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 شكر وتقدير  
 بسم الله الرحمان الرحيم

الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات والصلاة والسلام على رسول الله وعلى من تتبعو بإحسان إلى يوم 
 .الدين

 .الحمد لله الذي أعطانا القوة والقدرة على إتمام عملنا ىذا
        و وفاءا لأىل الوفاء واعترافا بالفضل الجميل نتقدم بأسمى معالي الشكر إلى كل أساتذتنا الكرام 

صاحبة الفضل " عقون سعاد"الذين كانوا سندا لنا في مشوارنا الدراسي، ونخص بالذكر الأستاذة المشرفة 
 .الكبير في قدرتنا على انجاز ىذا البحث، بفضل توجيهاتها وارشاداتها القيمة فلها جزيل التقدير والإحترام

 .      ولا يفوتنا التقدم بالشكر لكل أعضاء المناقشة الذين قدموا جهدا كبيرا في قراءة مذكرتنا وتقييمها

على تعاونهم معنا من بداية التربص " بومرداس"كما نشكر كل عمال مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط
 .الذي لم يبخل علينا بمعلومة إلا وقدمها لنا" سليمي عبد الغاني"إلى نهايتو ونخص بالذكر السيد المؤطر 

كما نتقدم بالشكر إلى كل من ساىم في اكتمال بحثنا ىذا والكمال لله ولكل من ساندنا من قريب  أو من 
 .بعيد

وفي الأخير نسأل الله عزوجل أن يجعلنا ممن يكثر ذكره، ويحفظ أمره وأن يغمر قلوبنا بمجبتو ويرضى 
 .عنا

 "الحمد لله على كل شيىء" نختم الكلام بخير كلام  
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 .ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي
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 الممخص  

 
      إف ات٢دؼ من ىذه الدراسة ىو معرفة مفهوـ لوحة القيادة ات١توازنة ك مدل مسات٫تها في اتٗاذ قرارات ات١ؤسسة،كذلك  من 

بتُ رؤية كرسالة ىذه الأختَة مع إستًاتيجيتها كعلاقتها باتٗاذ القرار، باعتبار عملية اتٗاذ القرار كسيلة لتحقيق  خلاؿ الربط
 .أىداؼ ات١ؤسسة ككذلك ىدفا ت٢ا في نفس الوقت

كمن أجل ىذا الغرض فقد تطرقنا في ىذه الدراسة في اتٞانب النظرم،الذم كاف عبارة عن فصلتُ إلذ الأسس النظرية للوحة 
القيادة ات١توازنة، انطلاقا من نشأتها كمراحل تطورىا كصولا إلذ كونها أفضل أداة تساعد ات١ؤسسة على تٖقيق أىدافها، من خلاؿ 

كوف ىذه الأختَة تلم بكل جوانب ات١ؤسسة كتٖقق أىدافها .ت٥تلف أبعادىا الداخلية كات٠ارجية كمؤشراتها ات١الية كغتَ ات١الية 
الطويلة كالقصتَة ات١دل ، ككذلك قمنا بالتطرؽ إلذ عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة كونها العملية التي تضمن استمرار ات١ؤسسة في 

نشاطها في ظل بيئة تغلب عليها ات١نافسة، ت٤اكلتُ في ذلك الكشف عن العلاقة التي تربط بتُ  لوحة القيادة ات١توازنة كاتٗاذ القرار 
 .في ات١ؤسسات

بهدؼ . (فرع بومرداس)أما في اتٞانب التطبيقي فقد حاكلنا إسقاط اتٞانب النظرم على مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط 
معرفة مدل تطبيقها للوحة القيادة ات١توازنة كمدل مسات٫تها في اتٗاذ قراراتها، معتمدين في ذلك على ت٥تلف التقارير كالوثائق ات١قدمة 

كللتأكد من ات١علومات التي توصلنا إليها قمنا بالاعتماد على تٖليل نتائج الإستبانة التي تم توزيعها على إطارات . لنا من طرفها
كأعواف التحكم في ات١ؤسسة كذلك من أجل معرفة مدل إت١امهم بهذه الأداة الإستًاتيجية كرأيهم حوؿ مسات٫تها في اتٗاذ قرارات 

 .ات١ؤسسة
كمن أىم النتائج التي تم التوصل إليها ىي أف لوحة القيادة ات١ستعملة في ات١ؤسسة تتوفر على عدة مؤشرات تٯكن توزيعها على 

الأبعاد الأربعة كما تقتضيو لوحة القيادة ات١توازنة، لكن ىناؾ بغض ات١ؤشرات الغائبة في بعض الأبعاد تٔا يعتٍ أف ات١ؤسسة تعتمد 
على لوحة القيادة ات١توازنة التي ظهرت في جيلها الأكؿ، لأنو لد تظهر ارتباطات بتُ ات١ؤشرات ككيفية ترتٚة الإستًاتيجية إلذ أىداؼ 

 .توزع على ىذه الأبعاد
الاعتماد على لوحة القيادة     كفي الأختَ تٯكننا القوؿ أنو في ظل ات١نافسة التي تشهدىا ات١ؤسسات في كقتنا اتٟالر، ت٬ب عليها

ات١توازنة كونها تساىم من خلاؿ أبعادىا ات١ختلفة في تٖقيق إستًاتيجيتها كتساعدىا على تقييم أدائها كاتٗاذ قراراتها في الوقت 
 .ات١ناسب، كبالتالر تٖقيق أىدافها القصتَة كالطويلة ات١دل

 .لوحة القيادة ات١توازنة ، ات٠رائط الإستًاتٕية ، ات١ؤشرات ات١الية كغتَ ات١الية ، اتٗاذ القرار :الكلمات المفتاحية
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    Résumé 
       Le but de cette étude est de connaitre le concept du tableau de bord équilibré 
et l’ampleur de leur contribution a la prise de décisions de l’institution, a travers le 
lien entre la vision et la mission de ce dernier avec sa stratégie et sa relation avec la 
prise de décision , le processus de prise  de décision comme un moyen d’atteindre 
les objectif de l’institution . 
      A cet effet, nous avons traité dans cette étude sur le côté théorique, qui était 
deux aux fondements théoriques de tableau de bord prospectif , depuis sa création, 
et les étapes de son développement et de la façon d'être le meilleur outil aide la 
Fondation à atteindre ses objectifs, grâce à diverses dimensions internes et externes 
des financiers et non-indicateurs financiers ci touchent tous les aspects de 
l'institution et à atteindre les objectifs à long et à court terme, ainsi que nous 
aborder le processus de prise de décision dans l'organisation comme un processus 
qui assure la continuité de l'institution dans ses activités dans un environnement 
dominé par la concurrence, en essayant dans la divulgation de la relation entre la 
direction équilibrée des plaques et des institutions de prise de décision. 
      Du côté pratique, nous avons essayé de laisser tomber le côté théorique sur la 
distribution de l'électricité et du gaz à la branche institution centrale (Boumerdes). 
Pour savoir comment appliquer le tableau de bord prospectif  et l'étendue de leur 
contribution à la prise de décision, en se fondant sur divers rapports et documents 
qui nous sont soumis à son extrémité. Pour vous assurer que les informations que 
nous avons atteint notre analyse basée sur les résultats du questionnaire qui a été 
distribué aux cadres et agents de contrôle dans l'organisation afin de connaître 
l'étendue de leur familiarité avec cet outil de stratégie et de leur avis sur leur 
contribution à la prise de décisions de l'organisation. 
      Parmi les plus importants résultats obtenus est que le tableau de bord  utilisée 
conseil dans l'organisation est disponible sur un certain nombre d'indicateurs qui 
peuvent être distribués aux quatre dimensions exigées par le tableau de bord 
prospectif , mais il n'y a pas manque dans certaines dimensions des indicateurs, ce 
qui signifie que l'organisation repose sur une tableau de bord prospectif  qui a 
émergé dans sa génération Tout d'abord, parce qu'il n'a pas montré des liens entre 
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les indicateurs et la façon de traduire les objectifs stratégiques à distribuer à ces 
dimensions. 
      Dans ce dernier, on peut dire que, compte tenu de la compétition qui se 
déroule dans les institutions à l'heure actuelle, elle doit compter sur le tableau de 
bord prospectif  étant contribué par ses différentes dimensions dans la réalisation de 
sa stratégie et les aider à évaluer leur performance et prendre des décisions en 
temps opportun, réalisant ainsi ses objectifs à court et à long terme. 
 
Mots clés: tableau de bord prospectif , les cartes stratégiques, les indicateurs 
financiers et non financiers, la prise de décision



 

 مقدمة



 مقدمة

 

 

 

نظرا التغتَات اتٟاصلة في الاقتصاد الوطتٍ ك في البيئة ككل، أصبحت ات١ؤسسات تواجو العديد من الضغوطات في ظل       
لشدة ات١نافسة ك ظهور العديد من ات١نافستُ اتٞدد الذين تٯلكوف تكنولوجيات متطورة ك مركنة تنظيمية ملائمة ت٘كنهم من اختًاؽ 

 على ات١ؤسسات السعي للبحث عن ك اتٟصوؿ على حصص سوقية كانت ت٘لكها مؤسسات أكبر حجما ت٦ا أكجب. الأسواؽ
 .طرؽ جديدة للتميز كاتٟفاظ على ات١ركز التنافسي لضماف الاستمرار كالاستقرار من خلاؿ السعي للتحستُ كالتطوير

      كمن أجل تٖقيق ذلك كجب عليها إت٬اد كسائل حديثة للوقوؼ على حقيقة أدائها بكل جوانبو كمدل تٕسيده 
لإستًاتيجيتها ت٦ا تٯكنها من تٖسينو ماليا، تسويقيا ، تنظيميا ك بشريا، لأف إت٫اؿ  أم جانب من ىذه اتٞوانب يهدد ات١ؤسسة 

تٓسارة مركزىا التنافسي نظرا للتكامل ات١وجود بينهم كعلاقة السبب كالنتيجة التي تربطهم ببعض، كنظرا لإت٫اؿ أدكات الرقابة 
التقليدية لبعض ىذه الأبعاد كاىتمامها فقط باتٞانب ات١الر كعدـ توضيحها للعلاقة بتُ الأداء اتٟالر كمسبباتو كعدـ قدرتها على 

ربط الأىداؼ الإستًاتيجية طويلة ات١دل مع عمليات ات١ؤسسة قصتَة ات١دل، كجب البحث عن كسائل ك أدكات جديدة تلم 
 .تّميع جوانب ات١ؤسسة 

       كمن ىذه الأدكات ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة التي لا يقتصر دكرىا على تقييم أداء ات١ؤسسة فقط، بل أصبح يعمل أيضا على 
فهي تعمل على ات١وازنة بتُ ات١ؤشرات ات١الية كغتَ ات١الية فمن جهة .  توجيو كتٖستُ الأداء كالرفع من فعالية ات١نظمة كتٖقيق أىدافها

فهي تهتم بتحقيق الأداء  ات١الر قصتَ الأجل مثل الرتْية، كتقوـ أيضا بالتحستُ في ات١ؤشرات غتَ ات١الية الأخرل التي تٗلق ت٢ا قيمة 
في ات١ستقبل كىي أىداؼ طويلة الأجل مثل السعي لزيادة رضا الزبائن ت٦ا يزيد ات١بيعات في ات١ستقبل، كالتًكيز على اتٞودة كتشجيع 

الإبداع  كالابتكار لأف كل ىذه ات١ؤشرات تٖقق ت٢ا أىدافها على ات١دل البعيد، كىي تعتبر أيضا كوسيلة تنبؤ ككسيلة قياس كىي 
 .كذلك كسيلة لاتٗاذ القرارات من الدرجة الأكلذ

      إف لوحة القيادة ات١توازنة تْكم انتمائها لنطاؽ الرقابة على مستول ات١ؤسسة فهي تزكد متخذ القرار بكافة ات١علومات اللازمة 
عن حالة ات١ؤسسة من أجل ت٘كينو من معرفة الإمكانيات ات١تاحة لدل ات١ؤسسة، كمعرفة أىم البدائل ات١الية كالتسويقية كغتَىا التي 
تتوفر عليها ات١ؤسسة كبذلك ت٘كنو من ات١فاضلة بتُ ىذه البدائل كاختيار القرار ات١الر كالتسويقي ات١ناسبتُ، فهي إذف أداة لاتٗاذ 
القرار كبواسطتها أيضا تٯكن اتٟكم على القرارات ات١تخذة إف كانت فعالة أـ لا ، ك بإمكانها أيضا الوقوؼ على مدل ملائمة 

 .الإستًاتيجية ات١نتهجة كمدل التوفيق في تٖديد سبل تٖقيقها
 :إشكالية البحث 

 كيف تساىم لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ قرارات المؤسسة ؟
 :      كمن أجل تبسيط الإشكالية الرئيسية قمنا بتقسيمها إلذ بعض الأسئلة الفرعية لتسهيل الإجابة عليها كىي كما يلي

 ػ ما ات١قصود بلوحة القيادة ات١توازنة ك فيما يتمثل دكرىا ؟
 ػ ما ىي العلاقة التي تربط أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة مع عملية اتٗاذ القرار؟

 ػ ىل تعتمد مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط لبومرداس على لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ قراراتها؟
 :فرضيات البحث

 :ك للإجابة على الأسئلة السابقة قمنا باقتًاح ت٣موعة من الفرضيات كما يلي
 . لوحة القيادة ات١توازنة من الأدكات التسيتَية اتٟديثة التي تساعد على توفتَ ات١علومات في الوقت ات١ناسب :الفرضية الأولى
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 تساىم أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة بتزكيد متخذ القرار بات١علومات التي ت٘س ت٥تلف جوانب أداء ات١ؤسسة من أجل :الفرضية الثانية
 .مساعدتو على اتٗاذ قراراتو

 . تقوـ مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز بالاعتماد على لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ قراراتها:الفرضية الثالثة
 :أىمية الدراسة 

      تعتبر لوحة القيادة ات١توازنة من أدكات التسيتَ اتٟديثة التي تلم بكافة جوانب ات١ؤسسة ككافة أبعادىا فإنها تضمن ت٢ا اتٟصوؿ 
على ميزة تنافسية من خلاؿ قدرتها على معرفة مستواىا كتقييم أدائها إذا أحسنت استعمات٢ا، لذلك يسعى متخذ القرار 

لاستخدامها للحصوؿ على ات١علومات التي يريدىا كبذلك تٯكن القوؿ أنها أداة فعالة لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة من خلاؿ تزكيد 
متخذ القرار تٔا ت٭تاجو من معلومات في الوقت ات١ناسب ك بذلك اتٗاذ القرارات التي تٗدـ ات١ؤسسة في الوقت ات١ناسب كبناءا على 

 .ىذه الأت٫ية التي تٖتلها لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ القرارات كقع اختيارنا ت٢ذا ات١وضوع
 :أىداف الدراسة

 :تهدؼ الدراسة التي نسعى للقياـ بها ت١عرفة النقاط التالية
 .تقدنً مفهوـ كاضح عن لوحة القيادة ات١توازنة كأىم خصائصها نظرا لكونها أداة تسيتَية حديثة -
 .معرفة جوانب لوحة القيادة ات١توازنة الأربعة كمؤشراتها ات١الية كغتَ ات١الية -
 .إبراز أت٫ية لوحة القيادة ات١توازنة في تقييم أداء ات١ؤسسة في تٚيع جوانبها -
معرفة مدل مسات٫ة لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ قرارات ات١ؤسسة كإسقاط ىذه النظرية على ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كىي  -

 .مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط

 :أسباب اختيار الموضوع
 :يعود سبب اختيارنا ت٢ذا ات١وضوع إلذ ات١برارات الأساسية التالية

 .نظرا تٟداثة لوحة القيادة ات١توازنة فإنها لازالت غامضة بالنسبة للكثتَ من الطلبة كىذا ما جعلنا نفكر في البحث أكثر فيها -
 .قلة الدراسات السابقة حوؿ ىذا ات١وضوع -
 .الانتشار غتَ الواسع لاستخداـ لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسات اتٞزائرية -
 . قلة الدراسات التي تتحدث عن استخداـ لوحة القيادة ات١توازنة كأسلوب لاتٗاذ القرار في ات١ؤسسة -

      كمن بتُ الأسباب الأخرل التي دفعتنا لاختيار ىذا ات١وضوع ىو ارتباطو بتخصصنا حيث أف لوحة القيادة ات١توازنة أداة من 
 .أدكات التسيتَ ككوننا طلاب قسم علوـ التسيتَ فإننا سنكوف أماـ كاقع استخدامها في ات١ستقبل

       لذلك ارتأينا البحث عنها كعن مفهومها كت٦يزاتها لكي نكوف على دراية بها في الاستخدامات ات١يدانية في ات١ستقبل، كتٔا أف  
  .عملية اتٗاذ القرار من كظائف ات١ستَ أردنا  أف نبحث عن الطرؽ التي تساعده في عملو 
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 :حدود الدراسة
 :تٯكن حصر حدكد الدراسة فيما يلي

 بالاعتماد على 12/05/2017 إلذ 01/02/2017تٮص الإطار الزمتٍ فإف فتًة التًبص قد امتدت من   فيما:الإطار الزمني
 .2016 إلذ 2014تقارير النشاط للمؤسسة للسنوات من 

 فيما يتعلق بالإطار ات١كاني فتتعلق الدراسة بات١ؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء كالغاز للوسط ػ بومرداس : الإطار المكاني 
 :منهج الدراسة

 :      لقد قمنا في ىذه الدراسة إلذ تقسيم البحث إلذ جزأين كما يلي
      من أجل الإجابة على الإشكالية كإثبات صحة الفرضيات اعتمدنا في اتٞانب النظرم على ات١نهج الوصفي  الذم يهدؼ 

إلذ تٚع ات١علومات كالبيانات عن لوحة القيادة ات١توازنة كعن عملية اتٗاذ القرار، كما اعتمدنا على ات١نهج التحليلي من أجل تٖليل 
ىذه ات١علومات ك تفستَىا للوصوؿ إلذ تقدنً الاقتًاحات حوؿ الظاىرة كذلك بالاعتماد على العديد من الكتب كات١ذكرات كبعض 

 .المجلات كات١طبوعات
كقد حاكلنا في اتٞانب النظرم إسقاط ما تناكلناه في اتٞزء النظرم على ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كىي مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز 

للوسط حيث اعتمدنا على ات١نهج التحليلي من أجل تٖليل ت٥تلف التقارير ات١قدمة من طرفها كمن خلات٢ا قمنا باقتًاح لوحة قيادة 
متوازنة ت٢ا، كما اعتمدنا على الإستبانة التي قمنا بتوزيعيها على عماؿ ات١ؤسسة من إطارات ك أعواف التحكم من أجل معرفة رأيهم 

 . حوؿ مدل تطبيق لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة ك مدل مسات٫تها في اتٗاذ قرارات ات١ؤسسة
  أدوات الدراسة

اعتمدنا في دراستنا على الكتب العربية كالأجنبية ،ات١ذكرات ،ات١داخلات ، ات١لتقيات ، ات١قالات كالمجلات كما اعتمدنا أيضا على 
 .الإستبانة ات١وزعة على بعض موظفي ات١ؤسسة

 :الدراسات السابقة
القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو  دور لوحةػ عرقوب كعلي ،  1

، أطركحة دكتوراه ، تٗصص تسيتَ ات١نظمات، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية ، حوكمة المؤسسات
 .2015جامعة بومرداس ، 

      تطرقت ىذه الدراسة إلذ مفهوـ لوحة القيادة ات١توازنة كدكرىا في تٖستُ أداء ات١ؤسسة كتٖقيق رضا الزبوف في ظل التوجو ت٨و 
حوكمة ات١ؤسسات، كفي ىذه الدراسة قاـ الباحث بتحليل مدل تأثتَ تبتٍ أنظمة حوكمة ات١ؤسسات على ت٧اعة تطبيق لوحة 

 .القيادة ات١ستقبلية كانعكاس ذلك على تٖستُ الأداء الشامل ات١ستداـ للمؤسسة كبلوغ مستويات عالية من رضا زبائنها
كما تم التطرؽ في اتٞانب التطبيقي لإقتًاح ت٪وذج للوحة القيادة ات١ستقبلية لإحدل ات١ؤسسات اتٞزائرية الرائدة في ت٣اؿ عملها كىي 
ت٣مع صيداؿ كتم تدعيمها بدراسة استقصائية لكل من إطارات المجمع كزبائنو لضماف تٖليل شامل كمفصل تٞميع متغتَات الدراسة 

كمن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة في اتٞانب النظرم أف تٖستُ الأداء الشامل لا يتم إلا بتحستُ تٚيع . ات١ستقلة كالتابعة
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جوانب لوحة القيادة ات١ستقبلية، حيث يعتبر رضا الزبوف أىم ىدؼ تسويقي استًاتيجي، كما يساىم التبتٍ الفاعل ت١بادئ حوكمة 
أما من الدراسة ات١يدانية فتم التوصل إلذ أف ت٣مع صيداؿ يعاني ضعف في تٖقيق أداء . ات١ؤسسات في تٖقيق رضا الزبوف كبناء كلاءه

شامل متميز متوازف في كل أبعاد لوحة القيادة ات١ستقبلية كاختلاؿ استقرار نتائج العديد من مؤشراتو من سنة لأخرل كىناؾ فشل 
في ارضاء الزبائن بسبب ضعف الإستًاتيجيات التسويقية لديها كأف المجمع لا يطبق مبادئ حوكمة ات١ؤسسات في ت٥تلف فركعو 

كبالتالر تٯكن القوؿ أف اعتماد  المجمع على لوحة القيادة ات١ستقبلية ضعيف في قياس كتٖستُ أدائو كترتٚة رؤيتو الإستًاتيجية 
 .كتٕسيد أىدافو ت٦ا يضعف فاعليتها

، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةػ صالح بلاسكة،  2
 .2012مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

      تناكلت ىذه الدراسة موضوع إمكانية تطبيق بطاقة الأداء ات١توازف كأداء لتقييم الإستًاتيجية كذلك بقيامها بدراسة حالة بعض 
ات١ؤسسات ت١عرفة ذلك كمن النتائج التي توصلت إليها ىو ضركرة الإىتماـ بتقييم الإستًاتيجية للوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١راد تٖقيقها 
كالتقليل من حجم الفجوة بتُ الأداء الفعلي كات١توقع ككذلك  تسهم في تٖستُ الأداء الكلي للمؤسسة كمن خلاؿ دراستها تبتُ  
أف  ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية تعتمد على ات١عايتَ ات١الية في التقييم، كتنحصر ات١عايتَ غتَ ات١الية ات١ستعملة على جانب الزبائن 

فقػط كأف العقبات التي تقف كراء عدـ إمكانية ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية من تطبيق النموذج ىو  التفكتَ التقليدم للمدراء ،  
كلكن الباحث في ىذه الدراسة لد يتطرؽ إلذ بطاقة . ككذا ضعف الاحتكاؾ كالتواصل مع ات١ؤسسات التي تطبق مثل ىذه النماذج

 .الأداء ات١توازف كعلاقتها باتٗاذ القرار
، مذكرة ماجستتَ، تٗصص إدارة تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنريغة أتٛد الصغتَ ،  3

 . 2014مالية، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية ، جامعة بومرداس ، 
      في ىذه البحث ت٘ت دراسة مدل تقييم أداء ات١ؤسسات الصناعية باستخداـ بطاقة الأداء ات١توازف حيث قامت بدراسة ميدانية 

 ك منها  تم التوصل إلذ أف أدكات التقييم ات١ستخدمة في ىذه ات١ؤسسة  - PMO –للمؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية 
تعد في ت٣ملها أدكات تقليدية تركز على الأداء ات١الر كتهمل اتٞوانب الأخرل، كبعد تٖليل نتائج تطبيقها لبطاقة الأداء ات١توازف على 
ات١ؤسسة توصلت إلذ نتيجة أف الأبعاد الأربعة للبطاقة قد أثبتت فعاليتها في تقييم أداء ات١ؤسسة،  ككشفت بطاقة الأداء ات١توازف أف 
ات١ؤسسة لا تهتم تٔواردىا البشرية كىذا يعتبر في غاية ات٠طورة كوف ات١ورد البشرم يعد أىم مورد ت٘تلكو ات١ؤسسات في الوقت اتٟالر 

لأنو المحدد لبقاء ات١ؤسسة كاستمرارىا ، ككذلك تبتُ من خلاؿ الدراسة التطبيقية أف ات١ؤسسة لا تولر الاىتماـ الكلي للمسائل 
. كالدراسات الإستًاتيجية كىذا ما ت٘ت ملاحظتو من أغلب ات١وظفتُ الذين لا تٯلكوف أدنى فكرة حوؿ رؤية كإستًاتيجية ات١ؤسسة

كلكونها لا تولر الاىتماـ الكافي للمسائل الإستًاتيجية فإنها لن تستطيع الاستفادة من بطاقة الأداء ات١توازف كنظاـ للإدارة 
 . الإستًاتيجية في حاؿ تطبيقها كسيبقى استخدامها كأداة لتقييم الأداء فقط

 ، مذكرة ماجستتَ، تٗصص مالية دور لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال البشري بالمنظمة  ػ سلطاني عادؿ، 4
  .2015كت٤اسبة ، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية ، جامعة ت٤مد بوضياؼ ، ات١سيلة ، 

  



 مقدمة

 

 

 

     تهدؼ ىذه الدراسة ت١عرفة دكر لوحة القيادة ات١توازنة في تقييم رأس ات١اؿ البشرم في ات١نظمة، كمن أىم النتائج التي توصلت 
إليها الدراسة ، تتمثل في أف لوحة القيادة ات١توازنة أداة جد ىامة لإدارة رأس ات١اؿ البشرم ت٦ا يزيد كفاءة الإدارة في الرقابة عليو 

كذلك يساىم في تٖقيق الإنتاجية القصول، حيث أنها ترسم  ات١سار الصحيح لرأس ات١اؿ البشرم من أجل تنفيذ إستًاتيجية 
ات١نظمة بنجاح كالنتيجة التي توصلت إليو الدراسة ىي أنو لا يوجد ت٪وذج كاحد للوحة قيادة متوازنة متفق عليو لتقييم رأس ات١اؿ 
البشرم كتٗتلف ىذه الأختَة من منظمة لأخرل حسب خصوصية نشاطها كأف ات١ؤسسات اتٞزائرية التي لا تتبتٌ لوحة القيادة 

 .ات١توازنة تفوت فرص عظمى للتميز
 :ىيكل الدراسة

      من خلاؿ الإشكالية الرئيسية التي طرحناىا كمن أجل الإجابة عليها قمنا بتقسيم تْثنا إلذ فصلتُ نظريتُ كفصل تطبيقي 
 .الذم كاف عبارة عن دراسة حالة

 إلذ الأسس النظرية للوحة القيادة ات١توازنة من خلاؿ معرفة أساسيات لوحة القيادة ات١توازنة كأبعادىا      الفصل الأول تطرقنا في 
ك خطوات تصميمها كات١تطلبات الواجب توافرىا من أجل ذلك ك الصعوبات كالانتقادات التي تواجهها لنقوـ في الأختَ بذكر 

 .العوامل ات١ساعدة في ت٧اح تطبيقها في ات١ؤسسة
 من تْثنا لاتٗاذ القرار كعلاقتو بلوحة القيادة ات١توازنة حيث قدمنا بعض ات١فاىيم حوؿ عملية اتٗاذ الفصل الثاني   كما تعرضنا في 

القرار، عناصر كخطوات اتٗاذ القرار كظركفو ثم عرضنا بعض ت٪اذج اتٗاذ القرار كتطرقنا إلذ العوامل ات١ؤثرة في اتٗاذا القرار 
 .كالصعوبات التي تواجو ىذه العملية ك حاكلنا بعدىا تبتُ علاقة كل بعد من أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة باتٗاذ القرار

 فقد تناكؿ تقدنً عاـ ت١ؤسسة سونلغاز، كبعدىا قمنا بالتطرؽ لظركؼ نشأة ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كىي الفصل الثالث      أما 
مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط ػ بومرداس ػ كذكر بعض مهامها، ثم في ات١بحث الثاني اعتمدنا على تٖليل نتائج الإستبانة من 

أجل معرفة أراء بعض إطارات ك أعواف التحكم في ات١ؤسسة حوؿ استخداـ لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة كأسلوب لاتٗاذ 
القرار، أما في ات١بحث الثالث فقد قمنا فيو باقتًاح لوحة قيادة متوازنة للمؤسسة بالاعتماد على ت٥تلف التقارير ات١قدمة لنا من 

 . طرفها
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  الفصلتمهيد
      في ظل التطور السريع الذم يشهده العالد في ت٥تلف القطاعات كجب على ات١ؤسسات مواكبة التغتَات من أجل تٖقيق 

من خلاؿ  كذلك. أىدافها كضماف استمرارىا، كتٔا أنها تعمل في بيئة معقدة أصبح من الضركرم ت٢ا أف تٖدد أىدافها كغاياتها بدقة
ترتٚة رؤيتها كإستًاتيجيتها إلذ ت٣موعة من مؤشرات الأداء،  التي ت٘كنها من معرفة كضعها في أم كقت بتُ ات١نافستُ ، كذلك 
   باستعماؿ ت٣موعة من الأنظمة اتٞديدة التي تتماشى مع متطلبات البيئة اتٟالية كتسمح ت٢ا بقياس ك تقييم أدائها بشكل أفضل 

 .ك أكثر فعالية  بعدما عجزت الأنظمة التقليدية عن تٖقيقها بالشكل ات١طلوب
 كابلان و نورتنكمن بتُ أشهر الأدكات اتٟديثة لتقييم الأداء ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة التي ظهرت في بداية التسعينيات من طرؼ 

حيث أصبحت أكثر انتشارا نظرا لاحتواء ت٤اكرىا على تٚيع نواحي الإستًاتيجية  ات١الية ك غتَ ات١الية،  ت٦ا يعطي ات١ؤسسة صورة 
كاضحة عن نواحي القوة فيها كجوانب الضعف الواجب معاتٞتها كالاختلالات اتٟاصلة كت٤اكلة تصحيحها ت٦ا يؤدم في الأختَ إلذ 

 . تٖستُ أدائها كتٖقيق أىدافها
   كت٢ذا سنحاكؿ في ىذا الفصل أف نتطرؽ إلذ الأسس النظرية للوحة القيادة ات١توازنة من خلاؿ تقسيم الفصل الأكؿ إلذ ثلاثة 
مباحث، ففي ات١بحث الأكؿ سنقوـ بتقدنً بعض الأساسيات للوحة القيادة ات١توازنة من حيث النشأة، مراحل التطور، ات١فهوـ 

الأت٫ية، ك الوظائف، أما في ات١بحث الثاني فسنخصصو للأبعاد الأساسية للوحة القيادة ات١توازنة، العلاقة بينهم كالعوامل ات١ؤثرة في 
ىذه اللوحة كتطورىا في ظل دمج أبعاد التنمية ات١ستدامة، أما ات١بحث الثالث فيتعلق تٔنهجية تصميم كتطبيق لوحة القيادة ات١توازنة 

 .من خلاؿ مراحل تنفيذىا كمتطلبات تصميمها، الصعوبات كالانتقادات ات١وجهة ت٢ا ك العوامل التي تساعد على ت٧اح تطبيقها
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 القيادة المتوازنة أساسيات لوحة:المبحث الأول
في ىذا ات١بحث سنحاكؿ التطرؽ إلذ بعض ات١فاىيم العامة للوحة القيادة ات١توازنة من حيث نشأتها ك مراحل تطورىا ، أت٫يتها،       

 .عناصرىا ك بعض الوظائف الرئيسية التي صممت من أجلها
نشأة لوحة القيادة المتوازنة و مراحل تطورىا :المطلب الأول

التي مرت بها لتصبح على الشكل التي ىي عليو ات١راحل أىم كلوحة القيادة ات١توازنة سنقوـ  في ىذا ات١طلب بالتطرؽ لنشأة        
    . الآف
:  نشأة لوحة القيادة المتوازنة:أولا

 1:   سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر إلذ التطور التارتٮي للوحة القيادة ات١توازنة كما يلي
    بعد التطور السريع الذم عرفو الإقتصاد العات١ي في تٙانينات كتسعينات القرف ات١اضي، تزايدت شدة ات١نافسة بتُ       

ات١ؤسسات، اختلفت خصائص بيئة الأعماؿ اتٟديثة التي تعرؼ تغتَات اقتصادية، تكنولوجية، اجتماعية كبيئية متسارعة، ما أدل 
إلذ قصور تقنيات مراقبة التسيتَ ات١ركزة على تٖستُ الأداء ات١الر فقط، كظهر جيل جديد من لوحات القيادة التي تعمل على قياس 
 .كتٖستُ ت٥تلف جوانب الأداء الشامل، على رأسها لوحة القيادة ات١توازنة الأكثر ت٧اعة في الإحاطة تٔختلف ىذه الأبعاد كاتٞوانب

 (Robert Kaplan) على يد 1983كبدأت فكرة التوجو ت٨و لوحة قيادة متوازنة تٕمع بتُ ت٥تلف أبعاد الأداء الشامل سنة 
 .الذم انتقد أدكات مراقبة التسيتَ كلوحات القيادة التقليدية, البركفيسور الشهتَ تّامعة ىارفارد

 رفقة  Robert Kaplan على يد 1992في حتُ أف الظهور الرتٝي للوحة القيادة ات١توازنة في شكلها الكامل كاف سنة 
David Norton  كىو ات١ستشار ات١ؤسس لوحدة البحث (KPMG)  مؤسسة 12كىذا بعد دراسة دامت سنة كاملة على 

أمريكية ككندية، كبدأ تطبيقها في ات١ؤسسات الرائدة في أمريكا الشمالية، كبعدىا انتشرت إلذ ات١ؤسسات الأكربية ، لتصل إلذ 
 .ات١ؤسسات الأسيوية كالإفريقية

:  مراحل تطور لوحة القيادة المتوازنة:ثانيا
 : مرت لوحة القيادة ات١توازنة بعدة مراحل نذكرىا  فيما يلي       لقد

  : 1992ـ الجيل الأول  1
        حيث تم كصف لوحة القيادة ات١توازنة كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء ، ىنا ت٘ت إضافة قياسات غتَ مالية 

كاف يستخدـ من قياسات مالية ، إف ىذا اتٞيل تٕسد في إضافة ثلاثة منظورات أخرل كىي العملاء ،  كمؤشرات عديدة إلذ ما
العمليات الداخلية ، التعلم كالنمو إضافة إلذ ات١نظور ات١الر حيث يتم قياس الأداء ضمن ىذه ات١نظورات الأربعة حيث أف تقارير 

الأداء ركزت على عدد ت٤دكد من مؤشرات الأداء في إطار كل منظور من ات١نظورات الأربعة ، إف اقتًاح ربط رؤية ك أىداؼ 
ات١ؤسسة تٔنظورات لوحة القيادة ات١توازنة جاء يساعد في اختيار كاستخداـ قياسات تشجع موازنة الأداء ك الأخذ بعتُ الإعتبار 

عمليات ربط التوجو الإستًاتيجي بات١مارسات اليومية لإدارة مؤسسات الأعماؿ ، لقد كلدت فكرة ربط رؤية ك أىداؼ ات١ؤسسة 

                                  
 دور لوحة القيادة  المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمةعرقوب كعلي، : 1

  .    133ص  ،2015، أطركحة دكتوراه ، تٗصص تسيتَ ات١نظمات، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ العلوـ التجارية، جامعة بومرداس، المؤسسات
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بات١نظورات إلذ إمكانية بناء علاقات السبب كالنتيجة بتُ أىداؼ ات١ؤسسة ككضع مؤشرات لقياس ىذه الأىداؼ طبقا ت١ا يسمى 
  1. بات٠رائط الإستًاتيجية

 الجيل الأول للوحة القيادة المتوازنة:(01)الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 

 
Source: FABIENNE GUERRA ,Pilotage stratégique de l’entreprise :Le 
rôle de tableau de bord prospectif, éditions De Boeck, Bruxelles, Belgique, 

2007, p.122 
 :1996ـ الجيل الثاني  2

   ىذا اتٞيل أتى ليعالج ات١شاكل التي رافقت تطبيق اتٞيل الأكؿ من لوحة القيادة ات١توازنة في العديد من ات١نظمات كالتي تٯكن 
 2:الإشارة إليها فيما يلي
 إف التعريف الأكلر للوحة القيادة ات١توازنة جاء كاسعا كغامضا ككلد رؤل كتصورات متباينة ت٢ا. 
  كيفية اختيار القياسات ات١لائمة ت٢ذه ات١نظورات من جانب ككذلك إقرار ت٣موعة القياسات ات١ناسبة التي

 .تنطوم تٖت إطار أم من منظورات لوحة القيادة ات١توازنة
 :حيث ت٘ت في البداية ترتٚة ىذه ات١نظورات بسؤاؿ أكلر يعطي رؤية لكيفية اختيار القياسات ات١لائمة ضمن كل منظور كىي 

  (ات١نظور ات١الر  )للنجاح ماليا ، كيف ت٬ب أف نظهر أماـ ات١سات٫تُ كتٛلة الأسهم؟ . 
  (منظور العملاء)لتحقيق رؤية منظمة الأعماؿ ، كيف ت٬ب أف تظهر ات١نظمة أماـ عملاؤىا ؟. 
  منظور العمليات )لتحقيق رضا ات١ستثمرين العملاء ، ما ىي العمليات الداخلية التي ت٬ب أف تتميز بها منظمة الأعماؿ؟

 .(الداخلية
  (منظور التعلم كالنمو )لتحقيق رؤية مؤسسة الأعماؿ ، ما ىي سبل المحافظة على قدرات ات١ؤسسة للتغيتَ كالتحستُ؟. 

