BNA) ي بشػ الؾطشي الجدائخ العذؾائي، حيث وقع اختيارنا عمى: 

الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ والاحتياط ، (CPA)ي القخض الذعبي الجدائخ ، (BADR) الخيفية
(CNEP) ،  بشػ التشسية السحميةBDL) )  بشػ الجدائخي الخارجيو(BEA)  مقارنةمؽ ثؼ 

ذلػ و  مع نغيختيا في الجانب الشغخي، التظبيقيييا في الجانب السعمؾمات السحرل عم
التخظيط  عسميةفي  استخجاميامجى قييسية لبظاقة الأداء الستؾازن و جراسة تب لمكيام

 كالتالي: مبحثيؽىحا الفرل إلى  تؼ تقديؼالإستخاتيجي، حيث 
 الجراسة عيشةيؼ تقج السبحث الأوّل:
لتقييؼ التخظيط الاستخاتيجي في البشؾك  الستؾازن داء استخجام بظاقة الأ السبحث الثاني:

 الجدائخية.
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 الجراسة عيشةتقجيػ  : السبحث الأوّل
 .سشتظخق في ىحا السبحث إلى البشؾك التي تست عمييا الجراسة 

 بشغ الفلاحة والتشسية الخيفية بشغ الؽطشي الجدائخي و السطمب الأوّل:
بشػ الؾطشي الجدائخي وبشػ الميام وأىجاف كل مؽ ، ةلسظمب نذأفي ىحا ا سشدتعخض 

 والتشسية الخيفية وبشػ التشسية السحمية.الفلبحة 
 بشغ الؽطشي الجدائخي ال-1
كسا يجل ، و بعج الاستقلبل البشؾك التجارية التي نذأت يعج البشػ الؾطشي الجدائخي أحج 

ة سؾاء في فيؾ بشػ عسؾمي يختص في الكيام بسختمف العسميات التجاري اسسوعمى 
 1.الجاخل أو الخارج

 نذأتو:   -1-1
عمى شكل  1966بتاريخ جؾان  66-178سذ البشػ الؾطشي الجدائخي بسخسؾم أ 

ساسي ليا والتذخيع التجاري والتذخيع الحي يخص تديخ بؾاسظة القانؾن الأشخكة وطشية 
 .لؼ تتعارض مع القانؾن الاساسي السشذئ ليا الذخكات الخفية ما
مميؾن دج، إلا ان ىحه  20و تأسذ عمى شخكة وطشية بخأس مال نأعمى الخغؼ مؽ 

مؽ خلبل السادة الدابعة، سسح و ؾطشية، الذخكة الت بعض الذيء بسفيؾم أخمّ الؾضعية 
الحي ن يرل إلى الحج أويسكؽ أيزا  %5 بسقجار ومال لمجسيؾر بالسداىسة في رأس

 مالو.رأس مبمغ مداىسة الجولة في أشخنا إليو سابقا 
م أيؽ تؼ 1970وضع حج ليحه السداىسات الخاصة في رأس مال البشػ بحمؾل عاموتؼ 

حدب القانؾن ، و لمجولة اشخاء جسيع ىحه السداىسات مؽ طخف الجولة ليربح البشػ ممك
خ مؽ قبل رئيذ مجيخ عام ومجمذ إدارة مؽ مختمف حاجيات البشػ يديّ  كلساسي فإن الأ

                                                           
، محكخة BNA، حؽكسة الجياز السرخفي و دوره في تعديد القجرة التشافدية لمبشؽك الجدائخية دراسة حالة حبيب عمي 1

رص بشؾك وأسؾاق مالية، كمية عمؾم الاقترادية، التجارية وعمؾم التدييخ، مقجمة لشيل شيادة ماستخ أكاديسي، تخ
 .91، ص2016-2015جامعة عبج الحسيج ابؽ باديذ، مدتغانؼ،
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لجسيع القظاعات الاقترادية  يؽالاقترادي عؾانالاستغلبل والاستثسارات لجسيع الأ
نيا استخجمت كأداة لتحقيق سياسة الحكؾمة في أكالرشاعة، التجارة، الدراعة...الخ كسا 

تخظيط السالي بؾضع القخوض عمى السجى القريخ والسداىسة مع الييئات السالية ال
 جل.خخى لؾضع القخوض الظؾيمة والستؾسط الأالأ

إلا بكل الؾعائف كأي بشػ تجاري في الكيام بشػ الجدائخي الشخع م 1982وفي سشة  
لو حق الامتياز في تسؾيل القظاع الدراعي بسج الجعؼ السالي و القخوض، وىحا أنو كان 

 تظبيقا لدياسة الحكؾمة في ىحا السجال.
 ذاتسدة عسؾمية اقترادية عمى صبح البشػ الجدائخي مؤ أ 1986 فيفخي  16 فيو  

وقانؾن  1988جانفي 12ــ ل 04-88و 03-88و  -01-88ؾانيؽ لقاتديخ وفق  ،سيؼأ
و القانؾن  1988سبتسبخ  28ــل 177-88وقانؾن  1988جؾان  21ــ ل 88-119

والحي حجد أول جسعية تأسيدية   الجدائخي  ويشقدؼ رأس مال البشػ الؾطشي التجاري.
 مقدسة بيؽ: ،دج مقدؼ إلى ألف سيؼ، قيسة كل سيؼ مميؾن دج بسميار

 ؛"وسائل الإنتاج" مكتب فييا صشجوق السداىسة 350إلى  1ة مؽحر -
صشجوق السداىسة "السشاجؼ السحخوقات حرة مكتب فييا مؽ  700إلى  351ؽ م -

 ؛الييجروليػ"
 "؛"الرشاعات الغحائية حرة مكتب فييا صشجوق السداىسة 900إلى  701 مؽ -
 .لسختمفة"حرة مكتب فييا صشجوق السداىسة "الرشاعات ا 1000إلى  901مؽ  -
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 :ميام البشغ الؽطشي الجدائخي   -1-2
 1:نحكخالبشػ الؾطشي الجدائخي  مياممؽ بيؽ   

بسيام كل بشػ يدتمؼ الؾدائع مؽ الجسيؾر و يقؾم يقؾم البشػ الؾطشي الجدائخي  -
  ؛مسؤسدات كسا جاء في السادة الثانية مؽ القانؾن الأساسي لمبشػلبالخجمات السيشية 

امل مع كل البشؾك التجارية الستعارف عمييا في السيشة البشكية وكل كسا يقؾم بالتع -
التذخيع السعسؾل بو  في إطار ،عسميات الرخف مع العسلبت الأجشبية وعسميات القخض

 ؛نحكخ خاصة قانؾن الشقج والقخضتي تشغؼ عسل البشؾك في الجدائخ و والقؾانيؽ ال
أو ي مداىسة في كل مؤسدة أ مؽ السسكؽ أن يكتب عمى أي شكل كان، كسا أنو -

أو يسكؽ مؽ تظؾيخ عسميات  اذابيتالتي يكؾن مؾضؾعيا م ، وشخكة وطشية أو أجشبية
برفة وعميو مؽ السسكؽ أن يعسل لؾحجه أو بالتعاون مع مؤسدات أخخى ، البشػ الخاصة

العسميات كل في عمى أي شكل كان و  ،مباشخة أو غيخ مباشخة في الجدائخ أو في الخارج
 ذاطو.تجخل في حيد نالتي 

 بشغ الفلاحة والتشسية الخيفية: -2
السؾارد السالية الفائزة عؽ ىؾ مؤسدة مالية ترب عسمياتيا الخئيدية عمى جسيع 

لى الحيؽ ىؼ في حاجة إو للآخخيؽ  إقخاضيالغخض  الاقترادييؽعؾان حاجة الجسيؾر والأ
قج وسعت مؽ مجال و  إنعاشوالتسؾيل، ويشرب نذاطيا عمى تشسية القظاع الفلبحي و 

 2نذاطيا ليسذ جسيع القظاعات الاقترادية.

                                                           
محكخة  (،BNA، تكشؽلؽجيا الإعلام و الاترال وأثخىا عمى فعالية تدييخ البشؽك )دراسة حالة بمعخبي ياسيؽ وآخخون  1

 -2013، -تيارت-عمؾم الاقترادية، التجارية وعمؾم التدييخ، جامعة ابؽ خمجون  ساستخ، كميةالمقجمة لشيل شيادة 
 .84، ص2014

ساستخ ، ال، محكخة مقجمة لشيل شيادة مداىسة القخوض الفلاحية في تشسية القطاع الدراعي في الجدائختخيكي عامخ،  2
-2018،-تيارت-ييخ، جامعة ابؽ خمجون تخرص اقتراد نقجي وبشكي، كمية العمؾم الاقترادية، التجارية وعمؾم التد

 .70، ص2019
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 نذأتو: -2-1
وىؾ مؤسدة  ،1982مارس  13بتاريخ  88/105سخسؾم الأنذئ بشػ بجر بسؾجب  

عجل 1988مالية وطشية تشتسي إلى القظاع العسؾمي، ومع بجاية التدؾية الاقترادية سشة 
ووضع طخق العسل  1988جانفي  12خ ، الحي حجد نيايتيا بتاري88/01قانؾن الكسل بوأ

سيؼ وىحا التحؾيل سجل أواجخاءات التسؾيل، فتحؾل بشػ الفلبحة والتشسية الى شخكة ذات 
لجى مكتب التؾثيق "ميشجاسان" مؾثق الجدائخ  1989فيفخي  19صمي بتاريخ أبعقج 

 العاصسة.
قية العالؼ الخيفي، جاء بشػ الفلبحة و التشسية الخيفية لسيسة تظؾيخ القظاع الفلبحي وتخ  

  دج.مميار  54 رقؼ أعسال قجره 2020في  أصبحو  دج مميار  33عسالو أ حيث كان رقؼ 
عشيا مؽ طخف البشػ الؾطشي  وكالة متشازلا 140مؽ  افي بجاية السذؾار كان مكؾن 

وكالة مؾزعة عمى السدتؾى  300مجيخية و  39مؽ  االيؾم مكؾن وأصبح، BNAالجدائخي 
عامل بيؽ اطار مؾعف نغخا لكثافة شبكتو 7000حؾالي  BADRبشػ  ويذغل ،الؾطشي
 و البذخية.تتذكيم وأىسية

 ميام بشغ الفلاحة والتشسية الخيفية. -2-2
إلى تؾسيع وعائفو وميامو ويسكؽ تمخيص ىحه السيام   BADRأدى تؾسيع فخوع بشػ

 1يمي: فيسا
 الخديشة؛جشبي و معالجة كل عسميات الائتسان : الشقج الأ -
 بالظمب؛تح حدابات بشكية لكل شخص قام ف -
 الؾدائع؛ استلبم -
 ؛الادخارالسذاركة في جسع  -
 السداىسة في التشسية الدراعية؛ -

                                                           
1 Données consultées le 04 /05/2020 sur le site : www.badr-bank.dz à 10 :15.  

http://www.badr-bank.dz/
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 الرشاعية والحخفية؛ الدراعية، تذجيع الدراعة وترشيع السؾاد الغحائية،ضسان و  -
 .بالتعاون مع الدمظات التشغيسية لحخكات السالية لمسؤسداتامخاقبة  -
 شغ الفلاحة والتشسية الخيفية:أىجافو ب -2-3

 :نحكخ التشسية الخيفيةالفلبحة و ىجاف بشػ بيؽ أ  مؽ 
 ة؛مرخفية شامم تشؾيع وتؾسيع مجالات تجخل البشػ كسؤسدة -
 تحديؽ العلبقات مع العسلبء؛ -
 تحديؽ نؾعية الخجمات؛ -
 الحرؾل عمى أكبخ حرة مؽ الدؾق؛ -
 السرخفي قرج تحقيق مخدودية أكبخ.تظؾيخ العسل  -
 التشسية السحمية:بشغ  -3

الشقجي ة ميستيا الأساسية تسؾيل حاجات تظؾر بشػ التشسية السحمية ىؾ مؤسدة مالي
 والسالي السحمي.

  نذأة بشغ التشسية السحمية:  -3-1
 1405 شعبان 10السؤرخ في  85-85تأسذ بشػ التشسية السحمية بسؾجب مخسؾم رقؼ 

سحمية وتججيج قانؾنو الأساسي يتزسؽ إنذاء بشػ التشسية ال 30/04/1985ــلالسؾافق 
لحاجيات التجييد الجيؾي والسحمي وىؾ أخخ بشػ يتؼ تأسيدو قبل دخؾل مخحمة 

فخعا  35الإصلبحات وذلػ تبعا لإعادة ليكمة القخض الذعبي الجدائخي، حيث أخح نحؾ 
سؼ بشػ التشسية جسعت تحت اوالؾلايات و  مؽ فخوعو التي كانت مشتذخة في بعض السشاطق

 ة.السحمي
حيث بجأ نذاطو في  دج،مميؾن  5000ولقج تأسذ ىحا البشػ بخأس مال قجره 
خفية التي تخجم السرو  تشغيؼ شبكة السؤسدات الشقجيةضسؽ إطار إعادة  01/07/1985

ة مؽ حيث يسمػ بشػ التشسية السحمية شبكة متكؾنالسحل، و التجييد الجيؾي  احتياجات
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وكالة مكمفة  147خاب الؾطشي، بسا في ذلػ ى مدتؾى التوكالة مشتذخة بإحكام عم 155
وكالات مخترة في مشح  06بتدييخ العسميات السرخفية التي وضعت تحت مدؤوليتيا و

 بو بشػ التشسية السحمة ويسيده عؽ باقي البشؾك. قخوض عمى الخىؽ، وىؾ نذاط الحي يشفخد
اعات الرغيخة )الرش بشػ التشسية السحمية ىؾ أول بشػ السؤسدات الرغيخة والستؾسظة

و الستؾسظة( و التجارة في أوسع معانييا، ثؼ بشػ السيؽ الحخة والأفخاد والعائلبت، يدعى 
الؾطشي وعمى وجو  الاقترادبشػ التشسية السحمية إلى السذاركة الفعالة في تظؾيخ 

بتذجيع السؤسدات الرغيخة والستؾسظة )الرشاعات الرغيخة  الاستثسارالخرؾص تعديد 
في جسيع القظاعات بتشؾعيا مؽ خلبل السذاركة في جسيع الإجخاءات التي  والستؾسظة(

، بحيث أنّ بشػ التشسية السحمية CNAC، ANSEJ ،ANGEMوضعتيا الدمظات العسؾمية 
الاحتياجات التسؾيمية للؤفخاد، مؽ جية أخخى لبشػ التشسية السحمية دور لتمبية  استعجادعمى 

مخافقة أصحاب مذاريع ، وذلػ عؽ طخيق دعؼ و ريع الدكيشةرئيدي في تسؾيل السذا
 1أيزا الأشخاص الحيؽ يخيجون شخاء مدكؽ. العقارية، كحا

 الؽظائف الأساسية لبشغ التشسية السحمية: -3-2
 2يقؾم بشػ التشسية السحمية بعجة وعائف أىسيا كالتالي:

 يقؾم بعسميات الخىؽ؛ -
 اعات السحمية؛الكيام بعسميات الاستثسار الإنتاجي السخظظة مؽ طخف الجس -
 يات السرخفية التقميجية والحجيثة.الكيام بجسيع العسم -

بشػ مبالإضافة إلى الجور الحي تمعبو البشؾك التجارية في جسع الؾدائع ومشح القخوض ف 
 أخخى تتسثل في تسؾيل: التشسية السحمية ميام

                                                           
1Données consultées le 05/06/2020 sur le site : /http://www.bdl.dz/  à 10:22. 