                                  
 ، الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر، الأردف،، أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنكائل ت٤مد صبحي إدريس، طاىر ت٤سن منصور الغالبي:1

  .145، ص 2009
 .146،147نفس ات١رجع أعلاه ، ص ص، :  2

 رؤية اؿ
 بعد الزبائن بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم كالنمو

 البعد ات١الر
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بعد ذلك تم تطوير علاقات السبب كالنتيجة بتُ ىذه ات١نظورات لتعطي انعكاسا إت٬ابيا على الأداء الشمولر للمؤسسة، لقد مثلت 
 .ىذه اتٞوانب مفتاح التطور في اتٞيل الثاني من استخداـ لوحة القيادة ات١توازنة

 الخرائط الإستراتيجية  : 2000ـ الجيل الثالث  3
 1:يتضمن اتٞيل الثالث من لوحة القيادة ات١توازنة العناصر ات٢امة التي لا توجد في اتٞيل الأكؿ ك الثاني كىذه العناصر ىي         
 الارتباط كالتدفق في سلاسل الأىداؼ الإستًاتيجية حتى تظهر أىداؼ الأداء ات١الر بوضوح. 
  الخرائط الإستراتيجيةاستبعاد ات١بادرات التي لا ترتبط بتشكيل التدفق في. 
      عند تنفيذ التخطيط الإستًاتيجي بطريقة مناسبة نتوصل إلذ مؤشرات الأداء ات١ناسبة ك ات١فيدة للمتابعة الإستًاتيجية

 .ك الرقابة الإدارية في ات١ؤسسة
ت٪وذج افتًاضي متكامل الأنشطة التي تقوـ بها ات١ؤسسات، كىي           حيث تٯكن تعريف ات٠ريطة الإستًاتيجية على أنها

تٗطيطات تصف كيف تٯكن للمؤسسة أف تٗلق قيمة بإيصاؿ أك ربط ات٢دؼ الإستًاتيجي بالسبب الواضح كعلاقة التأثتَ بينهم، 
 .كذلك بطريقة أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة لذلك تعتبر ات٠رائط الإستًاتيجية جزء استًاتيجي من إطار لوحة القيادة ات١توازنة

      كقد سات٫ت ت٪اذج اتٞيل الثالث بتعزيز دقة استخداـ العديد من ات٠صائص ك الآليات الواردة في اتٞيل الثاني لكي يتم 
 :كيتميز ىذا اتٞيل تٔا يلي. إعطاؤىا صيغة عملية أكثر ارتباطا باتٞوانب الإستًاتيجية للأداء 

 يتميز بكونو أكثر بساطة ك أقل تعقيد من اتٞيل الأكؿ. 
  يعتبر كإطار للتغتَ التنظيمي لأنو يبتُ ات٠طوات ات٠اصة بالتغتَ في ات١ؤسسة من خلاؿ تغتَ استًاتيجياتها. 
 اتضاح العلاقة السببية ات١وجودة بتُ ت٤اكرىا أفضل ت٦ا كانت في اتٞيل الثاني. 
 يبتُ الاتٕاه بوضوح حتى يتمكن الأفراد من الوصوؿ إلذ الرؤية ات١رجوة. 

كما يلاحظ على ىذا النموذج الأختَ أف الشكل العاـ لد يتغتَ ، كإنا تغتَت فلسفتو كطريقة عملو ك أصبح أكثر دقة           
كشمولية ، كىناؾ من يضيف جيلا رابعا للوحة القيادة ات١توازنة كذلك بإضافة بعد خامس كىو ما يعرؼ بالبعد البيئي، كبالتالر ظهر 

 .ما يعرؼ بلوحة القيادة ات١توازنة ات١ستدامة 
 عناصرىامفهوم لوحة القيادة المتوازنة و: المطلب الثاني

 :      في ىذا ات١طلب سنقوـ بإعطاء بعض ات١فاىيم الأساسية للوحة القيادة ات١توازنة كبعض خصائصها
:  مفهوم لوحة القيادة المتوازنة:أولا

 :روبرت كابلان و دافيد نورتن      قبل القياـ بتعريف لوحة القيادة ات١توازنة ت٬ب الإشارة إلذ مبتكريها كىم 
 بعد أف 1984ىو أستاذ مؤسسة بايكر في كلية ىارفارد للأعماؿ حيث انضم إلذ كلية الأعماؿ ىذه عاـ : ـ روبرت كابلان1 

 1983 إلذ عاـ 1977ميلوف، حيث شغل منصب العميد من عاـ -  عاما في كلية إدارة الأعماؿ في جامعة كارينجي16قضى 

                                  
  مذكرة ماجستتَ في ،، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية صالح بلاسكة:1

 .22، ص 2012علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 انتخب إلذ قاعة الشهرة ات٠اصة بالمحاسبة تلقى جائزة من قسم المحاسبة الإدارية لربط المحاسبة الأمريكية كحصل 2006كفي عاـ 
 .على عدة جوائز أخرل

 كىو رجل أعماؿ كمستشار إدارم كىو معركؼ باسم ات١بدع ات١شارؾ مع ركبرت كابلاف في 1941كلد عاـ :  ـ دافيد نورتن2
 .ابتكار لوحة القيادة ات١توازنة

       
 :لقد تعددت التعاريف للوحة القيادة ات١توازنة ك سنتطرؽ لذكر بعضها فيما يلي 

  تعريف لوحة القيادة المتوازنة حسبNorton  و Kaplan : 
      لوحة القيادة ات١توازنة ىي  نظاـ يزكد ات١ؤسسة تٔقاييس ك أىداؼ إستًاتيجية يعطي للإدارة القدرة على إدارة أشكاؿ الأداء 

فيها ، كيوازف بتُ ات١قاييس ات١الية كغتَ مالية ، بوصفها ت٤ركات للأداء ات١ستقبلي للمؤسسة ، كتقيس أداء ات١ؤسسة من خلاؿ ت٤اكر 
بأنها نظاـ لقياس الأداء كما يعرفانها أيضا أربعة حيث يشتق الارتباط بتُ تلك المحاكر من رؤية ات١ؤسسة كإستًاتيجيتها ك أىدافها، 

بشكل منظم حيث يتم بواسطتها ترتٚة الإستًاتيجية إلذ أىداؼ كاضحة الشكل كت٣موعة من ات١قاييس ات١لائمة لتقييم الأداء مع  
 1.توفتَ معايتَ للأداء يتم ربطها تٔجموعة من الأعماؿ كالبرامج التي ينبغي القياـ بها لتحقيق تلك الأىداؼ

 كما عرفاىا أيضا: 
إطار جديد يسمح بدمج مؤشرات إستًاتيجية بالإضافة إلذ ات١ؤشرات ات١الية للأداء ات١اضي ، فإنو يوفر ت٤ددات الأداء        أنها

ات١ستقبلي ىذه المحددات متعلقة بالزبائن ، العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو حيث تستند على ترتٚة كاضحة كدقيقة 
فلوحة القيادة ات١توازنة ليست نظاما جديدا للقياس فقط بل تٯكن أف ت٘ثل العمود . للإستًاتيجية إلذ أىداؼ كمؤشرات ملموسة

 2 .الفقرم لعمليات الإدارة
  كما عرفت كذلك: 

أنها نظاـ يقدـ ت٣موعة متماسكة من الأفكار ك ات١بادئ كخارطة مسار شمولر للشركات لتتبع ترتٚة رؤيتها الإستًاتيجية في         
ضمن ت٣موعة متًابطة ت١قاييس الأداء حيث تساىم ىذه ات١قاييس بإت٧از الأعماؿ ككضع إستًاتيجية الأعماؿ كاتصاؿ الإستًاتيجية 

 3.بالأعماؿ كات١ساعدة في التنسيق بتُ الأداء الفردم ك التنظيمي كصولا إلذ الأىداؼ
 
 
 

                                  
   التسيتَالاقتصادية، تٗصص مالية، كلية العلوـ مطبوعة بيداغوجية بعنوان محاضرات في مراقبة التسيير، رخدت٬ة ماىدكيدم : 1

 .112 ،، ص2016 ،كالعلوـ التجارية، جامعة بومرداس
  ، كلية العلوـ ، تٗصص إدارة أعماؿمذكرة ماجستتَ، محاولة تصميم لوحة القيادة الإستشرافية لمؤسسة صحية جزائريةسهاـ شعباف ، : 2

  .20، ص 2014 ، جامعة بومرداس، الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية
 كلية العلوـ في العلوـ التجارية ، مذكرة ماجستتَ، دور لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال البشري بالمنظمةعادؿ سلطاني ، : 3

  .20، ص  2015 ات١سيلة،،جامعة ت٤مد بوضياؼالاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، 
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  وىناك من عرفها: 
       أنها نظاـ تسيتَم ك إدارم يهدؼ إلذ مساعدة ات١لاؾ ك ات١ستَين على ترتٚة رؤية ك استًاتيجيات مؤسساتهم إلذ ت٣موعة من 

الأىداؼ كالقياسات الإستًاتيجية ات١تًابطة ، كىي كذلك نظاـ لتقييم الأداء يهتم بتًتٚة إستًاتيجية ات١ؤسسة إلذ أىداؼ ت٤ددة 
 1.كمقاييس ك معايتَ مستهدفة ك مبادرات للتحستُ ات١ستمر ، إضافة إلذ توحيد تٞميع ات١قاييس التي تستخدمها ات١ؤسسة

 ومن ىذه التعاريف : 
نستنتج أف لوحة القيادة ات١توازنة ىي نظاـ إدارم من بتُ أنظمة التسيتَ اتٟديثة ، تشمل على مؤشرات تتعلق برؤية       

البعد ات١الر ، بعد الزبائن ، بعد العمليات الداخلية كبعد التعلم  )كإستًاتيجية ات١نظمة من خلاؿ ربطها تّوانبها الأربعة كات١تمثلة في 
، حيث تقوـ بتًتٚة أىداؼ كإستًاتيجية ات١نظمة إلذ مؤشرات ملموسة حيث يتمثل الفرؽ بينها كبتُ أنظمة التسيتَ (كالنمو

 .التقليدية أنها كازنت بتُ ات١قاييس ات١الية كالغتَ ات١الية 
      حيث يسعى كل جانب من جوانب لوحة القيادة ات١توازنة لتحقيق أىداؼ معينة فالبعد ات١الر ىدفو تٖقيق النجاح ات١الر ، أما 

بعد الزبائن فهدفو تٖستُ نظرة العملاء للمؤسسة ، جانب العمليات الداخلية ىدفو الوفاء تْاجات ات١ستهلكتُ أك ات١سات٫تُ أما 
 .عن ىدؼ بعد التعلم كالنمو فهو البحث عن طريقة للتحستُ كالتطوير من أجل بلوغ الرؤية

:  لوحة القيادة المتوازنةعناصر :ثانيا
 2:تتكوف لوحة القيادة ات١توازنة من العناصر التالية

ت٘ثل الرؤية ات١ستقبلية توجهات كتطلعات ات١ؤسسة ، كطموحاتها في ات١ستقبل مثل التوسع في اتٟصة : ـ الرؤية المستقبلية 1
السوقية أك البحث عن تسيد السوؽ أك تٖقيق ميزة تنافسية كتعظيم الأرباح كىي التي تٖدد ات٠طوط العريضة ت١سار 

 .استًاتيجيات ات١ؤسسة
تتمثل في ت٣مل الأفعاؿ كالإجراءات كالعمليات ات٢امة كالضركرية لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة التي حددتها : ـ الإستراتيجية 2

 .كسطرتها
تتمثل في ت٥تلف الأبعاد كالمحاكر الإستًاتيجية للوحة القيادة ات١توازنة كالتي تشمل أبعادا خارجية لإرضاء أىم : ـ الأبعاد 3

الأطراؼ الفاعلة ات١رتبطة بات١ؤسسة، كتعظيم عوائدىا كىي البعد ات١الر كبعد الزبائن، كأبعاد داخلية لتحستُ ت٥تلف 
 نشاطات ات١ؤسسة كعملياتها كالتحكم في مواردىا كىي بعد العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو أك كما يسمى أيضا 

 
 

                                  
 ، ، ات١كتبة العصرية للنشر ك التوزيعالتخطيط الاستراتيجي بقياس بطاقة الأداء المتوازنعبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي، رمضاف فهيم غريبة، : 1

 .192ص، ، 2006، القاىرة، مصر، 
 كلية، مطبوعة بيداغوجية تحت عنوان محاضرات في لوحة القيادة الإستشرافية، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، عرقوب كعلي: 2

  .30،31، ص ص ، 2016العلوـ الاقتصادية التستَ كالعلوـ التجارية، جامعة بومرداس، 
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 .بعد التمهتُ التنظيمي 4
كىي تبتُ كيفية تنفيذ الإستًاتيجية ات١عتمدة، كيعبر عنها في مستويات كنسب ت٤ددة قابلة للقياس حيث :ـ الأىداف 5

 .تكوف ىذه ات١ستويات مرجعية للتحقق من ت٧اح تطبيق الإستًاتيجية ات١تبناة
 كىي تقيس مستول الأداء الفعلي في كل اتٞوانب كالأبعاد ، كتبتُ مدل ت٧اح ات١ؤسسة في تٖقيق أىدافها :ـ المقاييس 6

 .الإستًاتيجية ، كذلك من خلاؿ مؤشرات كمية تعكس مستول الأداء اتٟالر كتتنبأ بالأداء ات١ستقبلي
ت٘ثل ات١قاييس ات١طلوب تٖقيقها في ات١ستقبل، كىي عبارة عن بيانات ك مؤشرات كنسب كمية : ـ المعايير المستهدفة 7

 .تعكس صورة الأداء ات١ستقبلي للمؤسسة
ت٘ثل الارتباطات بتُ النتائج كمسبباتها كتبتُ العلاقة التفاعلية بتُ أبعاد الأداء، حيث أف تفعيل : العلاقات السببية ـ 8

الابتكار في ات١ؤسسة ت٭سن من عملياتها الداخلية، كىو بدكره يطور من أدائها التسويقي، ما يؤدم إلذ تٖقيق رضا 
الزبوف، كبالتالر زيادة ات١بيعات التي تٖقق ارتفاع رقم الأعماؿ كتٖسن ات١ردكدية التجارية، كىو الذم ينعكس إت٬ابيا على 

أدائها ات١الر كيزيد من عوائدىا كيعظم أرباحها حيث أف ىذه العلاقة التفاعلية تشكل عنصرا ىاما من عناصر لوحة 
 .القيادة ات١توازنة

 تتمثل في برامج العمل كات٠طط ات١وجهة كالمحسنة للأداء الشامل للمؤسسة ، كالتي تضمن :ـ المبادرات الإستراتيجية 9
إت٧اح إستًاتيجيتها ، كما أنها تعمل على التنسيق بتُ ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية لتحقيق الأىداؼ التشغيلية كجعلها 

كسيلة للوصوؿ إلذ تٖقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، كما أف ىذه ات١بادرات تٖدد ات١ؤشرات كات١قاييس ات١ناسبة لتفعيل 
 .استًاتيجيات ات١ؤسسة ، إضافة إلذ توضيحها للأىداؼ الأكثر أت٫ية

 مميزاتهاأىمية لوحة القيادة المتوازنة و : المطلب الثالث 
 :      سنتطرؽ في ىذا ات١طلب لعرض أت٫ية لوحة القيادة ات١توازنة كنظاـ إدارم متكامل كبعض ات١ميزات التي تتصف بها

:  أىمية لوحة القيادة المتوازنة:أولا
      إف أت٫ية لوحة القيادة ات١توازنة تتبلور من خلاؿ ات١نافع العديدة من استخدامها التي جاءت نتيجة لتوظيفها في مؤسسات 

 1:ت٥تلفة كتٯكن إتٚاؿ أت٫ها فيما يلي
 تزكيد ات١دراء تٔؤشرات السبب كمؤشرات النتيجة عن منظماتهم. 
 تٖديد ات١قاييس في لوحة القيادة ات١توازنة تٯثل الدافع الأساسي للأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة كمتطلبات التنافس. 
  تتمكن ات١ؤسسة من خلاؿ ات١نظورات الأربعة في لوحة القيادة ات١توازنة من مراقبة التقدـ ببناء القدرات كاكتساب

 .ات١وجودات الغتَ ات١لموسة 

                                  
  .154 ، 153 ،ص ص،، مرجع سبق ذكره كائل ت٤مد صبحي إدريس، طاىر ت٤سن منصور الغالبي:1
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 مساعدة ات١ؤسسات بالتًكيز الشمولر على ما ينبغي عملو لتحستُ مستويات الأداء. 
 تعطي الإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات ت١ختلف الأعماؿ. 
 تعرؼ الارتباطات الإستًاتيجية لتكامل الأداء. 
 ات١بادرة بالتنسيق الإستًاتيجي. 
 تتًجم الرؤية كالإستًاتيجية. 
  تٕمع كبتقرير كاحد العديد من العناصر ات١تفرقة لبرامج العمل التنافسية مثل التوجو ت٨و العملاء ، تدنيو كقت الاستجابة

 .،تٖستُ النوعية ، تأكيد العمل اتٞماعي ، تقليل كقت طرح ات١نتجات ك الإدارة على ات١دل البعيد
  ُتلزـ ات١دراء على دراسة كافة ات١قاييس التشغيلية ات١همة كبالتالر تساىم بزيادة الوعي كالفهم ات١تحقق بعدـ قبوؿ التحست

 .اتٟاصل في ت٣اؿ معتُ كات١رتبط بتدىور في ت٣اؿ أخر
:  لوحة القيادة المتوازنةمميزات :ثانيا

 1:      تتميز لوحة القيادة ات١توازنة بعدة خصائص ت٘يزىا  كتتمثل أت٫ها كما يلي
  على سبيل ات١ثاؿ يتمثل ىدؼ الشركة في إنتاج منتج منخفض التكلفة : توضيح تتابع علاقات السبب والنتيجة

كتأكيد النمو، لذلك فإف لوحة القيادة ات١توازنة تصف الأىداؼ كات١قاييس المحددة في جانب التعلم كالنمو للأداء كىذا 
يؤدم إلذ تٖسينات العمليات الداخلية كيؤدم ىذا في ات١قابل إلذ زيادة رضا الزبوف كحصة السوؽ ك أيضا الدخل 

التشغيلي كثركة ات١سات٫تُ ،حيث أف كل مقياس من مقاييس لوحة القيادة ات١توازنة ىو جزء من سلسلة السبب كالنتيجة 
 .كعامل من العوامل ذات التأثتَ في تكوين الإستًاتيجية التي تؤدم لتحقيق النتائج ات١الية

 كيتم ذلك من خلاؿ ترتٚة الإستًاتيجية إلذ ت٣موعة متًابطة : تساعد في توصيل الإستراتيجية لكل أعضاء المنظمة
كمتصلة من الأىداؼ التشغيلية ات١قاسة كات١فهومة ، كاستًشادا بلوحة القيادة ات١توازنة يتخذ ات١ديرين كات١وظفتُ أفعالا 

 .كقرارات تهدؼ إلذ تٖقيق إستًاتيجية الشركة 
 في بعض الأحياف : تهتم لوحة القيادة المتوازنة في الشركات الهادفة إلى الربح، على المقاييس والأىداف المالية

ينوم ات١ديرين الاعتماد على الابتكار كاتٞودة كرضا الزبوف في حد ذاتو، حتى لولد يتم تٖقيق أرباح مالية ، كما تؤكد لوحة 
القيادة ات١توازنة على ات١قاييس ات١الية كجزء من برنامج لتحقيق أداء مالر مستقبلي ، كعدما تكوف مقاييس الأداء ات١الية 

كغتَ ات١الية متصلة بدرجات مناسبة ، فإف العديد من ات١قاييس غتَ ات١الية تٗدـ كمؤشرات موجهة للأداء ات١الر ات١ستقبلي، 
ففي العديد من الشركات الرائدة ت٧د أف التحسينات في العوامل غتَ ات١الية أدت إلذ تٖسينات في العوامل ات١الية لأنها 

 :اىتمت بدراسة الأصوؿ غتَ ات١لموسة كالتي تعمل على

                                  
 ، الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر،المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنكائل ت٤مد صبحي ادريس، طاىر ت٤سن منصور الغالبي، : 1

  .72 ػ 70، ص،ص ، 2009الأردف، 
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 إت٬اد علاقات مع العملاء. 
 تقدنً منتجات حديثة كمتطورة كتّودة عالية. 
 تقدنً منتجات تواكب اتٟاجات كالرغبات كتٓدمات قليلة التكلفة كبفتًات إنتاج قصتَة. 
 إدارة مهارات العاملتُ كتٖفيزىم للتطوير الدائم. 
 التمكن من استخداـ تكنولوجيا كنظم ات١علومات أفضل استخداـ. 
 فالنظاـ : تهتم لوحة القيادة المتوازنة بالنموذج المالي والمحاسبي الشامل بدلا من النظام المحاسبي التقليدي

المحاسبي التقليدم في بيئة تٖكمها التقارير السنوية كالتقارير الربع السنوية، كيركز ىذا النموذج على بناء الأصوؿ الداخلية 
ات١لموسة كت٬ب على ىذا النموذج التوسع ليتضمن تقييما للأصوؿ غتَ ات١لموسة كالتي ت٘ثل عنصرا حرجا في ت٧اح 

 .ات١نظمات

الوظائف الأساسية للوحة القيادة المتوازنة : المطلب الرابع
 1 : ات١عاصرة من بينهاؤسسات في تٖقيق العديد من الوظائف بالدللإدارة إستًاتيجية كأداة لوحة القيادة ات١توازنةىم ايس      
 . المنظمةوإستراتيجيةتوضيح و ترجمة رؤية : أولا 

       تٓدمتهم ات١ؤسسةإلذ أىداؼ ك يتم تٖديد السوؽ ك قطاع العملاء الذين ستقوـ ؤسسة  الدإستًاتيجيةحيث يتم ترتٚة       
العمليات الداخلية ، بعد العملاء،بعد البعد ات١الر  أىداؼ كقياسات كل منات١ؤسسةك ذلك حتى تتحقق ىذه الأىداؼ كما تٖدد 

.  عملو على كجو التحديدما ت١طلوبحيث تٖدد في كل جانب  التعلم كالنموك بعد 
 . و القياسات المطبقةالإستراتيجيةتوصيل و ربط الأىداف : ثانيا

 ،ت٦ا يتطلب توصيل ك ربط الإستًاتيجيةت٬ب إعلاـ تٚيع العاملتُ بالأىداؼ الرئيسية التي ت٬ب تنفيذىا حتى تنجح        
.  ك القياسات ات١ختلفة الإستًاتيجيةالأىداؼ 

تٯكن ترتٚتو إلذ أىداؼ خفض أكقات الإعداد أك سرعة تسليم الطلبات من العملية  (على سبيل ات١ثاؿ)فالتسليم السريع للعملاء 
 أىدافهم الفرعية مع ات٢دؼ تتلاءـ للعملية التالية ت٢ا، تٔا ييسر على العاملتُ فهم كاستيعاب الدكر ات١نتظر منهم القياـ بو حتى 

.  للمنظمةالاستًاتيجي
 .الإستراتيجيةالتخطيط ووضع الأىداف و ترتيب المبادرات : ثالثا

يظهر أفضل تأثتَ لقياس الأداء ات١توازف للأداء عندما يتم توظيفو لإحداث تغيتَ تنظيمي كلذلك ت٬ب أف يضع ات١ديرين       
. التنفيذيتُ الأىداؼ للقياس ات١توازف للأداء في جوانبها الأربعة 

خفض " تصبح الإمكانات ات١طلوب تٖقيقها متًتٚة إلذ أداء مالر، فمثلا لوحة القيادة ات١توازنة كمن خلاؿ العلاقات السببية في 
. التكلفة تٯكن ترتٚتو إلذ كفر في تكلفة الطلب أك كقت أقصر للوصوؿ إلذ السوؽ أك إمكانيات عاملتُ أفضل

                                  
  ات١كتبة العصرية، الطبعة الأكلذ،(الاستراتيجيالمدخل المعاصر لقياس الأداء )، قياس الأداء المتوازن  عبد الفتاح ات١غربي اتٟميدعبد : 1

 .76، 75،ص، ص، 2009للنشر كالتوزيع، تٚهورية مصر العربية، ات١نصورة، 
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أبعاد لوحة القيادة المتوازنة وعوامل نجاحها : المبحث الثاني
    تشتمل لوحة القيادة ات١توازنة على أبعاد ك جوانب الأداء الشامل،  التي  ت٘كن ات١ؤسسة من تقييم أدائها كمعرفة مكانتها بتُ 

كسنقوـ في ىذا ات١بحث بعرض ىذه الأبعاد كالعلاقة بينهم ك بعض العوامل ات١ؤثرة في لوحة القيادة ات١توازنة ككذلك . منافسيها
 .تطورىا  في ضل دمج أبعاد التنمية ات١ستدامة

أبعاد لوحة القيادة المتوازنة : المطلب الأول
تعتبر لوحة القيادة ات١توازنة من الأدكات اتٟديثة في القيادة كىي تظهر في صورىا من أربع جوانب جوىرية تتوسطها الرؤية       

:  كتتمثل ىذه الأبعاد فيسببية، لأنها تعتبر نقطة البداية كما أف كل بعد من ىذه الأبعاد مرتبط بالأخر بعلاقة الإستًاتيجية
أبعاد  ك ىي ىناؾ من يقسم ىذه المحاكر إلذ قسمتُالبعد ات١الر ، بعد الزبائن ، بعد العمليات الداخلية ك بعد التعلم ك النمو ، ك

 فيما يلي التعلم ك كالنموبعد  العمليات الداخلية كتتمثل في أبعاد داخلية ك ك  البعد ات١الر كبعد العملاءتتمثل في خارجية ك
 :سنتطرؽ إلذ كل بعد 

:   الأبعاد الخارجية:أولا
 :تتمثل الأبعاد ات٠ارجية في البعد ات١الر كبعد الزبائن

كتشتَ إلذ مدل إسهامها في تنفيذ  ،ؤسسةتعكس مقاييس الأداء ات١الر الأىداؼ قصتَة الأجل للم: البعد الماليـ  1
 كفي التحستُ ات١ستمر لأىدافها كنشاطاتها من كجهة النظر ات١الية كذلك بتحديد اتٞوانب ات٠اصة بات١وقف الإستًاتيجية

ؤسسات  على عدة مقاييس، كيتم التقييم للأداء ىنا بات١قارنة مع نتائج الأداء ات١الية للمبالاعتماد ؤسسةات١الر للم
 1.ات١نافسة، كمع معايتَ كقياسات تارتٮية للمنظمة نفسها

 كتلاؤـ الأىداؼ مع الغايات أك ات١قاييس الإستًاتيجيةكتلعب ات١قاييس ات١الية دكرا مزدكجا فهي تٖدد الأداء ات١الر ات١توقع من       
 ت٬ب أف يرتبط كحة ،كما أف الأىداؼ كالقياسات في ات١نظورات الأخرل للكحة القيادة ات١توازنة نظورات الأخرل للالدفي كل 

 2.كاحد أك أكثر من الأىداؼ في ات١نظور ات١الرىدؼ بتحقيق 
 3: كىذه ات١راحل ىيات١ؤسسةكتٗتلف ات١قاييس ات١الية  ات١عتمدة باختلاؼ ات١راحل التي ت٘ر بها 

 ات١الية على زيادة ات١بيعات ات١قاييسكفي ىذه ات١رحلة تكوف ات١نظمة في ات١رحلة الأكلذ من دكرة حياتها ، تركز : مرحلة النمو 
 جدد كالمحافظة على مستول مناسب للإنفاؽ على تطوير ات١نتجات ء عملاكاجتذابكالدخوؿ في أسواؽ جديدة 

. كعمليات التشغيل كتنمية قدرات العاملتُ كإمكانياتهم

                                  
 الأنشطة في تطور تأثير الربط و التكامل بين مقاييس الأداء المتوازن و نظام التكاليف على أساس، فاطمة رشدم سويلم عوض: 1

 . 97 ، ص، 2007، مذكرة ماجستتَ، كلية التجارة، اتٞامعة الإسلامية، غزة، المعارف التنظيمية
 .175 ،، ص، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، مرجع سبق ذكره كائل ت٤مد صبيحي إدريسالغالبي،طاىر ت٤سن منصور : 2

3: Robert. kaplan , David . Norton, le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique , les 

4 axes du succès, édition d’organisation, Paris, 2002, page 167 . 
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  كتركز الاستثمارات ات١زيد من كاجتذاب أموات٢ا استثمار إعادة ات١ؤسسةكفي ىذه ات١رحلة تٖاكؿ :الاستقرارمرحلة 
العائد على رأس ات١اؿ ات١ستثمر ، الدخل الناتج من التشغيل كعائد ات١سات٫ة :ات١قاييس ات١الية على ات١قاييس التقليدية مثل

.  ات١ضافةالاقتصاديةكالتدفقات النقدية ات١خصومة كالقيمة 
 في ات١رحلتتُ السابقتتُ كتركز ات١قاييس الاستثمارات في حصاد نتائج ات١ؤسسةففي ىذه ات١رحلة ترغب : مرحلة النضج 

.  كحجم الإيراداتالاستًداد بالإضافة إلذ مقاييس أخرل مثل فتًة مؤسسةات١الية على تعظيم التدفق النقدم لل
النمو القيمة ات١ولدة   عند قياسها للأداء ات١الر على عدة مؤشرات تسمح تٔتابعة الرتْية أك ات١ردكدية ،ات١ؤسسات   تعتمد 

للمسات٫تُ كما تقوـ ات١ؤسسة بقياس التدفقات النقدية، كل ىذه ات١قاييس تضعها ات١ؤسسة بغرض اختيار أىدافها ات١تعلقة 
:  ات١ؤشرات في اتٞدكؿ التالر قبالتكاليف ، الأرباح ، عوائد الأمواؿ ات١ستثمرة كتٯكن توضيح ىذ

  البعد الماليؤشراتأىم م : 01الجدول رقم 
. ػ إتٚالر ات١وجودات لكل عامل

. ػ نسبة الربح من إتٚالر ات١وجودات

. ػ العائد على صاؼ ات١وجودات

. ػ الدخل الصافي

. ػ نسبة الربح من ات١بيعات

. ػ العائد من ات١نتجات اتٞديدة

. ػ العائد لكل عامل

. ػ العائد على حق ات١لكية

. ػ العائد على رأس ات١اؿ العامل،العائد على الاستثمار

. ػ القيمة ات١ضافة لكل عامل

. ػ معدؿ النمو ات١ركب

. ػ القيمة السوقية

. ػ سعر اتٟصة

. ػ كلاء ات١تعاملتُ

. ػ التدفق النقدم

. ػ إتٚالر التكاليف

. ػ معدؿ دكراف ات١خزكف

. ػ القيمة السوقية ات١ضافة

 مرجع سبق ذكره المتوازن، التقييم أساسيات الأداء وبطاقة إدريس ، ت٤مد صبحي  كائل ،طاىر ت٤سن منصور الغالر:المصدر
 .183ص ،

 :      بعد الزبائنـ  2
 أساسيا لا يقل أت٫ية عن ات١ساىم، حيث أف الإستًاتيجيات اتٟديثة للمؤسسات الرائدة في ت٣اؿ            يعد الزبوف عنصرا 

 من  كذلكأعمات٢ا تتمحور حوؿ تٖقيق رضا الزبائن كتعزيز كلائهم، ت١ا لو من أثر مباشر كقوم على تٖستُ الأداء ات١الر للمؤسسة
 إلذ تعظيم عوائدىا كأرباحها كنتائجها ؤدم خلاؿ رفع رقم أعمات٢ا كتٖستُ مردكديتها التجارية كتوسيع حصتها السوقية، ما م
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ات١الية، لذا فإف رضا الزبوف عامل أساسي في تٖقيق التميز كالتفوؽ كتطوير الأداء ات١الر كالاقتصادم للمؤسسة كتٖستُ موقعها 
 1.التنافسي في السوؽ

كلإرضاء الزبائن كتٖقيق كلائهم لعلامة ات١ؤسسة كعركضها عليها القياـ بتجزئة سوقية للقطاعات ات١ستهدفة، كالعمل على           
تٖديد فئات الزبائن ات١ستهدفة، لضماف رفع حصتها السوقية، كتكوين قاعدة عريضة من الزبائن كاتٟفاظ عليهم، كالسعي ت٨و 

 .اجتذاب زبائن جدد، إضافة إلذ ضماف مردكدية العلاقة مع الزبائن كتعظيم العوائد ات١تأتية من ىذه العلاقة
 كىو ما يساىم في تٖستُ مردكديتها التجارية كت٪و مبيعاتها كرقم أعمات٢ا، كتٖستُ معدؿ دكراف الزبائن، لذا فإف اتٟرص على تبتٍ 

إستًاتيجيات تسويقية فاعلة في إرضاء الزبوف من أكلويات أم مؤسسة تبحث عن التفوؽ كالتميز كتٖستُ موقعها التنافسي، 
. كاكتساب ميزة تنافسية ىامة مصدرىا رضا الزبائن ككلائهم

  
 :كالشكل التالر يبتُ ات١ؤشرات كات١قاييس الأساسية لبعد الزبائن

 الأساسية لمحور العملاء ؤشراتالم: 02الشكل رقم  
 

 

 

 

  

 

دور لوحة القيادة  المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة  ،عرقوب كعلي: المصدر 
  .151، مرجع سبق ذكره، ص  المؤسسات

 :شرح الشكل
. لكل حجم سوقي (عدد الزبائن ، رقم الأعماؿ،حجم الشراء )تٖدد اتٟصة السوقية اتٟصة السوقية 

. اص بالزبائن اتٞددالخ  يقاس بعدد الزبائن اتٞدد م رقم الأعماؿالاستحواذ على زبائن جدد 

. تقاس بات١دة التي عاشها الزبوف كىو يشتًم من عند ات١نظمةمدة الاحتفاظ بالزبائن 

                                  
 دور لوحة القيادة  المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة المؤسساتعرقوب كعلي، : 1

 .   150مرجع سبق ذكره، ص 

 الحصة السوقية

 مردودية كل جزء سوقي
 

 إشباع رغبات الزبون 

 مدة الاحتفاظ بالزبون الاستحواذ عمى الزبائن
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.  ات١نتظر تٖقيقو للزبوفالإشباع الزبوف عن سلع ك خدمات ات١نظمة ، ككذا اتقاس تٔستول رضإشباع رغبات الزبائن 

. تقاس بالأرباح الصافية لكل زبوف مقارنة بالتكاليف ات١قابلةمردكدية كل جزء سوقي 

 
:  الأبعاد الداخلية:ثانيا

. العمليات الداخلية ك بعد النمو كالتعلم: تتمثل الأبعاد الداخلية في بعدم 
: بعد العمليات الداخلية ـ 1

يعتمد ىذا اتٞانب على العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من جانب العميل عن طريق خلق قيمة للعملاء كاتٞانب ات١الر        
 .بواسطة زيادة ثركة ات١سات٫تُ ، تٖدد ات١ؤسسات أىداؼ تٖستُ العمليات الداخلية بعد ات١قارنة ات١رجعية مع ات١نافستُ الأساسيتُ

توجد مصادر ت٥تلفة لتحليل تكلفة ات١نافس كالقوائم ات١الية كأسعار الفائدة كالعملاء كات١وردين كات١وظفتُ كخبراء الصناعة كالمحللتُ 
ات١اليتُ كىذا النشاط يساعد ات١ؤسسات أيضا لتقدير تكاليف ات١نافستُ حيث يتكوف جانب العمليات الداخلية من ثلاثة أبعاد 

 1:فرعية على النحو التالر
 خلق ات١نتجات كات٠دمات كالعمليات التي ستقابل احتياجات العملاء ، ففي معظم ات١ؤسسات الرائدة :عملية الإبتكار 

 .ت٧د الأساس ات١قتًح لتخفيض التكاليف كترقية النمو ىو تٖستُ تكنولوجيا التصنيع
 تتمثل عمليات الإنتاج كتوصيل ات١نتج كات٠دمات ات١تواجدة للعملاء كات١بادرات الأساسية الإستًاتيجية :عملية التشغيل 

 :للمؤسسات الرائدة في
 .ػ تٖستُ جودة التصنيع

 .ػ تقليل كقت التوصيل للعملاء
 .مقابلة أكقات التوصيل المحددة

 توفتَ ات٠دمة كمساندة العميل بعد البيع أك توصيل ات٠دمة أك السلعة حيث تهتم إدارة ات١بيعات     :خدمة توصيل المبيعات
 .في ات١ؤسسات الكبتَة تٔراقبة كفهم كيف تتماشى خصائص ات١نتج مع احتياجات العميل

      :بعد النمو و التعلم ـ 2
        ت٭دد ىذا البعد البنية التحتية التي يتوجب على ات١ؤسسة الاىتماـ بها لتحقيق ت٪و كتٖسن طويل ات١دل ، كيتعلق ىذا البعد 

بالاستثمار في ات١وارد البشرية لأجل رفع مستول أدائهم ، فيهدؼ ىذا البعد إلذ تٖديد كيف تستطيع ات١ؤسسة أف تٕعل قدرتها 
على التغيتَ كالتطوير مستمرة من خلاؿ الاىتماـ بالعامل البشرم فيها ، حيث يقيم ىذا البعد ات١ؤسسة من جانب تٖستُ قدرات 

 2:العاملتُ من خلاؿ ت٣موعة من ات١قاييس كالتي من بينها مايلي
 تكاليف التدريب. 
 معدؿ عدد ساعات التدريب لكل عامل في السنة. 

                                  
  .63 ، مرجع سبق ذكره، ص (المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي)، بطاقة الأداء المتوازن عبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي:1
  .114خدت٬ة ماىر دكيدم ، مرجع سبق ذكره، ص : 2
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  ُ(....من خلاؿ اتٟوافز، فرص التًقية ات١تاحة ، ت٪ط الإشراؼ)رضا العاملت 
 دكراف العمل. 
 ُإنتاجية العاملت. 

      حيث أف ىذا البعد يرتكز على القدرات الفكرية للعاملتُ كمستويات مهاراتهم كنظم ات١علومات كالإجراءات الإدارية كت٤اكلة  
ملاءمتها مع المحيط الذم تنشط فيو ات١ؤسسة ، كما تسعى ىذه الأختَة من خلاؿ ىذا البعد إلذ تٖستُ رضا العملاء كتٖستُ 

النتائج ات١الية ، كقد أبرزت العديد من الدراسات كالبحوث في ىذا المجاؿ كجود علاقة قوية كدرجة ارتباط كبتَة بتُ معنويات 
 1.العملاء

 .العلاقة بين الأبعاد الأربعة للوحة القيادة المتوازنة: المطلب الثاني
 الاعتمادفالتًابط ك  عة بسيطة من ات١ؤشرات ات١وزعة على أربعة أبعاد ت٥تلفة ،ك ليست عبارة عن ت٣ملوحة القيادة ات١توازنة إف       

 ات١ؤسسة يعتمد على علاقة السبب ك النتيجة التي إستًاتيجية ، حيث أف تٖقيق قات١تبادؿ بتُ ىذه الأبعاد يعد نقطة جوىرية في
 2. البعض  ببعضهاىاتربط أبعاد

  :كذلك كما ىو موضح في الشكل التالر
 لوحة القيادة المتوازنةالعلاقة بين أبعاد : 03الشكل رقم  

 .زيادة رضا العملاء يؤثر إت٬ابا على اتٞوانب ات١الية للمؤسسة ـ 4

.  ػ تٖستُ مستول الأداء كالعمليات الداخلية ت٭قق جودة أفضل كرضا أكبر للعملاء3

 

. ؤسسة ػ تطوير قدرات ك مهارات العاملتُ سوؼ ت٭سن من طريقة العمل كعمليات التشغيل بالد2

 لتحقيق كضع أفضل ات١ؤسسة ػ تدعيم جوانب ات١عرفة ك ات١هارات لدل ات١وظفتُ داخل 1

.  للتعامل مع عمليات التحديث ك التطوير

 

 

. 135ص ،مرجع سبق ذكرهت٤مد ت٤مود يوسف ، : المصدر
                                  

  .141، ص 2005، ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، ، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنت٤مد ت٤مود يوسف: 1
 ،  مذكرة ماجستتَ، تٗصص إدارة مالية،تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنأتٛد الصغتَ ريغة ، : 2

 .85 ، ص2014كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة قسنطينة، 

إستراتيجية 
 المؤسسة

 البعد المالي 

 بعد العملاء

بعد العمميات 
 الداخمية

 بعد التعمم والنمو
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 ترتبط ك تتفاعل فيما بينها ضمن علاقات السبب كالنتيجة، لوحة القيادة ات١توازنة      يتضح من خلاؿ الشكل السابق أف أبعاد 
يعتمد على زيادة حجم ات١بيعات من خلاؿ تٖستُ جودة ات١نتجات كرضا العملاء  (البعد ات١الر)حيث أف تٖقيق الأىداؼ ات١الية 

،  (بعد العمليات الداخلية)، كىو الذم يتم بلوغو عن طريق تطوير عمليات التشغيل كدعم الإبداع داخل ات١ؤسسة  (بعد العملاء)
. (بعد التعلم كالنمو)الذم يعتمد بدكره على كفاءة كمهارة ات١وظفتُ 

 العوامل المؤثرة على لوحة القيادة المتوازنة: ثالثالمطلب ال
 تٗضع أنظمة تقييم الأداء بشكل عاـ كلوحة القيادة ات١توازنة بشكل خاص إلذ ت٣موعة من العوامل التي تٕعلها تٗتلف من        

 1 .ت٤يط لأخر ، كمن أىم ىذه العوامل ت٧د حجم ات١ؤسسة ، بنيتها ك طريقة تنظيمها
 يعد حجم ات١ؤسسة من العوامل الرئيسية التي تستدعي اىتماـ الإدارة عند كضع نظاـ لتقييم الأداء ، حيث : ـ حجم المؤسسة1

        الكبتَة أكثر تعقيدا، ت٦ا ت٬علها تتطلب درجة كبتَة من اللامركزيةات١ؤسسات من الرأم السائد حوؿ كوف الاىتماـينبع ىذا 
. ك أنظمة رقابية متكاملة

 كلقد أشارت العديد من البحوث في ىذا المجاؿ أف حجم ات١ؤسسة يؤثر على تصميم كاستخداـ أنظمة التقييم كالرقابة الإدارية، 
أف التغتَات التي تشهدىا البعض حيث يرل البعض أف أنظمة التقييم تصبح أكثر تطورا كلما كبر حجم ات١ؤسسة ، في حتُ يرل 

ىذه الأنظمة ترتبط إت٬ابيا تْجم ات١ؤسسة ، كقد أكدت دراسة أجراىا ت٣موعة من الباحثتُ أف ات١نظمات الكبتَة تعتمد على 
 كلما زاد حجم ات١ؤسسة كبذلك تٯكن لوحة القيادةأنظمة تقييم أكثر تعقيدا ، حيث كجدكا أف ىناؾ توجو ت٨و استخداـ مؤشرات 

.  كاعتمادىا كأداة للتقييم يرتبط تْجم ات١ؤسسةلوحة القيادة ات١توازنةالقوؿ أف اللجوء إلذ 
 التي تتطور فيها الاقتصادية تلعب البيئة دكرا ىاما في تٖديد أنظمة تقييم الأداء فالظركؼ : ـ درجة عدم التأكد في البيئة 2

  ات١ؤسسات تؤثر على الأسلوب الذم تستخدمو ىذه الأختَة في تقييم أدائها كما خلصت إليو العديد من الأتْاث ، لذلك يرل 
L. Miller  أنو من الضركرم على ات١ؤسسات أف تقوـ بدمج ات١عطيات غتَ ات١الية في نظم معلوماتها المحاسبية ت١واجهة صفة عدـ

  كجود علاقة ات٬ابية بتُ درجة عدـ R.Chenhall et D.Morrisاليقتُ التي يتميز بها المحيط ، ىذا كقد لاحظ كل من 
 تقييم لوحة القيادة ات١توازنة كنظاـمن ىنا تظهر أت٫ية .التأكد في المحيط كاستخداـ أنظمة ات١علومات التي تظم ات١ؤشرات غتَ ات١الية

 ىي لوحة القيادة ات١توازنة  من مؤشرات 80 %ف  أنورتن ك كابلانتلجأ إليو ات١ؤسسات في ظل عدـ التأكد البيئي ، حيث يشتَ 
 في البيئة الاستقراريرتبط إت٬ابيا بدرجة عدـ ة  ات١توازفلوحة القيادةمؤشرات غتَ مالية ، كبذلك تٯكن القوؿ أف التوجو ت٨و استخداـ 

. التي تنشط فيها ات١ؤسسة
 يشكل ات٢يكل التنظيمي أحد أىم ات١تغتَات في عملية التقييم ك الرقابة على الأداء ، حيث غالبا ما تتوفر : ـ الهيكل التنظيمي3

كقد لاحظ العديد من الباحثتُ في ىذا . ات١ؤسسات التي تتميز بالتنويع ك اللامركزية على أنظمة متطورة لقياس ك تقييم الأداء 
  لوحة القيادة  من خلاؿ كابلان و نورتنالإطار أف تقييم الأداء يتم بشكل أحسن في ات٢ياكل اللامركزية ، الأمر الذم يؤكده 

ات١توازنة، حيث يقوؿ الباحثاف أنها  تعد نظاـ اتصاؿ من الأعلى إلذ الأسفل يعمل على ترتٚة ك توضيح رؤية ك إستًاتيجية 
ات١ؤسسة لكافة الأفراد بداخلها، كبالتالر فاعتماد ات١ؤسسة على ىياكل مركزية من شأنو أف يؤثر سلبا على تنفيذ الإستًاتيجية لذلك 

                                  
 .76ػ،75 ،صص  ، ، مرجع سبق ذكرهأتٛد الصغتَ ريغة: 1
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يشجع الباحثاف على تبتٍ ىياكل غتَ مركزية تسمح بانتقاؿ ات١علومة بكل حرية ك تدعم التآزر داخل ات١ؤسسة كبذلك تٯكن القوؿ 
 .أف لوحة القيادة ات١توازنة  تكوف أكثر فعالية كلما كاف التنظيم لا مركزيا

تطور لوحة القيادة المتوازنة بدمج  أبعاد التنمية المستدامة : المطلب الرابع
 :        في ىذا ات١طلب سنتطرؽ إلذ تطور لوحة القيادة ات١توزانة في ظل أبعاد التنمية ات١ستدامة كذلك كما يلي

مفهوم التنمية المستدامة : أولا      
       ىي ضركرة إت٧از اتٟق في التنمية، تْيث تتحقق على ت٨و متساك اتٟاجات التنموية كالبيئية لأجياؿ اتٟاضر كات١ستقبل، 

  1.كنقصد بها كذلك كضع تٚلة من الأىداؼ يتم من خلات٢ا التًكيز على الأمد البعيد بدؿ الأمد القصتَ
      حيث يظهر البعد البيئي ك الاجتماعي بوضوح ضمن مفهوـ التنمية ات١ستدامة ، لذلك ت٧د أف ات١ؤسسات الناجحة تعمل 

على دمج أبعاد التنمية ات١ستدامة ضمن إستًاتيجيتها ،إضافة إلذ أنها تولر اىتماما كبتَا بالأدكات التي تٖقق تقييما جيدا ت٢ذه 
  الأبعاد، كنظرا لكوف لوحة القيادة ات١توازنة أداة تعمل على ترتٚة كتنفيذ الاستًاتيجيات تظهر ضركرة إدخاؿ البعد البيئي 

. كالاجتماعي ضمنها لتفعيل دكرىا كأداة لتقييم الأداء الشامل
: علاقة لوحة القيادة المتوازنة بالتنمية المستدامة: ثانيا

      إف من أىم الانتقادات التي كجهت إلذ لوحة القيادة  ات١توازنة أنها أت٫لت ات١علومات ات٠اصة بات١سائل  الاجتماعية كالبيئية 
ات١رتبطة بالأداء بالرغم من حاجة أطراؼ كثتَة ت٢ا ك كونها موضعا للوائح كالقوانتُ ، كمن جهة أخرل ت٧د أف اتٞوانب البيئية 

  Brundtlandكالاجتماعية ت٘ثل دعامتتُ أساسيتتُ من دعائم التنمية ات١ستدامة كذلك طبقا للتعريف الذم كرد ضمن تقرير 
حوؿ التنمية ات١ستدامة أين تم تٖديد ثلاث أبعاد أساسية تقوـ عليها ىذه الأختَة كىي التنمية الاقتصادية ، التنمية الاجتماعية 

. كاتٟفاظ على البيئة
      حيث أف التنمية ات١ستدامة توجو ات١ؤسسات ت٨و أسلوب في ت٣اؿ صنع كاتٗاذ القرار، كالذم يشجعها في بناء كصياغة 

إستًاتيجيتها بالاعتماد على ثلاثة أبعاد ت٥تلفة متجاكزة بذلك ات١بدأ التقليدم الذم يقتصر على الرتْية الاقتصادية فقط، لذلك 
تٯكن القوؿ أف التنمية ات١ستدامة توفر موضوعات ىامة ت٬ب إدخات٢ا في عمليات كاستًاتيجيات ات١ؤسسات ، كما تركز على ضركرة 
اتٟرص ك ات١راعاة تٟاجيات كانشغالات تٚيع أصحاب ات١صالح كىو ما يعد ت٫زة الوصل بينها كبتُ لوحة القيادة ات١توازنة  التي ترتكز 

 2.على مبدأ إرضاء تٚيع الأطراؼ كعلى التطور ك التعلم التنظيمي إضافة إلذ قابليتها لضم ك دمج ت٥تلف مؤشرات الأداء البيئي
 .لوحة القيادة المتوازنة دمج البعد البيئي و الاجتماعي في :ثالثا

                                  
 رسالة دكتوراه ، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة،عبد الرتٛاف العايب : 1

  .12، ص، 2011في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامةنادية راضي عبد اتٟليم، : 2  

. 23، ص 2005ت٣لة العلوـ الاقتصادية ك الإدارية، المجلد الواحد ك العشركف، العدد الثاني، ديسمبر 
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 كالاجتماعية ت٢ا قدرة عالية في دمج اتٞوانب البيئية ة ات١توازفلوحة القيادة  لقد أثبتت العديد من الأتْاث ك الدراسات بأف        
في نظاـ إدارة ات١ؤسسات ، كانطلاقا من ذلك قاـ ت٣موعة من الباحثتُ بإجراء دراسة ت٘حورت حوؿ إمكانية دمج كل من البعد 

 1.نتجت عنها ظهور بطاقة الأداء ات١ستداـ،لتفعيل دكر ات١ؤسسات في التنمية ات١ستدامة  ىذه اللوحة  فيالاجتماعيالبيئي ك 
القبلية في ضمها إضافة للأبعاد الأربعة الأصلية كل من البعد لوحة القيادة ات١توازنة  عن ةات١ستداـلوحة القيادة ات١توازنة تٗتلف       
 ات١ؤسسات ك التنمية ات١ستدامة من أجل ت٘كتُ ىذه ات١ؤسسات من خلق إستًاتيجية ك المجتمعي ، كما تعتبر أداة تربط بتُ البيئي

 .القيمة بشكل مستداـ كعلى ات١دل الطويل
 حيث تعددت الآراء حوؿ الطريقة التي يتم  SBSC إلذ  BSCكمن جهة أخرل فقد أثتَ الكثتَ من اتٞدؿ حوؿ كيفية تٖويل 

أف ىناؾ ثلاث إمكانيات  رأكا  F .Figge et al ، إلا أف لوحة القيادة ات١توازنةمن خلات٢ا دمج البعد البيئي كالاجتماعي في 
:  كىيىذه اللوحة لدمج ات١سائل البيئية ك الاجتماعية في 

 دمج ات١ؤشرات البيئية ك الاجتماعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة .
 إضافة بعد خامس يأخذ الأمور البيئية ك الاجتماعية في اتٟسباف .
 تصميم بطاقة خاصة بالأداء البيئي ك الاجتماعي .

     كقد اتفقت العديد من الأراء على أف ىناؾ تٜسة طرؽ ت٦كنة لدمج ات١سائل البيئية الاجتماعية في لوحة القيادة ات١توازنة 
 2:ات١ستدامة كىي
 بإدخاؿ كاحد أك اثنتُ من مؤشرات الاستدامة في بعض الأبعاد ات١ختارة  : الجزئيةالمستدامة لوحة القيادة المتوازنة

بعناية من لوحة القيادة ات١توازنة التقليدية كالتي تكوف معرضة أكثر لأمور الاستدامة ، كذلك النوع قادر على زيادة دمج 
 .الإدارة ات١ستدامة كلكن تأثتَه ت٤دكد من الناحية العملية

 يتم إدخاؿ ات١ؤشرات البيئية ك الاجتماعية في الأبعاد الأربعة للوحة القيادة  : العرضيةالمستدامة لوحة القيادة المتوازنة
ات١توازنة، كتركز على الأمور ات١ستدامة ات١مكنة أك المحركة للقيمة من أجل النجاح في ات١ستقبل، كذلك ات١دخل يزيد من تكامل 

  .استدامة الإدارة كيتم دمج الأمور البيئية كمؤشرات قائدة
 يتم إضافة بعد خامس للاستدامة البيئية كالاجتماعية إلذ الأبعاد :  ذات البعد المضافالمستدامة لوحة القيادة المتوازنة

كذلك اتٟل يطور حالة الاستدامة في ات١ؤسسة كمن ات١مكن تطبيقو في ات١ؤسسات ات١عرضة بدرجة كبتَة لأمور  الأربعة للبطاقة،
 .الاستدامة

                                  
1 :Nan Chai, Sustainability Performance Evaluation System in Government ,Springer 

Science ,London ,2009 ,page 24. 

  ،محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتحقيق الأداء المتميزعبد القادر تٟستُ، :2
 .2011 نوفمبر، 23 ػ 22ات١لتقى الدكلر الثاني حوؿ الأداء ات١تميز للمنظمات كاتٟكومات، جامعة كرقلة، : ت٣مع ات١داخلات 
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 كفيها يتم ربط البعد ات١ستداـ ات٠امس بات١ؤشرات ات١ستقبلية ات٠اصة بالأبعاد :  الكليةالمستدامة لوحة القيادة المتوازنة
بينما ت٭تفظ في نفس الوقت بات٠صوصية ، كتهدؼ إلذ إدخاؿ الأمور ، سببية كاضحة اؿ اتالأربعة كلها كمن ثم ت٬عل علاؽ

 .البيئية ك الاجتماعية في كل الأبعاد مركجة لفكرة دراية ات١ؤسسة بقوة الاستدامة
 تعتٍ   للخدمات ات١ستدامة، كىيلوحة القيادة ات١توازنة كقد يطلق عليها أيضا  : المشاركةالمستدامة لوحة القيادة المتوازنة

 . في بعض أجزاء ات١ؤسسة فقط ك ىذا اتٞزء يكوف مسؤكؿ عن البيئةة ات١ستداـللوحة القيادة ات١توازنة نظمةاستخداـ الد

منهجية تصميم وتطبيق لوحة القيادة المتوازنة : المبحث الثالث
        إف عملية تصميم لوحة القيادة ات١توازنة تٮضع لعدة معايتَ ك خطوات ت٬ب اتباعها ،كمتطلبات ت٬ب توافرىا، من أجل 

كىذا ما سنطرؽ إليو في ىذا ات١بحث، كما سنقوـ بعرض بعض الصعوبات التي . موافقتها للهدؼ الذم تسعى ات١نظمة لتحقيقو
 .كفي الأختَ سنقدـ بعض العوامل التي تساعد على تطبيقها في ات١ؤسسة. تواجهها لوحة القيادة ات١توازنة كالانتقادات ات١وجهة ت٢ا 

خطوات تصميم لوحة القيادة المتوازنة : المطلب الأول
 بشكل دقيق كفاعل من العمليات التي تتطلب مشاركة تٚيع أفراد ات١ؤسسة، حيث ات١توازنة      يعتبر بناء كتصميم لوحة القيادة 

اتفق  حيث أنها تبدأ من مستول الإدارة العليا إلذ مستول الإدارة التشغيلية نظرا أف مؤشراتها تشمل ات١ستويات التنظيمية الثلاثة
:  الشكل التالركما يبينها  تٯر بسبع مراحل أساسية ات١توازنة الباحثوف كالكتاب أف بناء لوحة القيادة 

 
 الخطوات الأساسية لتصميم لوحة القيادة المتوازنة: 04الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

دور لوحة القيادة  المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة ، عرقوب كعلي:المصدر 
  .170، مرجع سبق ذكره، ص،  المؤسسات

 صياغة الرؤية التنظيمية

 تحديد عوامل النجاح الحاكمة 
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:  تتمثل فيتوازنة كانطلاقا من الشكل السابق يتضح لنا أف مراحل بناء لوحة القيادة الد
 :صياغة الرؤية التنظيميةـ  1

      يقصد بالرؤية  ات١سار ات١ستقبلي للمؤسسة الذم ت٭دد الوجهة التي ترغب في الوصوؿ إليها ، كات١ركز السوقي الذم تنوم 
 فهي صورة ات١ؤسسة كطموحاتها في ات١ستقبل اتي يتعذر تٖقيقها ؼ ظل 1تٖقيقو كنوعية القدرات كالإمكانات التي تٗطط لتنميتها،

 2.الإمكانات كالظركؼ اتٟالية إلا أنو تٯكن تٖقيقها على ات١دل البعيد
 تعبر عن ةرؤمىذه اؿ ات١ناسبة ت٢ا، حيث أف توازنة للمؤسسة يعتبر أكؿ خطوة لتصميم لوحة القيادة الدالتنظيمية إف تٖديد الرؤية 

نظرتها ات١ستقبلية كعن طموحاتها التي تصبو إليها كتسيد السوؽ كات٢يمنة عليو كتٖستُ أدائها الشامل، كاستشراؼ مستول أدائها 
 ت٬علها التنظيمية ات١ستقبلي، كتٖديد تصورىا عن مستقبلها في ت٣اؿ عملها، كما أف الصياغة اتٞيدة كالتحديد الدقيق لرؤيتها 

 .كاضحة ت١ختلف عماؿ ات١ؤسسة ما يضمن تفاعلهم معها كتعاكنهم في سبيل تٕسيدىا، كات١شاركة في إت٧اح توجهات مؤسستهم
كتتم ىذه ات٠طوة عن طريق عقد مقابلات مع أكبر عدد ت٦كن من الأفراد على أف يتم ذلك قدر الإمكاف تٔعرفة طرؼ خارجي 

 3 : فيها حيث ت٘ر ىذه ات٠طوة بعدة مراحل كىيكالاتٕاىاتللحصوؿ على الصورة الأكثر موضوعية حوؿ موقف الصناعة 
 بعض النماذج ات١عركفة في الاعتماد على كيفيد في ذلك :تعريف الصناعة ووصف تطورىا ودور المنشأة المنتظر

. swot مثل ت٪وذج الإستًاتيجيةدراسات 
 القدرات  حيث ىناؾ ت٣موعة من العوامل ت٬ب مراعاتها عند صياغة الرؤية كىي النواحي ات١الية،:صياغة رؤية المنشأة

. لوجي كمتطلبات ات١لاؾ لبيئة العملكالمحورية التطور التكن
 فضلت إضافة منظور منشئات ت٣الات كىي التي سبق ذكرىا من قبل كىناؾ أربعةكتنقسم إلذ :صياغة مجالات الرؤية 

.  المجتمعينظورالدخامس كىو 
  : العامةالإستراتيجية وبناء أىداف الاستراتيجياتتحديد ـ  2

تٖدد ات١ؤسسة استًاتيجياتها على ضوء العديد من ات١عطيات بداية من ات١رحلة التي ت٘ر بها في دكرة حياتها، كدكرة حياة            
منتجاتها، كمستول ات١نافسة التي تتعرض ت٢ا، كمدل قوة مركزىا التنافسي كموقعها في السوؽ، كصولا إلذ حجم إمكانياتها كمواردىا 

كات١ؤسسات التي تسعى إلذ الريادة كالتفوؽ عادة ما تكوف ت٘لك حصة سوقية جيدة كموقعا تنافسيا متميزا كإمكانيات مادية .ات١تاحة
كمالية كبشرية ىائلة تتيح ت٢ا التفوؽ على منافسيها كتسيد السوؽ كالسيطرة عليو، في حتُ أف ات١ؤسسات التي تكوف تابعة في 
السوؽ تٖاكؿ تٖستُ أدائها ات١الر نسبيا كرفع أدائها الإنتاجي من سنة إلذ أخرل كتتبع مدل تطور رقم أعمات٢ا، كعملها على 

 .الزيادة التدرت٬ية تٟصتها السوقية باستقطاب زبائن جدد مع العمل على اتٟفاظ على الزبائن اتٟاليتُ

                                  
  الدار اتٞامعية للطباعة كالنشرمفاىيم ونماذج تطبيقية،: الإدارة الإستراتيجيةادريس ثابت عبد الرتٛاف ، تٚاؿ الدين ت٤مد مرسي، : 1

 ، الإسكندرية، .93، ص 2006
  .17، ص 2009 عالد الكتاب اتٟديث، المفهوم، الأىمية، التحديات،: ، الإدارة الإستراتيجيةابراىيم نعيم الظاىر: 2
 .108 ػ 101، مرجع سبق ذكره، ص (المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي  )، بطاقة الأداء المتوازن عبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي: 3
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كعموما ات١ؤسسات التي ىي في حالة النمو كالتي تلاقي منافسة شرسة تعتمد استًاتيجيات تركز على ت٤ركات الأداء ات٠ارجية 
كتحستُ الأداء التسويقي لتحقيق رضا الزبائن كاتٟفاظ عليهم كتعزيز كلائهم كاستقطاب زبائن جدد لتوسيع اتٟصة السوقية 

للمؤسسة، بالتوازم مع الإبداع كالابتكار التكنولوجي، كالتحلي باليقظة التكنولوجية كاليقظة التنافسية كتتبع ت٥تلف استًاتيجيات 
كمبادرات ات١نافستُ، كالعمل على الالتزاـ تٔسؤكليتها الاجتماعية كالبيئية كإسهامها في التنمية ات١ستدامة لتًسيخ صورتها كمؤسسة 
مواطنة، ت٦ا يزيد من احتًاـ الزبائن ت٢ا كإقبات٢م على منتجاتها كخدماتها، كىو ما يرفع من مبيعاتها كرقم أعمات٢ا، كيعزز من مركزىا 

. التنافسي
أما ات١ؤسسات التي ىي في حالة الاستقرار كالنضج كذات مركز تنافسي جيد تعتمد استًاتيجيات مرتكزة على ت٤ركات الأداء        

الداخلية كىذا عن طريق تٖستُ أدائها ات١الر، الإنتاجي، كالإدارم بالرفع من كفاءتها الإدارية كالإنتاجية كات١الية، كالتحكم في 
تكاليفها، كتعظيم عوائد عملياتها الداخلية، كتفعيل سياساتها ات١الية كالاستثمارية، كتطوير أنظمتها ات١علوماتية، كىو ما ت٭افظ على 

 .موقعها التنافسي القوم، كيزيد من أرباحها كعوائدىا، كت٭سن أداءىا ات١الر، كيكسبها ميزة تنافسية ىامة
 التي ات١توازنةكالاستًاتيجيات التي تتبناىا ات١ؤسسة ىي التي تٖدد ات١قاييس كات١ؤشرات التي تناسب كل بعد من أبعاد لوحة القيادة 

من ىذه ات٠طوة ىو ترتٚة الرؤية  إف ات٢دؼ .تتماشى مع رؤيتها كأىدافها ات١سطرة كطموحاتها كموقعها التنافسي كات١رحلة التي ت٘ر بها
إلذ صورة ملموسة كبالتالر تٖقيق التوازف العاـ بتُ المجالات ات١ختلفة، حيث أف ت٪وذج قياس الأداء ات١توازف في الأساس أداة تسهم 

 1 . ات١نشأة كتعمل على مراجعتها كمتابعة عملية تنفيذىااستًاتيجيةفي صياغة كتنفيذ 
 في ىذه ات١رحلة تقوـ ات١نشأة بتحديد عوامل النجاح اتٟاكمة كترتيبها حسب الأكلوية :تحديد عوامل النجاح الحاكمةـ  3

 .ك من خلات٢ا يتم إحداث توافق أفقي كرأسي بتُ عوامل الإنتاج قبل البدء في كضع ات١قاييس
 2:كت٬ب على ات١ؤسسة مراعاة ات١عايتَ التالية عند تٖديد عوامل النجاح اتٟاكمة كىي كما يلي

  (لا يتجاكز عددىا تٜسة عوامل)قليلة العدد نسبيا. 
 أف تكوف ىذه العوامل مهمة لتحقيق الأىداؼ الرئيسة كالفرعية للمؤسسة. 
 أف تكوف مرتبطة برؤية ات١ؤسسة اتٕاىاتها الإستًاتيجية. 
 أف يتم التعبتَ عنها بأشياء ت٦كنة الإت٧از. 
 ت٬ب أف تشمل تٚيع جوانب ات١ؤسسة. 

في ىذه ات٠طوة يتم صياغة مقاييس للتعرؼ على الأسباب كالنتائج ك إت٬اد التوازف فيما بينها كإعداد : تحديد القياساتـ  4
ت اتقرير نهائي تٔعرفة الإدارة العليا كت٣موعة ات١شركع كإف كاف يفضل أف يتم ذلك تٔشاركة شخص لو خبرة سابقة تٔشركع

 3:قياس الأداء ات١توازف كتشمل ىذه ات٠طوة على ات١راحل التالية

                                  
 .111، 110، صص،، مرجع سبق ذكرهفاطمة رشدم سويلم العوض، : 1
  .94، ص ، مرجع سبق ذكرهصلاح بلاسكة: 2
  .126، ص  مرجع سبق ذكرهعبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي،:3
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  ُات١ختلفةات١قاييسإعداد ات١قاييس ك التعرؼ على الأسباب كالنتائج كات٬اد توازف بت  .
 علاقات السبب كالنتيجة بتُ ات١قاييس .
 صياغة ات١قاييس الشاملة .
 تٖليل ات١قياس كفقا للوحدة التنظيمية. 

 تحديد وتطوير خطة العملـ  5
تقوـ إدارة ات١ؤسسة بإعداد خطط العمل ات١تكونة من بياف الأنشطة كالأعماؿ الواجب القياـ بها سعيا منها ة ككفي ىذه ات٠ط      

لإت٧از أىدافها كبلوغ رؤيتها الإستًاتيجية ، لذلك من الضركرم أف تتضمن خطة العمل تٖديد الأفراد ات١سئولتُ كجدكلا زمنيا 
لإعداد التقارير ات١رحلية النهائية كبالنظر إلذ أت٫ية ىذه ات٠طط كدكرىا المحورم في استمرارية كبقاء ات١ؤسسة فإنو يفضل في كثتَ من 
الأحياف أف تتفق المجموعة ات١كلفة بإعداد لوحة القيادة ات١توازنة على قائمة أكلويات كعلى جدكؿ زمتٍ تفاديا تٟدكث مشكلات 

  1.غتَ متوقعة
 :تحديد الأفعال التنفيذيةـ    6

حيث ،  بات٠طة إلذ عالد الواقع كالانتقاؿة يتم بياف الأنشطة الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيق الأىداؼ كفي ىذه ات٠ط      
يتطلب ىذا بدكره تٖديد الأىداؼ السنوية كتوزيع كتٗصيص ات١وارد كتٖديد ات١سؤكليات كالأدكات كتدعيم البرامج كالثقافة كت٤اكلة 

 2.ربط ذلك بالدافعية كيراعي عند ت٦ارسة الأفعاؿ التنفيذية أيضا أنها تؤثر في كل من العاملتُ كات١ديرين بات١نظمة كتتأثر بهم
: المتابعة والتقييمـ  7
 للمؤسسة كتنفيذه كتطبيقو، يقوـ الفريق ات١كلف بو الإستًاتيجية ات١ناسب للرؤية ات١توازنة بعد تصميم ت٪وذج لوحة القيادة       

تٔتابعة نتائج ت٥تلف مؤشراتو، كتٖديد مدل تٖسن مستول أدائها من خلاؿ تقارير فصلية أك نصف سنوية، ترصد مؤشرات 
 كحداتها كأقسامها، كمسئولركمقاييس تٚيع أبعادىا، كعرض نتائج التقارير على الإدارة العليا كتوفتَىا ت١ختلف مستَم ات١ؤسسة 

ت١راجعتها كتٖليلها كاستخراج نقاط القوة كنقاط الضعف في أدائها الشامل ات١ستداـ، إضافة إلذ مراجعتها سنويا بتعديل بعض 
 3.ات١قاييس كحذؼ بعضها كإضافة أخرل تٔا يتناسب مع التغتَات الداخلية كات٠ارجية ات١ؤثرة على أداء ات١ؤسسة كمركزىا التنافسي

 4:عليهاللإدارة ت٬ب  من أجل أف تٖقق ات١نشأة كظيفتها ات١نشودة كأداة ديناميكيةك 
 ات١ناسبة لتسهيل إعداد التقارير ك تٚع البياناتالاتصالاتلوجيا ك بتكنالاستعانة  .
  بات١قاييس لكي تٖقق كظيفتها ات١نشودة كأداة ديناميكية للإدارةالاىتماـت٬ب متابعة . 