)دراسة حالة بشغ التشسية 3ائخية وفق مقخرات اتفاقية بازل تطؽيخ السشعؽمة السرخفية الجد معسخي نارجذ،   2
ارية وعمؾم التدييخ، جكتؾراه، تخرص نقؾد وبشؾك، كمية العمؾم الاقترادية وتجال، أطخوحة مقجمة لشيل شيادة السحمية(

 .155، ص2020-2019محشج اولحاج، البؾيخة،جامعة أكمي 
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السؾضؾعة تحت ترخف  الاقتراديالسقاولات العسؾمية ذات الظابع السؤسدات و  -
 لييئات السحمية ) البمجية، الؾلاية، .....إلخ(؛ا
 الذخوط السعسؾل بو؛ؾييؽ أو الظبيعييؽ حدب الأشكال و الأشخاص السعش -
 عسميات التجارة الجاخمية والخارجية؛ -
 عمى سشجات عسؾمية ترجرىا الجولة والجساعات السحمية. سمفةتدبيقات و  -
 أىجاف بشغ التشسية السحمية:   -3-3
 1تشسية السحمية إلى تحقيق جسمة مؽ الأىجاف مشيا:ييجف نذاط بشػ ال   
سياسة الجولة لاسيسا فيسا يخص الحج مؽ البظالة عؽ طخيق تقجيؼ القخوض  تظبيق -

 الخاصة بجعؼ تذغيل الدباب، تسؾيل السؤسدات الرغيخة.....إلخ؛
 ؛الادخارتذجيع  -
 تسؾيل السذاريع القريخة و الظؾيمة الأجل؛ -
 ارجية؛تحفيد وتذجيع التجارة الخ -
 بات الجسيؾر مؽ الخجمات السرخفي.تمبية مختمف طم -

 الرشجوق الؽطشي لمتؽفيخ والاحتياط القخض الذعبي الجدائخي و بشغالسطمب الثاني: 
مؽ بشكي كل ووعائف ميام ة، سشتظخق في ىحا السظمب إلى نبحة مخترخة عؽ نذأ 

 الاحتياط. الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ والقخض الذعبي الجدائخي و 
  :القخض الذعبي الجدائخي   -1

  وميامو بشػ القخض الذعبي الجدائخي  ةفي ىحا الجدء نذأ سشدتعخض     
 نذأتو:  -1-1

م بسؾجب الأمخ رقؼ  1966تؼ تأسيذ القخض الذعبي الجدائخي في شيخ ديدسبخ 
كشتيجة تأميؼ قظاع البشؾك في الجدائخ  م،29/12/1966الرادر بتاريخ  66-366

                                                           
 .157مخجع سبق ذكخه،  معسخي نارجذ،  1
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، ويعج ثاني بشػ جدائخي مؽ حيث الشذأة تأسذ ؾن ديشار جدائخي ممي15بخأس مال قجره 
قدشظيشة، عشابة( والرشجوق السخكدي ض الذعبي لمجدائخ)وىخان، عل أنقاض القخ 

الجدائخي لمقخض الذعبي والسؤسدة الفخندية لمقخض و البشػ وأخيخا البشػ السختمط 
 )الجدائخ، مرخ(.

أصبح بشػ القخض الذعبي الجدائخي  ،1988السؤسدات في  استقلبليةوبعج قانؾن 
 1996مؤسدة عسؾمية تجارية ذات أسيؼ، والتي يعؾد رأسساليا بالكامل لمجولة، ومشح 

مخترة  CPAومؽ بيشيا بشػ القخض الذعبي الجدائخي أصبحت البشؾك التجارية 
والأدوية، وكحلػ  والقظاع الرحيخفي والفشادق والقظاع الدياحي بالقخوض لمقظاع الح

 والسيشية.  التعاونيات غيخ الفلبحيةع الريج و قظا
وكالة  118بالجدائخ العاصسة يزؼ  CPA حيث أنّ مقخ القخض الذعبي الجدائخي 

مؾزعة عمى ثلبثة مجسؾعات: مجسؾعة الؾسط، مجسؾعة الذخق، مجسؾعة الغخب، وىؾ 
سختبة يحتل السختبة الخامدة عمى السدتؾى الؾطشي وذلػ بحدب عجد الؾكالات، ويحتل ال

 1الثالثة مؽ حيث حريمة الؾكالات. 
 .ام القخض الذعبي الجدائخي مي  -1-2

 2:تتسثل ميام القخض الذعبي الجدائخي فيسا يمي
ات غيخ الدراعية تسؾيل تعاونيالإقخاض الحخفييؽ، الفشادق، قظاع الدياحة، الريج و  -

ؽ أصحاب السي اضخ الرغيخة و الستؾسظة أيا كان نؾعيا إضافة إلى إقالسؤسدات 
 ؛ةالحخة الأخخى كتجييد عيادة طبي

                                                           
محكخة  ت في تقييػ ججوى تقجيػ القخوض في البشغ )حالة القخض الذعبي الجدائخي(،ا، تحميل الزسانقاسسي آسيا  1

مقجمة لشيل شيادة الساجيدتخ في عمؾم التدييخ، كمية العمؾم الاقترادية، التجارية وعمؾم التدييخ، جامعة أحسج بؾقخة، 
 . 141، ص2009 -2008بؾمخداس، 

 .142، ص مخجع سبق ذكخهقاسسي أسيا،  2
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العسميات السالية للئدارة الحكؾمية )سشجات عامة وتسؾيل السذتخيات في دور الؾسيط  -
 الجولة(؛

تدميف قجماء السجاىجيؽ قرج تؾفيخ مرجر رزق ليؼ أو بشاء مدكؽ أو شخاء سيارة  -
 خاصة؛

 التدييخ الجيشاميكي لخديشة البشػ؛ -
 فعالية مؽ أجل ضسان التسؾيلبت اللبزمة؛تحديؽ التدييخ وجعمو أكثخ  -
 التظؾيخ التجاري بإدخال تقشيات ججيجة في مجال التدييخ والتدؾيق. -
  الاحتياط الرشجوق الؽطشي لمتؽفيخ و -2

بأنّ ىشاك حاجة لسؤسدة مالية مخترة في تسؾيل السداكؽ ليحا تؼ  الاستقلبلتبيؽ بعج 
 .والاحتياطإنذاء الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ 

 :CNEP عؼ بشغة تاريخية نبح -2-1
فا لمرشجوق التزامشي لمبمجيات            أنذئ الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ والاحتياط خم

 22-64قانؾن البسؾجب  10/08/1964وكان ذلػ في  CSCDA1 الجدائخ و محافغات
الحي يحجد و  1993نؾفسبخ 3السؤرخ في  SPM/93/150وبسؾجب القخار الؾزاري رقؼ 

 مجمذ إدارتو.تشريب و ميام 
دخارات مؽ السؾاطشيؽ في جسع الاالرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ و الاحتياط نذاط  انظمق

تدييخىا و إعادة تؾزيعيا عمى مدتؾى الخديشة  ؼليت 1970 -1964في الفتخة ما بيؽ 
وحيشيا أسشجت إليو  ،1971 مخرص لمدكؽ في سشة للبدخارالعسؾمية، ثؼ أوجج نغام 

 باستعسال السبالغ السجخخة أو السال العام. جتساعيالاميسة تسؾيل الدكؽ 
بذخط أن يكؾن لمعسيل دفتخ  1975 يؽ سشةأت أول عسمية مشح السداكؽ لمسجخخ بج

مع الرشجوق لا تقل مجتو عؽ سشتيؽ، وأن تكؾن قيسة الفؾائج الستحرل عمييا لا للبدخار 

                                                           
1 CSCDA : Caisse Solidarité des Communes et des Départements d’Algérie. 
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لؾطشي لمتؾفيخ مرشجوق الإسشاد ميام ججيجة  1980 دج، ليتؼ في سشة 500تقل عؽ 
 والاحتياط تسثمت في:

مشح القخوض للؤفخاد بغخض بشاء مداكؽ ذاتية أو في إطار جسعيات بالشدبة لمسجخخيؽ  -
 فخق معجل الفائجة بالشدبة لغيخ السجخخيؽ؛ الاعتباروغيخ السجخخيؽ، مع الأخح بعيؽ 

 ت؛الؾلاياؾى الجوائخ و تسؾيل الجساعات السحمية بيجف تخميؼ السباني عمى مدت -
 ؛الادخاربالشدبة لمسجخخيؽ بيجف تحفيد السؾاطشيؽ عمى  تسؾيل السذاريع العقارية -
 .تسؾيل التعاونيات العقارية السشذأة في إطار حرؾل السجخخيؽ عمى السمكية العقارية -

وكالة وما يقارب  170الاحتياط و  لمرشجوق الؾطشي لمتؾفيخأصبح  1993في سشة 
 التخاب الؾطشي. عبخالبخيج  مى مختمف مخاكدعمكتب مؾزع  3000

بشػ تجاري في شكل  الاحتياط إلىصشجوق التؾفيخ و   تؼ تحؾيل 1997أفخيل  6 بتاريخ
مؽ طخف مجمذ الشقج و القخض، ىحا القخار الحي فخض  اعتسادىامؤسدة ذات أسيؼ تؼ 

السؤسداتي مرادق عميو مؽ  ليياكمو مؽ خلبل وضع مخظط لمشذاط اعميو تشغيساً ججيج
شػ الجدائخ الحي يتكفل بجوره بعسميات الخقابة الخارجية، حيث تؼ تؾفيخ جسيع طخف ب

تحت  27/07/1997الإجخاءات اللبزمة ليتؼ التحؾيل القانؾني لو إلى بشػ تجاري بتاريخ
وبيحا أصبح خاضعا لمقؾاعج  -بشػ - والاحتياطمدسى الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ 

 1.اري بالإضافة إلى القانؾن التج الاحتخازية
   -بشغ -الرشجوق الؽطشي لمتؽفيخ والاحتياط   وظائف -2-2

 2فيسا يمي: تتسثل وعائف الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ والاحتياط
 و تدييخ جسيع أنؾاع الؾدائع أيا كانت مجتيا و طبيعتيا؛ قبؾل -

                                                           
 -، تقييػ مداىسة البشؽك التجارية في تسؽيل الدكؼ)دراسة حالة الرشجوق الؽطشي لمتؽفيخ والاحتياطابتدام طؾبال 1

خ تخرص بشؾك وتأميشات، كمية العمؾم الاقترادية، التجارية وعمؾم التدييخ، دتيمحكخة مقجمة لشيل شيادة الساج( -بشغ
 .163، ص 2005-2004جامعة مشتؾري، قدشظيشة، 

 .163ص نفذ السخجع الدابق،ابتدام طؾبال،  2
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الظؾيل أيا كانت طبيعة العسمية السسؾلة وض عمى السجى القريخ، الستؾسط، و مشح القخ  -
 سدات، العائلبت، الأفخاد(؛)السؤ 

الذخوط  احتخام)الأسيؼ و الدشجات( مع  تحقيق العسميات الستعمقة بالكيؼ السشقؾلة -
 ؛القانؾنية و التشغيسية لحلػ

ألف عائمة جدائخية مؽ  500 مؽ إلى يؾمشا ىحا في إسكان أكثخ نذأتوساىؼ البشػ مشح 
 218 عمىحاليا  يتؾفخحيث ، خلبل تسؾيل مختمف مذاريعيؼ الدكشية في صيغ متشؾعة

    مؽ مجسؾع الؾكالات115  ما يعادل وكالة بشكية مؾزعة عبخ كامل التخاب الؾطشي
 4100أكثخ مؽ  فيو ، وقج بمغ عجد السؾعفيؽشيالبشكية الستؾاججة في كل التخاب الؾط

 عامل.