 

                                  
  .95، ص ، مرجع سبق ذكرهأتٛد الصغتَ ريغة : 1
 .128، مرجع سبق ذكره، ص ، بطاقة الأداء المتوازنعبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي: 2
 . 115، ص مرجع سبق ذكرهفاطمة رشدم سويلم العوض، : 3
 .129، ص مرجع سبق ذكرهعبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي، : 4
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  ت٬ب أف تٖتوم خطة التنفيذ على قواعد كأساليب مقتًحة لضماف تسجيل درجات قياس الأداء ات١توازف كاعتبارىا جزء
. من العمل اليومي للشركة

 كالرقابة ات١ستمرة من خلاؿ تأثتَىا على العمليات اليومية  إعداد التقارير .
  لات ات١ناسبة بأخرل جارية بدرجة ا في الحاستبدات٢اينبغي أف تظل ات١قاييس ات١ختارة مطركحة على بساط البحث كأف يتم

. أكبر

 متطلبات تصميم لوحة القيادة المتوازنة :الثانيالمطلب 
 دكف تهيئة ىا،حيث أف تطبيقلوحة القيادة ات١توازنة إف توفتَ ات١تطلبات الأساسية يعد شرطا ضركريا قبل البدء في استخداـ        

 ات١ستلزمات الضركرية ت٢ا سوؼ يقود حتما إلذ نتائج غتَ مرضية ، ت٢ذا ينبغي على ات١ؤسسة التي تريد تطبيقها أف تشكل البنية
لوحة القيادة ات١توازنة  ، ك تتمثل أىم ىذه ات١تطلبات التنظيمية الضركرية لتطبيق ىا ك تنفيذ ىاالتحتية التي تؤدم إلذ ت٧اح تصميم

 1:في
 منسجما مع قدرة تي ك يأكحة القيادة ات١توازنةضركرة كضع برنامج كاضح ات١عالد كت٤دد يستوعب الأسس العامة لل 

 .ات١ؤسسة ك رغبتها في تطوير نظاـ إدارة جديد
  فعندما يتم تٖديد لوحة القيادة ات١توازنة ات١ؤسسة ىي نقطة البداية في مشركع إستًاتيجيةضركرة إدراؾ أف تٖديد كفهم ،

دل تنفيذ ـ كتعكس الإستًاتيجية لنجاح ات١ؤسسة يتم اختيار ات١ؤشرات التي تتفق مع الإستًاتيجيةكفهم ات١تطلبات 
 .الأىداؼ المحددة

  مع كجوب أف يكوف ذلك التدعيم كاضحا لوحة القيادة ات١توازنةضركرة تبتٍ ك تدعيم الإدارة العليا لتطبيق ت٪وذج ، 
 .بالنسبة لكل العاملتُ بات١ؤسسة

  ت٬ب إدراؾ أنو لا توجد ىناؾ حلوؿ معيارية تناسب كل ات١ؤسسات ، نظرا لاختلاؼ عوامل البيئة الداخلية ك ات٠ارجية
 .التي تؤثر على تلك ات١ؤسسات

  ضركرة إدراؾ أثر مؤشرات الأداء على سلوؾ العاملتُ مع التأكد من أف تغتَىا سيؤثر على ذلك السلوؾ كذلك
 .للتشجيع على التحستُ

  تضم مؤشرات كمية لوحة القيادة ات١توازنة  ك ذلك باعتبار أف الأداء،ضركرة إدراؾ صعوبة القياس الكمي لكل مؤشرات
 .ك أخرل نوعية

  كذلك لإدراؾ التغتَات التنظيم،ضركرة الاعتماد على مدخل الاتصاؿ من أسفل إلذ أعلى ك من أعلى إلذ أسفل 
 .ات١ستمرة

                                  
 ، أثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارفمركاف ت٤مد أبو فضة، ماىر موسى درغاـ:  1

 . 752 ،، ص2009، ت٣لة اتٞامعة الإسلامية، المجلد السابع عشر، العدد الثاني، الوطنية الفلسطينية
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  ت٬ب عدـ البدء بتحليلات عميقة كلكن يفضل البدء بتحليلات بسيطة ك تقريبية بهدؼ التعلم ك التحستُ مع توسيع
. الاستخداـ بالتدرج حتى لا تكوف ىناؾ فجوة بتُ التحليل ك التطبيق

 الموجهة  للوحة القيادة المتوازنة والانتقاداتالصعوبات : المطلب الثالث
      في ىذا ات١طلب سنقوـ بعرض بعض الصعوبات التي تواجهها ات١ؤسسة عند تطبيق لوحة القيادة ات١توازنة كما سنتطرؽ إلذ 

 : الانتقادات ات١وجهة ت٢ا من حيث بعض نواحي القصور التي تٖملها
ـ صعوبات تطبيق لوحة القيادة المتوازنة :أولا

 ت٣موعة من ات١عوقات ك الصعوبات التي ترجع في غالب الأحياف إلذ لوحة القيادة ات١توازنةقد تواجو ات١ؤسسة عند تطبيق       
 1 :ضعف تٖضتَ ات١ؤسسة لتبتٍ ىذا النموذج اتٞديد ك من أىم ىذه الصعوبات ت٧د

  ك قد ىا سيشكل عائق في سبيل تطبيقة ات١توازفلوحة القيادة نقص ات١عرفة  أك عدـ إحاطة ات١ؤسسة بأساسيات ك مبادئ 
 .يؤدم إلذ فشلها

  ىناؾ رؤية معينة كف  متفق عليها ، لذلك قد لا تكلإستًاتيجية ات١توازنة إلذ رؤية مشتًكة لوحة القيادة ت٭تاج إعداد ت٪وذج
 .متفق عليها أك إذا اتفق عليها قد لا تكوف كاضحة بالنسبة لكل ات١ستويات الإدارية

  أكبر من ات١نفعة التي ستولدىا لذلك لابد من إدراؾ اتٟاجة الفعلية لوحة القيادة ات١توازنة قد تكوف تكاليف تطبيق 
 .ىاللمؤسسة كالذم يتم من خلاؿ دراسة العوامل ات١ؤثرة في

  ت٦ا قد يؤدم إلذ مقاكمة تطبيق ىذا لوحة القيادة ات١توازنة نقص ات١وظفتُ ات١ؤىلتُ القادرين على التعامل مع نظاـ ، 
 . كخاصة إذا كانوا لا يدركوف أىدافهاىاالنظاـ كما قد تتكوف لدل ات١وظفتُ اتٕاىات سلبية اتٕاه استخداـ

  ات١توازنة معقدة جدا ، إضافة إلذ صعوبة تٖديد العدد الأمثل من لوحة القيادة عملية كضع ات١ؤشرات ك تٖديدىا في 
 .ات١ؤشرات ات١ستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل

 الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن :ثانيا
 ك كأم نظاـ جديد في التسيتَ فقد كجهت لوحة القيادة ات١توازنة  من الصعوبات التي كاجهتها ات١ؤسسات في تطبيق       انطلاقا

 2 : من أبرزىاالانتقاداتت٣موعة من ت٢ا 
  كما أنها مفرطة البساطة كىو أمر انتقده الاتٕاهتعد أحادية لوحة القيادة ات١توازنة علاقة السبب ك النتيجة بتُ أبعاد 

  .، بل ىي فقط علاقة منطقيةاللوحة أنو ليست ىناؾ علاقة سببية بتُ بعض أبعاد اعتبركا فالذمالعديد من الباحثتُ 

                                  
  التوزيعك ، دار جليس الزماف للنشربطاقة الأداء المتوازن و معوقات استخدامها في منظمات الأعمالأتٛد يوسف دكدين، : 1

 .70ص،  ،2009، الأردف، 
 .101 ،100 ، ص،، ص، مرجع سبق ذكرهأتٛد الصغتَ ريغة : 2
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  عدـ كجود تكامل بتُ ات١ستويات الإدارية العليا ك ات١ستويات التشغيلية بات١ؤسسة ما قد يؤدم إلذ مشاكل في فهم 
 حوؿ ضركرة مسات٫ة الإدارة السفلى في صياغة كابلان و نورتن، حيث يرل البعض أف الفرضية التي قدمها الإستًاتيجيةكتنفيذ 
كالذم يعد أسلوبا ميكانيكيا ىرميا يرتكز ق لوحة القيادة  ات١توازنة  تتناقض مع الأسلوب الرقابي الذم تقوـ عليالإستًاتيجيةكتنفيذ 
 ك التكامل ما بتُ ت٥تلف الاتساؽ الضعف في ة نتيجالإستًاتيجية النازؿ، كىو ما قد يؤكؿ دكف ت٧اح ات٠طط الاتصاؿعلى 

 .مستويات ات١ؤسسة
  على عدد ت٤دكد من ات١ؤشرات ت٬عل منها موضوعا للنقد حيث يشتَ العديد من الباحثتُ لوحة القيادة ات١توازنة اعتماد 

عدد ات١لائم نظرا أنو تٯكن تفويت ؿ عدد قليل من ات١ؤشرات قد تتحوؿ إلذ سلبية في حالة عدـ اختيار ااختيارأف ات٬ابية 
 لوحة القيادة ات١توازنة أك إت٫اؿ بعض ات١ؤشرات اتٟرجة كفي ىذا الإطار تٯكن القوؿ أف ىناؾ نوع من التوتر في مفهوـ 

فمن جهة ت٧د أف ىناؾ أربعة أبعاد ت٬ب التًكيز عليها ك من جهة أخرل لا ت٧د سول عدد ت٤دكد من ات١ؤشرات للتعبتَ 
 .عن تلك الأبعاد

  يشجع التًكيز على المحيط الداخلي للمؤسسة ك يهمل بذلك ت٤يطها ات٠ارجي، حيث لوحة القيادة ات١توازنة إف نظاـ 
 غتَ قادرة على الإجابة على التساؤلات ات١تعلقة بتحركات ات١نافستُ ، كما أنها لا تراقب التغتَات اتٞوىرية التي تبرتع

 .تٖدث في البيئة ات٠ارجية
  بشكل كبتَ على اتٞوانب ات١ادية في ات١ؤسسة ، حيث يرل العديد من الباحثتُ أف ىناؾ لوحة القيادة ات١توازنةتركز 

 .استخفاؼ برأس ات١اؿ البشرم كمصدر أساسي ت٠لق القيمة في ات١ؤسسة
  ات١ؤسسات حيث يرل لاستدامة أداة غتَ فعالة لوحة القيادة ات١توازنة تعد F.Figge et alتٔفهومها التقليدم قد ا أنو 

.  ك البيئيالاجتماعيأت٫لت أىم اتٞوانب في التنمية ات١ستدامة على غرار اتٞانب 

عوامل نجاح تطبيق لوحة القيادة المتوازنة : المطلب الرابع 
 1 : في ات١ؤسسة نذكر أت٫ها فيما يليلوحة القيادة ات١توازنة توجد عدة عوامل لنجاح تطبيق 

  تقليل التًكيز على المجالات ات١الية تٔفردىا دكف مناقشة ك تٖليل المجالات الأخرل غتَ ات١الية ات٠اصة بكافة ات١وارد ات١تاحة
 .للمنظمة

  ك الإبداع ك تقبل التحدم ك اتٟماس ك الرغبة في إثبات الذات لوحة القيادة ات١توازنة بالابتكارية ت٘يز فريق العمل تٔشركع
 .ك القدرة على استشراؼ ات١ستقبل

 دكف رؤية  فلوحة القيادة ات١توازنة  كاضحة ات١عالد مع التًكيز على التوجهات ات١ستقبلية،إستًاتيجية بصياغة الاىتماـ
 . غتَ نافعةبر كاضحتتُ تعتكإستًاتيجية

                                  
 ، تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن و أثره في الالتزام المؤسسي في شركات الألمنيوم الأردنية دراسة ميدانية أتٛد جودةت٤فوظ: 1

 .280  ص،2008  الأردف،جامعة العلوـ التطبيقية ات٠اصة، عماف، ، المجلة الأردنية للعلوـ التطبيقية، المجلد اتٟادم عشر، العدد الثاني،
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  من أىم ضركريات ت٧اح تلك البرامج لوحة القيادة ات١توازنة مساندة كدعم الإدارة العليا لبرامج تصميم ك تطبيق . 
 ضركرة صياغة الرؤية التنظيمية بشكل كاضح ك مفهوـ بصورة معلنة تٞميع العاملتُ بات١نظمة. 
  بات١ستقبلالاىتماـ بالأىداؼ ات١اضية ك التًكيز على الاىتماـتدنية . 
  مقاييس بشكل دائم لاعتماد كتقبل التغيتَ ك تسعى ات١ستقبلي، ت٬ب أف تتسم الثقافة ك القيم التنظيمية بالقوة كالتوجو 

 .ك في تٚيع المجالات
 بالأصوؿ غتَ ات١لموسة كدراسة تأثتَىا على نتائج ات١نظمةالاىتماـ . 
 الأمر عقد العديد من الندكات ك ات١قابلات مع أكبر عدد من الأفراد كقد يتطلب ما يستلزـغالبا : الندكات كاللقاءات 

 .الأمر طرؼ أك أطراؼ خارجية كذلك في ت٥تلف خطوات التصميم ك التطبيق
  ُخصائص السوؽ كما يتضمنو من لوحة القيادة ات١توازنة  عند تطبيق الاعتباردراسة السوؽ حيث ت٬ب الأخذ بعت

منتجات ك دكرة حياتها ك جودتها ، ك كذا منافذ التوزيع لأف ىذه الدراسة من شأنها أف تٖدد ات١زايا التنافسية ات١طلوبة، 
. كبالتالر تٖديد ات١وارد اللازمة ك القرارات الواجب اتٗاذىا بشأف ات١قاييس ات١وضوعة

  بكل دقةلوحة القيادة ات١توازنةالعمل على انتهاج ات١راحل الأساسية لتصميم ك تطبيق . 
  حيث ت٬ب توافر الأبعاد ات١كونة للنموذج ك التي تتمثل في المحاكر الأربعة كىي المحور ، العناصر الرئيسية لقياس الأداء

 .ات١الر ، ت٤ور العملاء ، ت٤ور العمليات الداخلية ك بعد النمو ك التعلم، بالإضافة إلذ البعد البيئي
  لتسيتَ عمليات الآلية على النظم الاعتمادضركرة ات١راجعة الدقيقة ك مراجعة أساليب توفتَ البيانات ك تطويرىا كما ت٬ب 

 .التحليل ك ات١قارنة
  كتٖديد علاقة السبب ك النتيجةالاستًاتيجيةكجود عملية تٖليل تسبق عملية كضع  .
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 خلاصة الفصل
        من خلاؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل من حيث تقدنً بعض الأسس النظرية للوحة القيادة ات١توازنة فأىم ما توصلنا إليو 

ىو أف لوحة القيادة ات١توازنة جاءت ت١واجهة القصور الذم كانت تعاني منو أنظمة الرقابة التقليدية كذلك من خلاؿ أبعادىا الأربعة 
 .ات١تكاملة ك ات١توازنة سواء ات١الية ك غتَ مالية 

      حيث أنها نظاـ إدارم يساعد على ترتٚة أىداؼ ات١ؤسسة عن طريق قياس أدائها تٔجموعة من ات١ؤشرات حيث يتطلب 
 .تصميم لوحة القيادة ات١توازنة إتباع خطوات متسلسلة كما تستلزـ متطلبات ت٬ب معرفتها من أجل أف تٖقق أىداؼ ات١ؤسسة 

      كفي الأختَ تٯكن القوؿ أف الاعتماد على لوحة القيادة ات١توازنة في تقييم أداء ات١ؤسسة يعود ت٢ا بنتائج ات٬ابية إلذ حد بعيد 
كيساعدىا على اتٗاذ القرارات من خلاؿ تدعيم نواحي القوة فيها ك معاتٞة الاختلالات كتصحيح الأخطاء ك بالرغم من أنها 
 .تواجو عدة صعوبات في تطبيقها إلا أنو ىناؾ عدة عوامل تساعدىا على النجاح إذا تم استغلات٢ا ك تطبيقها بالشكل ات١طلوب

 
      

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 اتخاذ القرار وعلاقتو بلوحة القيادة المتوازنة 

 الفصل الثاني
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 الفصل تمهيد 
          إف الإنساف في حياتو اليومية يواجو مواقف يستوجب عليو اتٗاذ قرارات فيها فمهما اختلفت طبيعتو كمركزه فإنو يتخذ 

قرارات فطرية بعيدا عن ات١ناىج العلمية معتمدا على اتٟدس ك الأحكاـ الشخصية، فاتٗاذ القرار يعتبر عملية مستمرة كملازمة 
 .للإنساف طوؿ حياتو فهو من الدرجة الأكلذ كظيفة لإشباع اتٟاجات 

      كبالنظر إلذ عملية اتٗاذ القرار على أنها ضركرية للإنساف كشخص فهي حتمية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية في تٚيع 
نشاطاتها فكما يعتبر التخطيط ، التنظيم ، التوجيو كالرقابة من الوظائف الأساسية للإدارة، فإف اتٗاذ القرارات تتضمن كل الأنشطة 

ك نظرا لأت٫يتها فقد  أصبحت أكثر تعقيدا من ذم قبل نظرا للتغتَات البيئية السريعة التي توثر في ات١ؤسسات حيث تٯكن . السابقة
القوؿ أنو في بيئة تزايدت فيها ات١نافسة  فعملية اتٗاذ القرار لد تعد سهلة على متخذ القرار، فلم يعد بإمكانو الاعتماد فقط على 

ات٠برة الذاتية بل أصبح من كاجبو الاعتماد على دراسات ك أساليب علمية من أجل كضع الإستًاتيجيات كالسياسات العامة التي 
تضمن للمؤسسة تٖقيق أىدافها ات١سطرة عن طريق استخداـ أحسن الطرؽ لاختيار أفضل البدائل ات١تاحة بغرض الوصوؿ إلذ ما 

 .تسعى إليو ات١ؤسسة

      كتٔا أف مسؤكلية ت٧اح ات١ؤسسة أك فشلها تقع على عاتق متخذ القرار، كجب عليو البحث عن كسائل ك أدكات جديدة 
كمن بتُ ىذه الأساليب اتٟديثة التي أصبحت ات١ؤسسات تعتمد عليها في اتٗاذ قراراتها تساعد على تزكيده بات١علومات الكافية، 

ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة التي تعتبر نظاـ إدارم يقوـ تٔساعدة ات١ستَين على ترتٚة رؤية كإستًاتيجية ات١نظمة إلذ ت٣موعة من 
ككذلك ىي نظاـ لتقييم أداء ات١ؤسسة كتقدنً نظرة شاملة كاكتشاؼ الأخطاء كبذلك اتٗاذ قرارات توجيهية لعملية . الأىداؼ

البعد )فهي تركز على تٚيع جوانب ات١ؤسسة كتقوـ بدراستها من خلاؿ أبعادىا الأربعة . التسيتَ بهدؼ تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة
كتٚيع مقاييسها ات١الية ك غتَ ات١الية كذلك ما تٯكنها من اكتشاؼ  (ات١الر ، بعد الزبائن ، بعد العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو

نواحي القصور من أجل القياـ بقرارات تصحيحية في الوقت ات١ناسب ك الانتقاؿ من الوضع القائم إلذ الوضع الذم تسعى إلذ 
 .الوصوؿ إليو 
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 عموميات حول اتخاذ القرار:المبحث الأول
سنحاكؿ في ىذا ات١بحث التطرؽ إلذ عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسات من خلاؿ ذكر مفهومو، خصائصو، أت٫يتو في        

 .ات١ؤسسة كات٠طوات التي يتبعها متخذ القرار للوصوؿ إلذ أفضل حل ككذلك إلذ ظركؼ اتٗاذ القرار ك أساليبو
 تعريف اتخاذ القرار و خصائصو: المطلب الأول

 :      في ىذا ات١طلب سنتطرؽ إلذ مفهوـ عملية اتٗاذ القرار كبعض خصائصها كذلك كما يلي
 تعريف عملية اتخاذ القرار: أولا 

       لقد تعددت التعاريف حوؿ عملية اتٗاذ القرار حيث سنقوـ في ىذا ات١طلب بذكر بعضها مع ذكر أىم خصائص ىذه 
 :العملية فيما يلي

 : تعريف عملية اتخاذ القرار 
       ىي العملية التي يتم تٔقتضاىا اختيار أحسن البدائل تٟل مشكلة معينة أك مواجهة موقف يتطلب ذلك، بعد دراسة النتائج 

  1.ات١توقعة من حل بديل ك أثرىا في تٖقيق الأىداؼ ات١طلوبة ضمن معطيات بيئة التنظيم

 : كما تعرف أيضا 

اكتساب حصة اكبر من السوؽ ، تٗفيض التكاليف ، توفتَ الوقت ، : أنها الاختيار القائم على أساس بعض ات١عايتَ مثل      
زيادة حجم الإنتاج كات١بيعات كىذه ات١عايتَ عديدة ، لأف تٚيع القرارات تتخذ ك في ذىن القائم بالعملية بعض ىذه ات١عايتَ ، 

 2.كيتأثر اختيار البديل الأفضل إلذ حد كبتَ بواسطة ات١عايتَ ات١ستخدمة

  :كما يعرفها سيمون أنها

      عملية البحث عن حل أكسط كيعتٍ ذلك أنو لا يوجد بديل قادر على تٖقيق ات٢دؼ تٖقيقا تاما غتَ البديل الذم تم اختياره 
 فيعرؼ اتٗاذ القرار أنو العملية التي يتم أما قاموس العلوم السياسية، كيكوف عادة أفضل البدائل في حدكد الظركؼ السائدة ، 

 3. من خلات٢ا تٖديد ات١شكلات كالوصوؿ إلذ البدائل كاختيار أحد ىذه البدائل 

 : ومن ىذه التعاريف يمكن تعريف عملية اتخاذ القرار على أنها 

عملية تسعى تٞمع أكبر عدد من ات١علومات ات١تعلقة ببدائل حل مشكلة معينة ،كمن ىذه ات١علومات يتمكن متخذ القرار من       
 .اختيار أفضل البدائل من بينها حسب الأكلويات كات٢دؼ كحسب الظركؼ المحيطة بو

 

                                  
 .172، ص 2013، شركة دار الأمة للطباعة كالنشر كالتوزيع، اتٞزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسةرفيقة حركش، :  1
  .148،، ص1998، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم العلمية، عماف، الأردف، نظريات و مفاىيم: أسس الإدارة الحديثة بشتَ العلاؽ، : 2
 .17، ص 2006، الطبعة الأكلذ، ديبونو للطباعة كالنشر كالتوزيع، عماف، اتخاذ القرار و السلوك القياديأمل أتٛد طعمة، :  3
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 خصائص اتخاذ القرار: ثانيا 
 1 :  إف من أىم خصائص عملية اتٗاذ القرار ما يلي

  (مرحلة صنع القرار)إف عملية اتٗاذ القرار مرحلة متقدمة في العملية الإدارية ك أف ات١راحل السابقة لعملية اتٗاذ القرار 
ىي مقدمات أساسية للقرار السليم على الرغم من أنو في كل مرحلة من مراحل العملية تظهر عملية صنع القرار بشكل 

 إلخ....أك بأخر، لكنها تتجسد في مرحلة اتٗاذ القرار تٓطة عمل أك إجراء 
فالقرار يقوـ بالأساس على كجود مهمة عمل ت٬ب أف تنفذ أك مشكلة قائمة تٖتاج إلذ حل، كفي كلتا اتٟالتتُ ت٬ب توافر 

الإمكانات بتُ أيدم متخذم القرار ، كيفتًض توافر بدائل للتنفيذ كحلوؿ للمشكلة كالقرار الإدارم يكوف باختيار البديل الأمثل 
من بتُ الإمكانات ات١تاحة ك اتٟاجات ك ات١تطلبات ات١فركضة كالشركط ك العوامل كالظركؼ داخل البيئة ك خارجها ، كىذا ناتج 
عن كوف عملية صنع القرار ك اتٗاذه ت٭توياف على ات١فاضلة ك الاختيار كالتوفيق كالتًكيب ك التصنيف ك التًتيب بتُ الإمكانات 

 .ات١تاحة ك الأىداؼ ات١رسومة

  إف عملية اتٗاذ القرار تتأثر بالعوامل الإنسانية ات١نبثقة عن سلوكيات الشخص الذم يقوـ باتٗاذ القرار أك الأشخاص
 .الذين يقوموف باتٗاذه

  تعد عملية اتٗاذ القرار كظيفة إدارية ك عملية تنظيمية فهي كظيفة إدارية حيث تعد من ات١سؤكليات الرئيسية التي 
يتحملها ات١دير ، كما أنها عملية تنظيمية حيث أف اتٗاذ القرارات تعد عملية أكبر من أف ينفرد بها ات١دير كحده، فات١دير 

 .في الوقت اتٟاضر لا يعمل في عزلة ، بل يتأثر في قراراتو بآراء المحيطتُ كبأفكارىم كبطبيعة البيئة التي يعمل فيها

  إف عملية اتٗاذ القرار ىي عملية عامة ك ىذا يعتٍ أنها تشمل معظم ات١نظمات على اختلاؼ تٗصصاتها كشاملة حيث
 .تشمل تٚيع ات١ناصب الإدارية في  ات١ؤسسات

 إنها عملية تتكوف من ت٣موعة خطوات متتابعة. 

 إنها عملية تتأثر بالعوامل البيئية المحيطة بها. 

 تتصف عملية اتٗاذ القرار بالاستمرارية  أم  أنها ت٘ر من مرحلة إلذ مرحلة ك باستمرار. 

  إف أم قرار إدارم لابد ك أف يكوف امتداد من اتٟاضر إلذ ات١ستقبل لأف معظم القرارات الإدارية بات١ؤسسات ىي امتداد
 2.كاستمرار للماضي

                                  
 .32 ، ص2006، دار حامد ، عماف، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر ناصر ات١نصور، :1
 . 22 ، ص 2008دار زىراف للنشر كالتوزيع ، عماف ، نظرية القرارات الإدارية ، علي حستُ ،   : 2
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أىمية اتخاذ القرار و خطواتو :  المطلب الثاني      
 .      في ىذا ات١طلب سنقوـ بالتطرؽ لأت٫ية اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة كات٠طوات ات١تخذة للوصوؿ للقرار ات١ناسب

  أىمية اتخاذ القرار:أولا
قرار، فاتٗاذ القرارات ىي أساس عمل ات١دير، كالتي تٯكن من خلات٢ا ات٧از كل بصدده نشاط مالد يتخذ أم   لا تٯكن أداء        

أك أداء  (التمويل كات١وارد البشرية ،التسويق ،كالإنتاج  ) ؤسسة، كلا تٯكن أداء أم كظيفة بالداالأنشطة ات١نظمة، كتٖديد مستقبلو
مالد يصدر بصددىا قرار ت٭دد من يقوـ بها ؟، كمتى؟ ، كمن من؟ ،  (كالتخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة  )أم كظيفة إدارية 

 1:،حيث تتمثل أت٫ية اتٗاذ القرار فيما يليكغتَ ذلك  كبأم تكلفة ؟
  يأكل ؟   تٯارس الإنساف اتٗاذ القرارات طواؿ حياتو اليومية ، فعند قيامو من نومو يقرر ماذا:اتخاذ القرارات عملية مستمرة

ؽ الذم سيسلكو ؟ مىو الطر  التي سوؼ يستخدمها للتنقل ؟ كماالانتقاؿىي كسيلة  ماذا يلبس ؟ كإلذ أين يذىب ؟ كما
 الباكالوريال ؿكمن كقت لأخر يواجو الإنساف قرارات مصتَية كحاتٝة فعند حصولو ع .كىكذا إلذ أف يقرر الذىاب إلذ النوـ

 باتٞامعة عليو أف تٮتار الكلية التي يدرس فيها ، كبعد الالتحاؽ،يقرر ىل يتجو للعمل ؟ أـ يلتحق باتٞامعة ؟ كعندما يقرر 
 .التخرج يقرر ت٣اؿ العمل الذم سيعمل فيو طيلة حياتو

 ماىو إلا ت٣موعة مستمرة كمتنوعة من القرارات ؤسساتكإذا كاف ىذا ىو موقف الإنساف العادم فإف ت٣اؿ العمل في الد 
 .الإدارية في ت٥تلف المجالات كالإنتاج كالتسويق كالتنظيم ك ات١وارد البشرية كغتَىا

 لكل ذم مهنة أداتو التي يستخدمها في عملو فالنجار أداتو ات١نشار، كالكاتب أداتو  : القرارات أداة المدير في عملواتخاذ
 ؟ىي أداة ات١دير في عملو اليومي  كىنا نسأؿ ما...القلم 

ت٬ب عملو ؟ كمن يقوـ بو ؟ كمتى يتم القياـ   العمل الإدارم حيث يقرر ماس إف اتٗاذ القرارات ىي أداة ات١دير التي بواسطتها تٯار
 .بو ؟ كأين يتم القياـ بو ؟ كعليو فإنو كلما ارتفعت قدرات ات١دير في اتٗاذ القرارات كلما ارتفع مستول أدائو الإدارم

 ترتبط القرارات بات١دل الطويل في ات١ستقبل ، كمثل ىذه القرارات يكوف ت٢ا :القرارات الإستراتيجية تحدد مستقبل المنظمة
فلا شك أف قرار شركات السيارات اليابانية بإنتاج السيارة الصغتَة ، منذ أمد بعيد . تأثتَا كبتَا على ت٧اح ات١نظمة أك فشلها 

، مكن ىذه الشركات من النجاح في إنتاج السيارات الصغتَة ، كصعوبة كعدـ مقدرة الشركات الأمريكية منافستها ، كما أف 
 في اتٗاذ قرارات فعالة في مواجهة إنتاج الشركات ات١نافسة لأجهزة الكمبيوتر الشخصي بتكلفة منخفضة IBMفشل الشركة 

، أدل إلذ فقداف الشركة ت١ركز الصدارة في سوؽ الكمبيوتر الشخصي كأصبحت مهددة بتًؾ ىذا السوؽ، كىذا اتٟاؿ ينطبق 
 .ت٘اما على الأمم ك الشعوب ، حيث تلعب القرارات الإستًاتيجية دكرا ىاما في مصتَىا كمكانتها بتُ دكؿ العالد

                                  
 . 36 ػ 34 ، ص،ص، 2008 ،الدار اتٞامعيةػ، الإسكندرية، اتخاذ القرار بين العلم و الابتكارأتٛد ماىر، :  1
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 إف الدكر الإدارم في كظائف ات١نظمة ت٭توم على ت٣موعة من القرارات :اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المنظمة 
فوظيفة الإنتاج تنطوم على ت٣موعة من القرارات ات٠اصة بتحديد ماذا تنتج؟ . ات٠اصة بإدارة اتٞوانب ات١ختلفة ت٢ذه الوظائف

 . ... عن الإنتاج في فتًة زمنية معينة ؟ات١سئوؿىي فتًة ات٠طة ات٠طة الإنتاجية ، كمن  كما ىو اتٟجم الأنسب للإنتاج؟ ما

كبالنسبة لوظيفة ، ...كذلك فإف نشاط التسويق بو عدد من القرارات ات٠اصة بتخطيط السوؽ كالتسعتَ  كالتًكيج كغتَىا       
. ات١وارد البشرية فإنها تتضمن العديد من القرارات ات٢امة ات٠اصة بتعيتُ الأفراد كترقياتهم كتنقلاتهم كإنهاء خدماتهم كغتَىا

 كمصادر اتٟصوؿ عليو من داخل ات١نظمة ، أما بالنسبة لوظيفة التمويل فإف ىناؾ قرارات عديدة مثل تٖديد حجم رأس ات١اؿ      
 .أـ من خارجها ، ككذا القرارات ات٠اصة بإدارة رأس ات١اؿ كاستخداماتو في ات١نطقة

  يرل البعض أف اتٗاذ القرارات ىو جوىر كظيفة التخطيط نظرا لأف العديد من :اتخاذ القرارات جوىر العملية الإدارية 
 كلكننا نرل أف اتٗاذ القرارات ليس جوىر كظيفة التخطيط ،نشاطات كظيفة التخطيط ينطوم على سلسلة من القرارات

 ىذه الوظائف تنطوم على كلكحدىا ، كلكنو أساس كجوىر كل الوظائف الإدارية الأخرل من تنظيم كتوجيو كرقابة ، لأف 
 .ت٣موعة من القرارات الإدارية اتٟاتٝة 

 :خطوات اتخاذ القرار: ثانيا
 :ت٘ر عملية اتٗاذ القرار بعدة خطوات كىي كما يلي      

: تحديد المشكلة   .1
          تعتٍ دراسة اتٟالة الكائنة كتٖرم أسبابها اتٟقيقية ، كتٔعتٌ أخر تٖديد اتٟالة التي لا يرضى عنها ات١دير في اتٞهاز الإدارم 
كيريد التخلص منها، كت٬ب على ات١دير التحرم عن السبب الرئيسي بشأنها لذلك يقع على من لو سلطة اتٗاذ القرار حيث ت٬ب 

أم ت٬ب التعرؼ  ).الاستعانة تٔن لو ات٠برة الفنية كات١تخصصة كات٠طأ في تٖديد ات١شكلة يؤدم إلذ أخطاء في تٚيع ات١راحل التالية ت٢ا
 1.(إعادة صياغة ات١شكلة/ كضع الأكلويات تٟل ات١شكلات / على مشكلات القرار الإدارم 

 2:كغالبا ما تكوف ات١شكلات في شكل ت٦ا يلي

 تتناكؿ مسائل يومية تتكرر باستمرار مثل دكاـ العاملتُ: مشكلات تقليدية أك ركتينية. 

 يكوف نطاؽ أثارىا أكسع من ات١شكلات التقليدية على ستَ العمل مثل كضع ات٠طط: مشاكل حيوية. 

 مشكلات طارئة تٖدث بشكل طارئ بسبب التغتَ في ظركؼ البيئة المحيطة بات١ؤسسة أك عوامل أخرل مثل تعطل الآلات. 

 

                                  
 .24، ص2006، الطبعة الأكلذ، دار كنوز ات١عرفة للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل ت٤مد العزاكم، : 1
 .46، ص مرجع سبق ذكرهكاسر ناصر منصور،  : 2
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 تحليل المشكلة  . 2
        بعد أف يتعرؼ الباحث على طبيعة ات١شكلة ك ت٭ددىا فإنو يقوـ بتحليلها، أم تصنيفها ك تٕميع البيانات كاتٟقائق 

تٗاذ القرارات بشأنها ك الأفراد الذين ا ك من الضركرم تصنيف ات١شكلة لغرض معرفة الفرد الذم سيقوـ ب،ك ات١علومات ات١تعلقة بها
.  القرار، ك الأفراد الذين ت٬ب أف يبُلغوا بصدكر القرار ك ت٤تواه، ك الأفراد الذين سينفذكف القراراتٗاذ عند باستشارتهمت٬ب 

: 1ك عادة يتم التصنيف حسب أربعة أسس ىي
  (أم الفتًة الزمنية التي ينبغي على ات١نشأة الالتزاـ بها للقياـ بالعمل ات١تعلق بالقرار )الفتًة الزمنية ات١ستقبلية للقرار .
 كقع القرار على الوظائف ك المجالات الأخرل .
  التي تدخل في القرارالنوعية عدد الاعتبارات .
 مدل التكرار ات١نتظم للقرار   .

 مرحلة تحديد البدائل الممكنة. 3

     البدائل ىي اتٟلوؿ أك الوسائل أك الأساليب ات١تاحة أماـ الرجل الإدارم تٟل مشكلة قائمة كتٖقيق الأىداؼ ات١طلوبة ، كيعد 
 2:البديل الوسيلة ات١وجودة أماـ  متخذ القرار تٟل ات١شكلة القائمة كيشتًط في ىذا البديل أف يتميز تٔا يلي

  (أم القدرة على تٖقيق بعض النتائج التي يسعى متخذ القرار الوصوؿ إليها  )أف تكوف لو القدرة على حل ات١شكلة. 
  أف يكوف في حدكد ات١وارد ك الإمكانات ات١تاحة. 

كت٬ب أف يقوـ متخذ القرار بوضع أكبر عدد ت٦كن من اتٟلوؿ البديلة حتى يضمن عدـ كقوعو في ات٠طأ كلكي لا تٮتار البديل 
 .الغتَ ات١ناسب 

: تقييم كل بديل مرحلة  .   4
          بعد تٖليل البدائل ات١مكنة تأتي مرحلة تقييم نتائج البدائل كتقييم مزايا كعيوب كل بديل كمدل مسات٫تو في حل ات١شكلة 

موضوع البحث ، كىذه ات٠طوة تستلزـ التنبؤ بات١ستقبل كغالبا ما يرافق مقارنة البدائل كتقييمها الشك كعدـ التأكد من 
 3.صلاحيتها

 4:كلابد من مراعاة عدة اعتبارات في ىذه ات١رحلة منها

 إمكانية تنفيذ البديل كمدل الكفاية التي ت٭ققها من حيث الاقتصاد كالسرعة ك الإتقاف. 
 أثار تنفيذ البديل على العمل داخل ات١ؤسسة أك خارجها كفي المجتمع ككل. 

                                  
. 151، ص ، مرجع سبق ذكرهبشتَ العلاؽ :  1
، مذكرة ماجستتَ، تٗصص تسويق، كلية العلوـ نظام المعلومات التسويقي ودوره في ترشيد قرارات المزيج التسويقيسعيداني سعيد، :  2

 .36، ص 2005الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة سعد دحلب، البليدة، جواف، 
 .297، ص، 1992، الدار اتٞامعية، بتَكت، ، أصول علم الإدارة العامةعبد الغتٍ بسيوني عبد الله :3
 .25، مرجع سبق ذكره، ص إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل ت٤مد العزاكم ، :  4
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 الآثار النفسية ك الاجتماعية للبديل. 
 مناسبة الوقت كالظركؼ لتبتٍ ىذا البديل. 
 استجابة ات١رؤكستُ للبديل. 
 الزمن الذم يستغرقو تنفيذ البديل. 

كمن الطبيعي أف ت٧اح ات١دير في تقييمو للبدائل أمر يتوقف على مدل صدؽ كحداثة البيانات التي ت٬ب أف ت٭اط بها كعلى مدل 
 .كصوؿ ىذه ات١علومات في الوقت ات١ناسب قبل إصدار القرار

:  أفضل حل اختيار. 5

    كىي عملية الاختيار لأحد البدائل من بتُ البدائل ات١تاحة في ضوء الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية من جهة، كدرجة 
 .ات١عرفة كات٠برة السابقة التي يتمتع بها متخذ القرار من جهة أخرل 

       حيث ت٬ب أف تٗضع عملية التقييم إلذ مراجعة من حيث مدل دقة ات١علومات التي يستند عليها القرار، كىل يرتبط القرار 
بأىداؼ ات١ؤسسة؟كىل تم تقييم تٚيع البدائل؟كىل توجد معلومات جديدة قد تؤثر على اختيار القرار النهائي للبديل؟ كتتطلب 

ىذه ات١رحلة ت٣هودا فكريا من متخذ القرار لإجراء ات١وازنة كالتقييم ت١زايا كعيوب كل بديل من البدائل ات١تعددة ات١قتًحة ، إضافة 
 .إلذ أنها تتأثر بعوامل كاعتبارات متعددة تّب أخذىا بالاعتبار 

 1:كىي كما يلي
 درجة ات١خاطرة. 
 الاقتصاد في اتٞهد كالنفقات. 

 الإمكانيات كات١وارد ات١تاحة. 

 ات١علومات. 

 :التنفيذ ومراقبة القرار . 6

إف عملية اتٗاذ القرار لا تنتهي تٔجرد اختيار البديل الأفضل، بل يستلزـ متابعة التنفيذ، كترتبط متابعو بعدة 
 2. خطوات

                                  
 .116، ص، 1986، دار النهضة العربية، بتَكت، لبناف، إدارة الأعمال، مدخل وظيفيتٚيل أتٛد توفيق، : 1
، مذكرة  ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية ، أىمية نظام المعلومات التسويقي في اتخاذ القرارات التسويقيةعلمي لزىر:  2

 .176، ص، 2006كعلوـ التسيتَ، جامعة بن يوسف بن خدة، اتٞزائر، 
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 إعلانو أك نشره بوسائل الإعلاف ات١ختلفة، التي تكفل إيصالو إلذ كافة ت٬ب صياغتو بعد: صياغة وإعلان القرار 
الأشخاص ات١عنيتُ كاتٞهات التي يهمها موضوعو أك ات١ختصة بتنفيذه، كحتى  يكوف تنفيذه سهلا ت٬ب أف تكوف 

الصياغة ت٥تصرة كبسيطة ككاضحة كت٦يزة، فالصياغة الواضحة للقرار تساعد على فهم مضمونو، كت٬ب مراعاة 
عدـ التناقض كانسجاـ القرار مع القرارات التي سبقتو كعدـ تعارضو مع القوانتُ كالأنظمة أك مع الاختصاصات 

 .كالصلاحيات ات٠اصة تٔتخذه

أما إعلانو فيقصد بو إبلاغ القرار لكل من يهمو موضوعو كاتٞهات ات١عينة، كليست ىناؾ كسيلة معينة للإبلاغ، 
كما أنو ت٬ب على متخذ القرار اختيار الوقت ات١ناسب لإعلانو، كىو الوقت الذم يؤدم فيو القرار أحسن النتائج 

كيتوقف تقدير الوقت ات١ناسب لإعلاف القرار على مدل توفر ما يسمى تْاسة التوقيت لدل متخذ القرار، كما 
يستلزـ اختيار الأسلوب ات١ناسب أيضا لإعلاف القرار، فالأسلوب الذم يتبعو متخذ القرار في إبلاغ القرار لو 

. علاقة بات١وظف الذم تٯسو القرار

  إف تنفيذ القرار يتطلب اتٗاذ ات٠طوات اللازمة لوضعو موضع :اتخاذ الخطوات اللازمة لتنفيذ القرار
طرؽ ككسائل التنفيذ، تٖديد ؟ىذا يتطلب تٖديد الوقت اللازـ لتنفيذ مراحلو، من سيتولذ تنفيذه كالتنفيذ

ات١وارد ات١ادية كالبشرية اللازمة لتنفيذه، كمن ات١هاـ الأساسية ت١تخذ القرار في ىذه ات١رحلة تهيئة كل من البيئة 
    الداخلية كات٠ارجية لتقبل كتنفيذ القرار، كقد ت٬د متخذ القرار أف تنفيذ القرار تٯكن أف ت٘تد إلذ مناطق 
أك أقساـ أك إدارات متعددة، كفي ىذه اتٟالة تٯكنو البدء في تنفيذ القرار في منطقة كاحدة على سبيل 

 .ما ثبت ت٧احو، طبق في مناطق أخرل التجربة فإذا

  بعدما تبدأ عملية التنفيذ يقوـ متخذ القرار بات١تابعة ات١ستمرة بهدؼ التعرؼ على :متابعة تنفيذ القرار
أكجو القصور كالعقبات التي تنشأ أثناء التنفيذ من أجل حلها، كتٯكن من خلاؿ ات١تابعة الوقوؼ على 

 .1النتائج كات١تطلبات من أجل تعديل القرار أك اتٗاذ إجراءات إضافية لتنفيذه

 كفي حدكد التعليمات ،من أف التنفيذ يتم كفقا ت١ا تم كضعو في ات٠طة ات١دركسة كات١رسومة      كذلك بالتحقق 
مزايا  عدةا كالقواعد ات١وضوعة قصد اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحها كتفادم تكرارىا، كللمتابعة كالرقابة على تنفيذه

: أت٫ها

  ات١تابعة ات١ستمرة ت٠طوات التنفيذ ت٘كن من اكتشاؼ الصعوبات كات١شكلات كات١عوقات التي يقابلها التنفيذ كالعمل
. على حلها مبكرا أك اتٟد منها بقدر الإمكاف

                                  
،مذكرة ماستً تٗصص علم اجتماع تنظيم آليات اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على الأداء الوظيفي عبد الباسط ىويدم،  :1

 .46 ، ص، 2015كعمل،كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة الشهيد تٛة تٟظر، الوادم، 
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 تعديلو جزئيا أك  إلغاءه ،ات١تابعة ت٘كن متخذ القرار من اتٗاذ الإجراءات التي يراىا مناسبة ت٨و القرار لسحبو 

.  إذا تطلب الأمرأك كليا

  ات١تابعة تساعد على تنمية ركح ات١سؤكلية لدل ات١رؤكستُ كحثهم على ات١شاركة في اتٗاذ القرارات كتنمي القدرة على
تٖرم الدقة، كالواقعية في التحليل أثناء عملية التنفيذ ت٦ا يساعد على اكتشاؼ كمعرفة مواقع القصور كات٠لل 

. كأسبابها كسبل علاجها

 ظروف اتخاذ القرار: المطلب الثالث
      بناءا على البيانات كات١علومات ات١توفرة فإف القرارات تٯكن أف تتخذ في ظل ظركؼ ت٤ددة تتباين فيها صعوبة عملية اتٗاذ 

 1:القرار ككذلك الآليات كالأساليب ات١عتمدة في ذلك كسنتعرؼ على ىذه الظركؼ فيما يلي

يقصد تْالة التأكد التاـ توفر كافة ات١علومات ات١طلوبة لاتٗاذ القرار كبشكل كامل كدقيق، كىنا يكوف :حالة التأكد التام:أولا
لدل متخذ القرار معلومات عن الظركؼ التشغيلية كأسعار ات١وارد كالقيود كالمحددات ات١فركضة على العمل ككذلك ات٠يارات 

 . ات١تاحة كالعائد ات١تًتب على كل منها

كعلى سبيل ات١ثاؿ لو كاف لدل شخص مبلغ من ات١اؿ يرغب باستثماره في ت٣الات ت٥تلفة كيعرؼ على كجو الدقة العائد 
الذم سيحصل عليو من كل ت٣اؿ فإنو سيختار المجاؿ الذم سيعطيو أعلى عائد ت٦كن، كلكن ىذه اتٟالة قليلة اتٟدكث في 

 .عالد اليوـ كرتٔا تٗتص بعدد بسيط من القرارات ات١برت٣ة

كفي ىذه اتٟالة يكوف أماـ متخذ القرار عدة بدائل دكف أف يعرؼ أك يقدر احتماؿ حدكث كل : حالة عدم التأكد:ثانيا
كما في حالة إنتاج منتج جديد، فهذه القرارات التي تتخذ في حالة عدـ التأكد تكوف مثلا .بديل لعدـ توفر أية بيانات سابقة

عندما ترسم ات١ؤسسة أىدافها كسياستها العامة كتكوف الإدارة فيها في ظركؼ لا تعلم فيها مسبقا بإمكانية حدكث أم من 
ات١تغتَات أك الظركؼ ات١توقع كجودىا بعد اتٗاذ القرار، كذلك بسبب عدـ توفر البيانات كات١علومات الكافية كبالتالر صعوبة 

 2. التنبؤ بها، فهي إذف قرارات تتخذ في ظل ظركؼ من ات١مكن حدكثها كلكن لا تٯكن معرفة درجة احتماؿ حدكثها

كىي القرارات التي تتخذ في ظركؼ ك حالات ت٤تملة الوقوع كبالتالر على متخذ القرار أف يقدر : حالة المخاطرة:ثالثا
 .ككذلك درجة احتماؿ حدكثها. الظركؼ كات١تغتَات ت٤تملة اتٟدكث في ات١ستقبل

                                  
 305، ص ص، 2006، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، ، الإدارة و الأعمالصالح مهدم ت٤سن العامرم، طاىر ت٤سن منصور الغالبي:  1
،306 . 
 .46، ص 1997 منشورات جامعة دمشق،الطبعة الثالثة، ، نظرية القرارات الإداريةناديا أيوب،  :2
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 كتتميز ىذا النوع من القرارات حتُ يكوف للقرارات التي يتم اتٗاذىا بصورة متكررة عدة نتائج ت٤تملة الوقوع ،كما أف الظركؼ 
 1.المحيطة تٔتخذ القرار دائما تكوف نفسها، بالإضافة إلذ توفر ات١علومات ات١تعلقة بتلك الظركؼ مسبقة 

 :كيتطلب اتٗاذ القرار في حالة ات١خاطرة ثلاث شركط أساسية كىي 

 غالبا ما تتخذ القرارات تٖت ظركؼ كمؤشرات معركفة مسبقا. 

 يوجد لكل قرار أكثر من نتيجة. 

  توفر معلومات سابقة تٯكن استعمات٢ا في تٖديد الاحتماؿ كفي ىذه اتٟالة تلعب قدرات ات١ستَ دكرا بالغ الأت٫ية في تقدير
 .الاحتمالات لإعطاء فعالية للقرار ات١تخذ

 كقد تسمى أحيانا حالة النزاع أك ات١نافسة الشديدة، كىنا يتسم ظرؼ اتٗاذ القرار :حالة الإبهام أو الغموض التام :رابعا
 .بعدـ الوضوح التاـ،كما أف الأىداؼ غتَ كاضحة ت١تخذ القرار كالبدائل صعبة التحديد

 كذلك ات١علومات حوؿ العوائد غتَ متوفرة، مثاؿ على ىذا الأمر لو أف ات١درس قسم طلابو إلذ ت٣موعات ك طلب من كل 
ت٣موعة إكماؿ مشركع بدكف أف يعطيهم ات١وضوع أك ت٭دد ت٢م الاتٕاىات أك أم دليل يساعدىم في عملهم كتوصف ات١واقف 
أك ات١شاكل التي ت٘ثل حالة الإبهاـ بات١واقف الشريرة حيث يواجو ات١دير صراعا بتُ الأىداؼ كالبدائل كأف الظركؼ تتغتَ بسرعة 

 2. كات١علومات غامضة ك أف الرابطة بتُ عناصر القرار مفقودة

 أساليب اتخاذ القرار: المطلب الرابع 
          إف الأساليب التي يعتمدىا الفرد تٗتلف من ظرؼ لأخر كقد تتداخل عدة أساليب في ظرؼ معتُ كإف الإطلاع كمعرفة 
ىذه الأساليب ات١ختلفة تزيد في فهم عملية اتٗاذ القرار بالنسبة للإنساف نفسو كفهمو لقرار الآخرين ت٦ا يساعده على فهم الآخرين 

 3:كتتمثل ىذه الأساليب فيما يلي. كمعرفة ردكد أفعاىم كقراراتهم التي قد تؤثر عليو أيضا

 الأسلوب التركيبي: أولا

 يعتٍ القدرة على تركيب أفكار جديدة كالبحث عن كجهات نظر قد تتيح حلولا أفضل، كالربط بتُ كجهات النظر التي تبدك      
 .متعارضة، كامتلاؾ ات١هارات التي توصل لذلك 

      حيث أف العملية ات١فضلة للفرد ذم الأسلوب التًكيبي ىي التأمل، فات١هم عنده ليس اتٟقائق نفسها بل الاستنتاجات التي 
ت٬ب التوصل إليها ، كيهتم بافتًاض الصراع بتُ الفكرة كنقيضها، بينما لا يهتم بالاتفاؽ اتٞماعي في الرأم كالفرد التًكيبي ىو 

                                  
، مذكرة ات١اجستتَ، تٗصص التسويق، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ نظام المعلومات التسويقي وترشيد القرارات التسويقيةخالد قاشي، : 1

 .54 ، ص، 2005التجارية ، جامعة البليدة، مام، 
 .307، ص، مرجع سبق ذكرهصالح مهدم ت٤سن العامرم، طاىر ت٤سن منصور الغالبي، : 2
 .46، صمرجع سبق ذكرهأمل اتٛد طعمة، : 3
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الأقل قدرة على التأثتَ في الآخرين ، كمن أىم ات١ؤشرات السلوكية لو الظهور كإنساف مرح يتصف بالتحدم كات١يل إلذ التعبتَ عن 
 .ات١فاىيم ، ككجهات النظر ات١تعارضة ، كما تٯيل للمحاكرة ك المجادلة ك إجراء التحقيقات

  الأسلوب المثالي: ثانيا

             كيعتٍ تكوين كجهات نظر متنوعة اتٕاه الأشياء كات١يل إلذ التفكتَ في الأىداؼ ات١ستقبلية كالاىتماـ تٔا ىو مفيد 
ت١صلحتو، كبذؿ أقصى ما تٯكن ت١راعاة أفكار الآخرين كمشاعرىم ككذلك ات١يل للثقة بالآخرين كتكوين علاقات مفتوحة معهم 

 . كالاستمتاع تٔناقشة الآخرين في مشكلاتهم، كالابتعاد عن المجادلات

     حيث أف العقلية ات١فضلة للفرد ذم الأسلوب ات١ثالر ىي الانفتاح كالتقبل، فهو يرحب بوجهات النظر ات١ختلفة كيبحث عن 
بدائل كثتَة متعددة عند مواجهة مشكلة ما، كت٤ور اىتمامو ىو القيم الاجتماعية فهو يسعى إلذ إمكانية ات١لائمة بتُ كجهات 

 . النظر ات١ختلفة للتوصل تٟل شامل يرضي تٚيع الأطراؼ

كالإستًاتيجية الرئيسية لو ىي الفهم اتٞيد حيث يرل أنو تٯكن فهم أم مشكلة من خلاؿ ات١نظور الكلي من حيث العلاقات       
بتُ الأشياء ك الأحداث، ك يؤثر ىذا الأسلوب في الآخرين من خلاؿ تٚع الناس على كجهة نظر متوافقة خاصة بات١فاىيم 

كيبحث عن ات١ساعدة كالاتفاؽ  كمن ات١ؤشرات السلوكية لو أنو ت٭ب الظهور كإنساف مبتسم ت٭ب الاستطلاع كىو إنساف كثتَ 
 .الأسئلة 

 الأسلوب العملي: ثالثا

      يقوـ ىذا الأسلوب بتناكؿ ات١شكلات بشكل تدرت٬ي كإت٬اد طرؽ جديدة بالاستعانة بات١علومات ات١تاحة كالاىتماـ بالتنفيذ 
حيث أف العملية ات١فضلة لصاحب ىذا الأسلوب ىي التجريب . كاتٞوانب الإجرائية كالبحث السريع عن اتٟلوؿ كالقابلية للتكيف

فهو يؤثر بالآخرين من خلاؿ القابلية للتكيف ك ات١ركنة كتٔقارنة ىذا الأسلوب ببقية الأساليب ت٧ده من أقل الأساليب شيوعا كمن 
 .ات١ؤشرات السلوكية لصاحبو أنو منطلق كاجتماعي يتفق مع الآخرين ، كت٭اكؿ الاختصار عند توضيح الأفكار

 الأسلوب التحليلي: رابعا

        كىي طريقة منهجية تهتم بالتفاصيل كالتخطيط قبل اتٗاذ القرار ، كتٚع أكبر عدد ت٦كن من ات١علومات مع ات١يل للتنبؤ 
كتتمثل العقلية ات١فضلة لصاحب ىذا الأسلوب في البحث عن . كعدـ اتٟكم على الأشياء حتى التوصل إلذ استنتاجات

تٚع ات١علومات ، تعريف ات١شكلة بدقة ، البحث عن حلوؿ بديلة : أفضل الطرؽ كيستخدـ ات٠طوات التالية في تْثو عن القرار
 .حتى تٯكن تقييمها، اختيار البديل ات١ناسب، إت٧از اتٟل، تقييم النتائج للتأكد من أنو أفضل حل

      كيؤثر الفرد ذك الأسلوب التحليلي في الآخرين من حيث استخداـ ات١نطق كاتٟرص فهو يستخدـ معلومات كثتَة إذا 
تعرض لمجادلات،  كيفتًض أف حكم الآخرين ت٬ب أف يكوف بواسطة الإقناع ات١نطقي كالعقلانية كالبعد عن العدكانية  

 .كمن ات١ؤشرات السلوكية ت٢ذا الأسلوب ىي ات١يل للبعد عن العواطف كاتٞوانب الذاتية كيكره اتٟديث غتَ العقلاني. كالانفعاؿ
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 الأسلوب الواقعي : خامسا

      يقوـ صاحب ىذا الأسلوب بالاعتماد على ات١لاحظة كالتجريب كالتًكيز على اتٟقائق ك الطريقة ات١فضلة لو ىي ت٤اكلة 
حشد الناس حوؿ اتفاؽ موضوعي حتى يتم التحرؾ ت٨و فعل تصحيحي ملموس،  كيؤثر ىذا الفرد على الآخرين عن طريق 

التعامل معهم بطريقة جدية كمباشرة ككاضحة ،فهو يركز اىتمامو على اتٟقائق كلو رأيو ات٠اص مع رغبة قوية للاتفاؽ الواقعي 
 .اتٟقيقي بتُ الأفراد في ات١وقف

       حيث تتمثل ات١ؤشرات السلوكية لصاحب ىذا الأسلوب في ات١يل للظهور بشكل مباشر فهو قوم كنشيط ككاضح كلا 
 .يتسرع في التعبتَ عن اتفاقو أك عدـ اتفاقو مع الآخرين

 عملية اتخاذ القرار العوامل المؤثرة فيها: المبحث الثاني
سنتطرؽ في ىذا ات١بحث لبعض ت٪اذج اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة كبعض الطرؽ التحليلية ات١ساعدة في الوصوؿ إلذ القرار        

 .ات١ناسب كسنقوـ بذكر ايضا بعض العوامل ات١ؤثرة على عملية اتٗاذ القرار كبعض الصعوبات التي تواجهها
 نماذج اتخاذ القرار  : المطلب الأول

 1 :      ىناؾ عدة ت٪اذج لاتٗاذ القرار نذكر منها ما يلي
 النموذج التقليدي للقرار: أولا

        لقد طور ىذا النموذج في إطار النظرية الكلاسيكية التقليدية حيث يتم في إطار صياغة اتٗاذ القرار في ظل افتًاضات 
 .اقتصادية قائمة على أساس كضوح ات٢دؼ، ت٘اـ ات١علومات ،قدرة كاملة على معرفة تٚيع البدائل كمعرفة نتائجها

    ككأف ات١دير يعمل في ظل ظركؼ تأكد تاـ كرشد مطلق للمشكلة تٔعتٌ أنو لا يوجد أفضل من ىذا اتٟل أك البديل ، حيث أف 
الافتًاضات التي يقوـ عليها ىذا النموذج تتصف بعدـ الواقعية كانتقدت من قبل علماء السلوؾ، لأف قدرة الإنساف ت٤دكدة في 

تٕميع ات١علومات كتطوير البدائل كما أف الأىداؼ ليست دائما تعظيم الأرباح أك تدنيو التكاليف ، لذلك فإف ات١دراء لا تٯكن أف 
 .يكونوا على رشد تاـ في كل الأكقات كبهذا فإف أغلب القرارات تأتي في إطار الرشد المحدكد

 النموذج السلوكي للقرار: ثانيا

كعلى ىذا فإف .         ضمن ىذا النموذج فإف ات١دراء يعملوف كفق ما يشعركف بو فقط، كىذا الشعور كثتَا ما يكوف غتَ تاـ
متخذ القرار لديو معرفة جزئية حوؿ البدائل كالنتائج ك الأفعاؿ، كت٢ذا فإف البديل الأكؿ عندما يظهر كيعطي حلا مرضيا ت٭تمل أف 

 .يتم اختياره بشكل كبتَ

 النموذج السياسي للقرار: ثالثا

          يصلح ىذا النموذج للظركؼ التي تتسم بعدـ التأكد كالإبهاـ أك الغموض التاـ، ك ىنا تكوف ات١علومات ت٤دكدة جدا أك 
كىذا النموذج ىو أكثر قربا لبيئة عمل ات١دراء كمتخذم القرار حاليا، . ناقصة بشكل كبتَ أك حتُ يكوف عدـ اتفاؽ بتُ ات١دراء

                                  
 .309 ػ 308 ، ص ص ، مرجع سبق ذكرهصالح مهدم ت٤سن العامرم ، طاىر ت٤سن منصور الغالبي ، :  1
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فالقرارات معقدة كيشتًؾ فيها عدد كبتَ من الأفراد ك ات١علومات تتسم بالغموض كما أف التوافق كالصراع حوؿ ات١شاكل كاتٟلوؿ 
 .حالة طبيعية لذا فإف ىذا النموذج يراعي ىذه اتٞوانب باىتماـ كبتَ

 :حيث تٯكن تلخيص أىم الأفكار ات٠اصة بهذه النماذج الثلاثة في الشكل التالر

 خصائص ت٪اذج القرار:02 الجدول رقم

 النموذج السياسي للقرار النموذج السلوكي للقرار النموذج التقليدي للقرار

 مشكلة كاضحة كأىداؼ كاضحة. 
 حالة عدـ تأكد. 
 معلومات كاملة حوؿ البدائل كنتائجها. 
  الرشد كالعقلانية في اختيار القرار من

 .قبل ات١دير لتعظيم النتائج

  َمشكلة غامضة ك أىداؼ غت
 .كاضحة

 حالة عدـ التأكد. 
  معلومات بسيطة عن البدائل

 .كنتائجها
  خيارات مرضية تٟل ات١شاكل

 .باستخداـ اتٟدس

 أىداؼ متعددة متعارضة. 
 حالة عدـ تأكد ك إبهاـ. 
  رؤية مستقرة كمعلومات

 .مبهمة
  ُمساكمات ك حوار بت

 .أعضاء التحالف

 .309، ص مرجع سبق ذكرهصالح مهدم ت٤سن العامرم، طاىر ت٤سن منصور الغالبي،  :المصدر

 الطرق التحليلية المساعدة في اتخاذ القرار: المطلب الثاني

 بالطرؽ الكمية لاتٗاذ القرار كتعرؼ أيضا  القراراتاتٗاذتستخدـ عدة أساليب تٖليلية لدعم عملية           
 1:كسنقوـ بذكرىا فيما يلي

 شبكة الأعمال  :أولا

يعد أسلوب تٖليل شبكات الأعماؿ من أىم الأساليب اتٟديثة في ت٣اؿ التخطيط كمتابعة البرامج            
خصوصا في الظركؼ التي تتسم بوجود نقاط متعددة، كيعد التحليل الشبكي أحد أىم الأساليب العلمية 

بناء، نقل، )الاقتصادية، كىو أسلوب بياني لتخطيط كمراقبة كتوجيو ت٣ريات العمل، كتٮدـ تنفيذ مشاريع ت٥تلفة
لا )، كموضوعو الأساسي تٖليل عمليات كمهمات ات١شاريع ىيكليا كزمنيا ، حيث ترتب العمليات منطقيا(تصنيع

                                  
 .81 ، 80، ص، ص ، مرجع سبق ذكرهعلمي لزىر، :  1
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كتنفيذ كل عملية يتطلب زمنا ت٤ددا كموارد ت٥تلفة ، (تٯكن تنفيذ عملية ما قبل انتهاء كافة العمليات السابقة ت٢ا
كت٢ا زمن بدء كزمن انتهاء، كىذا الأسلوب من التحليل ىو خلاصة الأسلوب الرياضي لوصف كتوجيو كمراقبة 
ت٣رل العمل لمجموعة عمليات مركبة، كترتبط مع بعضها البعض من خلاؿ ات١خطط الشبكي الذم يشتَ للربط 

 .الزمتٍ بتُ ات١همات كاتٟوادث التي يتألف منها ات١شركع

   طريقة المسار الحرج

كيركز ىذا الأسلوب على ت٤اكلة تٖديد الوقت الذم يتطلبو إت٧از عدة عمليات متًابطة، كىو بذلك       
يتطلب تنفيذه القياـ بعدة نشاطات قد تكوف ، تٯكن من تٖديد أقل الطرؽ تكلفة لإت٧از مشركع معتُ

شركع  ثم تٖديد الد كفي ىذا الأسلوب يتم أكلا تٖديد العمليات ات١ختلفة التي يتطلبها إت٧از .متسلسلة زمنيا
  .ارتباط ىذه العمليات ببعضها كحساب الوقت اللازـ لإت٧از كل عملية منها

   أسلوب تقييم ومراجعة المشاريع

 يقوـ أساسا على منطق تقسيم ات١شركع إلذ عدد من الأنشطة ات١ستقلة Pert"أسلوب تقييم كمراجعة ات١شاريع       
فهوـ الوقت ات١توقع للانتهاء من كل نشاط بميرتبط ىو ك،كالتي تتم في تتابع معتُ إلذ أف يتم تنفيذ ات١شركع ككل، 

بدائل من ات١وارد اؿ القرارات بشأف احتمالات التنفيذ كاتٗاذكعلى ىذا الأساس فإف تٖليل الشبكة يساعد ات١ؤسسة في 
 .ات١تاحة

 شجرة القرارات : ثانيا

 القرار كما تٖويو من بدائل كحالات طبيعية كالنتائج اتٗاذىي ت٘ثيل بياني يظهر سهولة تركيب عملية ك           
تفيد في عرض نتائج القرارات ات١تعددة بطريقة مبسطة كمنطقية ت٘كن ات١دير من فهم كتقييم ، كىي ات١تًتبة عنها

.  قرار متعدد ات١راحل حيث يؤثر ناتج أحد القرارات على القرارات التالية لواتٗاذالبدائل ات١ختلفة، كذلك في حالة 

 1.كتتكوف شجرة القرارات عادة من العناصر التالية كالتي تشمل ات٢يكل العاـ      

 كيوجد منها نوعاف كت٫ا: العقد : 

 القراراتٗاذيعبر عن ات١واقع التي يتم فيها   كت٘ثل على الشجرة تٔربع :عقد الأداء أو التصرف . 

 كت٘ثل على الشجرة بدائرة تعبر عن الأحداث ات١ختلفة التي تٯكن أف تواجو :عقد المصادفة أو الاحتمال 
 .الإستًاتيجية التي يتم اختيارىا عند نقطة القرار

                                  
 .82، ص، نفس المرجع السابقعلي لزىر،  : 1
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 تستخدـ الفركع للتعبتَ عن القرارات ات١تخذة أك عن كجود اتٟالات الطبيعية، :الفروع أو الشعب
  :كىي تنشأ من العقد ات١ختلفة كتصلها يبعضها، كيوجد ثلاثة أنواع منها كىي التالية

 كىي تنشأ من عقد الأداء، كت٘ثل على الشجرة تٓطتُ متوازنتُ:فروع الأداء.       

 كىي تنشأ من عقد ات١صادفة، كت٘ثل تٓط كاحد:فروع المصادفة ..         

 كىو الفرع الذم لا يتبع بعقدة:فروع عقد النهاية . 

 كىي نتائج القرار التي تتحقق من إستًاتيجية معينة في ظل الأحداث ات١ختلفة، كتوضح :العوائد أو الناتج 
الأرباح )في نهاية الفركع ات٠اصة بكل حالة من اتٟالات الطبيعية، كالنتائج إما أف تكوف موجبة مثل

 (.نهاية الفركع)كتٯكن أف ترتبط بفرع الأداء أك فرع ات١صادفة (النفقات كالتكاليف)أك سالبة مثل(كالإيرادات

 نظرية المباريات  :ثالثا

 القرار كذلك في اتٟالات التي يتوجب فيها الأخذ باتٟسباف اتٗاذتعد نظرية ات١باريات أسلوبا متطورا في عملية       
بأكبر  كضع الشركة ات١نافسة للشركة متخذة القرار، حيث تتخذ كل شركة ت٥تلف القرارات التي  تٖقق ت٢ا الفوز

، من أجل اتٟصوؿ على أكبر مكسبمنهما حصة من السوؽ في حالة مسائل التسويق، حيث يعمل كل طرؼ 
: ات١باريات على القواعد التالية نظرية كتقوـ 

  اختلاؼ الأطراؼ ات١مثلتُ للمباريات بالرغم من تشابو العديد من العوامل ات١شتًكة بينهم كالتي تؤثر على
. نتيجة ات١باريات

  انفصاؿ الدكافع التي تٖرؾ أطراؼ النزاع، علما أف العلاقة بتُ الأطراؼ ىي علاقة التنافس كالتناقض
. كات١صالح

 إف ت٧اح أحد الأطراؼ يعتٍ خسارة الطرؼ الآخر .

  البدائل التي إلذ العائد لكل طرؼ تعتمد على البدائل التي تٮتارىا اللاعب بالإضافة  )إف نتيجة ات١باراة
. (تٮتارىا اللاعبوف الآخركف
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:  البرمجة الخطية :رابعا

          تعتبر البرت٣ة ات٠طية من أكثر الأدكات شيوعا في الاستخداـ كقد يرجع ذلك إلذ سهولة استخدامها كاتساع 
. قاعدة التطبيقات ات١ختلفة التي تٯكن فيها استخداـ البرت٣ة ات٠طية، فهي لا تٖتاج إلذ خلفية رياضية متخصصة 

كمن جهة أخرل سهولة إعداد النماذج الرياضية ات٠اصة بالبرت٣ة ات٠طية ت٦ا ت٬عل من السهل إعداد التقارير الإدارية 
 .كتوضيح نتائج اتٟل للمديرين

حيث تهدؼ البرت٣ة إلذ تقرير الوضع الأمثل لاستخدامات موارد ات١ؤسسة المحدكدة كلذلك على ات١ؤسسة أف تٖدد 
 1.الأسلوب الأمثل لاستخدامها تْيث يتم ذلك بأقصى ربح ت٦كن كأقل تكلفة ت٦كنة

كلكي يكوف في مقدكر متخذ القرار استخداـ البرت٣ة ات٠طية في حل ات١شاكل التي تعتًض ستَ ات١نشأة ينبغي توفر 
 2:الشركط التالية

  تٖديد ات٢دؼ الذم تسعى ات١نشأة لتحقيقو كقد يكوف ات٢دؼ ىو تٖقيق أقصى عائد أك تٗفيض التكلفة
 .لأدنى حدكدىا ات١مكنة كيطلق على الصيغة الرياضية للهدؼ بدالة ات٢دؼ

  أف تكوف ات١وارد ات١تاحة لتحقيق ات٢دؼ ت٤دكدة ، ت٦ا يعتٍ ضمنيا أنو ليس ىناؾ حاجة لبرت٣ة ات١وارد التي لا
 .تتصف بالمحدكدية حتى لو كانت ت٘ثل عنصرا أساسيا في تٖقيق ات٢دؼ

  كجود بدائل ت٥تلفة لاستخداـ ات١وارد ات١تاحة قيد البرت٣ة، تْيث يكوف تٔقدكر متخذ القرار اختيار أحد ىذه
 .البدائل

 إمكانية التعبتَ عن كافة بيانات ات١شكلة كىدؼ الدراسة كات١تغتَات بصورة كمية. 

 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار: المطلب الثالث
بالعديد من العوامل كات١تغتَات منها ما يتعلق بات١شكلة ذاتها كمنها ما يتعلق بالبيئة التي يقوـ فيها تتأثر عملية اتٗاذ القرار        

 3:اتٗاذ القرار، ىذا بالإضافة للعوامل الشخصية ات١تعلقة تٔتخذ القرار كىي كما يلي
 

                                  
 . 177، ص، 2011، دار كنوز ات١عرفة العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، الاتصال واتخاذ القراراتفريد كورتل كآخركف، :1
 .36، ص 1999 ، دار زىراف للنشر كالتوزيع ، عماف، الأردف ، بحوث العمليات وتطبيقاتها في وظائف المنشأةعلي حستُ علي كآخركف ،  : 2
 ،ات١كتبة العصرية للنشر كالتوزيع ، الأصول العلمية والتوجهات المستقبلية لمدير القرن الحادي والعشرونعبد اتٟميد عبد الفتاح ات١غربي ، : 3

 .165 ، ص 2006تٚهورية مصر العربية ، ات١نصورة ، 
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 العوامل المتعلقة بالمشكلة: أولا 

       تؤثر ات١شكلة على عملية اتٗاذ القرارات كذلك من حيث نوع ات١شكلة ك الآثار ات١تًتبة عنها كالأطراؼ ات١ؤثرة كات١تأثرة بها 
  .كعلاقتها بغتَىا من ات١شكلات التي يعاني منها التنظيم

 العوامل المتعلقة بشخصية متخذ القرار: ثانيا 
ىناؾ العديد من العوامل ات٠اصة بشخصية متخذ القرار فهناؾ عوامل تتصل بالنواحي النفسية كالإدراؾ كالقيم كالدكافع  ،         

 .كىناؾ عوامل أخرل تتصل بالنواحي الفسيولوجية كالقدرات اتٞسمانية كالقدرات العقلية كسن متخذ القرار كغتَىا
حيث أف السلوؾ الشخصي ت١تخذ القرار يؤثر تأثتَا مباشرا في كيفية اتٗاذ القرار ، فكل مدير لو أسلوبو حتى لو تساكت الكفاءات 

 :كات١هارات حيث أنو ىناؾ ثلاثة أبعاد للاختلافات الفردية من مدير ت١دير أخر كىي
 أسلوبهم في الإحساس بات١شكلة. 
 أسلوبهم في تٕميع ات١علومات. 
 أسلوبهم في استخداـ ات١علومات. 

 :العوامل المتعلقة بالبيئة : ثالثا
 1:كتنقسم إلذ عوامل متعلقة بالبيئة الداخلية أك ات٠ارجية كىي كمايلي      
 كتتمثل ىذه العوامل في الضغوط ات٠ارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمل في كسطها ات١نظمة : عوامل البيئة الخارجية

 :كالتي تٗضع لسيطرة ات١نظمة بل أف الإدارة ات١نظمة تٗضع لضغوطها كتتمثل ىذه العوامل فيما يلي
 الظركؼ الاقتصادية كالسياسية كات١الية في المجتمع. 
 ُالظركؼ الإنتاجية القطاعية مثل ات١نافستُ كات١وردين كات١ستهلكت. 
  العوامل التنظيمية الاجتماعية كالاقتصادية مثل النقابات كالتشريعات كالقوانتُ اتٟكومية كالرأم العاـ كالسياسة العامة... 
 كتتمثل في العوامل التنظيمية كخصائص ات١نظمة منها: عوامل البيئة الداخلية: 

 عدـ كجود نظاـ ات١علومات داخل ات١نظمة يفيد متخذ القرار بشكل جيد. 
 عدـ كجود درجة العلاقات التنظيمية بتُ الأفراد كالإدارات ك الأقساـ. 
 مدل توافر ات١وارد ات١الية كالبشرية في ات١نظمة. 