 :BEAي الخارجي الجدائخ بشغ  -3
العالؼ نجج بشػ الخارجي  يعتبخ مؽ أكثخ البشؾك التجارية الجدائخية شيخة في  

الجدائخي مؽ البشؾك الخائجة مؽ حيث التعاملبت مع الخارج خاصة في ميجان الزسانات 
البشكية ولحلػ أوكمت لو الجولة كل الرلبحيات لمكيام بسيامو عمى أحدؽ وجو، فيؾ يعتبخ 

 بشػ مؽ الجرجة الأولى وذو سسعة عالسية كبيخة.
 نذأتو:   -3-1

خي مؽ بيؽ البشؾك الدتة التجارية السحكؾرة سابقا الستؾاججة ئيعج بشػ الخارجي الجدا
في شكل شخكة  204-67طبقا لمسخسؾم رقؼ  1967أكتؾبخ 01في الجدائخ، تؼ إنذائو في 

مميؾن ديشار جدائخي، مقخه الجدائخ العاصسة،  20جدائخية حجد رأس مالو مبجئيا ب 
كسا يسكشو اقامة وكالات خارج الؾكؽ،  وبإمكانو إقامة وكالات وفخوع بسؾافقة وزيخ السالية

وترشيفيا لا يكؾن بسؾجب نص تذخيعي وقج تؼ إنذاؤه عمى أنقاض السؤسدات البشكية 
 التالية:

 ؛1967أكتؾبخ 10القخض الميؾني في  -
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 ؛1967ديدسبخ 31الذخكة العامة في  -
 ؛1968أفخيل  30البشػ الذسالي لمتدميف  -
 ؛1968ماي 31بيض الستؾسط فيالبشػ الرشاعي لمجدائخ وبشػ البحخ الأ -
 .   1968بشػ بار كميد الفخندي في سشة  -
ثؼ تحؾل إلى مؤسدة عسؾمية إقترادية وىؾ شخكة ذات أسيؼ وبشػ تجاري يخزع  

 الجدائخي وىؾ ممػ لمجولة ولو  وعائف أساسية تتسثل فيسا يمي:إلى القانؾن التجاري 
 الؾدائع؛ إستكبال  -
 عسميات القخض؛ -
 ئل الجفع تحت ترخف الدبائؽ؛وضع وتدييخ وسا -

 إضافة إلى ىحه الؾعائف نجج وعائف ثانؾية وتتسثل في العسميات التالية:
 عسميات الرخف؛ -
 عسميات بيع، شخاء وتدييخ الكيؼ السشقؾلة؛ -
كحا إرشادات التدييخ تقجيؼ الارشادات والشرائح الستعمقة بتدييخ السستمكات و  -

 السالي،
 عسميات كخاء الرشاديق؛ -
 1.السؤسداتؾم بالسداىسة في رؤوس أمؾال بعض الذخكات و كسا يق -

 وظائف البشغ الخارجي الجدائخي  -3-2
 2أسشجت لمبشػ الخارجي الجدائخي عشج تأسيدو مجسؾعة مؽ الؾعائف مؽ أىسيا:

                                                           
في تسؽيل السؤسدات الرغيخة  051وكالة أم البؽاقي رقػ:-BEA -دور البشغ الخارجيسامي فؤاد بخاك،   1

، محكخة مقجمة لشيل شيادة وباقي البشؽك العسؽمية عمى مدتؽى أم البؽاقي(  BEAراسة مقارنة بيؼ والستؽسطة)د
ماستخ أكاديسي تخرص مالية وبشؾك، كمية العمؾم الاقترادية وتجارية وعمؾم التدييخ، جامعة العخبي بؽ مييجي، أم 

 .126، ص2016-2015البؾاقي، 
 .126، صمخجع سبق ذكخهسامي فؤاد بخاك،   2
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إقخاض الحخفييؽ و الفشادق والقظاعات الدياحية والريج و التعاونيات في ميجان  -
 PME رغيخة والستؾسظةما إقخاض السؤسدات الالإنتاج و التؾزيع و الستاجخة، وعسؾ 

 أيا كان نؾعيا، وكحلػ إقخاض السيؽ الحخة وقظاع السياه والخي؛
 تقجيؼ قخوض متؾسظة وطؾيمة الأجل خاصة تسؾيل الدكؽ والبشاء و التذييج؛ -
 تسؾيل القظاع الدياحي و الإشغال العسؾمية، والبشاء والخي والريج البحخي؛ -

ف التي ذكخناىا ووفقا لمستظمبات الاقترادية الججيجة، فقج تظؾر وبالإضافة إلى الؾعائ
دور البشػ الخارجي الجدائخي في تسؾيل القظاع الخاص وكحا العام، وأصبح لو حخية 
التعامل مع كافة الشذاطات الإقترادية مالية كانت أو تجارية، وقج وضع أىجافا 

 لسدايخة  ىحا التظؾر ونحكخ أىسيا فيسا يمي:
 لامخكدية القخار لإعظاء نؾع مؽ السخونة لكدب الؾقت والدبائؽ؛تحقيق  -
 الؾسائل التقشية؛ تحديؽ وتظؾيخ شبكة السعمؾمات وكحا -
 تحديؽ وجعل التدييخ أكثخ فعالية مؽ أجل ضسان التحؾيلبت اللبزمة؛ -
 التؾسع ونذخ الذبكة وإقتخابو مؽ الدبائؽ؛ -
 التدييخ الجيشاميكي لخديشة البشػ؛ -
 ة عمى مدتؾ مختمف مخاكد السدؤولية.تقؾية الخقاب -
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 : استخجام بطاقة الأداء الستؽازن لتقييػ التخطيط الاستخاتيجي السبحث الثاني

سشقؾم في ىحا السبحث بعخض خظؾات الجراسة وكحلػ عيشة ومجتسع الجراسة بالإضافة  
لؾصؾل لتحقيق إلى الشساذج السدتخجمة وذلػ مؽ أجل الاستعانة بيا في التحميل ومؽ ثؼ ا

 الفخضيات أو نفييا.

  السطمب الأول: مجتسع وعيشة الجراسة

سشتظخق في ىحا السظمب إلى أداة الجراسة ألا وىي استبانة وىحا لمتعخف عمى درجة  
مسارسة التخظيط الاستخاتيجي ومجى إستخجام أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن في البشؾك 

 الجدائخية.

 إعجاد الاستبانة:  -1
قة الأداء إعجاد استبانة حؾل مجى إمكانية تقييؼ التخظيط الاستخاتيجي بإستخجام بظاقسشا ب

الستؾازن في البشؾك، وتتكؾن الاستبانة مؽ قدسيؽ وذكخنا في القدؼ الأول بيانات شخرية 
ومعمؾمات عامة عؽ السدتجؾب)الجشذ، الدؽ، السدتؾى التعميسي، الخبخة العسمية، البشػ 

، وقج  فقخة31والتي شسمت مجالات الجراسة7الحيؽ يعسمؾن بو(، أما القدؼ الثاني عبارة عؽ 
استخجام مكياس ليكارت خساسي) غيخ مؾافق بذجة، غيخ مؾافق، مؾافق إلى حج ما ، تؼ 

مؾافق، مؾافق بذجة(، حيث تؼ تؾزيعيا إلكتخونيا مؾجية لعسال البشؾك الجدائخية وذلػ في فتخة 
مشيا،  5إجابة والغاء  41، وتؼ تحريل 2020ماي  19إلى غاية  2020مارس29ما بيؽ 

 SPSS، وقج تؼ تفخيغ اجاباتيؼ في البخنامج الاحرائي36ؾن حيث بمغ أفخاد السدتجؾب
version22 ،خوحة سابقا.وذلػ لتحميل واختبار الفخضيات السظ 
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 :الاستبانة صجق  ختبارا

وىحا ما مؾجبة  ةقؾي أنّ قيسة معاملبت الارتباط (02مؽ خلبل السمحق رقؼ)نلبحع     
 . ومختبظة فيسا بيشيااخمي تداق دكذ أن الفقخات في الإستبانة ذات ايع

 إختبار ثبات الاستبانة: -2
يؾضحو الججول والحي  (ألفا كخونباخ)لإختبار ثبات الإستبانة قسشا بحداب معامل 

 أدناه:  
 يبيؼ قيسة معامل ألفا كخونباخ لثبات الاستبانة :(01/03)الججول رقػ

 

 

 

 .SPSSالبخنامج الاحرائي عجاد الباحثة بشاء عمى مخخجات إ  السرجر: مؽ

 )ألفا كخونباخ (معامل  أنّ قيسة (03/01)رقؼ جولالج تبيؽ مؽ الشتائج السبيشة في
 دالة إحرائيا، وذلػ بالسقارنة مع الشدبة السعياريةمختفعة ومقبؾلة و  لأبعاد الجراسة كانت

مؽ الثبات وقابمة لمتؾزيع  (، وبحلػ تكؾن الإستبانة تتستع بجرجة عالية0.60السقجرة ب)
 وصالحة لغايات التحميل الإحرائي واختبار فخضيات الجراسة.

 

 

 

 

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,960 31 
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  تحميل عيشة الجراسة: -3
 وصف أفخاد العيشة حدب الجشذ: - أ
 تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ. (:03/01ذكل رقػ)ال

  
 .SPSS البرنامج الاحصائي على مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحثة بناء 

يتزح لشا أن الشتائج الستحرل عمييا أغمب أفخاد العيشة ذكؾر  أعلبه مؽ خلبل الذكل
 (%41.67(، في حيؽ أنّ ندبة الإناث بمغت)%58.33بشدبة )

    وصف أفخاد العيشة حدب الدؼ: - ب
 تؽزيع عيشة الجراسة حدب العسخ. (:03/02الذكل رقػ)

 

 .SPSS البرنامج الاحصائي عداد الباحثة بناء على مخرجاتالمصدر: من إ
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سشة فأكثخ وأنّ 30مؽ أفخاد العيشة أعسارىؼ  %80.56تبيؽ مؽ خلبل الذكل أعلبه أنّ 
 سشة. 30أعسارىؼ أقل مؽ  19.44%

 خة العسمية: وصف أفخاد العيشة حدب الخب -ج
 .تؽزيع عيشة الجراسة حدب الخبخة العسمية (:03/03الذكل رقػ)

 
 .SPSS البرنامج الاحصائي مخخجاتإعجاد الباحثة بشاء عمى  السرجر: مؽ

 مؽ تتخواح خبختيؼ أكثخ أفخاد العيشة ( مؽ%39.89الشتائج أنّ) تبيؽ مؽ خلبل
 10إلى 05( تتخاوح عجد سشؾات خبختيؼ مؽ 30.56%سشؾات، في حيؽ تبيؽ أنّ)10

 سشؾات.5ؽ قل معجد سشؾات خبختيؼ أ %)30.56سشؾات، وبشفذ الشدبة )
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 وصف أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي: - ت
 تؽزيع العيشة حدب السدتؽى التعميسي. (:03/04)الذكل رقػ

 
 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 

عمى شيادة ليدانذ  ن ؾ ة متحرمئج أنّ أغمب أفخاد العيشيتبيؽ مؽ خلبل الشتا
(، وتمييؼ وبشفذ %16.67(، ثؼ يمييؼ  حاممي شيادة الساجيدتيخ بشدبة)%55.56بشدبة)

 (.%13.89الشدبة دراسات عميا متخررة و طلبب ثانؾي بشدبة قجرة)
 وصف أفخاد العيشة حدب نؽع البشغ: - ث

 تؽزيع عيشة الجراسة حدب نؽع البشغ. (:03/05الذكل رقػ)

 
 .SPSS برنامج الاحصائيال المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
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لقخض الذعبي في بشػ ا مؾعفؾن تائج أن معغؼ أفخاد العيشة يتبيؽ مؽ خلبل الش
بشػ الؾطشي الجدائخي بشدبة مؾعفؾن  يمييؼ، (%30.56)قجرت بـ الجدائخي بشدبة

(، %19.44)  ليأتي مؾعفؾ بشػ بجر في السختبة الثالثة بشدبة قجرت بـ (، 25.00%)
وصمت (، في حيؽ %11.11) تيؼندبفقج بمغت  الخارجي لجدائخبشػ ا أما عؽ مؾعفي
بشػ  لترل ندبة مؾعفي (،%8.33الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ والإحتياط )ندبة مؾعفي 

 .مؽ أفخاد العيشة (%5.56التشسية السحمية )

 وتحميمياالتطبيكية نتائج الجراسة  السطمب الثاني:

 بات الأفخاد عمى استبانة الجراسة سشتظخق في ىحا السظمب إلى وصف وتحميل استجا

 إستجابات الأفخاد لبعج التخطيط الاستخاتيجي: -1
 يالأفخاد لبعج التخطيط الاستخاتيجاستجابات  (:03/02ػ)الججول رق  

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

يستمػ البشػ رؤية واضحة لسا سيكؾن عميو مدتكبلب مؽ حيث مدتؾى 
 .لخجماتا

36 0 2,81 1,117 

يستمػ البشػ رؤية واضحة مدتقبمية لإجخاء التغيخات فيو لتحديؽ جؾدة الشغام 
 .الإداري 

36 0 2,81 1,117 

 1,055 2,53 0 36 .تيتؼ إدارة البشػ بسعخفة حرة كل عسيل مدتكبلب

 1,017 2,78 0 36 .تؾجج في البشػ مرمحة لتؾضيح رسالتو وأىجافو السدتقبمية

أخح إدارة البشػ بعيؽ الاعتبار تغييخ رغبات وحاجات العسلبء عشج رسؼ ت
 .الخظط السدتقبمية

36 0 2,86 1,199 

 1,131 2,92 0 36 .يتؼ رسؼ خظط مدتقبمية قريخة ومتؾسظة وطؾيمة الأجل لمبشػ

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
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يتػ فقؾن إلى حج ما عمى أنو " اول أعلبه أن أغمب أفخاد العيشة مؾ نلبحع مؽ خلبل الجج
وذلػ بستؾسط حدابي رسػ خطط مدتقبمية قريخة و متؽسطة و طؽيمة الأجل لمبشغ" 

 مؾافقؾن عمى أنّ في حيؽ تبيؽ أن أغمبيؼ (، 1.131حخاف معياري قجره)ن(، وا2.92قجره)
حاجات العسلاء عشج رسػ الخطط تأخح إدارة البشغ بعيؼ الإعتبار تغييخ رغبات و "

   يؼثؼ إنّ (، 1.199(، وانحخاف معياري قجره)2.86" بستؾسط حدابي قجره)السدتقبمية
" يستمغ البشغ رؤية واضحة لسا سيكؽن عميو مدتكبلا كحلػ مؾافقؾن إلى حج ما عمى أنّ 

خات " يستمغ البشغ رؤية واضحة مدتقبمية لإجخاء التغيوأيزامؼ حيث مدتؽى الخجمات"، 
( وانحخاف 2.81وذلػ بشفذ متؾسط حدابي قجره )فيو لتحديؼ جؽدة الشعام الإداري" 

 (.1.117معياري قجره)

يؾافقؾن إلى حج ما عمى أغمب عبارات مجال التخظيط يؼ وىحا يجل عمى أنّ أغمب 
 الاستخاتيجي.