 الصعوبات التي تعترض اتخاذ القرار: المطلب الرابع
، كلكنو تٯثل على الأقل أحسن  من الصعوبات التي تعتًض أم قرار ىو عدـ جود أم قرار يرضي اتٞميع بشكل كامل      

اتٟلوؿ في ظل الظركؼ ك ات١ؤشرات ات١وجودة ، فكثتَا ما ت٬د متخذ القرار نفسو معرضا للكثتَ من العوائق التي ت٘نعو من الوصوؿ 
 1:يلي إلذ القرار ات١ناسب ، كتٯكن إتٚاؿ ىذه العوائق فيما

                                  
، مذكرة ماستً، تٗصص فحص ت٤اسبي، كلية العلوـ الاقتصادية دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةموت٭ي الياس،  :1

 .46، ص 2015التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، 
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  عدم إدراك المشكلة وتحديدىا: أولا
 ت٬د متخذ القرار صعوبة في تٖديد ات١شكلة نتيجة تداخل مسبباتها بنتائجها، ت٦ا يصعب عليو ت٘ييزىا بدقة كبالتالر تتجو        

 .جهوده ت١عاتٞة ات١شاكل الفرعية من ىذه ات١شكلة كعدـ التعرض إلذ ات١شكلة اتٟقيقية لعدـ القدرة على تٖديدىا كتعريفها

 عدم القدرة على تحديد الأىداف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرار: ثانيا

        إف القرارات تسعى دائما لتحقيق ت٣موعة من الأىداؼ، كىذه الأختَة قد تتعارض مع بعضها كقد تتعارض مع أىداؼ 
بعض الإدارات كالأقساـ أيضا ، كما قد تٗتلف في أت٫يتها ت٦ا يتطلب من متخذ القرار أكلا التمييز بتُ أقل الأىداؼ أت٫ية ثم 

 .توجيو اتٞهود لتحقيق الأىداؼ الأكثر أت٫ية

 شخصية متخذ القرار: ثالثا

     قد يكوف متخذ القرار كاقعا عند اتٗاذ القرار تٖت تأثتَ بعض العوامل ، كالقيود الداخلية التي تشمل التنظيم ات٢رمي                                                     
الذم تقرره السلطة كما ينجم عنو من بتَكقراطية كتٚود كضركرة التقيد بالإجراءات الداخلية أك القيود ات٠ارجية ، كبالتالر 

ينجم عنها خضوع متخذ القرار لسلطة أعلى تٖدد الغايات الكبرل الواجب تٖقيقها ، ت٦ا ينعكس سلبا على أفكاره كتطلعاتو 
 .كىو ما يؤثر على ات١نظمة كت٧احها

 نقص المعلومات: رابعا

      إف عدـ توافر ات١علومات من أىم الصعوبات التي تواجو متخذ القرار، إذ تعد ات١علومات من أىم موارد ات١نظمات في 
كتٔا أف صحة القرار تبتٌ على صحة . العصر اتٟديث ، حيث ت٬ب أف تعطي صورة متجددة عن بيئة العمل كظركفو

ات١علومات التي استخدمت لاتٗاذه فعلى متخذ القرار ات١طالبة بتحديد نوع ات١علومات اللازمة ،كمصادر اتٟصوؿ عليها كالعمل 
 .على تٚعها كتٖليلها كتٖديثها باستمرار

 تعدد مستويات التنظيم وضيق نطاق التمكن للمديرين على مرؤوسيهم: خامسا
ذلك أف تعدد ات١ستويات الإدارية في التنظيم يؤدم إلذ كثرة الفواصل بتُ ىذه ات١ستويات ، ككذلك بتُ ات١ستويات الإدارية         

كقمة ات٢رـ التنظيمي، كيتًتب على ذلك صعوبة إحكاـ عمليات التوجيو كصعوبة استخداـ أدكات كقنوات الاتصاؿ ات١ختلفة ت٦ا 
 2.يؤدم إلذ إعاقة كصوؿ البيانات كات١علومات إلذ مراكز اتٗاذ القرارات بالشكل ات١طلوب كفي الوقت ات١ناسب

 

                                                                                                        
،        1997 ، الطبعة الأكلذ،  دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، عماف، نظريات القرارات الإدارية ، مدخل كمي في الإدارةحسن علي مشرقي ، : 1

 .32ص 
 .319،  ص 2003، مكتبة دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف ، اتخاذ القرارات الإداريةنواؼ كنعاف،  : 2
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 لوحة القيادة المتوازنة وعلاقتها باتخاذ القرار: المبحث الثالث
       نظرا لكوف لوحة القيادة ات١توازنة أداة فعالة في تقييم الأداء، فهي بذلك تساعد على اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة كلذلك 

كعلاقتة  (البعد ات١الر ، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية كبعد التعلم كالنمو)سنتطرؽ في ىذا ات١بحث إلذ كل بعد من أبعادىا
 . باتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة

 البعد المالي وعلاقتو باتخاذ القرار: المطلب الأول
سنتطرؽ في ىذا ات١طلب إلذ دكر مؤشرات التوازف ات١الر أك البعد ات١الر في اتٗاذ القرارات الذم يرتبط ارتباطا كثيقا تٔدل       

 .قدرة ات١ؤسسة على اتٟفاظ بدرجة كافية من السيولة تضمن ت٢ا تعديل دائم للتدفقات النقدية
 دور مؤشرات البعد المالي في اتخاذ القرار: أولا

      إف مؤشرات البعد ات١الر تعطينا الوضعية اتٟقيقية للمؤسسة كما أنها تقيم أداء ات١ؤسسة، فهي تقدـ للمدير ات١الر معلومات 
 الهيكل المالي كحوؿ سيولة المؤسسة كما أنها تعطي معلومات حوؿ التخطيط، قرار التمويللاتٗاذ القرارات ات١تعلقة تٔصدر 

للمؤسسة كما تساعده على اتٗاذ القرارات،  فمثلا تٓصوص اتٗاذ القرار الإستثمارم تٯكننا استخداـ مؤشرات متعددة لتقييم 
 :كاختيار الاستثمار ات١ناسب كىي ملخصة في اتٞدكؿ التالر

 

 مراحل تقييم الاقتراح الاستثماري: 05الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 .58ص مرجع سبق ذكره،موت٭ي إلياس، :المصدر

 

 تقييم الاقتًاح الاستثمارم

 مرحلة دراسة كتٖليل العائد مرحلة التحليل ات١الر

تٖليل كدراسة ىيكل رأس  تٖليل كدراسة السيولة الأساليب التقليدية الأساليب الديناميكية
 ات١اؿ

تعتًؼ بالقيمة الزمنية  رأس ات١اؿ العامل احتياجات الرأس ات١اؿ العامل ات٠زينة
 للنفوذ

 تتجاىل القيمة الزمنية للنفوذ

معدؿ العائد 
 الداخلي

صافي القيمة 
 اتٟالية

طريقة متوسطة 
 العائد

طريقة فتًة 
 استًداد

رأس ات١اؿ 
العامل 
 الأجنبي

رأس ات١اؿ 
 العامل الإتٚالر

رأس ات١اؿ 
 العامل ات٠اص

رأس ات١اؿ 
 العامل الدائم
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 :   حيث تتمثل مراحل تقييم الاقتًاح الاستثمارم  فيما يلي 

 كيتم ىذا التحليل على مدل العمر ات١توقع للاستثمار للتأكد من توفر التمويل :المرحلة الخاصة بالتحليل المالي 
 .الضركرم لتنفيذه كأف الاستثمار ينتج عنو سيولة لتغطية التزاماتو

 يهدؼ ىذا التحليل ت١عرفة التدفق النقدم خلاؿ فتًة التنفيذ كتشغيل الاستثمار: تحليل السيولة.  
 يهدؼ ىذا التحليل للتعرؼ على مدل ات١لائمة بتُ الاستثمار كالتمويل أم التحقق أف : تحليل ىيكل رأس المال

 .التمويل يتلاءـ مع الاستثمار من حيث النوع ك ات١دة بالنسبة للاستثمارات في رأس ات١اؿ العامل
 تٯثل العائد على الاستثمار معيارا أساسيا لاتٗاذ القرار في الانطلاؽ في : المرحلة الخاصة بدراسة وتحليل العائد

ات١شركع من عدمو، كما يعد مقياسا ت١دل كفاءة ات١شركع من الناحية ات١الية ، فكلما زاد العائد على الاستثمار زادت 
 .اتٞدكل ات١الية للمشركع

 
 مفهوم التحليل المالي ودوره في اتخاذ القرارات المالية: ثانيا

 ىو عملية يتم من خلات٢ا استكشاؼ ت٣موعة من ات١ؤشرات الكمية كالنوعية حوؿ نشاط : تعريف التحليل المالي
ات١ؤسسة حيث تساىم في تٖديد أت٫ية الأنشطة التشغيلية كات١الية للمؤسسة ، كذلك من خلاؿ معلومات تستخرج من 

 1.لكي يتم استخداـ ىذه ات١ؤشرات في تقييم أداء ات١ؤسسة بقصد اتٗاذ القرار ات١ناسب. القوائم ات١الية كمصدر أخرل
 دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية: 
نظرا لأت٫ية القرارات ك الدكر الذم تلعبو في إدارة نشاطات ات١ؤسسة باعتبارىا ات١ؤشر لاستمرار ات١ؤسسة في أداء          

مهامها،كمواجهة الظركؼ المحيطة بها ك ذلك يتوقف على اتٗاذ القرارات الفعالة بالاعتماد على الأساليب ات١تاحة كالظركؼ المحيطة 
 2. بها  لذلك سنتطرؽ  إلذ القرارات التي ت٢ا صلة بالتحليل ات١الر كىي القرارات ات١الية قصتَة كطويلة الأجل

 إف الأمواؿ قصتَة الأجل ت٧د مصادرىا في دكرة  : دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية قصيرة الأجل
ككذلك كظيفة الإنتاج . الاستغلاؿ كناتٕة عن حجم النشاط ، فات١خزكنات ترتبط بطبيعة النشاط ك أشكاؿ السوؽ الأخرل

كاتٟقوؽ كالديوف ترتبط أيضا بالسوؽ كلكن كل ىذه الاستعمالات ىي نتيجة استعماؿ طاقة الإنتاج الناشئة عن قرار طويل 
. الأجل كشركط تغطية ىذه الاحتياجات تعتمد أيضا عن قرار طويل الأجل

       كمن أىم ىذه القرارات توظيف السيولة ، التنازؿ عن اتٟقوؽ ، اللجوء إلذ قركض بنكية ،كلتكوف القرارات ات١تخذة ذات 
فعالية كناجحة لابد من تزكيد متخذيها تٔعلومات على قدر من الدقة ك الوضوح كأف تتوفر على ات٠صائص ات١تعلقة بات١شكلة 

كتٖليلها كتٖديد ات١ؤشرات الأخرل التي ترتبط بها ، كتٔا أف ات١علومات التي ت٭تاجها القرار يتم اتٟصوؿ عليها من مصادر متنوعة فإنو 
                                  

 .21، ص 2004، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الاتجاىات المعاصرة في التحليل الماليكليد ناجي اتٟيالر،  :1
 .13، ص، 1998، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم للنشر، عماف، ، اتخاذ القرارات الإداريةمنعم زمرير ات١ونسي:  2
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من مهمة الإدارة اختبار مدل صحتها حتى تٯكن الاستفادة منها ،ثم تقوـ تْفظها كتٗزينها بطريقة تسمح باستًجاعها بسرعة 
 .كتوزيعها إلذ مراكز اتٗاذ القرار

حيث أف ىذه القرارات تتعلق بنشاطات ات١ؤسسة طويلة الأجل كمن  :  دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات طويلة الأجل
سنوات أىم ىذه القرارات أف تقوـ ات١ؤسسة بعملية الاستثمار ، حيث تتوقع بذلك أف ات١شركع سيعود ت٢ا بأرباح خلاؿ عدة 

متتالية كلذلك تقوـ بات١خاطرة بتُ ات١شاريع ات١تاحة، كىذا على ضوء الربح ات١توقع لكل مشركع ، كوف قرار الاستثمار يتعلق بنشاط 
 .ات١ؤسسة مستقبلا كيلازمها لفتًة طويلة من الزمن فيتطلب اتٗاذه أحسن الأساليب

       حيث لا يتقرر الاستثمار إلا بأخذ إمكانية ت٘ويلو في اتٟسباف ككذلك تكلفة التمويل بات١قارنة مع ات١ردكدية ات١نتظرة، حيث 
أف الفصل بتُ القرار التمويلي ت١شركع كقراره الاستثمارم مؤكد كوف القرار الاستثمارم يهمل التمويل بالديوف في بعض الأحياف،    

إلا أف القرار التمويلي ىو قرار استثمارم مدعم بأسلوب ت٘ويلي بالديوف، لأنو يعمل على تعديل مردكدية الاستثمار كيفاضل بتُ 
 1.ت٥تلف موارد التمويل أم عدة قرارات تٗص التمويل بالديوف

 دور النسب المالية في اتخاذ القرارات: ثالثا 

        إف ات٢دؼ الرئيسي من التحليل ات١الر ىو فهم البيانات الواردة في القوائم ات١الية ك التقارير ات١الية، لتكوين قاعدة من 
ات١علومات تساعد متخذ القرار في عملو ، حيث تقدـ النسب ات١الية تٖليلا  ت١علومات ىامة عن الرتْية كخدمة الدين ،كما أنها لا 

تغطي نسبة كاحدة من ات١علومات الكافية لاتٗاذ القرارات أك التعرؼ على أساليب حل ات١شكلة ، بل ت٬ب تٖليل ت٣موعة من 
النسب لأف النسب ات١الية تعطي الفرصة لاختبار حجم معتُ من النسب ات١الية على ت٨و يكفي لتزكيده بات١علومات ككل نسبة ت٢ا 

 2 :دكر في اتٗاذ القرار

  ،(نسبة السيولة ات١تداكلة)نسب السيولة تقوـ بتهيئة ات١ناخ ات١لائم لاتٗاذ قرار التمويل ك الائتماف مثل. 

 ،العائد على الاستثمارات، )نسب الرتْية تعبر عن مدل الكفاءة التي تتخذ فيها ات١ؤسسة قراراتها الاستثمارية ات١الية مثل
 .(العائد على الأصوؿ

  نسب النشاط تساعد على قرار التخطيط ك الرقابة ات١الية كاتٗاذ الإجراءات التصحيحية ، كما أنها تقيم إت٧ازات
 .(مدة دكراف ات١خزكف)كنشاطات ات١ؤسسة كمن ثم اتٗاذ القرارات ات١ناسبة ،مثل 

 بعد الزبائن و علاقتو باتخاذ القرار : المطلب الثاني 
          إف ىذا البعد يعكس للمؤسسة مدل رتْية كمردكدية زبائنها تٔختلف شرائحهم كفئاتهم كىو ما تٯكنها من بناء 

. إستًاتيجية تسويقية فعالة ترتكز على خلق القيمة للزبوف كتوطيد علاقتو بات١ؤسسة، بشكل يسمح ت٢ا من تعظيم مصالح الطرفتُ

                                  
 .14، ص، مرجع سبق ذكره منعم زمرير ات١ونسي، :  1
 .61 ، ص،مرجع سبق ذكرهموت٭ي الياس ، :  2
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كما أف ىذا البعد يسمح ت٢ا بتحليل مستول الرتْية كالعوائد ات١تأتية من تٚيع الفئات كشرائح زبائنها ، كيتيح ت٢ا العمل على كسب 
ثقة الزبائن كجعل غتَ ات١رتْتُ منهم أكثر رتْية كمردكدية ، كما أنو يعكس مدل رتْية كل فئة من فئات الزبائن مقارنة تْجم 

ات١بيعات ات٠اصة بها كىو ما يعطي للمؤسسة صورة كاضحة عن فعالية سياساتها التسويقية كالتجارية كتٯكنها من تٖسينها كتفعيلها 
 .بشكل مستمر

       حيث تهدؼ ت٥تلف ات١ؤسسات إلذ تٖقيق مستول عاؿ من رضا زبائنها نظرا لانعكاسو ات١باشر على تٖقيق أىدافها 
الإستًاتيجية ، كعلى رأسها توسيع حصتها السوقية كات٢يمنة على الأسواؽ التي تنشط بها، إضافة إلذ عملها على اكتساب ميزة 
تنافسية مصدرىا رضا الزبائن ، كما أف نتائج بعد الزبائن ت٢ا تأثتَ على البعد ات١الر حيث أف تٖستُ مؤشرات ىذا البعد تنعكس 

إت٬ابا على تطوير الأداء ات١الر للمؤسسة كتعظيم أرباحها ك الرفع من مرد كديتها،حيث تٯكن القوؿ أف أىم مؤشرات ىذا البعد ىي 
مؤشرات رضا الزبوف ،مؤشرات ات١ردكدية كالنمو كاتٟصة السوقية  كمؤشرات أخرل مثل عدد الزبائن ، كلاء الزبائن، عدد 

  ..الشكاكم

 : كتٔا أف مؤشر رضا الزبوف من أىم مؤشرات بعد الزبائن فسنطرؽ إلذ كيفية تأثتَه على اتٗاذ القرار في ات١نظمة

      إف الزبوف ىو المحرؾ الأساسي للمؤسسة فتعظيم إرضاءه يعتبر كسيلة لا تٯكن الاستغناء  عنها من أجل خلق ميزة في البيئة 
التنافسية ، فالاستثمار في إرضاءه تٔثابة اتٟصوؿ على كثيقة تأمتُ ،حيث يتطلب الاىتماـ بالزبوف أف تتعرؼ ات١ؤسسة على 

احتياجاتو كرغباتو من أجل كضع خطط إنتاجها كفق رؤية الزبوف ،كليس كفق ما يراه موظفو ات١ؤسسة ، كيصعب تٖقيق سياسة 
 بانتظاـ للتعرؼ على حقيقة حاجات الزبوف كرغباتو كما ت٭دث بها من تغتَات تّانب ببحوث التسويقالتوجو بالزبوف دكف القياـ 

 1 .تٖديد توقعات الزبوف كطموحاتو التي يأمل أف تٖققها لو ات١ؤسسة

طريقة منتظمة يتم من خلات٢ا تٚع ات١علومات كالعمل على تٖليلها حتى يتم حل مشكلة معينة بحوث التسويق  حيث  تعد       
، (من ات١شاكل التي تواجهها ات١ؤسسات، كيتم بناءا على نتائجها اتٗاذ القرارات اتٟاتٝة فيما يتعلق بالأمور التي ستواجو ات١ؤسسة

حيث تعتبر تْوث التسويق الوسيلة لتحديد ات١شكلات كات١واقف التي تواجو ات١ؤسسة أك الفرص ات١تاحة كات١رتقبة كترتٚة ىذه 
ات١شكلات أك ات١واقف إلذ سؤاؿ أك قضية تْثية ، ثم تٕميع كتٖليل ات١علومات إلذ غاية إعداد التقرير النهائي بالنتائج كالتوصيات أك 

 .ات١قتًحات ت١واجهة أك حل ات١شكلة ، أك استغلاؿ الفرصة التي تم تٖديدىا سلفا 

 إذ تٯكن اعتبار تْوث التسويق كقناة متاحة من ضمن العديد من القنوات التي ت٘د متخذ القرار بات١علومات اللازمة لاتٗاذ القرار 
كمن أىم ىذه القرارات تلك ات١تعلقة بتحقيق رضا زبائنها لذلك ت٬ب على ات١ؤسسة أف تقوـ بات١مارسات التالية للمحافظة على 

 2:زبائنها

 الأخذ بعتُ الاعتبار رأم ك مصلحة الزبوف في كافة القرارات ات١تخذة. 

                                  
 .45 مرجع سبق ذكره، ص، مطبوعة بيداغوجية بعنوان محاضرات في لوحة القيادة الإستشرافية مدعمة بدراسة حالات ، عرقوب كعلي، : 1
صنع القرار في ات١ؤسسة الاقتصادية، جامعة ت٤مد : ، ات١لتقى الدكلر العميل والمشاركة في صنع القرار التسويقي رضاعبد القادر ت٥طارم ، :  2
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 ضماف ات١شاركة عبر الإدارات في تٗطيط ك إدارة عمليات رضا الزبائن كاتٟفاظ عليهم. 

 تنظيم ك إعداد قاعدة بيانات للزبائن عن احتياجاتهم كتفضيلا تهم كإعداد برامج لتحفيز ىؤلاء الزبائن. 

            إف مؤشرات رضا الزبوف ىي مؤشرات اقتصادية ىامة جدا خاصة أنها تتعلق بطرؼ فاعل أساسي كىاـ كمؤثر على 
حاضر كمستقبل ات١ؤسسة ، لذا ت٧دىا تسعى إلذ إرضائو بكل الطرؽ ك الوسائل كذلك من خلاؿ تقدنً منتجات كخدمات ذات 

 ....جودة عالية بسعر تنافسي كتقليص أجاؿ التسليم عن طريق إنتاج الوحدات ات١نتجة ات١طلوبة في الوقت المحدد

 1:      كمن ات١ؤشرات العملية التي توضح مدل ت٧اح ات١ؤسسة في تٖقيق الاىتماـ بالزبوف كالتوجو برغباتو كحاجاتو ما يلي

 استمرارية تعامل الزبوف مع ات١ؤسسة. 

 تزايد حجم كقيمة تعاملات الزبوف مع ات١ؤسسة. 

 مسات٫ة الزبوف الفعلي في جذب زبائن جدد. 

  ،حرص الزبوف الفعلي على تزكيد ات١ؤسسة تٔعلومات تفيدىا في جذب زبائن جدد ، كفي تدعيم مركزىا التنافسي
 .كاتٟفاظ على حصتها السوقية

 استجابة الزبوف للتكيف مع ظركؼ ات١ؤسسة عند مواجهتها لأحداث أك مواقف غتَ سارة . 

فمن خلاؿ ىذه ات١ؤشرات التي ت٘ثل البوابة اتٟقيقية لرضا الزبوف تٯكننا معرفة مدل سعادتو بالتعامل مع ات١ؤسسة كانتمائو ت٢ا ككلائو 
 .ت١نتجاتها كما تقدمو من سلع كخدمات

            كمن ىنا تٯكننا القوؿ أف ت٧اح ات١ؤسسة في أسواقها مرتبط تٔدل قدرتها على إشباع احتياجات زبائنها، حيث يواجو 
مدير التسويق العديد من القرارات التسويقية التي تدكر حوؿ العلاقة بتُ ات١ؤسسة ك أسواقها من خلاؿ ات١نتجات التي تقوـ 

بتقدتٯها، حيث تعتمد فعالية تٚع القرارات بصفة عامة كالقرارات التسويقية بصفة خاصة على جودة كدقة ات١علومات ات١تاحة لدل 
كمع اتٕاه ات١ؤسسة إلذ تبتٍ ات١فهوـ اتٟديث للتسويق كالذم يركز على ...متخذ القرار عن خصائص السوؽ ، اتٕاىات الزبائن

الاىتماـ بالزبوف كجب عليها النظر إلذ تْوث التسويق باعتبارىا ات١دخل الطبيعي لإحداث التكامل كالتوجو الصحيح لكافة 
 .الأنشطة بها ت٨و الاستجابة لرغبات الزبائن كاحتياجات السوؽ
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 بعد العمليات الداخلية وعلاقتها باتخاذ القرار: المطلب الثالث
          إف بعد العمليات الداخلية ىو ثالث بعد من أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة حيث لا تقل أت٫يتو عن الأبعاد الأخرل لذلك 

 .سنطرؽ في ىذا ات١طلب لذكر أت٫يتو في ات١ؤسسة كمدل مسات٫تو في اتٗاذ القرار

      إف بعد العمليات الداخلية شديد الأت٫ية بالنسبة للمؤسسات ، نظرا لأنو ت٭دد العمليات ك الأنشطة التي ىي تْاجة إلذ 
تٖستُ كتطوير بهدؼ إرضاء تٚيع الأطراؼ الفاعلة ك أصحاب ات١صالح ات١رتبطة بها ، لذا فهي تعمل على تٖديد مؤشرات دقيقة 

كمناسبة لتفعيل أنظمتها ك إجراءاتها الإدارية  كالتسيتَية كتطويرىا كيؤثر ىذا البعد بصفة مباشرة على كل من البعد ات١الر كبعد 
 .الزبائن 

      حيث أنو ت٭دد مدل كفاءة إدارة ات١ؤسسات في تٖقيق التميز في ت٥تلف أنشطتها كعملياتها كانعكاس ذلك على إرضاء 
مسات٫يها ك زبائنها ، نظرا لكوف إرضاء ىذين الطرفتُ الإستًاتيجيتُ لا يتم إلا من خلاؿ التحستُ ات١ستمر للمناىج كالطرؽ 

الإنتاجية ك الإدارية، كمن أىم مؤشرات ىذا البعد تتمثل في مؤشرات الإنتاج ك الإنتاجية ، مؤشرات الكفاءة ، كمؤشرات أخرل 
 1....مثل مؤشر الاعتماد على تكنولوجيا ات١علومات، متوسط الوقت ات١تعلق باتٗاذ القرارات

     إف مؤشرات بعد العمليات الداخلية ت٢ا تأثتَ كبتَ في القرارات التي يتخذىا متخذ القرار، فعند قيامو كتٖليلو لنتائج ىذه 
 .ات١ؤشرات يكوف على دراية  بنواحي الضعف كالقوة في ات١ؤسسة ك بذلك يقوـ باتٗاذ القرار بالتحستُ ك التطوير 

 يقيس الإنتاجية الكلية لعناصر الإنتاج ، أم يدرس العلاقة بتُ عوامل الإنتاج كما يتولد عنها من إنتاج كلي الإنتاجيةفمثلا مؤشر 
كما تدرس الإنتاجية اتٞزئية لكل عامل من عوامل الإنتاج على حدل، كمن خلات٢ا يسعى متخذ القرار إلذ اكتشاؼ نواحي 

 .الضعف كاتٗاذ القرارات التصحيحية

 فيقيس معدؿ تٖسن الكفاءة الإدارية كمعدؿ كفاءة الإدارة ات١الية للسنة اتٟالية مقارنة بالسنة ات١اضية كبذلك الكفاءةأما مؤشر 
اتٗاذ القرارات من خلاؿ معرفة نواحي القصور ك أسباب القصور، كإف كانت النتائج ات٬ابية يسعى متخذ القرار إلذ الاستمرار في 

 . الأساليب اتٟالية ات١تبعة أك التحستُ منها أكثر 

.  فيؤثر بشكل كبتَ على اتٗاذ القرارتكنولوجيا المعلومات       أما عن ات١ؤشرات الأخرل فمثلا مؤشر معدؿ الاعتماد على 
فكلما كانت أنظمة ات١علومات ات١ستخدمة دقيقة فإف القرارات الناتٕة عن  تٖليل البيانات كات١علومات تكوف أكثر دقة ككاقعية ، أما 

إذا كانت الأنظمة ات١ستخدمة ات١عتمد عليها لتحويل البيانات إلذ معلومات غتَ دقيقة، فإف ىذا يؤدم إلذ غموض ات١علومات 
 .الناتٕة ك تكوف غتَ ملائمة لأىداؼ ات١نظمة حيث تنتج عنها قرارات غتَ صحيحة 

        كمنو  تٯكن القوؿ أف تكنولوجيا ات١علومات ات١ستخدمة من طرؼ ات١ؤسسة تساىم في عملية دعم اتٗاذ القرار في كل 
 .مراحلو
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 بعد التعلم والنمو وعلاقتو باتخاذ القرار: المطلب الرابع 
     في ىذا ات١طلب سنتطرؽ إلذ أت٫ية بعد التعلم كالنمو كعلاقتو باتٗاذ القرار في ات١ؤسسة نظرا لارتباطو الوثيق بالأبعاد الأخرل من 

 1.لوحة القيادة ات١توازنة
            إف التًكيز الأساسي في ىذا البعد ىو ات١ورد البشرم لأنو بغرض تٖستُ أداء ات١ؤسسة في ت٥تلف عملياتها ك أنشطتها 

عليها أف تتوفر على موارد بشرية ذات كفاءة عالية ،مؤىلة كقادرة على الإبداع ك الابتكار بهدؼ ضماف جودة منتجات أك 
 .خدمات ات١ؤسسة ، كىذا ما يساىم في تٖستُ ت٥تلف عملياتها كبالتالر إرضاء زبائنها كمسات٫يها

        كىذا مايؤكد أف تٖستُ ىذا البعد ىو شرط أساسي لتحستُ الأبعاد الأخرل لأف ات١ورد البشرم ىو مفتاح ت٧اح أم 
مؤسسة خاصة إذا كانت مكونة كت٤فزة بشكل جيد ، كلا تٯكن للمؤسسة تٖستُ ت٥تلف عملياتها الداخلية كأنشطتها لتحقيق رضا 

مسات٫يها كزبائنها كتٖسن أدائها ات١الر كالتسويقي ك الإنتاجي إلا من خلاؿ تفعيلها لعملية الابتكار كالإبداع، لذا من ات١هم ت٢ا 
قياس مدل قدرتها على دفع مواردىا البشرية ت٨و الابتكار ك الإبداع من خلاؿ ترسيخ أسس التعليم ات١ستمر ت٢م كضماف فاعلية 
التمهتُ التنظيمي كالتكوين في توفتَ موارد بشرية ت٘تلك القدرة على اكساب ات١ؤسسة ميزة تنافسية مصدرىا الكفاءات كات١عرفة 

 .كالابتكار ، كىوما ت٬عل ىذا البعد تٔختلف عناصره كمؤشراتو مفتاحا للأبعاد الأخرل

       كمن أىم مؤشرات ىذا البعد ت٧د مؤشر معدؿ توظيف العاملتُ كمؤشر تٖفيزىم كتكوينهم كمؤشر تأطتَىم ك إشراكهم ككل 
 .ىذه ات١ؤشرات تساىم كتؤثر على عملية اتٗاذ القرار في ات١نظمة

 ت٭دد مدل ت٧اح ات١ؤسسة في تٖفيز مواردىا البشرية بغية تٖقيق رضاىم كدفعهم ت٨و تٖستُ أدائهم، تحفيز العاملينفمثلا مؤشر 
كتتمثل أت٫يتو أنو ت٭لل مدل اىتماـ ات١ؤسسات بالالتزاـ تٔسؤكلياتها اتٕاه مواردىا البشرية كدرجة فاعلية نظاـ التحفيز التي تتبعها 

كتعتمده كبذلك تٯكن اتٗاذ القرار بالنسبة لنظاـ التحفيز في ات١ؤسسة من خلاؿ معرفة إف كاف فعالا أك ت٬ب تغيتَه كتطويره ك اتٗاذ 
 .القرار بالبحث عن طرؽ تٖفيز أخرل للموارد البشرية

 فيقاس بعدد البرامج التكوينية ات١برت٣ة سنويا كمدل تٖسنها من سنة لأخرل فمن خلاؿ ىذا تكوين العاملين      أما مؤشر 
ات١ؤشر يتكمن متخذ القرار من معرفة درجة فاعلية برامج التدريب ات١برت٣ة خلاؿ السنة كىذا يتضح من خلاؿ مردكدية العماؿ 

.                                       كتٖسن كفاءاتهم كبذلك يتخذ القرار بتكثيف البرامج التكوينية السنوية من أجل تٖستُ أداء العماؿ 
رشيدة ت٬ب أف يكوف متخذ القرار ىو ذاتو قد خضع لبرنامج تدريب لكي يعرؼ الأىداؼ التي يرغب في  لكي تكوف القرارات  ك

  2.تٖقيقها أك ات١شاكل التي يرغب في حلها كمن أسباب القرارات ات٠اطئة ضعف التدريب كالتعليم كات٠برة
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 خلاصة الفصل
      في ىذا الفصل الذم قمنا بتقدنً توضيح حوؿ أىم ات١فاىيم ات١تعلقة بعملية اتٗاذ القرار كأت٫يتو بالنسبة ت١نظمات       

حيث ت٘ر ىذه العملية بعدة خطوات لا تٯكن الاستغناء عنها أك . الأعماؿ ،كدكره في تٖقيق أىدافها كونها ت٘ثل أداة ات١دير في عملو
ات١ركر ت٠طوة دكف القياـ بات٠طوة التي تسبقها ، حيث تٗتلف القرارات ات١تخذة من طرؼ متخذ القرار حسب الظركؼ المحيطة بو 

 .حيث تٯكن إتٚاؿ ىذه الظركؼ في حالات التأكد ، حالات ات١خاطرة ، حالات عدـ التأكد كحالات الإبهاـ

 أما فيما تٮص أساليب اتٗاذ القرار فهي تٗتلف من شخص لأخر كمن ظرؼ لأخر كقد تتداخل فيما بينها في بعض الظركؼ 
 .فنجد الأسلوب التًكيبي ، الأسلوب ات١ثالر ، العملي ، التحليلي ك الواقعي 

.          حيث ت٧د ىناؾ  عدة ت٪اذج تستعمل في اتٗاذ القرار ت٘كن من اختيار بديل من بتُ عدة بدائل للوصوؿ إلذ اتٟل الأمثل
ك من أمثلة ىذه النماذج ت٧د النموذج التقليدم للقرار كالذم يعتمد عليو عندما تكوف ات١شكلة كاضحة كالأىداؼ كاضحة، أما 

النموذج السلوكي فيتم الإعتماد عليو عند غموض ات١شكلة كغموض الأىداؼ، كفيما تٮص النموذج السياسي فيتم الإعتماد عليو 
 .عند تعدد الأىداؼ ات١تعارضة 

      كىناؾ طرؽ تٖليلية أخرل مساعدة على اتٗاذ القرار مثل البرت٣ة ات٠طية ، شبكة الأعماؿ ، شجرة القرار ك ات١باريات، 
كباعتبار عملية اتٗاذ القرار عملية إدارية مهمة كأساس ت٧اح أك فشل ات١نظمات فإنو ىناؾ عدة عوامل تؤثر فيها سواء كانت متعلقة 

كمن الصعوبات التي قد تواجهها عملية اتٗاذ القرار ت٧د عدـ إدراؾ . بات١شكلة ذاتها أك متعلقة بالبيئة أك بالشخص متخذ القرار
 .ات١شكلة كتٖديدىا أك صعوبة تٖديد الأىداؼ التي تتحقق من اتٗاذ القرار كقد تكوف شخصية متخذ القرار مشكلة تْد ذاتو

      كنظرا للأت٫ية البالغة لاتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة، فإنو تستخدـ عدة كسائل للوصوؿ إلذ القرار ات١ناسب كمن بتُ ىذه 
الوسائل ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة تّميع أبعادىا ات١الية كغتَ ات١الية، التي أصبح ات١سئولتُ يعتمدكف عليها  بشكل كبتَ في اتٗاذ 

 .القرارات نظرا لإنتماءىا لنطاؽ الرقابة على مستول ات١ؤسسة، ك منو اتٟكم على القرارات ات١تخذة

        كما تسمح بإظهار النتائج ات١الية كغتَ ات١الية كمقارنتها بالأىداؼ المحددة، ت٦ا يسمح ت١تخذ القرار باكتشاؼ نواحي 
كونها تزكده بات١علومات اللازمة حوؿ ذلك، حيث يؤثر كل .الضعف كالقصور كت٤اكلة تصحيحها من خلاؿ اتٗاذ القرار بذلك 

بعد من أبعادىا تٔختلف مؤشراتو على اتٗاذ قرارات معينة في ات١ؤسسة كمنو تٯكن القوؿ أف لوحة القيادة ات١توازنة أصبحت من 
 .الأدكات الفعالة في اتٗاذ القرارات الطويلة كالقصتَة الأجل ات١تعلقة بات١ؤسسة نظرا لإت١امها تّميع جوانبها
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  الفصلتمهيد
  تعتبر الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز من أكبر كأىم الشركات على ات١ستول الوطتٍ بل ك الإفريقي في ت٣اؿ الطاقة،  كقد        

مرت بعدة مراحل لتكوف في الشكل الذم ىي عليو الآف سواء قبل الاستقلاؿ أك بعده، حيث تغتَت في ىذه ات١راحل أىدافها 
كالوسائل ات١ستخدمة فيها كذلك بتغتَ المحيط الذم تعمل فيو،  كبرزت أربعة مراحل ميزت مسارىا كأثرت في طريقة تسيتَىا بصفة 

مباشرة كىي مرحلة ما قبل الاستقلاؿ، مرحلة بعد الاستقلاؿ، مرحلة التسيتَ الاشتًاكي كمرحلة ما بعد التسيتَ الاشتًاكي التي 
شهدت تٖولات كبرل على مستول الاقتصاد الوطتٍ كالتي عرفت فيها أىم التغتَات خاصة من حيث إعادة ىيكلتها كىذا ما 

  .   سنقوـ بعرضو في ات١بحث الأكؿ من ىذا الفصل
كنظرا لأت٫ية ىذه ات١ؤسسة كمكانتها يستلزـ عليها الاعتماد على أنظمة إدارية فعالة، مدعمة تٔؤشرات ك مقاييس تٖدد بدقة       

 كمن بتُ ىذه مدل تطور كتٖسن أبعاد أدائها الشامل كذلك من أجل معرفة مستول كفاءاتها كدرجة تٖقيقها للأىداؼ ات١نشودة
 .الأدكات ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة التي تطرقنا إليها في الفصوؿ النظرية

ت١عرفة مدل تطبيق لوحة القيادة  SDCبتحليل الإستبانة التي تم توزيعها على موظفي مؤسسة     لذلك سنقوـ في الفصل الثاني 
 .ات١توازنة في ات١ؤسسة ككذا مدل مسات٫تها في اتٗاذ قراراتها

باقتًاح لوحة قيادة متوازنة فسنقوـ التقارير السنوية ات١قدمة لنا من طرفها كبالاعتماد على من ىذا الفصل      أما في الفصل الثالث 
  .بعد صياغة رؤيتها ،إستًاتيجيتها كأىدافها كذلك للمؤسسة 
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 (سونلغاز)لمؤسسة الوطنية للكهرباء و الغازعام لتقديم : المبحث الأول
تٖتل سونلغاز مكانة مرموقة في الاقتصاد الوطتٍ  نظرا للدكر الكبتَ الذم تلعبو من أجل النهوض، ك تطوير ك دعم قطاع       

الطاقة باعتباره من أىم القطاعات الاقتصادية في اتٞزائر،حيث تقوـ ات١ؤسسة بنشاط الإنتاج كالنقل، كالتوزيع، كالتصدير، كالاستتَاد 
 .للطاقة الكهربائية ، كما تعمل على توصيل الغاز عن طريق شبكة من القنوات إلذ تٚيع أت٨اء الوطن

التطور التاريخي لمؤسسة سونلغاز : المطلب الأول
 : مراحل مرت بها نلخصها فيما يليأربعةعرفت مؤسسة سونلغاز عدة تغتَات في طريقة تسيتَىا ك تٯكن التمييز بتُ       

مرحلة ما قبل الإستقلال :أولا

 باتٞزائر إنشاء مؤسسة لتوزيع الاستعماريةقررت اتٟكومة   ـ،1947عقب اتٟرب العات١ية الثانية كبالتحدد في جويلية من سنة     
 جويلية 05، كانت كراء ظهور مؤسسة إنتاج ك نقل ك توزيع الكهرباء ك الغاز ،كذلك تٔوجب ات١رسوـ التشريعي (EGA)الطاقة 
 . ـ1947

 كيلوفولط يربط بتُ الشرؽ كالغرب تٯثل شبكة متشكلة 150كمن بتُ الإت٧ازات التي أككلت إليها إنشاء خط لنقل الكهرباء سعة 
. الذم يعد ات١نسق الرئيسي مع باقي ات١راكز من ثلاثة أجزاء مركب كىراف، مركب عنابة ك مركب اتٞزائر

 (1969 ـ 1962) الاستقلال مرحلة مابعد :ثانيا

:  يلي  اتٞزائر عرفت ىذه ات١رحلة عدة أحداث من أت٫ها مااستقلاؿبعد 
 القانوني بإطارىا EGA التقنتُ ك بذلك إحتفضت بصتَكرة ات١تعلق 62/157ـ صدر القانوف رقم 1962 ديسمبر 31 ػ في 

. فيما يتعلق بكونها مؤسسة عمومية
 كالغاز %22 ػ الكهرباء باستهلاؾتراجع  ػ نتيجة خركج ات١ستعمرين ك لكونهم تٯثلوف الأغلبية ات١ستفيدة من خدمات الكهرباء،

 التجهيزات ك ات١عدات ك تٗفيض تسعتَة الغاز اقتناءياـ بأشغاؿ كبرل ك ؽة كهرباء ك غاز اتٞزائر باؿسس ، ت٦ا أدل تٔؤ%88ب
.  الكهرباء ك الغازاستهلاؾ، كىذا من أجل زيادة %50الطبيعي بنسبة 

 ك غاز اتٞزائر مرتبطة ارتباطا كثيقا تٔؤسسة كهرباء كغاز فرنسا ك ذلك لعدة ءإلا أنو بالرغم من كل ذلك بقيت مؤسسة كهربا
: أسباب نذكر منها