 استجابات الأفخاد لبعج بطاقة الأداء الستؽازن: -2
 الأفخاد لبعج بطاقة الأداء الستؽازن  استجابات (: 03/03ػ)الججول رق

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 1,045 3,22 0 36 .الجفاتخ السالية والسحاسبية مكتؾبة

التجريب السدتسخ لمسؾعفيؽ لشغام إداري شامل لكياس 
 .الأداء الاستخاتيجي

36 0 2,94 1,286 

ل السؾارد الستاحة باستخجام زيادة الاستثسارات و استغلب
 .التؾازن بيؽ السقاييذ السالية وغيخ السالية

36 0 3,08 1,156 

 1,369 3,11 0 36 .ابتكار مشتجات ججيجة مؽ خلبل البحث و التظؾيخ

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
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العيشة مؾافقؾن إلى حج ما عمى أنّ"  نلبحع مؽ خلبل الججول أعلبه أن أغمب أفخاد
(، وانحخاف معياري 3.22" بستؾسط حدابي قجره)الجفاتخ السالية و السحاسبية مكتؽبة

ابتكار مشتجات  "في حيؽ تبيؽ أن أغمب أفخاد العيشة مؾافقؾن عمى أنّ  (،1.045قجره)
معياري  (، وانحخاف3.11" وذلػ بستؾسط حدابي قجره)ججيجة مؼ خلال البحث و التطؽيخ

زيادة الاستثسارات و عمى أن"  ن أنّ أفخاد العيشة مؾافقؾ يتبيؽ  وأيزا (،1.369قجره)
"، وذلػ إستغلال السؽارد الستاحة بإستخجام التؽازن بيؼ السقاييذ السالية وغيخ مالية

 (. 1.156(، وانحخاف معياري قجره)3.08بستؾسط حدابي قجره) 
 ارات مجال بظاقة الأداء السؾازن. عمى أغمب عبيؼ ى أنّ أغمبوىحا يجل عم

  استجابات الأفخاد لمبعج السالي: -3
 استجابات الأفخاد لمبعج السالي (03/04ػ)الججول رق

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
" يقؽم البشغ نلبحع مؽ خلبل الججول أعلبه أن أغمب أفخاد العيشة مؾافقؾن عمى أنّ 

(، 3.44وذلػ بستؾسط حدابي قجره) بتحجيج الأىجاف السالية السخاد تحكيقيا مدبقا"
 مؾافقؾن إلى حج ما   عمى أنّ في حيؽ تبيؽ أنيؼ  (، 1.081وانحخاف معياري قجره)

" بستؾسط حدابي ة العسلاء الحالييؼ مع إجسالي الإيخاداتيدعى البشغ إلى زيادة حر"
ييتػ البشغ "بأنّ ن مؾافقؾ ثؼ إنّ أفخاد العيشة ،(1.050انحخاف معياري قجره)(، و 3.39قجره)

4- Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 1,081 3,44 0 36 يقؾم البشػ بتحجيج الأىجاف السالية السخاد تحكيقيا مدبقا

 1,050 3,39 0 36 زيادة حرة العسلبء الحالييؽ مع إجسالي الإيخادات يدعى البشػ إلى

 1,230 3,03 0 36 يعتسج البشػ عمى أمؾالو الخاصة في التسؾيل

 1,175 3,14 0 36 ييتؼ البشػ بكياس رضا الساليكؽ عؽ الشتائج السالية السحققة
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(، 3.14" بستؾسط حدابي قجره)بكياس رضا السالكيؼ عؼ الشتائج السالية السحققة
 (.1.175وانحخاف معياري)

 عمى أغمب عبارات البعج السالي ؾن يؾافقيؼ ى أنّ وىحا يجل عم
 استجابات الأفخاد لبعج العسلاء:  -5

 (: يؽضح استجابات الأفخاد لبعج العسميات الجاخمية03/05الججول رقػ)

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
" تتشاسب حرة  مؽ خلبل الججول أعلبه نلبحع أن أغمب أفخاد العيشة مؾافقؾن عمى أنّ 

" وىحا البشغ مؼ حيث عجد العسلاء الججد في الدؽق السرخفي مع قجرات البشغ الإضافية
 في حيؽ تبيؽ أن أغمبيؼ ، (1.228عياري قجره)(، وبانحخاف م2.92بستؾسط حدابي قجره)

يقؽم البشغ بإجخاء استقراء يدسح بكياس مدتؽى رضا " مؾافقؾن إلى حج ما  عمى أنّ 
ونلبحع (، 1.204( وانحخاف معياري قجره) 2.75" وذلػ بستؾسط حدابي قجره)الدبائؼ

لاء بسدتؽى "تقجيػ الخجمة البشكية لمعسمؾافقؾن إلى حج ما عمى أن يؼ كحلػ عمى أن
(، وانحخاف 2.72بستؾسط حدابي قجره) الجؽدة ومؽاصفات مقبؽلة تمبي حاجاتيػ"

 (.1.323معياري قجره)
 يؾافقؾن إلى حج ما عمى أغمب عبارات بعج العسلبءيؼ وىحا يجل عمى أنّ 

 

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 1,323 2,72 0 36 .تقجيؼ الخجمة البشكية لمعسلبء بسدتؾى الجؾدة ومؾاصفات مقبؾلة تمبي حاجاتيؼ

الدؾق السرخفي مع تتشاسب حرة البشػ مؽ حيث عجد العسلبء الججد في 
 .قجرات البشػ الإضافية

36 0 2,92 1,228 

 1,003 2,28 0 36 يذخك البشػ زبائشو في عسمية ترسيؼ بعض السشتجات

 1,204 2,75 0 36 .يقؾم البشػ بإجخاء استقراء يدسح بكياس مدتؾى رضا الدبائؽ
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 استجابات الأفخاد لبعج العسميات الجاخمية: -6
 يات الجاخميةاستجابات الأفخاد لبعج العسم  (: 03/06الججول رقػ)

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 906, 2,58 0 36 .تفؾق خجمة البشػ السدتحجثة )الججيجة( تؾقعات العسلبء

 1,009 2,69 0 36 .تؾفيخ الخجمات السدتحجثة بسا يتساشى مع أىجاف البشػ السدظخة

 1,098 2,78 0 36 .ؼ معالجة الخمل في وقت قريخيدتجيب البشػ لذكاوي العسلبء مؽ أول مخة ويت

 1,195 2,67 0 36 مدتؾى استعسال التكشؾلؾجيا و التجييدات الستظؾرة داخل البشػ جيج

 996, 2,92 0 36 ييتؼ البشػ بتشفيح إجخاءات العسل الجاخمية بذكل متسيد

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
" مؽ خلبل الججول أعلبه نلبحع أنّ أغمب أفخاد العيشة مؾافقؾن إلى حج ما عمى أن

(، 2.92بستؾسط حدابي قجره)ييتػ البشغ بتشفيح إجخاءات العسل الجاخمية بذكل متسيد" 
في حيؽ تبيؽ أن أغمب أفخاد العيشة  غيخ مؾافقؾن عمى  ،(0.996انحخاف معياري قجره)

ي العسلاء مؼ أوّل مخة و يتػ معالجة الخمل في وقت قريخ" يدتجيب البشغ لذكاو "  أنّ 
كحلػ أن  يغيخ و ، (1.098(، وبانحخاف معياري قجره)2.78وذلػ بستؾسط حدابي قجره)

تؽفيخ الخجمات السدتحجثة بسا يتساشى أغمب أفخاد العيشة مؾافقؾن إلى حج ما عمى أنّ " 
(، وبانحخاف معياري 2.69)" وذلػ بستؾسط حدابي قجره مع أىجاف البشغ السدطخة

 (.1.009قجره)
وىحا يجل عمى أنّ أغمب أفخاد العيشة يؾافقؾن إلى حج ما عمى أغمب عبارات بعج 

 العسميات الجاخمية.
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 ابات الأفخاد لبعج الشسؽ والتعمػاستج -7
 (:  استجابات الأفخاد لبعج الشسؽ والتعمػ03/07الججول رقػ)

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 1,273 2,92 0 36 .يقجم البشػ بخامج تجريب كافية وملبئسة لمسؾعفيؽ عؽ أىجاف البشػ السدتقبمية

 1,265 3,00 0 36 .ييتؼ البشػ بتجريب السؾعفيؽ لتظؾيخ قجراتيؼ لتشفيح الإستخاتجية بذكل سميؼ

 1,150 2,36 0 36 .شػيؾجج لجى السؾعفيؽ فكخة واضحة عؽ الخظط السدتقبمية لمب

 1,146 2,33 0 36 .يزع البشػ نغام لمحؾافد والتخقيات

 1,025 2,25 0 36 .يؾفخ البشػ البيئة التشغيسية السلبئسة للئبجاع و الابتكار

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
البشغ ييتػ عمى أنّ"  لعيشة مؾافقؾن ه أنّ أغمب أفخاد انلبحع مؽ خلبل الججول أعلب 

" بستؾسط حدابي بتجريب السؽظفيؼ لتطؽيخ قجراتيػ لتشفيح الاستخاتيجية بذكل سميػ
يقجم البشغ بخامج تجريب ثؼ تمييا الفقخة" (، 1.265نحخاف معياري قجره)(، وبا3.00قجره)

بي قجره) وذلػ بستؾسط حداكافية و ملائسة لمسؽظفيؼ عؼ أىجاف البشغ السدتقبمية" 
مؾافقؾن إلى حج ما في حيؽ تبيؽ أن أغمبيؼ (، 1.273(، وبانحخاف معياري قجره)2.92

بستؾسط يؽجج لجى السؽظفيؼ فكخة واضحة عؼ الخطط السدتقبمية لمبشغ" "  عمى أنّ 
 (.1.150(، وبانحخاف معياري قجره)2.36حدابي قجره) 
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 استجابات الأفخاد لبعج البيئي و الاجتساعي: -8
 والاجتساعي(:  استجابات الأفخاد لبعج البيئي 03/08)ول رقػجج

Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 937, 2,92 0 36 .السشتجات و عسميات البشػ ذات تؾجو بيئي و مجتسعي

 1,230 2,53 0 36 .يتخح البشػ إجخاءات لسشع و إتلبف البيئة و الحفاظ عمييا

 1,241 2,94 0 36 .بشػ الأولؾية لدبائشيا الداكشيؽ بسشاطق تؾاججىايعظي ال

 .SPSS البرنامج الاحصائي المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
يعطي البشغ الأولية أنّ"  ن عمىأنّ أفخاد العيشة مؾافقؾ  مؽ خلبل الججول أعلبهنلبحع 

(، وبانحخاف معياري 2.94قجره) بستؾسط حدابيلدبائشيا الداكشيؼ بسشاطق تؽاججىا" 
السشتجات عمى أنّ " إلى حج ما مؾافقؾن  في حيؽ أن أغمب أفخاد العيشة(، 1.241قجره) 

(، 2.92" وذلػ بستؾسط حدابي قجره)وعسميات البشغ ذات تؽجو بيئي ومجتسعي
بشغ ليتخح امؾافقؾن عمى أنّ" غيخ  يؼونلبحع أيزا أن (،0.937)وبانحخاف معياري قجره

(، وانحخاف 2.53" بستؾسط حدابي قجره)اءات لسشع واتلاف البيئة و الحفاظ عمييااجخ 
 (.1.230معياري قجره )

وىحا يجل عمى أنّ أغمب أفخاد العيشة يؾافقؾن إلى حج ما عمى أغمب عبارات لبعج البيئي 
 .والاجتساعي

 :الفخضيات  ختبارإ
 داخل السؤسدات البشكية تيجيالتخظيط الاستخاتظبيق إمكانية لىشاك  الفخضية الأولى: -

وذلػ مؽ خلبل استجابات أفخاد العيشة بذكل  وىحا ما يشفي الفخضية الأولى  الجدائخية
 .عمى أن البشػ يتؼ رسؼ خظط مدتقبمية قريخة ومتؾسظة وطؾيمة الأجل ،ايجابي

التجارية الجدائخية بذكل جدئي عمى  بعض أبعاد   تعتسج البشؾك  الفخضية الثانية: -
، وذلػ مؽ خلبل  اتيجيتقييؼ التخظيط الاستخ في عسمية  ة الأداء الستؾازن بظاق

جة مؾافقؾن إلى حج ما، في بجر الأفخاد لأبعاد بظاقة الأداء الستؾازن أغمب استجابات 
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يدتجيب لذكاوي العسلبء مؽ أول مخة يتؼ معالجة "حيؽ غيخ مؾافقيؽ عمى أنّ البشػ 
يتخح البشػ إجخاءات لسشع وإتلبف  عمى أن"يؽ مؾافق وقت قريخ" وأيزا غيخالخمل في 

               وبيحا الفخضية صحيحة. البيئة والحفاظ عمييا"
بذكل كمي في  بظاقة الأداء الستؾازن  مفيؾم تظبيقل ىشاك إمكانية  الثالثة:الفخضية  -

ووضع  البشؾك التجارية الجدائخية بذكل يدسح ليا بؾضع خظط استخاتيجية مدتقبمية
وكحا تشفيح الاستخاتيجية، مؽ خلبل مؾافقة   واضحة  عؽ أىجاف البشػ السدتقبميفكخة 

ىحا ما  عمى أنّ يسكؽ لمبشؾك بتظبيق مفيؾم بظاقة الأداء الستؾازن أغمب أفخاد العيشة 
  يؤكج صحة الفخضية
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 : خلاصة
لة اسقاط الجانب او محالتي تست فيو إلى دراسة الحالة  تظخقشا الفرلمؽ خلبل ىحا  

مؾجية  اترسيؼ استبانة وتؾزيعيا إلكتخونيتظبيكية و التي قسشا فييا بالجراسة العمى  الشغخي 
مؽ   أنّ أىؼ الشتائج الستؾصل إلييا كانت كالتاليالبشؾك الجدائخية، حيث  مؾعفي  ىإل

علبقة  اتيجيخ العلبقة بيؽ بظاقة الأداء الستؾازن والتخظيط الاست أنّ  إلىوراء ىحه الجراسة 
ويتزح بأن ، ى مجالات استبانةؽ خلبل استجابات أفخاد العيشة عم، وذلػ مرتباطيةإ

أداة مؽ أدوات الحجيثة تظبيقا مؽ قبل البشؾك التجارية الجدائخية، بظاقة الأداء الستؾازن 
ىا الستعجدة)بعج السالي، بعج العسلبء، بعج العسميات الجاخمية، بعج ويخجع ىحا إلى أبعاد

ة السالي وغيخ السالية لشسؾ والتعمؼ، وبعج البيئي والاجتساعي( التي تجسع بيؽ السؤشخاتا
 الشتائجأىؼ حيث أنّ  ،تيتؼ بالسجى القريخ والبعيجو  والعؾامل الجاخمية والخارجية

التجارية الجدائخية بذكل جدئي عمى  بعض أبعاد  بظاقة الأداء  تعتسج البشؾك   -
   .التخظيط الاستخاتيجيتقييؼ الستؾازن في عسمية 

يتؼ رسؼ خظط مدتقبمية في البشػ لأنو   وضؾح مفيؾم التخظيط الاستخاتيجي -
 قريخة ومتؾسظة وطؾيمة الأجل



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةــــــخاتم



 خاتمة
 

 ه‌
 

حاولنا‌من‌خلال‌البحث‌معالجة‌الإشكالٌة‌الأساسٌة‌المتعلمة‌بمدى‌استخدام‌مفهوم‌‌بطالة‌

‌لإدار ‌المتوازن ‌فًالأداء ‌الاستراتٌجً ‌التخطٌط ‌وتمٌٌم ‌أ‌ة ‌محل‌داء ‌الجزائرٌة البنون

‌وب ‌مسارها ‌وتصحٌح ‌توجٌه ‌وبغٌة ‌الدراسة، ‌الأداة ‌هذه ‌خلال ‌من ‌أهدافها ‌التطرق‌لوغ تم

للجوانب‌النظرٌة‌إلى‌مفاهٌم‌حول‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌الذي‌ٌعتبر‌عملٌة‌تطوٌر‌الرسالة‌

نتمال‌منظم‌من‌مولف‌الحالً‌إلى‌إبهدف‌تحمٌك‌وسٌاستها‌‌ةالاستراتٌجٌوأهدافها‌وخططها‌

‌المتوازن‌ ‌الأداء ‌عن‌طرٌك‌بطالة ‌الجٌد ‌من‌خلال‌التمٌٌم ‌وهذا مولف‌مستمبلً‌مستهدف،

سماط‌عتبر‌أداة‌هامة‌لمٌاس‌وتمٌٌم‌الأداء‌من‌خلال‌أبعادها‌الخمسة‌التً‌تبنى‌علٌها‌ثم‌االتً‌ت

‌الوالع ‌أرض ‌على ‌الجوانب ‌البنون‌‌هذه ‌فً ‌المتوازن ‌الأداء ‌بطالة ‌تطبٌك ‌خلال من

‌الجزائرٌة‌محل‌الدراسة‌وذلن‌بتصمٌم‌استبانة‌وتوزٌعه.

‌الإ ر‌مل‌كأداة‌من‌أدوات‌مرالبة‌التسٌٌطار‌برزت‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌التً‌تعوفً‌هذا

‌بالنشاط‌الإداري‌الفعمن‌خلال‌عملٌة‌تمٌٌم‌النشاط‌الإ داري‌المخطط،‌لً‌للتنظٌم‌وممارنتها

‌ ‌إذن ‌الاستراتٌجًفهً ‌التخطٌط ‌بتمٌٌم ‌التخطٌط‌تسمح ‌عملٌات ‌وتموٌم ‌تركٌز ‌ثم ‌ومن ،

‌ال ‌النتائج ‌كون ‌من ‌للتأكد ‌فعلالاستراتٌجً ‌بشكل ‌تنفٌذها ‌ٌجري ‌لذمخططة ‌ٌمكن‌ً، لن‌لا

ح‌روتٌنهم‌الشامل‌لبنون‌بتوضٌتسمح‌لجمٌع‌ا‌حصره‌فمط‌فً‌المؤشرات‌المالٌة،‌بل‌كأداة

‌نجاز‌والمٌاس.للإ‌ةلابل‌وتحوٌل‌استراتٌجٌاتهم‌إلى‌أفعال‌

 نتائج الدراسة:

أنّ‌الاعتماد‌على‌الأدوات‌التملٌدٌة‌لمٌاس‌وتمٌٌم‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌فً‌البنون‌ -

‌ ‌بالبنون‌غٌرالجزائرٌة ‌بكل‌الجوانب‌والتعاملات‌المرتبطة وبٌئتها،‌‌كاف‌للإلمام

‌و ‌تأثٌرها ‌فً‌توفٌر‌بها‌همتأثروتحدٌد ‌الشمولٌة ‌وجود ‌النمص‌وعدم ‌ٌظهر ‌مما ،

‌حول ‌سلٌمة ‌فعالة‌‌معلومات ‌لرارات ‌على ‌تبنى ‌أن ‌أجل ‌من ‌البنون عملٌات

 وناجحة؛

‌إعوالتً‌ٌجب‌الاعتماد‌على‌العدٌد‌من‌المؤشرات‌المتنوعة‌ - طاء‌صورة‌بإمكانها

‌عن‌متطلبات‌ ‌على‌‌التخطٌط‌الاستراتٌجًشاملة ‌ٌجب‌المواظبة ‌كما ‌البنون، فً

 وذلن‌بهدف‌التحسٌن‌المستمر؛‌هذه‌العملٌة

فعالة‌ٌعتبر‌تمٌٌم‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌عملٌة‌جد‌هامة‌وضرورٌة‌كونها‌تمثل‌ألٌة‌ -

‌ ‌و ‌تطوٌره ‌إلى ‌ٌؤدي ‌مما ‌تصحٌحها ‌ثم ‌الأخطاء ‌لكشف التخطٌط‌تحسٌن

 أهداف‌المؤسسة‌ونجاح‌استراتٌجٌتها؛‌الاستراتٌجً‌بما‌ٌعمل‌على‌تحمٌك

- ‌ ‌‌رتباطاهنان ‌بٌن ‌لوي ‌أداء ‌فكلما ‌الاستراتٌجً، ‌والتخطٌط ‌الرؤٌة‌البنون كانت

أداء‌أفضل‌‌مع‌التحسن‌‌مستمبلا‌كلما‌أدى‌ذلن‌إلى‌سٌكون‌علٌه‌البنن‌واضحة‌لما

 ‌؛تسٌٌرا‌استراتٌجٌا‌والنمو‌المستمر‌للبنن



 خاتمة
 

 و‌
 

استراتٌجٌة‌‌إطارا‌كاملا‌للعمل‌على‌ترجمة‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌توفر‌للمسٌرٌن -

 المؤشرات‌المالٌة؛البنن‌إلى‌خطط‌عملٌة‌وإلى‌مجموعة‌متكاملة‌من‌

‌فعالٌة‌والخاصة‌بمٌاس‌‌تعتبر‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌من‌أحدث‌الأدوات - وأكثرها

‌الاستراتٌجً ‌التخطٌط ‌وتمٌٌم ‌أبعادها ‌بٌن ‌تشمل ‌كونها ‌وغٌر‌، ‌المالٌة الأدوات

لٌة‌والخارجٌة‌على‌المدى‌م‌الكمٌة‌والنوعٌة‌والعوامل‌الداخالمالٌة،‌وتجمع‌بٌن‌المٌ

‌وهو‌الأمر‌الذي‌ٌساهم وٌساعن‌فً‌تحمٌك‌أهدافها‌‌المصٌر‌والمتوسط‌والطوٌل،

 بفعالٌة؛

‌البنن‌بعٌن‌الإعتبار‌تأخذ - تغٌٌر‌رغبات‌وحاجات‌العملاء‌عند‌رسم‌الخطط‌‌ادارة

 ؛المستملبٌة‌

 ؛ٌتم‌رسم‌خطط‌مستمبلٌة‌لصٌرة‌ومتوسطة‌وطوٌلة‌الأجل‌للبنن -

‌النظام - ‌جودة ‌لتحسٌن ‌فٌه ‌التغٌرات ‌لإجراء ‌مستمبلٌة ‌واضحة ‌رؤٌة ‌البنن ‌ٌمتلن

 ؛الإداري

تساهم‌فً‌جودة‌الخدمات‌‌لمنتجات‌جدٌدة‌من‌خلال‌البحث‌والتطوٌر‌البنن‌إبتكار -

 ؛وجذب‌العملاء

 ؛ٌحدد‌البنن‌الأهداف‌المالٌة‌المراد‌تحمٌمها‌ -

 ؛ٌموم‌البنن‌بمٌاس‌رضا‌المالكٌن‌عن‌النتائج‌المالٌة‌المحممة -

‌من‌أول‌مرةلا‌ٌستجٌب‌ - ‌فً‌ولت‌‌البنن‌لشكاوي‌العملاء ‌الخلل ‌معالجة ‌ٌتم ولا

 ؛لصٌر

 ‌لتنفٌذ‌الاستراتٌجٌة‌بشكل‌سلٌم؛‌ٌهتم‌البنن‌بتدرٌب‌الموظفٌن‌لتطوٌر‌لدراتهم -

 ‌نن‌المستمبلٌة؛ٌمدم‌البنن‌برامج‌تدرٌب‌كافٌة‌وملائمة‌للموظفٌن‌عن‌أهداف‌الب -

 معٌنة‌لتنفٌذ‌العمل‌الداخلً‌بشكل‌متمٌز؛توجد‌اجراءات‌ -

مع‌‌أفراد‌العٌنة‌أجمعو‌على‌أن‌البنن‌ٌموم‌بتوفٌر‌الخدمات‌المستحدثة‌بما‌ٌتماشى -

 ؛أهداف‌‌المسطرة

‌علٌها.‌ٌتخذ‌البنن‌إجراءات‌لمنع‌واتلاف‌البٌئة‌والحفاظلا‌ -

 :قتراحاتالا

‌وبناء‌على‌النتائج‌الدراسة‌ٌمكن‌تمدٌم‌بعض‌الممترحات:‌‌‌‌

-‌‌ ‌الدراسة‌فمط‌نوصًلا ‌محل ‌الجزائرٌة ‌وإ‌البنون ‌عموما ‌البنون ‌‌نما استخدام‌بتوسٌع

وغٌر‌مالً‌فً‌تمٌٌم‌التخطٌط‌‌بطالة‌الاداء‌المتوازن‌لأنها‌أداة‌حدٌثة‌تشمل‌الجانب‌المالً

‌الاستراتٌجً‌للبنن‌.

‌متوازن.الداء‌الأبعاد‌بطالة‌أبعد‌من‌‌يأهمل‌تن‌لا‌أ‌على‌البنون‌-



 خاتمة
 

 ز‌
 

‌بأبعادها‌على‌جمٌع‌البنون‌الجزائرٌة.‌‌‌الأداء‌المتوازن‌بطالةتعمٌم‌‌-

‌الجزائرٌة‌- ‌البنون ‌الاستراتٌجٌة،‌‌أن‌على ‌لإدارة ‌مشكلا ‌نظاما ‌باعتبارها ‌بطالة تطبك

‌التخطٌط‌الاستراتٌجً،‌وذلن‌لان‌ ‌لرارات‌المدراء‌وتوجٌه‌سلوكهم‌وتمٌٌم ‌لترشٌد ووسٌلة

للبنن‌وتحمٌك‌نتائج‌‌ًكز‌التنافسلمزاٌا‌التً‌تساهم‌فً‌تعزٌز‌المرتطبٌمها‌ٌحمك‌العدٌد‌من‌ا

‌اٌجابٌة‌فً‌جمٌع‌المجالات.

‌ا‌- ‌الاداء‌‌ستمطاب‌الكوادرضرورة ‌بطالة ‌تطبٌك ‌على ‌والمادرة ‌المؤهلة والخٌرات‌الفنٌة

‌المتوازن‌بشكل‌كفؤ‌وفاعل‌فً‌البنون‌الجزائرٌة.

‌الخدمٌة‌‌- ‌المنظمات ‌فً ‌وكذلن ‌المختلفة، ‌منظمات‌الاعمال ‌فً ‌بطالة ‌استخدام ضرورة

لتمٌٌم‌التخطٌط‌الاستراتٌجً‌كالمستشفٌات‌والمؤسسات‌التعلٌمٌة‌للاستفادة‌من‌مزاٌاها‌كأداة‌

‌بشكل‌شامل‌لمختلف‌اجزاء‌المنظمة.