.    ػ طبيعة التجهيزات ك ات١عدات التي كانت مستعملة ك التي تتطلب تدخل العماؿ الفنيتُ الفرنسيتُ للقياـ بعمليات صيانتها
.  كقرب ات١سافة بتُ البلدينالاتصاؿ ػ سهولة 

 :ك ت٘يزت ىذه ات١رحلة بالعديد من ات٠صائص من أت٫ها
 نفس الطرؽ ك أساليب العمل التي كانت معتمدة من طرؼ مؤسسة كهرباء ك غاز فرنسااعتماد . 
  ات٠دمة أكثر من البحث عن زبائن جدداستمراريةالتوجو ت٨و اتٟفاظ على . 
  الاستثمارات كاضحة ت٦ا أدل إلذ غياب طاقويةعدـ كجود سياسة. 
 التبعية التقنية ت١ؤسسة كهرباء ك غاز فرنسا خاصة فيما يتعلق بالصيانة ك التدريب. 
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 (1990 ـ 1969)حلة التسيير الإشتراكي مر:ثالثا
    1969 أكت 1 كالذم تم نشره في اتٞريدة الرتٝية ليوـ 1969 جويلية 28 ات١ؤرخ في 69/59من مقتضى القانوف رقم 

:                                                               أخرل من أت٫هاقراراتك ات١تعلق بصيغة ات١ؤسسة العمومية ، تقرر إنشاء ات١ؤسسة الوطنية للكهرباء ك الغاز بالإضافة إلذ 
     .                                     ك تصدير الطاقة الكهربائيةاستتَاد إنتاج ك نقل ك توزيع ك احتكارػ تٯنح لسونغاز  
.                                                                                                                                          ػ تكلف سونلغاز تٔهمة نقل الغاز الطبيعي بواسطة القنوات على مستول التًاب اتٞزائرم 

.  المحلية ك الصناعية على التًاب الوطتٍالاستخداماتػ تكلف سونلغاز بتوزيع الغاز الطبيعي تٔا في ذلك    
 الاشتراكيبعد التسيير   مامرحلة:رابعا

ـ 1986 أسعار البتًكؿ في سنة انهياركذلك بسبب  عرفت مؤسسة سونلغاز عدة صعوبات مالية ت٦ا عطل من كتتَة ت٪وىا،      
 بتُ %50  في تسعتَة الكهرباء ك الغاز بنسبة تقارب ككذلك ارتفاع ات٠ارجيةالاستدانةكالتي برزت نتائجو في تٞوء ات١ؤسسة إلذ 

 : ك أىم ما ميز ىذه ات١رحلة2000 ك 1995سنتي 
  يقضي  ، كالذم1991 ديسمبر 14 ات١ؤرخ في 91/475تغيتَ الإطار القانوني لسونلغاز تٔقتضى ات١رسوـ التنفيذم رقم

 .ك تٕارمم بتحويل الطبيعة القانونية للمؤسسة الوطنية للكهرباء ك الغاز إلذ مؤسسة عمومية ذات طابع صناع
  ك ات١تعلق بالقانوف 1995 ديسمبر 17 ات١ؤرخ في 95/280تٖديد ات١هاـ الواجب القياـ بها تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم رقم 

 ات١منوح ت٢ا من طرؼ الدكلة فإف سونلغاز الامتيازالأساسي للمؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي ك التجارم ك تٔقتضى 
                     :                                                                                                 تلتزـ ب

.                                                                                                                                                              في ات٠دمةانتظاـػ تلبية كل طلب على الكهرباء ك الغاز ضمن الشبكة ات١وجودة بنوعية ك 
 .ػ كضع برنامج عمل ات١ؤسسة ك مراقبة الستَ اتٟسن لعملية الإنتاج ك التوزيع

 حيث أنها تٞأت إلذ   كذلك بالرغم من الضائقة ات١الية التي عرفتها ات١ؤسسة،الاستثمارية في إكماؿ ات١شاريع الاستمرار
 . ات٠ارجيةالاستدانة

  التدريب ات١ستمر كذلك من خلاؿ توفتَ الدعم الكامل للمنشآت التي تتوفر عليها ات١ؤسسة في ت٣اؿ التدريب بالإضافة إلذ
 . على ات١عاىد ات١تخصصة ك تنظيم دكرات داخل الوطن ك خارجوالاعتماد

.  تٖولت سونلغاز إلذ شركة ذات أسهم 02/95 كتٔقتضى الأمر 2002في مطلع القرف الواحد ك العشرين أم بداية سنة 
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 التنظيمي ىاوظائف مؤسسة سونلغاز وىيكل:المطلب الثاني
     في ىذا ات١طلب سنقوـ بعرض بعض كظائف ات١ؤسسة الوطنية للكهرباء كالغاز كسنتطرؽ أيضا إلذ ىيكلها التنظيمي كذلك كما 

 :يلي
 وظائف مؤسسة سونلغاز :أولا

سونلغاز عبارة عن شركة مسات٫ة كىي مؤسسة ت٤تكرة لثلاث كظائف أساسية كىي إنتاج الكهرباء، نقل الكهرباء كالغاز ،       
 1 .توزيع الكهرباء كالغاز

ـ الإنتاج                                                                                                                                                             1
دماج كامل لكل نشاطاتها  من الإنتاج إلذ إ غتَ قابل للتخزين أجبر مؤسسة سونلغاز على كمنتجطبيعة الكهرباء  إف          

الإنتاج ىو عملية تٖويل الطاقة اتٟرارية أك ات١ائية إلذ طاقة ميكانيكية ثم إلذ طاقة كهربائية  حيث أف  النهائيالاستهلاؾغاية 
 .كيشمل الإنتاج على الفركع الآتية

 ميقاكاط للمولد الواحد8 ميقاكاط ك0,35 مولدا بطاقة تتًاكح بتُ 183يتكوف من  :فرع الديزاؿ . 
 ميقاكاط للمولد الواحد3ميقاكاط إلذ1 مولدا بطاقة تتًاكح من34يتكوف من  :الفرع ات١ائي. 
 مولد36كىو متكوف من :الفرع اتٟرارم الغازم . 
 ميقاكاط196 ك 50 مولد بطاقة تتًاكح بتُ 20يتكوف من :الفرع اتٟرارم البخارم  .

ـ النقل   2
  كات١توسط كات١نخفضتٮص نشاط النقل كل من نقل الكهرباء كالغاز فنقل الكهرباء يتم عبر خطوط ذات الضغط العالر

(KV.220KV.400KV60) ،يد السوؽ بالكميات اللازمة من غاز كأما فيما تٮص نقل الغاز فتقوـ مؤسسة سونلغاز بتز
لضغط العالر ات١وجو للمشتًكتُ الصناعيتُ ؿكاف  سونلغاز شبكة ىامة لنقل الغاز سواءمؤسسة حيث أنشأت  مؤسسة سوناطراؾ،

 .أك ات١توسط أك ات١نخفض
ـ التوزيع  3

 زبائنها احتياجاتتلبية ؿتقوـ مؤسسة سونلغاز بتوزيع كل من الكهرباء كالغاز تٓطوط ك كابلات ذات ضغط منخفض كمتوسط 
تزكد شركائها الصناعيتُ بشبكات ذات ضغط مرتفع في حتُ أف الزبائن الصناعيتُ ذكم  ك الصغار بالطاقة الكهربائية كالغازية

 . ة فتزكدىم بشبكات الضغط ات١توسطالأت٫ية ات١توسط
 ـ البيع 4

 . ات١توسط كات١نخفض،تعتمد سونلغاز على بيع الكهرباء كالغاز اعتمادا على أنواع الضغط العالر
 

 

                                  
  .بناءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: 1
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز :ثانيا
يشرؼ على ، فهذه الأختَة كل التنظيمي ت١ؤسسة سونلغاز ت٬ب الإشارة إلذ ات٢يئات ات١ستَة ت٢ذه ات١ؤسسةمفي حديثنا عن الو      

 فيفرم 5 الصادر في 2،1الرئيس ات١دير العاـ حسب ات١رسوـ الرئاسي رقم  ، ت٣لس الإدارة ، اتٞمعية العامة: تستَىا ات٢يئات التالية
2002.1 

:                                                                          ات١ساىم الوحيد كىمباعتبارىمتتكوف من ت٦ثلي الدكلة  ك:الجمعية العامة ـ 1
.                                                                                   ػ الوزير ات١كلف بالطاقة كات١كلف بات١الية كات١كلف تٔسات٫ات الدكلة 

.                                                                                            عن ات١ؤسسة ات١كلفة بالتخطيط كيتًأسها الوزير ات١كلف بالطاقةات١سئوؿػ 
.                                                                                               ت٭ضر الرئيس ات١دير العاـ لسونلغاز اتٞمعية العامة،كما تتولذ ات١ؤسسة أمانة اتٞمعية

:                                                                                                                                  تتولذ اتٞمعية العامة معاتٞة ات١سائل التاليةحيث
             .                                                                           البرامج العامة للنشاطات كتقارير ات١راجعتُ ات١اليتُ القانونتُ ػ

                                                                  . رأتٝاؿ الشركة كأيضا إنشاء الشركات كأخذ ات١سات٫ات في اتٞزائر ك ات٠ارجزيادة كتٗفيض  ػ 
. تعيتُ ات١راجعتُ ات١اليتُ القانونيتُ كاقتًاح تعديل القانوف الأساسيػ 
ت٦ثل عن الوزارة ات١كلفة تٔسات٫ات ، ت٦ثل عن الوزارة ات١كلفة بالطاقة كات١كلفة بات١الية كالتجارةمن  كيتكوف: مجلس الإدارة ـ 2

 الرئيس ات١دير العاـ لسونلغاز كالرئيس ات١دير العاـ ، للعماؿاثنتُت٦ثل عن الوزارة ات١كلفة بالبيئة كت٦ثلتُ ،  المحلية كبالاجتماعاتالدكلة
رئيس مدير عاـ لأحد فركع التوزيع ، الرئيس ات١دير العاـ لفركع نقل الغاز التابع لسونلغاز، لفركع نقل الكهرباء التابع لسونلغاز

 .التابعة لسونلغاز
يتًأس ت٣لس الإدارة الرئيس ات١دير العاـ لسونلغاز ،كما ت٭ضر الرؤساء ات١ديرين العاملوف للفركع ات١ذكورة سابقا أشغاؿ ت٣لس حيث 

 كت٬تمع المجلس في أم مكاف من التًاب الوطتٍ بناء على استدعاء من رئيسو كلما تطلبت ذلك مصلحة استشارمالإدارة برأم 
 .كعلى الأقل أربع مرات في السنة ك تٯكن أف ت٬تمع بناءا على طلب ثلث أعضائو الشركة،

ات١يزانية ك مشاريع حصيلة الشركة ، مشاريع البرامج العامة للنشاطاتل يدرس ت٣لس الإدارة كيوافق على كجو ات٠صوص عل
 مشاريع فتح رأس ات١اؿ كمشاريع إنشاء الشركات ، ات١سات٫ات ات١صرفية كات١الية كمشاريع عقود العمل،كحسابات النتائج المحققة

 ت٣لس الإدارة بدراسة ات١شاريع ات١وافقة  كما يقوـكات١سات٫ة في رأتٝاؿ الشركة في اتٞزائر كات٠ارج كأيضا نضاـ أجور الإطارات القيادية
عليها كيبلغ إلذ اتٞمعية العامة ات١شاريع التي تعد ات١وافقة النهائية عليها من اختصاص اتٞمعية العامة كما يبلغ ت٣لس الإدارة إلذ 

. اتٞمعية العامة تقريرا عن التسيتَ مرة في السنة ككلما طلبت ذلك اتٞمعية العامة
 الاستعانةتٮوؿ ت٣لس الإدارة للرئيس العاـ أكسع السلطات ليتولذ تسيتَ كإدارة سونلغاز كتٯكنو  حيث :الرئيس المدير العام ـ 3

كما تٯثل سونلغاز في كل أعماؿ ، عن الستَ العاـ للشركة مسئولابنواب كمساعدين يكلفهم بكل أك جزء من صلاحياتو، كيعد 
 .اتٟياة ات١دنية كتٯارس السلطة على مستخدمي الشركة

 
 

                                  
  .بناءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: 1
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الهيكل التنظيمي لمجمع سونلغاز : 06 الشكل رقم
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 .كثائق مقدمة من طرؼ ات١ؤسسة:المصدر

 الأمانة العامة

 اللجاف
 تٞنة مراجعة اتٟسابات

فرع سونلغاز لإنتاج  فرع تسيتَ شبكة  نقل الغاز
 الكهرباء

فرع سونلغاز للتوزيع  فرع سونلغاز للتوزيع شرؽ
 العاصمة

 مديرية ات١الية كالمحاسبة مديرية ات١وارد البشرية

ات١ديرية العامة لأنظمة  مديرية الوقاية ك الأمن 
 الإعلاـ

 .( فركع ت٤لية3)، صيانة النقل  ( فركع ت٤لية3)فركع أخرل كصيانة المحولات 

 ت٣لس الإدارة      اتٞمعية العامة

 الرئيس ات١دير العاـ

فرع تسيتَ شبكة نقل 
 الكهرباء

فرع سونلغاز للتوزيع 
 غرب

 فرع سونلغاز للتوزيع كسط

 مديرية ات١راجعة للمجمع

ات١ديرية العامة للتطوير ك 
 الأنظمة
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 ة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز للوسطسنشأة المؤس:  الثالثالمطلب
 ات١تعلق بالكهرباء 2002 فيفرم 05 ات١ؤرخ 01/02 شركة توزيع الكهرباء الغاز للوسط جاءت تطبيقا لأحكاـ القانوف ةنشأ     

 .كتوزيع الغاز عبر القنوات
 الناتٕة عن ىذا القانوف مكنت سونلغاز من التحوؿ إلذ ت٣مع يتكوف من شركات تتخصص في عدة الاقتصاديةف التغتَات        إ

 في الاجتماعي كشركة ذات أسهم تابعة لمجمع سونلغاز الواقع مقرىا 2006حيث نشأت سونلغاز توزيع كسط في جانفي ، مهن 
.  سياسة  التفرغ التي أنتجها ت٣مع سونلغازإطاريدخل في  شارع ت٤مد بوضياؼ بالبليدة ،

 آخر ت٤طة في مسار إعادة ىيكلة ت٣مع سونلغاز حيث ت٘ثلت في تغيتَ شارة أك علامة أك تسمية الشركة 2009كاف شهر أفريل 
من بتُ الشركات الأربعة التابعة تعتبر حيث ،  ( ك، ت، ش) شركة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط بإت٬ازاسمحيث أصبحت تٖمل 

:                                                                                            أصبحت سونلغاز أيضا عبارة عن ت٣مع يضم ات١ديريات كالفركع التاليةكقد لمجمع سونلغاز ،
.                                                                                                                         (SPE) ػ سونلغاز إنتاج الكهرباء
 .                                                                                                              (GRTE) ػ سونلغاز لنقل الكهرباء

 . (GRTG)نقل الغاز ؿػ سونلغاز 
 :كلتسهيل العمل أكثر قامت مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز بتقسيم معامل التوزيع إلذ أربع مناطق كما يلي

.                                                                                                                     (SDA)ػ سونلغاز توزيع اتٞزائر 
.                                                                                                                  (SDC)ػ سونلغاز توزيع الوسط 
                                                                                                     .(بقسنطينة) (SDE)ػ سونلغاز توزيع الشرؽ 
 .(بوىراف) (SDO)ػ سونلغاز توزيع الغرب 

:                                                                                                                    إلذ فركع ملحقةانقسمتكما 
.                                                                               ػ شركة النقل كالصيانة ات٠اصة بات١عدات الصناعية كالكهربائية

.                                                                                             (MEI) ػ شركة صناعة ات١عدات الصناعية
 .                                                                                                             (SAT – INFO)تقنيات ات١علومات ؿػ الشركة اتٞزائرية 

.                                                                                                                                                                                                           (SPAS)ػ شركة الوقاية كالأمن 
.                                                                                           (CAMEG)ػ ات١ستودع اتٞزائرم لعتاد الكهرباء كالغاز 

 .                                                                                                                                                                                                               (MPV)صيانة خدمات السيارات  ػ سونلغاز
.                                                                                                                      ) (CAB ػ مركز تكوين عتُ مليلة

 .                                                                                                                           (KAHRIF)ػ شركة الأشغاؿ الكهرباء 
 .                                                                                                   (CANAGAZ)ػ شركة إت٧از القنوات 

.                                                                                                      (ENERGA)ػ شركة ات٢ياكل القاعدية 
.                                                                                                            (ETTERKIB)ػ شركة التًكيب الصناعي 
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 وىيكلها التنظيمي (بومرداس) مهام مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط: الرابعالمطلب 
 1:سنتطرؽ في ىذا ات١طلب إلذ التعريف بات١ؤسسة ات١ستقبلة كبعض مهامها كما سنقوـ بعرض ىيكلها التنظيمي كما يلي      

 مديرية توزيع الكهرباء والغاز لبومرداس: التعريف بالمؤسسة المستقبلة:أولا
ىي مديرية فرعية للمديرية العامة لشركة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط، مهمتها توزيع       مديرية توزيع الكهرباء كالغاز لبومرداس 

 1456.16 بومرداس، تقدر مساحتها ب 24الكهرباء كالغاز لإقليم أك منطقة  كلاية بومرداس، تقع على الطريق الوطتٍ رقم 
 ككالات تٕارية كالتي تضم 07 بلدية، حيث تتًبع على سبع 32  على طوؿ الشريط الساحلي، كالتي تضم 2 كلم100 ك 2كلم

 مقاطعات للكهرباء كأخرل 04 زبوف في قطاع الكهرباء، كما ت٢ا أربعة 186409 زبوف في قطاع الغاز، ك 50721في نشاطها 
 .للغاز التي تضمن كتسهر على توزيع كضماف استمرارية ات٠دمات للزبائن

 توزيع الكهرباء والغاز لبومرداس  المهام الموكلة لمؤسسة : ثانيا
 في ات٠دمات كالنشاطات التي تقوـ بها لاستعمالوتستفيد ات١ديرية بغلاؼ مالر كل سنة ت٤دد مسبقا من طرؼ مديرية الوسط       

                                                         :                                            يلي كمن بتُ مهامها نذكر ما
.                                                                                       الزبائناحتياجاتمن أجل تلبية ت٢ا ػ تسيتَ ات١وارد البشرية ك ات١ادية التابعة  

 معقولة ك بأماف ك نوعية سعارػ تطبيق السياسة التجارية ات١تبعة ك التي تٗص الزبائن العاديتُ أم تلبية حاجات الزبائن من الطاقة بأ
.                                                                                                                                                                        في ات٠دماتكالاستمراريةفة منتجاتها اجيدة كما تسعى ات١ؤسسة لتحقيق ؾ

.                                                                                     ػ تعتبر ت٫زة كصل بتُ ات١ديرية العامة ك ات١قاطعات
.                                                       ػ توسيع شبكة التوزيع على ات١ستول المحلي ك صيانة ات١نشآت الكهربائية ك الغازية

         كرشات كبالتالر خلق مناصب شغل متخصصة   ات٠دمات ك ات١شاركة في التنمية المحلية عن طريق إنشاء مصانع كاستمراريةػ 
. ك متميزة

 (بومرداس)الهيكل التنظيمي لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط : ثالثا
 : كما يلي(بومرداس)توضيح بعض مهاـ أبرز ات١صالح في مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز في الوسط       كمن خلاؿ ما يلي سنقوـ ب

 حيث يقوـ بالسهر على ات١تابعة  الأكؿ على تٚيع العمليات ات١تعلقة بتسيتَ ك تنظيم ات١ركز ات١سئوؿ يعتبر: ـ المدير الجهوي 1
:                                             كلو بعض الصلاحيات ات١تعلقة بالعمليات ات١الية منها كالإشراؼ كالتنسيق بتُ تٚيع ات٢ياكل التابعة للمركز

 دج كلا يستطيع أف يأمر بالصرؼ على عمليات مقاكلة تفوؽ تكاليفها تلك القيمة 4000.00ػ الأمر بالصرؼ في حدكد 
                                                           .                                       إلا بالرجوع إلذ مدير ات١نطقة

 .ات١ستخدمتُ  ػ الإمضاء على الوثائق المحاسبية ك إصدار القرارات ات١تعلقة بتسيتَ 
 . يقوـ تٔتابعة اتٞوانب القانونية للمؤسسة: ـ المكلف بالشؤون القانونية2

                                  
  .بناءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: 1
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ت٭رص على توفتَ ات١علومات التي تتعلق بالعاملتُ داخل ات١ؤسسة ك توزيعها في الوقت : الاتصالـ المكلف بالإعلام و 3
 .ات١ناسب

 .كيتمثل دكره في التقليل من اتٟوادث ك حفظ الأمن سواء الأمن الداخلي أك ات٠ارجي: ـ المكلف بالأمن4
 ت١ا يقوـ بو من تسيتَ شامل لبرامج الأشغاؿ السنوية مديرية كىو الذم يعتبر المحور الأساسي لل:ـ قسم المحاسبة و المالية5

 ....نية السنوية العامةاللمركز ك إعداد ات١يز
 كيتكفل بالدراسة ات١يدانية لكافة الأشغاؿ ات١تعلقة بعملية توصيل الكهرباء ك الغاز للزبوف :ـ قسم الدراسات و الأشغال6

.... 
ىنية منذ توظيفهم داخل ات١ركز تٔا في لدشؤكف ات١وظفتُ ككل ما يتعلق تْياتهم ا كالذم يهتم بتسيتَ: ـ قسم الموارد البشرية7

فيتم تكوين بطاقة العامل كالتي تٖتوم على كل ما تٮص العامل إلذ غاية خركجو من ...التًقيات ذلك التدريب، الأجور،
                    :                            عماؿ موزعتُ حسب الوظائف التالية04ات١ؤسسة كتظم مصلحة ات١ستخدمتُ 

.                                                                                                                      ػ رئيس مصلحة ات١وارد البشرية 
               .                                                                             رئيس للمستخدمتُك ػ عوف مستَ 

                .                                                                                      ات١ستخدمتُػ عوف تسيتَ  
 .ػ موظف إدارم

:                                                                        تهتم بتسيتَ طلبات الزبائن كىي نقطة الوصل بتُ الزبوف كات١ؤسسة كمن مهامها: ـ مصلحة العلاقات التجارية8
.                                                                                   ػ تسيتَ طلبات الزبائن من كهرباء ك غاز ك تلبيتها

 .ػ حساب الفواتتَ ات١تعلقة بالطاقة ات١ستهل
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 (بومرداس)الهيكل التنظيمي لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط :07 الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من كثائق ات١ؤسسة: المصدر

 
 

ات١ديرية اتٞهوية 

 

 أمانة التنسيق

مصلحة العلاقات     مصلحة استغلاؿ الكهرباء
 التجارية

مصلحة تسيتَ أنظمة 
 الإعلاـ الآلر

ات١كلف بالشؤكف القانونية 

 

 ات١كلف بالإعلاـ كالإتصاؿ

 ات١كلف بالأمن

 ات١كلف بالأمن الداخلي

مصلحة الدراسات    مصلحة استغلاؿ الغاز
 ك تنفيذ الأشغاؿ

 فرع الأشغاؿ العامة مصلحة ات١وارد البشرية قسم ات١الية كالمحاسبة
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية:الثانيالمبحث 
 ت١وظفيها، ة موجوةفا على استببالاعتمادفي ىذه الدراسة ات١يدانية ت١ؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط ػ بومرداس ػ قمنا       

كمدل مسات٫تها كتأثتَىا في  ذه ات١ؤسسة للوحة القيادة ات١توازنة تٔختلف أبعادىا،ق معرفة مدل تبتٍ منهاحيث يتمثل ات٢دؼ 
 .القرارات ات١تخذة فيها

فيو إلذ تٖديد متغتَات الدراسة كالأساليب  مطالب، فات١طلب الأكؿ سنتطرؽ ثلاثةلذلك قمنا بتقسيم ىذا ات١بحث إلذ      
دراسة ثبات الإستبانة كتٖليل البيانات الشخصية أما في ات١بحث الأختَ فسنقوـ  أما في ات١طلب الثاني فسنتطرؽ إلذ ات١ستخدمة فيها

 .(ات١ستقل كالتابع)بتحليل ت٤اكر كفقرات الإستبانة دراسة العلاقة بتُ ات١تغتَين 
  تحديد متغيرات وأساليب الدراسة:المطلب الأول

في ىذا ات١طلب سنقوـ  بالتعريف تٔتغتَات الدراسة ، أداة  الدراسة كالأساليب الإحصائية ات١ستخدمة في التحليل كذلك         
 :كما يلي

 متغيرات الدراسة: أولا
من الطبيعي أنو قبل ت٤اكلة الكشف عن ظاىرة معينة كمدل تأثرىا بظاىرة أخرل أك علاقتها بها، يقوـ الباحث بتحديد       

ات١تغتَات أك على الأقل متغتَين من أجل ت٧اح الدراسة، كت٬ب أف يتوفر في الدراسة متغتَ مستقل يؤثر كمتغتَ تابع يتأثر كذلك من 
أجل أف تأخذ الدراسة ت٣راىا ات١نهجي كتتوصل إلذ النتائج الصحيحة، كفي دراستنا ىذه  ات١تغتَ ات١ستقل ىو لوحة القيادة ات١توازنة 

 .أما ات١تغتَ التابع فهو عملية اتٗاذ القرار
 أداة الدراسة: ثانيا

       لقد اعتمدنا في دراستنا على الاستبانة التي تٯكن تعريفها على أنها عبارة عن استمارة يتطلب إعدادىا كتٖديد ت٤اكرىا 
 .مراحل كتقنيات لكونها تتكوف من العديد من الأسئلة ات١رتبة بشكل منطقي كتوزع على أشخاص معنيتُ لتعبئتها

 يتكوف ت٣تمع الدراسة من إطارات كأعواف التحكم في مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط كات١قدر : مجتمع الدراسة
 . موظف400عددىم تْوالر 

 موظف من بعض  (60) تم اختيار عينة عشوائية ت٦ثلة لمجتمع الدراسة ، تْيث تكونت عينة الدراسة من :عينة الدراسة
 الباقية لد ت٬يبوا 20 إستبانة ، تْيث 40، حيث ت٘كنا فقط من استًجاع  (الإطارات ك أعواف التحكم )ات١ستويات الإدارية 

 .(لوحة القيادة ات١توازنة)عليها كقاموا بالاعتذار رتٔا لانشغات٢م بأعماؿ أخرل أك لعدـ معرفتهم اتٞيدة ت١وضوع الدراسة 
 قبل البدء بصياغة الأسئلة تم الإطلاع على ت٣موعة من الدراسات السابقة ات١تعلقة بات١وضوع أك :منهجية تطوير الإستبانة 

   ك الأستاذة عقونات١واضيع القريبة منو ، كما تم الاتصاؿ ببعض الأساتذة من ذكم الاختصاص للاستًشاد تٓبرتهم ، 
 في كضع الأسئلة كصياغتها للتأكد من أنها تغطي موضوع الدراسة كتسهل موضوع تفريغ الإجابات الأستاذ عرقوب
 .ات١تحصل عليها
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 :حيث اتبعنا ت٣موعة من القواعد لكي تكوف نتائج الإستبانة صحيحة ك تٯكن الاعتماد عليها كما يلي
 صياغة أسئلة كاضحة تٗلوا من الغموض كباللغة العربية الفصحى. 
 تقدنً الاستمارات يكوف يدكيا لشرح الأسئلة التي رتٔا تواجو صعوبة في الفهم. 
 اتٟرص على صياغة أسئلة مغلقة تٖدد إجابات ات١بحوث في نطاؽ البدائل ات١تاحة. 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: ثالثا

 من spss (اتٟزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية)من أجل دراسة تٖليل الإستبانة تم تٕميع البيانات كتبويبها باستخداـ برنامج       
 لوضع الإشكاؿ  exelأجل كضع قاعدة بيانات كجداكؿ تٯكن الاعتماد عليها في عملية التحليل كما تم الاعتماد على برنامج 

 .الواردة في البيانات الشخصية، كذلك ت٘اشيا مع النتائج ات١راد الوصوؿ إليها
 :كمن أجل تٖقيق أىداؼ الدراسة تم استخداـ العديد من الأساليب الإحصائية كىي كما يلي

 اختبار ألفا كركنباخ ت١عرفة مدل ثبات الإستبانة. 
 معامل الصدؽ ت١عرفة مدل صدؽ الإستبانة. 
 اختبار التوزيع الطبيعي ت١عرفة إف كانت بيانات الإستبانة تتبع توزيع طبيعي أك لا. 
 النسب ات١ئوية كالتكرارات لتحليل البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة. 
 ات١توسط اتٟسابي ت١عرفة اتٕاه أراء ات١ستجوبتُ حوؿ كل فقرة من فقرات الإستبانة. 
  الات٨راؼ ات١عيارم للتعرؼ على مدل اختلاؼ إجابات أفراد العينة لكل فقرة عن متوسطها اتٟسابي حيث يوضح

 .الات٨راؼ ات١عيارم مدل التشتت في إجابات أفراد العينة
 معامل الارتباط لبتَسوف بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كالتابع كيقيس نوعية كاتٕاه العلاقة التي تربطهما. 
 معامل الات٨دار ات٠طي البسيط لدراسة أثر تطبيق ات١تغتَ ات١ستقل على ات١تغتَ التابع. 
 :ىيكل الإستبانة: رابعا 

 :تضمنت الإستبانة أسئلة تم توزيعها على جزأين
 .(اتٞنس، الؤىل العلمي، ات٠برة، ات١نصب ):  أسئلة تٗص4 كاف تٮص البيانات الشخصية كت٭توم على الجزء الأول

 : سؤالا موزعة كما يلي18 فقد قسمناه إلذ ثلاثة ت٤اكر ككاف ت٭توم على الجزء الثانيأما 
 05 إلذ 01 كتٮص تطبيق لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة كخصصنا لو تٜسة فقرات من المحور الأول. 
 10 إلذ 06 كتٮص عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة كخصصنا لو تٜسة فقرات من المحور الثاني. 
 فقرات 8 فيخص أثر أك مدل مسات٫ة لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة كخصصنا لو المحور الثاني 

 .18 إلذ 11من 
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 في موضح ىو كما (05) إلذ (01 )من  ات١درج"ليكرت" مقياس حسب كانت الاستبانة على العينة أفراد إجاباتكللإشارة فإف 
 :التالر اتٞدكؿ

 الخماسيمقياس ليكرت : 03الجدول رقم
 ت٘اماموافق موافق ت٤ايد غتَ موافق  ت٘اماغتَ موافق التصنيف 

 5 4 3 2 1الدرجة 

. من إعداد الطالبتتُ: المصدر
 .( ىي أدنى نقطة فيو1 ىي أعى نقطة ت١قياس ليكرت ات٠ماسي ك 5 ) 4 = 1 – 5= ات١دل 

 .(عدد الدرجات/ ات١دل = طوؿ ات١دل  ) = 4/5= طوؿ ات١دل 
 :، حيث تصبح اتٟدكد الباقية كما يلي1 إلذ أقل درجة في مقياس ليكرت ات٠ماسي، أم العدد 0.08ثم نقوـ بإضافة العدد 

 فئات سلم ليكرت ات٠ماسي : 04الجدول رقم
 الإتجاه العام حدود الفئات

 .موافقة ضعيفة جدا 1.80             إلى         01من 

 .موافقة ضعيفة  2.60           إلى        1.81من

موافقة متوسطة  3.40          إلى        2.61من 

موافقة مرتفعة  4.20          إلى       3.41من 

موافقة مرتفعة جدان  5          إلى         4.21من 

  من إعداد الطالبتتُ:المصدر
 

 دراسة ثبات الإستبانة وتحليل البيانات الشخصية: المطلب الثاني
 :في ىذا ات١طلب سنحاكؿ دراسة مدل ثبات فقرات الإستبانة كصدقها كما يلي       

 ة ثبات وصدق الإستباندراسة :أولا
      كيقصد بثبات الإستبانة أف ىذه الأختَة ستعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تٖت نفس الظركؼ 

كالشركط، بعبارة أخرل ثبات الإستبانة يعتٍ الاستقرار في النتائج كعدـ التغتَ بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة 
 Alpha cronbach)عدة مرات خلاؿ فتًات زمنية معينة كقد تم التحقق من ثبات الإستبانة من خلاؿ حساب 

coefficient)        في حتُ معامل الصدؽ تم حسابو من خلاؿ جذر معامل ألفا كركنباخ ككانت النتائج كما ىي مبينة ، 
 :في اتٞدكؿ التالر
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 (Alpha cronbach coefficient) ةاختبار ثبات الاستبان: 05الجدول رقم 
 فقرات الاستبيان معامل ألفا كرونباخ معامل الصدق

0.906 0.821 18 

. spssعتماد على ت٥رجات لإ من إعداد الطالبتتُ با:المصدر
 

 فيمكن القوؿ أف نسبة الثبات 82,1 %أم بنسبة  (0.821)من خلاؿ نتيجة اختبار ألفا كركنباخ التي كانت عالية جدا       
 90.6 % أم بنسبة (0.906)يدؿ على ثبات فقراتو كت٤اكره ، كما أف ارتفاع معامل الصدؽ بتُ ت٤اكر الاستبياف كبتَة كىذا ما

 1.الإستبانةيدؿ كذلك على صدؽ ت٥تلف بيانات 
  إختبار نوعية التوزيع:ثانيا

 نقوـ بالاعتماد على 50      قبل القياـ باختبار نوعية التوزيع ت٬ب علينا معرفة حجم العينة،  فإذا كانت العينة أكبر أك تساكم  
 .chapirowilk فنعتمد حينها على اختبار 50إختبار كوت١وغركؼ ػ سيمتَنوؼ ، أما إذا كاف حجم العينة أقل من 

 على H0      كيستعمل ىذاف الإختباراف ت١عرفة إذا كانت بيانات الإستبانة تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا، كترتكز الفرضية الصفرية 
( 0,05)افتًاض أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، كيتم قبوت٢ا إذا كاف مستول ات١عنوية المحسوب يفوؽ مستول ات١عنوية ات١عتمد 

كفي ىذه  (0,05)الأكثر استعمالا في الدراسات الاقتصادية كالاجتماعية، كترفض إذا كاف مستول ات١عنوية المحسوب أقل من 
 . بأف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعيH1اتٟالة نقبل الفرضية البديلة 

حيث إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي نعتمد على الاختبارات الإحصائية ات١علمية، كات١تمثلة أساسا في اختبار ستيودنت 
(student)  تٖليل التباين الأحادم الفركؽ كمعامل الإرتباط لبتَسوف ،(Person) أما إذا كانت البيانات لا تتبع التوزيع  ،

 .الطبيعي فنعتمد حينها على الإختبارات غتَ ات١علمية كبديل عن الاختبارات ات١علمية، مثل معامل الإرتباط الرتبي لسبتَماف
 شخص فإف الإختبار الذم سنعتمد عليو ت١عرفة إف كانت بيانات 40كتٔا أف حجم عينة الدراسة التي أجريناىا تقدر ب       

 :، فالنتائج التي تٖصلنا عليها ىي كالأتي chapirowilkالإستبانة تتبع توزيعا طبيعيا ىو اختبار 
 طبيعة توزيع العينة:06الجدول رقم

 sig  الدلالة طبيعة التوزيع

 0.213 التوزيع الطبيعي

 spssمن إعداد الطالبات بالاعتماد على ت٥رجات : المصدر
 

                                  
  .102، ص 02أنظر ات١لحق رقم : 1
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 أم البيانات تتبع التوزيع الطبيعي كىذا مايؤكد 0.05 كىي أكبر من 0.213          كمن خلاؿ النتيجة التي تٖصلنا عليها
، كبذلك  إذف فإننا سنعتمد على اختبار من الاختبارات ات١علمية كبالضبط معامل الارتباط H1كينفي الفرضية H0 الفرضية 
 1.لبتَسوف

 تحليل الخصائص الشخصية لأفراد العينة :ثالثا
: من خلاؿ تٖليل البيانات الشخصية ات١تعلقة بعينة الدراسة توصلنا إلذ النتائج التالية

:  ـ متغير الجنس1
: يوضح اتٞدكؿ أدناه توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ اتٞنس 

 .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 07الجدول رقم 
( %)النسبة المئوية التكرار الجنس 

 65 26ذكر 

 35 14أنثى 

 100 40المجموع 

 spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر
: كتٯكن تلخيص ات١علومات السابقة في الشكل التالر

 
 .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 08الشكل رقم

            
 

.  من إعداد الطالبتتُ:المصدر
 

                                  
  102.1، ص 03أنظر ات١لحق رقم : 

65%

35%

ذكر أنثى
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 مقارنة بالعنصر النسوم في  %65من خلاؿ النتائج ات١تحصل عليها نلاحظ ارتفاع نسبة ات١وظفتُ من الرجاؿ كات١قدرة ب       
 التي تٖتلها النساء ات١وظفات في ات١ؤسسة مرتفعة كىذا ما تٯكن تفستَه أف %35عينة الدراسة ، لكن لا تٯكن إنكار أف نسبة 

 1.ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كالوظائف ات١وجودة فيها ترتكز على الكفاءة كاتٞهد العقلي ك ليس على اتٞهد العضلي
:  ـ متغير المؤىل العلمي2

: يوضح اتٞدكؿ التالر توزيع أفراد العينة حسب متغتَ ات١ؤىل العلمي
. توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي: 08الجدول رقم 

( %)النسبة المئوية التكرار المؤىل  العلمي 

 35 14باكالوريا فأقل 

 42.5 17ليسانس 

 17.5 7ماجستير / ماستر

 5 2دكتوراه 

 100 40المجموع 

. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر
      

: كتٯكن تلخيص ات١علومات السابقة في الشكل التالر 
توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العلمي : 09الشكل رقم 

                  
.  من إعداد الطالبتتُ:المصدر

                                  
  .102، ص 04أنظر ات١لحق رقم : 1

35%

43%

18%

5%

فأقلبكالورٌا

لٌسانس

ماجستٌر /ماستر

دكتوراه
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من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ ات١تعلق بات١ؤىلات العلمية ت١وظفي ات١ؤسسة كخصوصا عينة الدراسة،  ما ت٘ت ملاحظتو ىو       
 من ت٣موع أفراد العينة ، كىذا رتٔا يعود ت١تطلبات الوظيفة التي %42.5 نسبة حاملي شهادة الليسانس ك ات١قدرة ب ارتفاع

تستهدؼ حاملي مستول الليسانس أك يعود ذلك إلذ سياسة التوظيف أك شركط التوظيف، كبعدىا يليها ذكم ات١ؤىلات العلمية 
 ك أغلبهم كانوا يشغلوف كظيفة أعواف التحكم كما تٯكن قولو أنو رتٔا ىذه الوظيفة لا  %35الأقل من اتٞامعي كات١قدرة ب 

 كىي نسبة مقبولة كتٛلة شهادة  %17.5تتطلب دراسات جامعية، كبعدىا يليها تٛلة ات١استً ك ات١اجستيتَ ات١قدرة نسبتهم ب 
ت كرتٔا الوظائف التي يشغلونها تتطلب  كأغلبهم كانوا من الإطارا%5الدكتوراه التي كانت نسبتهم ضئيلة جدا كات١قدرة ب 

 1.كفاءات كمهارات جد عالية
:  ـ متغير الخبرة 3

: تٯثل اتٞدكؿ التالر توزيع أفراد العينة حسب متغتَ ات٠برة
توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة : 09الجدول رقم 

( %)النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 

 17.5 7 سنوات 5 إلى 1من 

 40 16 سنوات 10 إلى 5من 

 42.5 17 سنوات 10أكثر من 

 100 40المجموع 

. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
  102.1، ص 05أنظر ات١لحق رقم :
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: كتٯكن تلخيص ات١علومات ات١ذكورة في اتٞدكؿ في الشكل التالر
              توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة: 10الشكل رقم 

 
.  من إعداد الطالبتتُ:المصدر

من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ ات١تعلق بتوزيع أفراد العينة حسب متغتَ ات٠برة نلاحظ أف أغلبية أفراد العينة ات١قدرة نسبتهم ب       
 10 ك 5 بالنسبة للأفراد الذين تتًاكح خبرتهم في ات١ؤسسة بتُ %40 سنوات ، كبعدىا نسبة 10 تفوؽ خبرتهم على 42.5%

برة في ات١يداف ك الخذكم من حديثة النشأة تٯكن القوؿ أنها تٖافظ على موظفيها ك أغلبهم ت٤ل الدراسة  ات١ؤسسة فسنوات ك تٔا أ
 1.بات١ؤسسة سنوات كىم حديثي الالتحاؽ 5 من ات١وظفتُ الذين تقدر خبرتهم بأقل من %17.5بعدىا تليها نسبة 

:  ـ حسب متغير المنصب4
تٯثل اتٞدكؿ التالر توزيع أفراد العينة حسب متغتَ ات١نصب 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير المنصب : 10الجدول رقم 
( %)النسبة المئوية التكرار المنصب 

 52.5 21إطار 

 47.5 19عون تحكم 

 100 40المجموع 

. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر
 

 

                                  
  .103، ص 06أنظر ات١لحق : 1

18%

40%

43%
سنوات 5إلى 1من

سنوات 10إلى 5من

منأكثر سنوات 10
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: كتٯكن تلخيص ات١علومات ات١ذكورة في اتٞدكؿ في الشكل التالر
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المنصب : 11الشكل رقم 

            
.  من إعداد الطالبتتُ:المصدر

     
من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ ات١تعلقة بتوزيع أفراد العينة حسب متغتَ ات١نصب نلاحظ أف أفراد العينة كانت موزعة تقريبا   

 1 . %47.5 أما نسبة أعواف التحم كانت  %52.5بالتساكم بتُ الإطارات ك أعواف التحكم حيث كانت نسبة الإطارات 
 ة ودراسة العلاقة بين المتغيراتتحليل محاور وفقرات الإستبان: المطلب الثالث

: يلي في ىذا ات١طلب سنقوـ بتحليل ت٥تلف الفقرات ات١وجهة للموظفتُ كما       
 تحليل محاور وفقرات الإستبانة: أولا
 فقرات 5تٯثل المحور الأكؿ المحور الرئيسي أك ات١ستقل كىو لوحة القيادة ات١توازنة كىو يشمل :  ـ تحليل فقرات المحور الأول1

.  ات١عيارم لكل فقرة كتٖليلهاكالات٨راؼكفيما يلي سنقوـ باستعراضها كحساب ات١توسط اتٟسابي 
 للعبارات المتعلقة بمدى تطبيق لوحة القيادة المتوازنة في ة المعياريات والانحرافةالحسابي اتالمتوسط : 11الجدول رقم 

 المؤسسة
درجة الموافقة الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة الرقم 

 بإعداد لوحة قيادة متوازنة SDCتهتم مؤسسة  01
تعكس مدل تٖقيقها للأىداؼ ات١سطرة كتقييم 

. مستول أدائها

موافقة مرتفعة  0.921 3.85

موافقة مرتفعة  0.934 3.50تهتم ات١ؤسسة في تقييم أدائها على تٚيع ات١ؤشرات  02

                                  
  .103، ص 07أنظر ات١لحق رقم : 1

53%

48%

إطار

تحكمعون
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. ات١الية كغتَ ات١الية للوحة القيادة ات١توازنة

تسعى ات١ؤسسة لتطوير لوحة قيادتها كضماف توازف  03
. أبعادىا ات١ختلفة كالربط بينها كبتُ إستًاتيجيتها

موافقة مرتفعة  0.986 3.45

ت٘كن لوحة القيادة ات١توازنة ات١طبقة في ات١ؤسسة من  04
الإفصاح عن النتائج ات١الية كالاقتصادية 

. كالاجتماعية

موافقة مرتفعة  1.079 3.63

تعمل لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة على  05
الكشف عن نقاط القوة كالضعف في أدائها 

. الشامل

3.9 

3 

موافقة مرتفعة  0.797

موافقة مرتفعة  0.943 3.67 المتوسط العام

. spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات : المصدر 
 

من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ تبتُ لنا أف مستول تطبيق كاعتماد ات١ؤسسة على لوحة القيادة ات١توازنة مرتفع ، كىذا ما       
 ك أغلب الإجابات عن فقرات ىذا المحور كانت بات١وافقة، ما يفسر %3.67نلاحظو من خلاؿ ات١توسط العاـ الذم يقدر ب 

الفقرة )كبالتالر تٯكن القوؿ أف ات١ؤسسة تعتمد في تقييم أدائها ، اىتماـ ات١ؤسسة بلوحة القيادة ات١توازنة من أجل تسيتَ نشاطها 
              الاقتصاديةمن أجل الإفصاح عن ت٥تلف نتائجها ات١الية ،( الفقرة ات٠امسة)كالكشف عن نقاط قوتها كضعفها  (الثانية

 1.على لوحة القيادة ات١توازنة (الفقرة الرابعة) الاجتماعيةك 
 فقرات كفيما 5 تٯثل المحور الثاني  ات١تغتَ التابع  كىو عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة كىو يشمل :الثاني ـ تحليل فقرات المحور 2

. يلي سنقوـ باستعراضها كحساب ات١توسط اتٟسابي كالات٨راؼ ات١عيارم لكل فقرة كتٖليلها
. المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للعبارات المتعلقة بعملية اتخاذ القرار في المؤسسة:12الجدول رقم 

                                  
  .103، ص 08أنظر ات١لحق رقم : 1

المتوسط العبارة الرقم 
الحسابي 

 الانحراف
المعياري 

درجة الموافقة 

موافقة مرتفعة جدا  0.927 4.25. تستخدـ ات١ؤسسة الأساليب اتٟديثة لإتٗاذ القرار 01

موافقة مرتفعة  0.723 3.88 القرار على أساس لاتٗاذيتم الإختيار بتُ الأساليب ات١ختلفة  02
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. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر
 

من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ تبتُ لنا أف عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة فعالة جدا ك ذلك ما نلاحظو من خلاؿ ات١توسط       
 كأغلب الإجابات على الفقرات كانت بات١وافقة خاصة فيما يتعلق باستخداـ ات١ؤسسة للأساليب %4.03العاـ الذم قدر ب 

 كما تٯكن تفستَه من خلاؿ تٖليل ىذه %4.25اتٟديثة من أجل اتٗاذ قراراتها ، فقد قدر ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه الفقرة ب 
الفقرات أف ات١ؤسسة تتخذ قراراتها كفقا للظركؼ المحيطة بها كفي ت٥تلف مراحل نشاطها ككذلك تٖرص في اتٗاذ قراراتها على توفر 

 .تٚيع ات١علومات الضركرية التي ستعتمد عليها في عملية اتٗاذ القرار 
كبالتالر كمن خلاؿ تٖليل إجابات الفقرة ات٠امسة نستنتج أف ات١ؤسسة تٖقق أىدافها ات١سطرة في الوقت ات١ناسب من خلاؿ اتٗاذ 

 1.القرارات في الوقت ات١ناسب
 تٯثل المحور الثالث تأثتَ تطبيق لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة على اتٗاذ قراراتها أك مدل : ـ تحليل فقرات المحور الثالث3

حيث سنقوـ باستعراضها كحساب ات١توسط اتٟسابي كالات٨راؼ ات١عيارم لكل   فقرات8مسات٫تها في ذلك كىذا المحور ت٭توم على 
. فقرة كتٖليلها

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للعبارات المتعلقة بمدى مساىمة  لوحة القيادة المتوازنة في :13الجدول رقم 
اتخاذ القرارات في المؤسسة 

المتوسط العبارة الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 

يساىم تٖليل مؤشرات البعد ات١الر في اتٗاذ القرارات ات١الية  01
. الطويلة كالقصتَة الأجل للمؤسسة

موافقة مرتفعة  0.900 3.40

                                  
  .106، ص 09أنظر ات١لحق رقم : 1

. الظركؼ المحيطة بالقرار

تتم عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة بصورة مستمرة في إطار  03
. نشاطها

موافقة مرتفعة  0.813 4.18

 تٖرص ات١ؤسسة عند اتٗاذ القرارات على توفر تٚيع ات١علومات 04
. (نقاط القوة، الضعف، الفرص كالتهديدات)

موافقة مرتفعة  0.716 4.00

موافقة مرتفعة  0.736 3.85. تٖقق قرارات ات١ؤسسة الأىداؼ ات١رجوة في الوقت ات١ناسب 05

موافقة مرتفعة  0.783 4.03المتوسط العام 
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تعتمد ات١ؤسسة في اتٗاذ قراراتها التسويقية على معرفة  02
. حاجات زبائنها من أجل كضع خططها الإستًاتيجية

موافقة مرتفعة  1.001 3.65

تعتمد ات١ؤسسة على تٚيع مؤشرات عملياتها الداخلية مثل  03
 ات١علومات كاتٞودة من أجل اتٗاذ تكنولوجياالكفاءة، 

. قراراتها

موافقة متوسطة  0.966 3.30

تسعى ات١ؤسسة من خلاؿ تٖليل نتائج مؤشرات بعد التعلم  04
( كالابتكارتشجيع الإبداع  التكوين، التحفيز،)كالنمو 
 قرارات تصحيحية من أجل زيادة الكفاءة البشرية لاتٗاذ

. كتطوير الرأس ات١اؿ البشرم

موافقة مرتفعة  0.931 3.43

موافقة مرتفعة  0.781 3.83لوحة القيادة ات١توازنة أداة فعالة في اتٗاذ قرارات ات١ؤسسة  05

تساىم مؤشرات لوحة القيادة ات١توازنة في الوصوؿ إلذ  06
. القرارات ات١ناسبة في الوقت ات١ناسب

موافقة مرتفعة  0.770 3.65

ات١ؤشرات ات١الية كغتَ ات١الية من لوحة القيادة ات١توازنة ت٘كن  07
. ات١سئولتُ من اتٗاذ القرارات بصفة أكثر فاعلية

موافقة مرتفعة  0.939 3.70

تسمح لوحة القيادة ات١توازنة تٔتابعة القرارات قيد التنفيذ من  08
. أجل تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة من طرؼ ات١ؤسسة

موافقة مرتفعة  1.050 3.78

موافقة مرتفعة  0.917 3.59المتوسط العام 

. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر

من خلاؿ تٖليل نتائج اتٞدكؿ تبتُ لنا أف لوحة القيادة ات١توازنة تساىم بشكل كبتَ في عملية اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة        
 حيث نلاحظ أف %3.59كتأثر بشكل كبتَ في نوع القرارات ات١تخذ كىذا ما نلاحظو من خلاؿ ات١توسط العاـ الذم يقدر ب 

 .أغلب الإجابات على فقرات المحور الثالث كانت بات١وافقة 



 مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ قرارات سونلغاز     : الفصل الثالث
 

79 

ا أف ات١ؤسسة تعتمد على ف تٚيع أبعادىا ففي الفقرة الأكلذ تبتُ ؿكعلىما يفسر أف ات١ؤسسة تعتمد بشكل كبتَ عليها       كىذا 
كما تأخذ بعتُ ، كتعتمد على بعد الزبائن من أجل اتٗاذ قراراتها التسويقية، حة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ قراراتها ات١اليةكالبعد ات١الر لل

 ات١علومات كمؤشرات بعد التعلم كالنمو مثل تٖفيز كتكوين العماؿ كتكنولوجياالاعتبار مؤشرات بعد العمليات الداخلية مثل اتٞودة 
 تطوير رأس ات١اؿ البشرم، حيث كانت أغلب الإجابات بات١وافقة على أف لوحة القيادة ات١توازنة ما تٮص من أجل اتٗاذ القرارات في

 1.أداة فعالة في ات١ؤسسة كبشكل خاص من أجل اتٗاذ القرارات فيها كما تسمح تٔراقبة القرارات قيد التنفيذ كتٖقيق أىدافها

 دراسة العلاقة بين المتغيرين: ثانيا

لوحة القيادة في ىذا العنصر سنحاكؿ دراسة العلاقة بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَ التابع كأثر تطبيق ات١تغتَ ات١ستقل كىو      
 . عملية اتخاذ القرار على ات١تغتَ التابع كىوالمتوازنة

 . ـ  حساب معامل الإرتباط بين متغيرات الدراسة1

      لتحليل مدل قوة العلاقة بتُ ات١تغتَين كمدل ارتباطهما كتفاعلهما، كتٔا أف العينة تتبع التوزيع الطبيعي فإننا سنعتمد على 
 .معامل الإرتباط لبتَسوف، حيث سندرس العلاقة بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كىو لوحة القيادة ات١توازنة كات١تغتَ التابع كىو عملية اتٗاذ القرار

 : على اتٞدكؿ التالرspssحيث تٖصلنا من خلاؿ تٖليل نتائج 

  معامل الإرتباط لبتَسوف:14الجدول رقم 

 sigمستول ات١عنوية  %معامل الإرتباط بتُ ات١تغتَين 

41.9 0,007 

 spssمن إعداد الطالبات بالإعتماد على ت٥رجات : المصدر

 يتبتُ أنو توجد دلالة إحصائية لعلاقة 0.05 أقل من مستول الدلالة 0.007 تساكم  sig       من خلاؿ القيمة الإحتمالية 
 أم أف القرارات في 0.419الارتباط ات٠طي مابتُ لوحة القيادة ات١توازنة كالقرارات ات١تخذة في ات١ؤسسة، حيث كاف معامل الارتباط 

 2. ت٦ا يبتُ أت٫ية لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ القرار% 41.9ات١ؤسسة ترتبط بشكل ات٬ابي بنسبة 

 

 

 

                                  
  .108، ص 10أنظر ات١لحق رقم : 1
  .111، ص 11أنظر ات١لحق رقم : 2
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 . ـ  دراسة أثر تطبيق لوحة القيادة المتوازنة في المؤسسة على قراراتها2

 :      كمن أجل دراسة الأثر اعتمدنا  على الإت٨دار ات٠طي البسيط ككانت النتائج كما يلي

تحليل أثر تطبيق لوحة القيادة المتوازنة على اتخاذ القرار : 15الجدول رقم

 tمستوى الدلالة   المحسوبةtقيمة   الخطأ المعياري β البيان

 007. 0 2.846 0.128 0.419 لوحة القيادة ات١توازنة

. spss من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على ت٥رجات :المصدر

 كىو أصغر من 0.007 يساكم t كمستول الدلالة 2.846 المحسوبة تساكم tمن خلاؿ نتائج اتٞدكؿ نلاحظ أف قيمة       
 مرفوضة كالتي تنص على عدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة  H0، كبالتالر فالفرضية 0.05مستول الدلالة 

(≤α0.05)  لتطبيق لوحة القيادة ات١توازنة على اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة كبالتالر نقبل الفرضيةH1  التي تنص على كجود أثر ذك 
 1.دلالة إحصائية لتطبيق لوحة القيادة ات١توازنة على اتٗاذ القرار

  لوحة قيادة متوازنة للمؤسسةاقتراح : المبحث الثالث
 ات١نظمة حيث تتًجم إلذ بإستًاتيجية من ات١ستويات العليا إلذ ات١ستويات الأدنى بدءا توازنةتبدأ عملية بناء لوحة القيادة الد   

كلقد تعددت آراء الكتاب كالباحثتُ حوؿ ات٠طوات اللازمة لتصميم أىداؼ كقياسات أداء ملموسة ت٘ثل توازنا بتُ ت٥تلف اتٞوانب، 
، كيراعى أف التًتيب الذم يلزـ اتٗاذه ، كالوقت ات١خصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقا ت٠صائص كظركؼ لوحة القيادة ات١توازنةكتطبيق 

 2. كل مؤسسة على حدل
  إلا أننا ت٧د توافق من حيث أف البداية تكوف من تٖديد رؤية ات١ؤسسة ك رسالتها ك إستًاتيجياتها، ك من تم إت٬اد ات١ؤشرات ات١ناسبة 

: اقتًاحنات٢ذا ارتأينا تطبيق ات١راحل التالية في . ك التي ت٘كن من معرفة مدل تٕسيد تلك الرؤل ك الإستًاتيجيات
تحديد رؤية و رسالة المؤسسة  :المطلب الأول

 صياغة رؤية المؤسسة:أولا
تٖقيقو ك ىي الصورة الذىنية للمستقبل ات١رغوب ك ات١فضل ت٢ا، ك تٔا أف في تعبر الرؤية عن نظرة ات١ؤسسة حوؿ ما ترغب       

قوـ على رؤية شاملة مشتًكة، فمن اتٞوىرم التأكد في مرحلة مبكرة من كجود رؤية معتنقة بشكل مت٪وذج لوحة القيادة ات١توازنة 
 .ىم في تركيز الاىتماـ بصورة أقول حوت٢اامشتًؾ، نظرا لأف ات١قاييس سيتم بنائها كصياغتها في ضوء تلك الرؤية، ت٦ا يس

كبالنظر للمعلومات التي تٚعناىا من موقعها الإلكتًكني ك من  (كحدة بومرداس)توزيع الكهرباء كالغاز للوسط بالنسبة ت١ؤسسة 
 .3ت٥تلف التقارير التي حصلنا عليها

                                  
  .112، ص 12أنظر ات١لحق رقم : 1
  .15 ص، مرجع سبق ذكره، ،الأداء المتوازن بطاقةات١غربي،  الفتاح عبد اتٟميد عبد :2
 .2016 ػ 2015 ػ 2014بالإعتماد على تقرير النشاط للمؤسسة للسنوات :  3
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: تٯكننا القوؿ أف رؤيتها تتمثل في

أن تكون مؤسسة وطنية متميزة في مجال التزويد بالطاقة، مساىمة فعالة في التنمية الوطنية و شريكا أساسيا في التنمية " 
      ."المستدامة

      
 صياغة رسالة المؤسسة: ثانيا 

 ك تلخص ات١هاـ اتٟالية ت٢ا ك تشتَ إلذ الطرؽ ك الوسائل التي  الغرض الأساسي للمؤسسة كسبب كجودىاأما تٓصوص الرسالة فهي
من ت٨ن؟ ماذا نقدـ؟ كيف نقدـ؟ : سوؼ تستخدمها لتحقيق رؤيتها ك ىي تٕيب عن الأسئلة التالية

  :حيث ت٬ب على رسالة ات١ؤسسة أف تتميز بات١واصفات التالية
 أف تكوف كاضحة كسهلة الفهم من قبل اتٞميع. 
 أف تأتي ت٥تصرة كقصتَة يسهل تذكرىا. 
 تعبر عن ت٘يز ات١ؤسسة عن غتَىا. 
 ت٘ثل ات١رجع الدائم لقرارات ات١نظمة. 
 يتم صياغتها بطريقة تدفع اتٞميع لتبنيها كرسالة للمؤسسة. 
 تعكس معايتَ قابلة للتحقيق. 

: فرسالتها تتمثل في  SDCبالنسبة ت١ؤسسة 

تقديم خدمة ذات جودة  في مجال التزويد بالطاقة الكهربائية و الغاز تغطي كافة التراب الوطني  والاستثمار الأمثل في 
جال الطاقات المتجددة تخدم المجتمع و تساىم في بناء مالبنى التحتيَة للشبكة التوزيع، و تجسيد بحوث متميزة في 

 . وطني متنوع، وخلق فرص عمل للكفاءات الوطنيَةاقتصاد

 
 و السنوية للمؤسسة تحديد الأىداف الإستراتيجية:المطلب الثاني

 ات١ؤسسة كتعمل على مراجعتها كمتابعة إستًاتيجيةىم في صياغة كتنفيذ اإف ت٪وذج لوحة القيادة ات١توازنة في الأساس أداة تس       
ف ثم فإف  كـ. تٕريدية إلذ مقاييس كأىداؼ ت٤ددةكإستًاتيجيةكينبغي أف ينظر للنموذج على أنو أداة لتًتٚة رؤية . عملية تنفيذىا

 1.الغرض من ىذه ات٠طوة يتمثل في ترتٚة الرؤية إلذ صورة ملموسة كبالتالر تٖقيق التوازف العاـ بتُ المجالات ات١ختلفة

                                  
  . 22ص،  ،ذكره سبق مرجع ات١غربي، الفتاح عبد اتٟميد عبد :1
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 التي ترصد الوضع الراىن للمؤسسة ك تنظم ات١علومات ات١توفرة من تٖليل البيئة الداخلية SWOT مصفوفة استخدمنالأجل ذلك 
ك ات٠ارجية في شكل فرص ك تهديدات المحيط ك نقاط قوة ك ضعف للمؤسسة، ك ت٘كنا من خلاؿ دراسة كثائق ك تقارير قدمت لنا 

:  ات١ؤسسة ك بعض التحاليل الإضافية تقدنً ات١صفوفة التاليةمن طرؼ
 . بالنسبة للمؤسسة ت٤ل الدراسة swot مصفوفة :16الجدول رقم 

الفرص 
مؤسسة رائدة في السوؽ ك تعتبر من ات١ؤسسات الوطنية  -

. السيادية
 ات١رتبطة بقطاع الاستثماراتضعف ات١وارد ات١الية ك  -

نشاطها للمنافستُ الذين يعتبركف مؤسسات صغتَة، ت٘تهن 
 .ات١قاكلة الباطنية في ت٣الات ت٤ددة

الطلب الداخلي على الطاقة متزايد، مع إمكانيات  -
. معتبرة للتوسع ت٨و الطلب ات٠ارجي مع دكؿ اتٞوار خاصة

توفر ثركات طبيعية ك باطنية تسمح بالتوسع في النشاط  -
 .ك التنوع

من  %40 تٖقيق نسبة 2030ىدؼ اتٞزائر في سنة  -
تواجد في السوؽ اؿمع .  من الطاقات ات١تجددةالإنتاج

. العات١ية للطاقات ات١تجددة ك تٕهيزاتها

التهديدات 
 أسعار الطاقة ات١قرر من اتٟكومة، ك كذا بعض الرسوـ ارتفاع -

 .ات١رتبطة بها
 الاستثمارية أسعار البتًكؿ، كتأثتَه على ات٠طط ات٩فاض -

 .للمؤسسة
التنديدات ات١تزايدة تٓصوص اتٟفاظ على البيئة ك التنمية  -

 .ات١ستدامة
التوسع اتٞغرافي ك صعوبة التضاريس للإمداد في بعض  -

 .ات١ناطق
 نسبة التضخم ك ضعف قيمة الدينار في ات١عاملات ازدياد -

 .(مشاكل سعر الصرؼ)ات٠ارجية 

نقاط القوة 
 .كالغازء تٖكم جيد في الأنشطة الرئيسية للإمداد بالكهربا_
توفر إمكانيات توسيع حصة الطاقات ات١تجددة من  -

 .مزيج الطاقة ات١عركض
 .يد عاملة مؤىلة ك ذات خبرة -
 مبيعات الكهرباء التوتر العالر ك ات١توسط بػ ارتفاع -

مقارنة بات٢دؼ % 114 ك الغاز الضغط العالر بػ 104%
 .السنوم

 %146 للكهرباء ك %126زيادة عدد الزبائن بػ  -
. للغاز عن ات٢دؼ

 .%12 معدؿ خسائر الكهرباء بػ ات٩فاض -

نقاط الضعف 
 . تكاليف الإنتاجارتفاع -
 .حالات القرصنة  التي تتعرض ت٢ا شبكات الكهرباء -
 .مشاكل مع ات١ديونية ، ك تٖصيل اتٟقوؽ من الزبائن -
 .نقائص في شبكات الإمداد ك التوزيع  -
       معدؿ خسائر الكهرباء مرتفع إذ يفوؽ ات٢دؼ السنوم  -
 . %111بػ  

٪ من 02زيادة ضعيفة في مبيعات الكهرباء التوتر ات١نخفض بػ -
 ات٢دؼ السنوم

ك الضغط %89مبيعات الغاز الضغط ات١نخفض  تقدر بػ  -
 . عن ات٢دؼ السنوم%94ات١توسط بػ 
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 ك QLS) للكهرباء ك الغاز الاستثماريةتٕسيد البرامج  -
PP) ةات١قررة بنسب أكبر من أىدافها السنوم. 

.  للتوظيف من ات٢دؼ السنوم%185تٖقيق نسبة  -

 مقارنة %8 الكهرباء تدىور بػ لانقطاعالتكرار ات١توسط  -
 .بالسنة السابقة

إذ  (RCN) للكهرباء ك الغاز استثمارات في إت٧از تباطئي -
 . من ات٢دؼ السنوم%74 ك %67تقدر على التوالر بػ 

 . من إعداد الطالبات بالإعتماد على تٖليل تقارير ككثائق ات١ؤسسة :المصدر

: يلي ك على ضوء ما سبق تقدتٯو تٯكننا القوؿ أف الإستًاتيجية الرئيسية للمؤسسة تٯكن أف تكوف كما

و   التزويد بالطاقة للمستهلكين بجودة استمراريةتقليص العجز المالي و الحفاظ على التوازنات المالية، مع ضمان 
 .عايير الدولية و متطلبات البيئةم طبقا للاقتصاديةبأسعار 

       
النتائج ات١نشود تٖقيقها في  ك التي تعتبر الأىداف الإستراتيجية للمؤسسة استخراج من ىذه الإستًاتيجية تٯكننا       كانطلاقا

ات١ستقبل البعيد، ك ىي تعبر عن فجوة ترغب ات١ؤسسة في تقليصها أك نقطة قوة تريد تعظيها، أك نقطة ضعف تود التخلص منها أك 
 . منها أك تهديد ت٬ب تٗفيضو، أك خليط من ذلكالاستفادةفرصة تود 

كىي موزعة على أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة كتٖمل نفس الأت٫ية الإستًاتيجية كيشتًط فيها أف تكوف ت٤ددة كقابلة للقياس كقابلة 
. للتحقيق كمعقولة كت٤ددة بوقت زمتٍ لإت٘امها

 تحديد عوامل النجاح الحرجة
      تعتٍ ىذه ات٠طوة الانتقاؿ من الإستًاتيجيات ات١وصوفة إلذ مناقشة ما ت٨تاجو لنجاح الرؤية الإستًاتيجية ، تْيث تٖدد ات١نظمة 

ترتكز مفاتيح النجاح على التغتَات التي .ما ىي أكثر العوامل تأثتَا على النجاح ضمن كل من ت٤اكر لوحة القيادة ات١توازنة الأربعة 
 .ت٬ب أف ت٘ارسها ات١ؤسسة كىي خطوة سابقة لوضع ات٠طط العملية كتساعد على تٖديد القياسات الأساسية

 الأىداف الإستراتيجية والسنوية للمؤسسة محل الدراسة: 17الجدول رقم 
 بعد التعلم والنمو البعد العلمليات الداخلية بعد الزبائن البعد المالي

 العوامل الأساسية للنجاح
 تٖستُ الوضعية ات١الية للمؤسسة 

 
  تقدنً خدمات

جودة لزيادة  ذات
 .رضا الزبائن

 تطوير مسارات تقدنً ات٠دمة 
 

  تٖستُ الأداء
 .الوظيفي

 
الأىداف الإستراتيجية حسب المحاور 
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 زيادة الأرباح. 
 تٗفيض ات٠سائر. 
 تٖستُ تٖصيل اتٟقوؽ. 
 تٖستُ ات٠زينة. 

 زيادة عدد الزبائن. 
 تٖستُ ات٠دمات. 

 .ات١قدمة للزبائن
  تٖستُ أجاؿ معاتٞة

 .الطلبات

 تطوير شبكات الطاقة. 
 تٗفيض الإنقطاعات. 
 تٗفيض خسائر ات١عدات. 
 تٕسيد الاستثمارات. 

  تٖستُ مستول
 ات١وظفتُ

 تٖستُ بيئة العمل. 
  ترقية البحث ك

التكوين في ت٣اؿ 
 .الطاقات ات١تجددة

الأىداف السنوية حسب المحاور 
زيادة مبيعات للكهرباء ك الغاز  -
(2499,3 .)

كهرباء للالرفع من رقم الأعماؿ  -
ك الغاز  (5178ات٢دؼ )
( 678ات٢دؼ)

ب تٗفيض نسب خسائر الكهرباء   -
(. %7,4)ك الغاز  (21%)

تٖستُ تٖصيل اتٟقوؽ من حيث  -
. الآجاؿالقيمة ك 

الرفع من سعر البيع ات١توسط  -
ب ك الغاز  (2,18)ب الكهرباء 

(0,16). 
ات٢دؼ )تٖستُ مستول ات٠زينة  -

7500). 

  زبائن الكهرباءدزيادة عد -
   ( 10031ات٢دؼ )ب 

(. 6065)ب ك الغاز 
تٗفيض أجاؿ التوصيل  -

ات٢دؼ )بالكهرباء ك الغاز 
 .( أياـ8
تٗفيض أجاؿ التمديد  -

ات٢دؼ )للكهرباء ك الغاز 
 .( يوـ48
تٖستُ أجاؿ معاتٞة  -

 .طلبات التوصيل
 .معاتٞة شكاكم الزبائن -

الطوؿ ) تطوير شبكة التوزيع الكهربائي -
 .(كعدد ات١راكز

  % 25ات٢دؼ )تٗفيض نسبة اتٟوادث   -
 .(11,4)ك الغاز  ( 100kmsلػ 
ات٢دؼ )تٗفيض إنقطاعات الكهرباء  -
 .(0,20)ب ك الغاز (6%
 .( %1ات٢دؼ )تٗفيض خسائر ات١ولدات  -
تنفيذ برامج الصيانة لشبكات الكهرباء  -
 .(13,6)ك الغاز  (196ات٢دؼ )

 . للمعايتَ التقنية الدكليةالامتثاؿ -
ات٢دؼ ) للكهرباء الاستثمارتنفيذ برامج  -

 .(63,54ات٢دؼ )ك الغاز  (240

زيادة التوظيف  -
 .(40ات٢دؼ )

تٗفيض معدلات  -
 .الغياب

تٖقيق رضا ات١وظفتُ  -
 .عن عملهم

تٗفيض الساعات  -
 .الإضافية

تشجيع عمليات  -
 .التكوين

تشجيع البحث ك  -
 في الاستثمارك  التطوير

 .الطاقات ات١تجددة

 .من إعداد الطالبات بالاعتماد على تٖليل تقارير ككثائق ات١ؤسسة: المصدر
 
 
 
 
 
 



 مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ قرارات سونلغاز     : الفصل الثالث
 

85 

  للمؤسسةالخريطة الإستراتيجية: المطلب الثالث
 :نلاحظ من الأىداؼ أعلاه كجود نوع من التًابط بينها، ك ىو ما تٯكن ت٘ثيلو من خلاؿ ات٠ريطة الإستًاتيجية التالية

 

 ات٠ريطة الإستًاتيجية للمؤسسة ت٤ل الدراسة: 12 الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .من إعداد الطالبات بالاعتماد على تٖليل تقارير مقدمة من طرؼ ات١ؤسسة: المصدر 
 إعداد مؤشرات الأداء ـ 1      

ت٘ثل مؤشرات الأداء علامات على الطريق فهي تشتَ بأننا على ات١سار الصحيح في تنفيذ خططنا الإستًاتيجية ك من ثم فهي تشتَ 
. إلذ النتائج ات١رجوة التي تٯكن بواسطتها قياس درجة ت٧اح ات٠طة الإستًاتيجية

 
 
 

 تٖستُ الوضعية ات١الية للمؤسسة

 تٗفيض ات٠سائر

 تٖستُ ات٠دمات ات١قدمة للزبائن

 الاستثماراتتٖستُ 

 تقدنً خدمات ذات جودة لزيادة رضا الزبائن

 تطوير مسارات تقدنً ات٠دمة

 .تٖستُ الأداء الوظيفي

 تٖستُ ات٠زينة
 تٖستُ تٖصيل اتٟقوؽ زيادة الأرباح

 زيادة عدد الزبائن

 

 تطوير شبكات الطاقة .تٗفيض خسائر ات١عدات .تٗفيض الإنقطاعات

 تٖستُ بيئة العمل تٖستُ مستول ات١وظفتُ  .ترقية البحث كالتكوين في ت٣اؿ الطاقات ات١تجددة

 تٖستُ أجاؿ معاتٞة طلبات الزبائن

 بعد الزبائن
 

بعد العمليات 
 الداخلية

 

  البعد المالي
 بعد الزبائن

 

بعد التعلم 
 والنمو
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 مؤشرات الأداء بالنسبة للمؤسسة ت٤ل الدراسة: 18 الجدول رقم
المؤشرات 

بعد التعلم و النمو بعد العمليات الداخلية بعد الزبائن البعد المالي 
 . (كحدات)مبيعات الطاقة  -
 .نسبة تطور ات١بيعات  -
 .مؤشر تطور ات١بيعات مقارنة بات٢دؼ -
 .مبيعات الطاقة حسب الوكالات -

تستخدم نفس المؤشرات الثلاثة أعلاه 
. مع رقم الأعمال

 .مؤشر تطور اتٟقوؽ  -
 .(بالأياـ) اتٟقوؽ استًجاعأجاؿ  -
 . اتٟقوؽاستًجاعتطور أجاؿ  -
 . BTات١شتًيات -
 .خسائر الطاقة  -
 .تكلفة ات٠سائر -
 .  الطاقةخسائرنسبة _ 

زيادة عدد زبائن الكهرباء ك  -
 .الغاز

مؤشر نسبة زيادة الزبائن  -
مقارنة بالسنة السابقة أك 

 .بات٢دؼ
مؤشر إنهاء خدمة حسب  -

 .نوع التوتر
 مؤشر الإضافات اتٞديدة -

 .للخدمة
تٗفيض أجاؿ التوصيل  -

 .بالكهرباء ك الغاز 
تٗفيض أجاؿ التمديد  -

 .للكهرباء ك الغاز 
تٖستُ أجاؿ معاتٞة طلبات  -

 .التوصيل
 .معاتٞة شكاكم الزبائن -

 تطوير شبكة التوزيع الكهربائي -
 .(الطوؿ كعدد ات١راكز)

ات٢دؼ )تٗفيض نسبة اتٟوادث  -
ك الغاز  ( 100kms)٪ لػ 25

(11,4). 
تٗفيض إنقطاعات الكهرباء  -
 .(0,20) ك الغاز (٪6ات٢دؼ )

تٗفيض خسائر ات١ولدات  -
 . (٪1ات