 :بحثأفاق ال   

بكل‌الجوانب‌المختلفة‌للموضوع،‌لذلن‌ٌبمى‌‌افً‌النهاٌة‌نجد‌ان‌البحث‌مازال‌مفتوح‌‌‌‌‌

اسات‌البحث‌فً‌مجالاته‌خصبا،‌ونختم‌دراستنا‌ببعض‌النماط‌البحثٌة‌التً‌نأمل‌ان‌تكون‌در

 :التالً‌المستمبل‌على‌النحو

 .تطبٌك‌بطالة‌الأداء‌المتوازن‌فً‌تمٌٌم‌أداء‌المؤسسات‌الصغٌرة‌والمتوسطة‌‌ -

‌تموٌ - ‌حول ‌تطبٌمٌة ‌دراسة ‌أم ‌داء ‌الجزائرٌة ‌الاداء‌الجامعات ‌بطالة ‌لٌاس باستخدام

 المتوازن.
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السجتسع السجني، عسادة خجمة السجتسع و التعميػ السدتسخ، معهج التشسية السجتسعية، الجامعة 
 .2013الإسلامية، فمدطيؼ،

خطيط بطاقة الأداء الستهازن و دورىا في تقييم التنبيمة الهادي عبج الخحسان حدؼ،  -36
محكخة مقجمة لشيل شهادة  الاستخاتيجي )دراسة حالة: مجسهعة شخكات معاوية البخبخ(،

الساجيدتيخ في التكاليف و السحاسبة الإدارية، كمية الجراسات العميا، جامعة الدؽدان لمعمؽم 
 .2016التكشؽلؽجيا، الدؽدان، 

تقهيم الأداء استخجام بطاقة الأداء الستهازن في هجى مؤيج حاتػ الدعجون،  -37
، محكخة مقجمة لشيل شهادة الساجدتيخ في عمؽم السحاسبة، الاستخاتيجي في جامعة القادسية

 .2017قدػ السحاسبة )دراسات العميا(،  كمية الإدارة و الاقتراد، جامعة القادسية، العخاق، 
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 :السقالاتالسجلات و 

بطاقة الأداء الستهازن تقهيم أداء الهحجات الاقترادية باستعسال إبخاهيػ سحخ،  -1
مجمة كمية بغجاد لمعمؽم الاقترادية  )دراسة تطبيكية في شخكة زين الدعهدية للاترالات(،

 .2013، 35الجامعة، بغجاد، العجد
 معهقات استخجام بطاقة الأداء الستهازن في البشهك التجارية،أحسج يؽسف دوديؼ،  -2

، 9الدرقاء الخاصة، الأردن،  السجمجمجمة الدرقاء لمبحؽث والجراسات الاندانية، جامعة 
 .2009، 2العجد
استخجام بطاقة الأداء الستهازن في تطهيخ اسكشجر محسؽد حديؼ ششؽان،  -3

، مجمة الفكخ السحاسبي قدػ استخاتيجيات مشذآت السخاجعة لتحقيق جهدة الأداء السيشي
، 2السحاسبة و السخاجعة، كمية التجارة، جامعة عيؼ الذسذ، مرخ، العجد

 .2009ديدسبخ2
مشيج مقتخح لتقييم أداء جامعة الكهيت باستخجام بطاقة بشجر نهار مفخج السطيخي،  -4

مجمة السجيخ الشاجح ،إدارة الأعسال ، جسعية إدارة الأعسال العخبية،  الأداء الستهازن،
 .2013، ديدسبخ143الكؽيت،  العجد

جمة الكؽفة لمعمؽم ، مالإستخاتيجية والتخطيط الإستخاتيجيبهاء عجنان الدعبخي،  -5
القانؽنية والدياسات، كمية القانؽن، جامعة الكؽفة، العجد الخامذ عذخ، السجمج الدادس، 

 . 2013العخاق، 
محاولة تقييم أداء السؤسدات الاقترادية باستخجام بطاقة الأداء بؽجشان خالجية،  -6

كذ، جامعة ابؼ ، مجمة دفاتخ بؽادالستهازن)دراسة ميجانية لعيشة من السؤسدات الرغيخة(
 . 2018، جؽان 9باديذ، مدتغانػ، العجد

استخجام نسهذج الكياس الستهازن للأداء في قياس الأداء الخؽلي هالة عبج الله،  -7
مجمة السحاسبة و الإدارة و التأميؼ، كمية التجارة، جامعة  الاستخاتيجي لسشذآت الأعسال،

 .2001، 40، العجد57القاهخة، مرخ، السجمج
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أثخ العهامل التشظيسية في التخطيط الإستخاتيجي في الحدؼ، أمجج العفيف،  ربحي -8
 .2010 ،1، العجد37، دراسات العمؽم الإدارية، السجمجالهزارات الأردنية: دراسة ميجانية

مجى استخجام بطاقة الأداء الستهازن في تقييم أداء البشهك العاممة زبجة أبؽ عيجة،  -9
دراسة ميجانية عمى البشهك العاممة في محافظة في فمدطين و صعهبات تطبيقيا)

، 01، العجد18سمدمة العمؽم الإندانية، مجمة جامعة الأزهخ بغدة فمدطيؼ، مجمجطهلكهم(، 
2016. 

مجمة جامعة سبها لمعمؽم  ،(BSC) بطاقة الأداء الستهازن شابؽن أبؽ بكخ مفتاح،  -11
 . 2013، 01، العجد12الإندانية، ليبيا، السجمج رقػ 

بطاقة الأداء الحسيج معترػ فزل عبج الخحيػ، مشرؽر فتح الخحسان الحدؼ، عبج  -11
، مجمة العمؽم الاقترادية، الستهازن ودورىا في تقهيم الأداء بالرشجوق القهمي لمسعاشات
  .2015، 2، العجد16كمية الذخيعة الإسلامية، عسادة البحث العمسي،  الدؽدان، السجمج 

ة الأداء لتقييم الأداء البيئي كبعج خامذ في مشظهم مجخل مقتخحعبج الجايػ صفاء،  -12
،مجمة كمية التجارة لمبحؽث العمسية، جامعة الإسكشجرية، (ميجانية الستهازن)دراسة

 .2003، 2، العجد40مرخ،السجمج
، دور بطاقة الأداء الستهازن في تقييم الأداء عبج الخؤوف حجاج، أحلام بؼ رنؽ -13

مقاطعة الهقهد حاسي  -شفطية )دراسة حالة مؤسدة نفطالالاستخاتيجي لمسؤسدات ال
، 3، السجمة الجدائخية لمتشسية الاقترادية، جامعة قاصجي مخباح، ورقمة، العجدمدعهد(
 .2015ديدسبخ

، مجمة ، بطاقة الترهيب الستهازن كأداة لكياس الأداءعبج المطيف وتخكسان حشان -14
دمة العمؽم الاقترادية و القانؽنية، كمية الجامعة تذخيؼ لمجراسات والبحؽث العمسية، سم

 .2006، 28، العجد1الاقتراد، جامعة تذخيؼ، دمذق، السجمج 
، أثخ استخجام بطاقة الأداء عسخ الدخ الحدؼ محمد، لقسان معخوف فزل محمد -15

الستهازن في تقهيم الأداء السالي بالسؤسدات غيخ ربحية)دراسة حالة مؤسدة البرخ 
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السجمة  العالسية للاقتراد و الأعسال، مخكد رفاد لمجراسات والأبحاث  الخيخية العالسية(،
 . 2018،  فيفخي 1، العجد4،الأردن ، السجمج 

مقهمات استخجام بطاقة الأداء الستهازن للارتقاء عسخ وعبج العديد عبج الله،  -16
مجمة البحؽث السالية والتجارية، كمية تجارة، جامعة  بسدتهى جهدة الخجمة السرخفية،

 .2015، مارس1بؽرسعيج، مرخ، العجد 
التكامل بين تقشيي بطاقة العلامات الستهازنة الغبان ثائخ صبخي، حديؼ نادية شاكخ،  -17

، مجمة كمية والسقارنة السخجعية لأغخاض تقهيم الأداء الاستخاتيجي في الهحجات الاقترادية
 .2009، 22لمعمؽم الاقترادية الجامعة، بغجاد، العجدبغجاد 
مفيهم بطاقات قياس الأداء الستهازن ومتطمبات محمد فتحي عبج الهادي وأخخون،  -18

مجمة مكتبة السمغ فهج الؽطشية، الدعؽدية، السجمج  التطبيق في السكتبات السخكدية الجامعية،
 ..)بترخف( 2016، مارس1، العجد22

نسهذج مقتخح لمخبط بين بطاقة الأداء خيػ سعيج بؽدودة، مخاد رابح كؽاشي، م -19
الستهازن السدتجام و السقارنة السخجعية لتقييم الأداء الذامل لمسؤسدة) دراسة حالة 

مجمة  مؤسدة الخدف الرحي بالسيمة و مؤسدة الججيجة لمخدف الرحي بالغدوات(،
، 13الأردنية، الأردن،لسجمجالأردنية في إدارة الأعسال، عسادة البحث العمسي، الجامعة 

 .2017، 2العجد
، مجمة بطاقة الأداء الستهازن وسيمة فعالة لمتقييم في السؤسدةنعيسة يحياوي،  -21

 .2008، 18العمؽم الاجتساعية والإندانية، جامعة باتشة، الجدائخ، العجد 
تقييم أداء السذاريع الرغيخة عمى وفق نغػ يؽسف عبج الخضا، حسيج معمؽم كاظػ،  -21

 خل بطاقة الأداء الستهازن   )دراسة تطبيكية عمى شخكة الفزمي لمرشاعات الإنذائية(،مج
مجمة العمؽم الاقترادية والإدارية، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة بغجاد، ، العخاق، السجمج 

 .2016، 89، العجد22
التخبية، ، رسال جي و العهامل السؤثخة فيوالتخطيط الاستخاتيالهاشسي وليج بؼ طالب،  -22

 .2011وزارة التخبية والتعميػ، العخاق، 
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، مجمة رواد الأعسال، مالية بطاقة الأداء الستهازن وسيػ بؼ حدؼ مدخي،  -23
 .2015الدعؽدية،

دور بطاقة الأداء الستهازن في زيادة فاعمية تقييم أداء ياسخ عادل أبؽ السرطفى،  -24
 -رية والبيئية، كمية التجارةالسجمة العمسية لمجراسات التجا )دراسة ميجانية(،هكالبش

 . 2013، 1، العجد 4بالإسساعيمية، جامعة قشاة الدؽيذ، مرخ، السجمج
أثخ تطبيق بطاقة الأداء الستهازن في تحدين يحي عبج الله محسؽد الخراونة،  -25

مجمة أبحاث  مرفهفة الأداء السرخف )دراسة تطبيكية عمى البشهك الإسلامية الأردنية(،
اقترادية وإدارية، كمية العمؽم الاقترادية، التجارية وعمؽم التدييخ، جامعة محمد خيزخ،  

 .2013، ديدسبخ14بدكخة، العجد
 السمتكيات:

استخجام مكياس الأداء الستهازن في بشاء نسهذج زغمؽل جؽدة عبج الخؤوف محمد،  -1
، بحث مقجم تذغيمي للأصهل الفكخيةقياس رباعي السدارات لإدارة الأداء الاستخاتيجي وال

إلى الشجوة الثانية عذخ لدبل تطؽيخ السحاسبة في السسمكة العخبية الدعؽدية، السهشة 
السحاسبة في السسمكة العخبية الدعؽدية، و تحجيات القخن الحادي و العذخيؼ، الدعؽدية، 

 .2010ماي 18-19
ية من آليات تقييم أداء السؤسدات بطاقة الأداء الستهازن كآلنؽارة محمد، ممؽاح مخيػ،  -2

(، مجاخمة )نسهذج مقتخح لبطاقة الأداء الستهازن لمذخكة الجيهية لميشجسة الخيفية بالجمفة
: مخاقبة التدييخ كآلية لحهكسة السؤسدات وتفعيل مقجمة لمسمتقى الؽطشي السؽسؽم ب 

 25، البميجة، 2بميجة كمية العمؽم الاقترادية، التجارية وعمؽم التدييخ، جامعة ال الإبجاع،
 .2017أفخيل
، مجاخمة دور بطاقة الأداء في صياغة و تشفيح و تقييم الإستخاتيجيةوهيبة مقجم،  -3

الاستخاتيجيات التشافدية قى العمسي الجولي حؽل السشافدة و مقجمة ضسؼ فعاليات السمت
قطاع السحخوقات في الجول العخبية، جامعة حديبة  بؽعمي، الذمف، لمسؤسدات خارج 

 .2010نؽفسبخ،  10-9يؽمي
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، تقخيخ دليل التخطيط الاستخاتيجي لمكيادات الذبابيةلبيب شائف محمد إسساعيل،  -
 .2013لسؤسدة التشسية الذبابية، صشعاء، اليسؼ، 
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 استبانة الدراسة :10الملحك رلم 

 -تيارت  - جامعة ابن خمدون 
 كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التديير

 ممحقة قرر الذلالة
 قدم عمهم التديير

 تخرص عمهم مالية ومحاسبة

استبيان لتقييم التخطيط الاستراتيجي في البنهك 
 باستخدام بطاقة الأداء المتهازن  الجزائرية

 عميكم ورحمة الله وبركاتو:الدلام 

استخدام بطاقة الأداء تقهم الباحثة بإعداد مذكرة ماستر )ل م د( بعنهان:      
المتهازن لتقييم التخطيط الاستراتيجي في البنهك الجزائرية )دراسة حالة بنك 

وتيدف الدراسة إلى تيارت(  -وكالة قصر الشلالة -الفلاحة والتنمية الريفية 
يم التخطيط الاستراتيجي  في البنهك الجزائرية باستخدام بطاقة الاداء معرفة مدى تقي

المتهازن ومدى التغيير الذي يحدثو التخطيط الاستراتيجي  المدتقبمي في البنهك، 
الدراسة و ذلك -وفي سبيل ذلك فإننا نتهقع منكم المداىمة الجادة في إنجاح ىذه 

( في الخانة التي xلك بهضع علامة )بالإجابة بكل مهضهعية عمى كافة الأسئمة، وذ
 تتفق مع رأيكم، عمما بأن ىذه المعمهمات ستدتخدم لغرض البحث العممي فقط.

 نذكر لكم مقدما لجيهدكم وحدن تعاونكم

              المذرفة:        الطالبة: دباش صارة                                     
    ةد/بمجيلالي فتيح                                            الدنة الثانية ماستر
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 الجزء الأوّل: المعلهمات العامة

 أمام الإجابة المناسبة لكل من العبارات التالية: (x)الرجاء وضع العلامة 

 الجنس:   -1
 ذكر                                    أنثى                  

 العمر: -2
 سنة فأكثر  00سنة                      00ن أقل م                 

 الخبرة العملية: -3
 سنهات 10أكثر من  سنهات            10إلى  5من           سنهات     5من  أقل               

 المستهى التعليمي: -4
 سليدان                   ثانهي    هي                            أقل من ثان           

 ماجدتير                      دراسات عميا متخررة                                     
 * البنك الذي تعمل به -5

 BEAبنك الجزائر الخارجي                      BNAالبنك الهطني الجزائري      
 BADRالريفية  بنك الفلاحة و التنمية                   BDLبنك التنمية المحمية     
 CNEPالرندوق الهطني لمتهفير و الاحتياط        CPAالقرض الذعبي الجزائري   
 SGAسهسيتيو جنرال الجزائر                    AGBبنك الخميج الجزائري   
 BNP Paribasباريبا الجزائر   

 أخرى:
 

 دراسةالجزء الثاني: استبيان ال
 أمام الإجابة المناسبة لكل من العبارات التالية: (x)الرجاء وضع العلامة 

 
 الفقرات

 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق 
إلى حد 

 ما

موافق  موافق
 بشدة

      أولا: التخطيط الإستراتيجي
      يمتلك البنك رؤية واضحة لما سيكون عليه مستقبلا من حيث مستوى الخدمات.

      البنك رؤية واضحة مستقبلية لإجراء التغيرات فيه لتحسين جودة النظام الإداري. يمتلك
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      تهتم إدارة البنك بمعرفة حصة كل عميل مستقبلا.
      توجد في البنك مصلحة لتوضيح رسالته وأهدافه المستقبلية.

م الخطط تأخذ إدارة البنك بعين الاعتبار تغيير رغبات وحاجات العملاء عند رس
 المستقبلية.

     

      خطط مستقبلية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل للبنك. يتم رسم
      .ثانيا: بطاقة الأداء المتوازن

      الدفاتر المالية والمحاسبية مكتوبة.
      الاستراتيجي. التدريب المستمر للموظفين لنظام إداري شامل لقياس الأداء

و استغلال الموارد المتاحة باستخدام التوازن بين المقاييس المالية وغير زيادة الاستثمارات 
 المالية.

     

      التطوير. و ابتكار منتجات جديدة من خلال البحث
 

 

      .ثالثا: البعد المالي
      يقوم البنك بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبقا.

      الإيراداتء احااليين م  إمااي يسعى البنك إلى زيادة حصة العملا
      يعتمد البنك على أمواله الخاصة في التمويل.

      يهتم البنك بقياس رضا المالكين عن النتائج المالية المحققة.
      رابعا: بعد العملاء

      تقديم الخدمة البنكية للعملاء بمستوى الجودة ومواصفات مقبولة تلبي حاجاتهم.
ناسب حصة البنك من حيث عدد العملاء الجدد في السوق المصرفي م  قدرات البنك تت

 .الإضافية
     

      يشرك البنك زبائنه في عملية تصميم بعض المنتجات
      يقوم البنك بإجراء استقصاء يسمح بقياس مستوى رضا الزبائن.

      .خامسا: بعد العمليات الداخلية
      ستحدةة االجديدة  توقعات العملاء.تفوق خدمة البنك الم

      توفير الخدمات المستحدةة بما يتماشى م  أهداف البنك المسطرة.
      يستجيب البنك لشكاوي العملاء من أول مرة ويتم معالجة الخلل في وقت قصير.

      مستوى استعمال التكنولوجيا و التجهيزات المتطورة داخل البنك جيد
      بنك بتنفيذ إجراءات العمل الداخلية بشكل متميزيهتم ال

      سادسا :بعد النمو والتعلم
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      يقدم البنك برامج تدريب كافية وملائمة للموظفين عن أهداف البنك المستقبلية.
      يهتم البنك بتدريب الموظفين لتطوير قدراتهم لتنفيذ الإستراتجية بشكل سليم.

      فكرة واضحة عن الخطط المستقبلية للبنك. يوجد لدى الموظفين
      يض  البنك نظام للحوافز والترقيات.

      يوفر البنك البيئة التنظيمية الملائمة للإبداع و الابتكار.
      سابعا: البعد الاجتماعي و البيئي

      المنتجات و عمليات البنك ذات توجه بيئي و مجتمعي.
      ات لمن  و إتلاف البيئة و احافاظ عليها.يتخذ البنك إجراء

      يعطي البنك الأولوية لزبائنها الساكنين بمناطق تواجدها.
 

 : يبين معامل الارتباط بيرسون لمدى اتساق الفمرات20الملحك رلم 

Corrélation 

 
الفقرة 

1 

الفقرة 

2 

الفقرة 

3 

الفقرة 

4 

الفقرة 

5 

الفقرة 

6 

الفقرة 

7 

الفقرة 

8 

قرة الف

9 

الفقرة 

11 

الفقرة 

11 

الفقرة 

12 

الفقرة 

13 

01 Corrélati

on de 

Pearson 

1 
,748

*

*
 

,138 
,489

*

*
 

,556
*

*
 

,666
*

*
 

,136 
,589

*

*
 

,566
*

*
 

,632
*

*
 

,618
*

*
 

,481
*

*
 

,420
*
 

              

              

02 Corrélati

on de 

Pearson 

,748
*

*
 

1 ,356
*
 

,439
*

*
 

,620
*

*
 

,711
*

*
 

,038 
,609

*

*
 

,699
*

*
 

,669
*

*
 

,618
*

*
 

,432
*

*
 

,150 

              

              

03 Corrélati

on de 

Pearson 

,138 ,356
*
 1 

,432
*

*
 

,534
*

*
 

,325 -,135 ,380
*
 ,314 ,314 ,164 ,171 

-

,056 
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04 Corrélati

on de 

Pearson 

,489
*

*
 

,439
*

*
 

,432
*

*
 

1 
,630

*

*
 

,505
*

*
 

,102 
,449

*

*
 

,332
*
 ,367

*
 

,482
*

*
 

,378
*
 ,370

*
 

              

              

05 Corrélati

on de 

Pearson 

,556
*

*
 

,620
*

*
 

,534
*

*
 

,630
*

*
 

1 
,602

*

*
 

-,111 
,569

*

*
 

,421
*
 

,689
*

*
 

,446
*

*
 

,362
*
 ,100 

              

              

16 Corrélati

on de 

Pearson 

,666
*

*
 

,711
*

*
 

,325 
,505

*

*
 

,602
*

*
 

1 ,161 
,783

*

*
 

,793
*

*
 

,652
*

*
 

,499
*

*
 

,389
*
 ,104 

              

              

17 Corrélati

on de 

Pearson 

,136 ,038 -,135 ,102 -,111 ,161 1 ,286 ,363
*
 ,202 ,087 

,466
*

*
 

,395
*
 

              

              

18 Corrélati

on de 

Pearson 

,589
*

*
 

,609
*

*
 

,380
*
 

,449
*

*
 

,569
*

*
 

,783
*

*
 

,286 1 
,753

*

*
 

,750
*

*
 

,614
*

*
 

,524
*

*
 

,182 

              

              

19 Corrélati

on de 

Pearson 

,566
*

*
 

,699
*

*
 

,314 ,332
*
 ,421

*
 

,793
*

*
 

,363
*
 

,753
*

*
 

1 
,626

*

*
 

,496
*

*
 

,396
*
 ,179 
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11 Corrélati

on de 

Pearson 

,632
*

*
 

,669
*

*
 

,314 ,367
*
 

,689
*

*
 

,652
*

*
 

,202 
,750

*

*
 

,626
*

*
 

1 
,661

*

*
 

,526
*

*
 

,253 

              

              

11 Corrélati

on de 

Pearson 

,618
*

*
 

,618
*

*
 

,164 
,482

*

*
 

,446
*

*
 

,499
*

*
 

,087 
,614

*

*
 

,496
*

*
 

,661
*

*
 

1 
,498

*

*
 

,270 

              

              

12 Corrélati

on de 

Pearson 

,481
*

*
 

,432
*

*
 

,171 ,378
*
 ,362

*
 ,389

*
 

,466
*

*
 

,524
*

*
 

,396
*
 

,526
*

*
 

,498
*

*
 

1 ,345
*
 

              

              

13 Corrélati

on de 

Pearson 

,420
*
 ,150 -,056 ,370

*
 ,100 ,104 ,395

*
 ,182 ,179 ,253 ,270 ,345

*
 1 

              

              

14 Corrélati

on de 

Pearson 

,609
*

*
 

,675
*

*
 

,308 
,457

*

*
 

,542
*

*
 

,611
*

*
 

-,096 
,516

*

*
 

,391
*
 

,505
*

*
 

,558
*

*
 

,418
*
 ,234 

              

              

15 Corrélati

on de 

Pearson 

,523
*

*
 

,543
*

*
 

,497
*

*
 

,590
*

*
 

,498
*

*
 

,328 -,119 
,478

*

*
 

,315 ,317 
,449

*

*
 

,368
*
 ,128 
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16 Corrélati

on de 

Pearson 

,426
*

*
 

,509
*

*
 

,542
*

*
 

,442
*

*
 

,574
*

*
 

,406
*
 -,074 

,522
*

*
 

,347
*
 ,363

*
 ,395

*
 

,492
*

*
 

,039 

              

              

17 Corrélati

on de 

Pearson 

,483
*

*
 

,585
*

*
 

,370
*
 

,482
*

*
 

,461
*

*
 

,374
*
 -,142 ,278 ,275 ,310 ,304 

,464
*

*
 

,109 

              

              

18 Corrélati

on de 

Pearson 

,494
*

*
 

,622
*

*
 

,489
*

*
 

,583
*

*
 

,549
*

*
 

,551
*

*
 

-,114 ,378
*
 

,426
*

*
 

,399
*
 ,198 ,328 ,275 

              

              

19 Corrélati

on de 

Pearson 

,765
*

*
 

,539
*

*
 

,237 
,547

*

*
 

,524
*

*
 

,411
*
 ,101 

,494
*

*
 

,471
*

*
 

,591
*

*
 

,574
*

*
 

,446
*

*
 

,549
*

*
 

              

              

21 Corrélati

on de 

Pearson 

,732
*

*
 

,529
*

*
 

,370
*
 

,628
*

*
 

,602
*

*
 

,453
*

*
 

,039 
,537

*

*
 

,365
*
 

,605
*

*
 

,547
*

*
 

,466
*

*
 

,582
*

*
 

              

              

21 Corrélati

on de 

Pearson 

,500
*

*
 

,406
*
 ,301 

,440
*

*
 

,432
*

*
 

,284 ,119 ,315 ,420
*
 

,435
*

*
 

,374
*
 ,176 

,554
*

*
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22 Corrélati

on de 

Pearson 

,485
*

*
 

,507
*

*
 

,393
*
 

,666
*

*
 

,405
*
 ,275 -,008 ,304 ,352

*
 ,390

*
 

,472
*

*
 

,288 ,376
*
 

              

              

23 Corrélati

on de 

Pearson 

,730
*

*
 

,678
*

*
 

,451
*

*
 

,573
*

*
 

,684
*

*
 

,602
*

*
 

-,037 
,598

*

*
 

,602
*

*
 

,636
*

*
 

,460
*

*
 

,305 ,282 

              

              

24 Corrélati

on de 

Pearson 

,692
*

*
 

,611
*

*
 

,225 
,581

*

*
 

,572
*

*
 

,551
*

*
 

,057 
,503

*

*
 

,490
*

*
 

,547
*

*
 

,505
*

*
 

,217 ,403
*
 

              

              

25 Corrélati

on de 

Pearson 

,688
*

*
 

,668
*

*
 

,300 
,599

*

*
 

,659
*

*
 

,539
*

*
 

,065 
,509

*

*
 

,450
*

*
 

,677
*

*
 

,564
*

*
 

,323 ,404
*
 

              

              

26 Corrélati

on de 

Pearson 

,635
*

*
 

,635
*

*
 

,333
*
 ,412

*
 

,535
*

*
 

,375
*
 -,021 ,381

*
 ,364

*
 ,373

*
 ,419

*
 

,496
*

*
 

,316 

              

              

27 Corrélati

on de 

Pearson 

,610
*

*
 

,632
*

*
 

,323 
,457

*

*
 

,492
*

*
 

,375
*
 ,008 ,362

*
 ,323 ,395

*
 ,338

*
 

,459
*

*
 

,358
*
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28 Corrélati

on de 

Pearson 

,468
*

*
 

,543
*

*
 

,482
*

*
 

,384
*
 

,517
*

*
 

,339
*
 ,080 

,466
*

*
 

,392
*
 

,550
*

*
 

,310 ,412
*
 ,176 

              

              

29 Corrélati

on de 

Pearson 

,448
*

*
 

,394
*
 ,306 

,489
*

*
 

,345
*
 ,398

*
 ,165 

,446
*

*
 

,455
*

*
 

,431
*

*
 

,432
*

*
 

,353
*
 ,399

*
 

              

              

31 Corrélati

on de 

Pearson 

,410
*
 

,576
*

*
 

,550
*

*
 

,370
*
 

,613
*

*
 

,525
*

*
 

-,005 
,561

*

*
 

,410
*
 

,541
*

*
 

,356
*
 ,301 

-

,048 

              

              

31 Corrélati

on de 

Pearson 

,446
*

*
 

,384
*
 -,042 ,035 ,129 

,445
*

*
 

,120 
,517

*

*
 

,362
*
 

,559
*

*
 

,402
*
 ,258 ,169 

              

              

 

Corrélations 

 
الفقرة 

14 

 الفقرة

15 

 الفقرة

16 

الفقرة 

17 

الفقرة 

18 

الفقرة 

19 

الفقرة 

21 

الفقرة 

21 

الفقرة 

22 

الفقرة 

23 

الفقرة 

24 

الفقرة 

25 

الفقرة 

26 

01 Corrélati

on de 

Pearson 

,609
*

*
 

,523
*

*
 

,426
*

*
 

,483
*

*
 

,494
*

*
 

,765
*

*
 

,732
*

*
 

,500
*

*
 

,485
*

*
 

,730
*

*
 

,692
*

*
 

,688
*

*
 

,635
*

*
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02 Corrélati

on de 

Pearson 

,675
*

*
 

,543
*

*
 

,509
*

*
 

,585
*

*
 

,622
*

*
 

,539
*

*
 

,529
*

*
 

,406
*
 

,507
*

*
 

,678
*

*
 

,611
*

*
 

,668
*

*
 

,635
*

*
 

              

              

03 Corrélati

on de 

Pearson 

,308 
,497

*

*
 

,542
*

*
 

,370
*
 

,489
*

*
 

,237 ,370
*
 ,301 ,393

*
 

,451
*

*
 

,225 ,300 ,333
*
 

              

              

14 Corrélati

on de 

Pearson 

,457
*

*
 

,590
*

*
 

,442
*

*
 

,482
*

*
 

,583
*

*
 

,547
*

*
 

,628
*

*
 

,440
*

*
 

,666
*

*
 

,573
*

*
 

,581
*

*
 

,599
*

*
 

,412
*
 

              

              

15 Corrélati

on de 

Pearson 

,542
*

*
 

,498
*

*
 

,574
*

*
 

,461
*

*
 

,549
*

*
 

,524
*

*
 

,602
*

*
 

,432
*

*
 

,405
*
 

,684
*

*
 

,572
*

*
 

,659
*

*
 

,535
*

*
 

              

              

16 Corrélati

on de 

Pearson 

,611
*

*
 

,328 ,406
*
 ,374

*
 

,551
*

*
 

,411
*
 

,453
*

*
 

,284 ,275 
,602

*

*
 

,551
*

*
 

,539
*

*
 

,375
*
 

              

              

17 Corrélati

on de 

Pearson 

-

,096 
-,119 -,074 -,142 -,114 ,101 ,039 ,119 -,008 -,037 ,057 ,065 

-

,021 
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18 Corrélati

on de 

Pearson 

,516
*

*
 

,478
*

*
 

,522
*

*
 

,278 ,378
*
 

,494
*

*
 

,537
*

*
 

,315 ,304 
,598

*

*
 

,503
*

*
 

,509
*

*
 

,381
*
 

              

              

19 Corrélati

on de 

Pearson 

,391
*
 ,315 ,347

*
 ,275 

,426
*

*
 

,471
*

*
 

,365
*
 ,420

*
 ,352

*
 

,602
*

*
 

,490
*

*
 

,450
*

*
 

,364
*
 

              

              

11 Corrélati

on de 

Pearson 

,505
*

*
 

,317 ,363
*
 ,310 ,399

*
 

,591
*

*
 

,605
*

*
 

,435
*

*
 

,390
*
 

,636
*

*
 

,547
*

*
 

,677
*

*
 

,373
*
 

              

              

11 Corrélati

on de 

Pearson 

,558
*

*
 

,449
*

*
 

,395
*
 ,304 ,198 

,574
*

*
 

,547
*

*
 

,374
*
 

,472
*

*
 

,460
*

*
 

,505
*

*
 

,564
*

*
 

,419
*
 

              

              

12 Corrélati

on de 

Pearson 

,418
*
 ,368

*
 

,492
*

*
 

,464
*

*
 

,328 
,446

*

*
 

,466
*

*
 

,176 ,288 ,305 ,217 ,323 
,496

*

*
 

              

              

13 Corrélati

on de 

Pearson 

,234 ,128 ,039 ,109 ,275 
,549

*

*
 

,582
*

*
 

,554
*

*
 

,376
*
 ,282 ,403

*
 ,404

*
 ,316 
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14 Corrélati

on de 

Pearson 

1 
,522

*

*
 

,504
*

*
 

,548
*

*
 

,490
*

*
 

,485
*

*
 

,519
*

*
 

,290 ,380
*
 

,547
*

*
 

,409
*
 

,500
*

*
 

,490
*

*
 

              

              

15 Corrélati

on de 

Pearson 

,522
*

*
 

1 
,795

*

*
 

,706
*

*
 

,583
*

*
 

,520
*

*
 

,598
*

*
 

,350
*
 

,572
*

*
 

,567
*

*
 

,342
*
 ,393

*
 

,650
*

*
 

              

              

16 Corrélati

on de 

Pearson 

,504
*

*
 

,795
*

*
 

1 
,623

*

*
 

,430
*

*
 

,327 
,463

*

*
 

,240 ,253 
,485

*

*
 

,379
*
 ,405

*
 

,629
*

*
 

              

              

17 Corrélati

on de 

Pearson 

,548
*

*
 

,706
*

*
 

,623
*

*
 

1 
,745

*

*
 

,414
*
 

,425
*

*
 

,317 
,461

*

*
 

,510
*

*
 

,377
*
 

,428
*

*
 

,752
*

*
 

              

              

18 Corrélati

on de 

Pearson 

,490
*

*
 

,583
*

*
 

,430
*

*
 

,745
*

*
 

1 
,504

*

*
 

,594
*

*
 

,475
*

*
 

,576
*

*
 

,625
*

*
 

,452
*

*
 

,525
*

*
 

,645
*

*
 

              

              

19 Corrélati

on de 

Pearson 

,485
*

*
 

,520
*

*
 

,327 ,414
*
 

,504
*

*
 

1 
,888

*

*
 

,622
*

*
 

,686
*

*
 

,751
*

*
 

,588
*

*
 

,573
*

*
 

,587
*

*
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21 Corrélati

on de 

Pearson 

,519
*

*
 

,598
*

*
 

,463
*

*
 

,425
*

*
 

,594
*

*
 

,888
*

*
 

1 
,556

*

*
 

,648
*

*
 

,713
*

*
 

,580
*

*
 

,604
*

*
 

,590
*

*
 

              

              

21 Corrélati

on de 

Pearson 

,290 ,350
*
 ,240 ,317 

,475
*

*
 

,622
*

*
 

,556
*

*
 

1 
,508

*

*
 

,609
*

*
 

,620
*

*
 

,596
*

*
 

,540
*

*
 

              

              

22 Corrélati

on de 

Pearson 

,380
*
 

,572
*

*
 

,253 
,461

*

*
 

,576
*

*
 

,686
*

*
 

,648
*

*
 

,508
*

*
 

1 
,648

*

*
 

,469
*

*
 

,529
*

*
 

,443
*

*
 

              

              

23 Corrélati

on de 

Pearson 

,547
*

*
 

,567
*

*
 

,485
*

*
 

,510
*

*
 

,625
*

*
 

,751
*

*
 

,713
*

*
 

,609
*

*
 

,648
*

*
 

1 
,760

*

*
 

,725
*

*
 

,501
*

*
 

              

              

24 Corrélati

on de 

Pearson 

,409
*
 ,342

*
 ,379

*
 ,377

*
 

,452
*

*
 

,588
*

*
 

,580
*

*
 

,620
*

*
 

,469
*

*
 

,760
*

*
 

1 
,922

*

*
 

,528
*

*
 

              

              

25 Corrélati

on de 

Pearson 

,500
*

*
 

,393
*
 ,405

*
 

,428
*

*
 

,525
*

*
 

,573
*

*
 

,604
*

*
 

,596
*

*
 

,529
*

*
 

,725
*

*
 

,922
*

*
 

1 
,569

*

*
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26 Corrélati

on de 

Pearson 

,490
*

*
 

,650
*

*
 

,629
*

*
 

,752
*

*
 

,645
*

*
 

,587
*

*
 

,590
*

*
 

,540
*

*
 

,443
*

*
 

,501
*

*
 

,528
*

*
 

,569
*

*
 

1 

              

              

27 Corrélati

on de 

Pearson 

,516
*

*
 

,628
*

*
 

,528
*

*
 

,737
*

*
 

,642
*

*
 

,550
*

*
 

,560
*

*
 

,537
*

*
 

,563
*

*
 

,625
*

*
 

,607
*

*
 

,650
*

*
 

,794
*

*
 

              

              

28 Corrélati

on de 

Pearson 

,350
*
 

,622
*

*
 

,539
*

*
 

,681
*

*
 

,538
*

*
 

,485
*

*
 

,490
*

*
 

,381
*
 

,537
*

*
 

,581
*

*
 

,476
*

*
 

,551
*

*
 

,600
*

*
 

              

              

29 Corrélati

on de 

Pearson 

,374
*
 

,488
*

*
 

,267 ,390
*
 

,563
*

*
 

,496
*

*
 

,456
*

*
 

,537
*

*
 

,561
*

*
 

,574
*

*
 

,377
*
 

,458
*

*
 

,347
*
 

              

              

31 Corrélati

on de 

Pearson 

,501
*

*
 

,567
*

*
 

,427
*

*
 

,503
*

*
 

,574
*

*
 

,382
*
 

,456
*

*
 

,280 
,434

*

*
 

,596
*

*
 

,302 ,404
*
 ,407

*
 

              

              

31 Corrélati

on de 

Pearson 

,397
*
 ,112 ,034 ,128 ,182 ,258 ,237 ,158 ,199 

,435
*

*
 

,286 ,346
*
 ,014 
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Corrélations 

27الفقرة   28الفقرة   29الفقرة   31الفقرة   31الفقرة    

01 Corrélation de 

Pearson 
,610

**
 ,468

**
 ,448

**
 ,410

*
 ,446

**
 

      

      

02 Corrélation de 

Pearson 
,632

**
 ,543

**
 ,394

*
 ,576

**
 ,384

*
 

      

      

03 Corrélation de 

Pearson 
,323 ,482

**
 ,306 ,550

**
 -,042 

      

      

04 Corrélation de 

Pearson 
,457

**
 ,384

*
 ,489

**
 ,370

*
 ,035 

      

      

15 Corrélation de 

Pearson 
,492

**
 ,517

**
 ,345

*
 ,613

**
 ,129 

      

      

16 Corrélation de 

Pearson 
,375

*
 ,339

*
 ,398

*
 ,525

**
 ,445

**
 

      

      

17 Corrélation de 

Pearson 
,008 ,080 ,165 -,005 ,120 
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18 Corrélation de 

Pearson 
,362

*
 ,466

**
 ,446

**
 ,561

**
 ,517

**
 

      

      

19 Corrélation de 

Pearson 
,323 ,392

*
 ,455

**
 ,410

*
 ,362

*
 

      

      

11 Corrélation de 

Pearson 
,395

*
 ,550

**
 ,431

**
 ,541

**
 ,559

**
 

      

      

11 Corrélation de 

Pearson 
,338

*
 ,310 ,432

**
 ,356

*
 ,402

*
 

      

      

12 Corrélation de 

Pearson 
,459

**
 ,412

*
 ,353

*
 ,301 ,258 

      

      

13 Corrélation de 

Pearson 
,358

*
 ,176 ,399

*
 -,048 ,169 

      

      

14 Corrélation de 

Pearson 
,516

**
 ,350

*
 ,374

*
 ,501

**
 ,397

*
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15 Corrélation de 

Pearson 
,628

**
 ,622

**
 ,488

**
 ,567

**
 ,112 

      

      

16 Corrélation de 

Pearson 
,528

**
 ,539

**
 ,267 ,427

**
 ,034 

      

      

17 Corrélation de 

Pearson 
,737

**
 ,681

**
 ,390

*
 ,503

**
 ,128 

      

      

18 Corrélation de 

Pearson 
,642

**
 ,538

**
 ,563

**
 ,574

**
 ,182 

      

      

19 Corrélation de 

Pearson 
,550

**
 ,485

**
 ,496

**
 ,382

*
 ,258 

      

      

21 Corrélation de 

Pearson 
,560

**
 ,490

**
 ,456

**
 ,456

**
 ,237 

      

      

21 Corrélation de 

Pearson 
,537

**
 ,381

*
 ,537

**
 ,280 ,158 
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22 Corrélation de 

Pearson 
,563

**
 ,537

**
 ,561

**
 ,434

**
 ,199 

      

      

23 Corrélation de 

Pearson 
,625

**
 ,581

**
 ,574

**
 ,596

**
 ,435

**
 

      

      

24 Corrélation de 

Pearson 
,607

**
 ,476

**
 ,377

*
 ,302 ,286 

      

      

25 Corrélation de 

Pearson 
,650

**
 ,551

**
 ,458

**
 ,404

*
 ,346

*
 

      

      

26 Corrélation de 

Pearson 
,794

**
 ,600

**
 ,347

*
 ,407

*
 ,014 

      

      

27 Corrélation de 

Pearson 
1 ,778

**
 ,425

**
 ,540

**
 ,214 

      

      

28 Corrélation de 

Pearson 
,778

**
 1 ,439

**
 ,640

**
 ,258 
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29 Corrélation de 

Pearson 
,425

**
 ,439

**
 1 ,584

**
 ,340

*
 

      

      

31 Corrélation de 

Pearson 
,540

**
 ,640

**
 ,584

**
 1 ,413

*
 

      

      

31 Corrélation de 

Pearson 
,214 ,258 ,340

*
 ,413

*
 1 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 



 

 ملخص:

 طالتخطٌفً تقٌٌم راسة الى معرفة مدى امكانٌة استخدام بطاقة الاداء المتوازن دتهدف ال

لمستخدمة فً تقٌٌم الاداء الاستراتٌجً ، هذه العبارة تعتبر من احدث الاسالٌب العالمٌة االاستراتٌجً

سة الى مجموعة من فً البنوك الجزائرٌة، وقد توصلت الدرا موظف 36 عٌنة الدراسة وقد شملت

 النتائج أهمها: 

ضع خطط مستقبلٌة قصٌرة ت  التجارٌة الجزائرٌة عٌنة اجمعوا على ان ادارة البنوكأفراد ال -

 ؛ومتوسطة وطوٌلة الأجل

وضرورٌة كونها تمثل ألٌة فعالة لكشف ٌعتبر تقٌٌم التخطٌط الاستراتٌجً عملٌة جد هامة  -

الأخطاء ثم تصحٌحها مما ٌؤدي إلى تطوٌره و تحسٌن التخطٌط الاستراتٌجً بما ٌعمل على 

 تحقٌق أهداف المؤسسة ونجاح استراتٌجٌتها؛

والتخطٌط الاستراتٌجً، فكلما كانت  التجارٌة الجزائرٌة  هناك ارتباط  بٌن أداء البنوك -

كون علٌه البنك مستقبلا كلما أدى ذلك إلى أداء أفضل  مع التحسن الرؤٌة واضحة لما سٌ

 لمستمر للبنك تسٌٌرا استراتٌجٌا.والنمو ا

 زن.ا، أبعاد بطاقة الأداء المتوالمتوازن بطاقة الأداء التخطٌط الاستراتٌجً، الكلمات المفتاحية:

       ABSTRACT         

     the study aims to know the extene to which the balanced scorecard can be used in the 
evaluation of strategic planning, this phrase is considered one of the most recent global methods 
used in evaluating strategik performance, the study sample included 36 employees in algerian banks, 
and the studyreached a set of results, the most important of which are : 

- the respondents unanimously agreed that the management of the algerian commercial banks 
is planning short, medium,and long-term plans ;  

-  the evaluation of strategic planning is considered a very important and necessary process 
as it represents an effective mechanism to detect errors and then correct them, which leads 
to its development and improvement of strategic planning in order to achieve the goals of the 
institution and the success of its strategy ;  

- thers is link between the perfomance of algérien commercial Banks and startigic planning, 
the more clear the vision of what the bank will be in the future, the more it willlead to better 
performance with the improvement and continuous growth of the bank.  
  Key words : strategic planning, the balanced scorecard, dimension of the balanced 
scorecard. 


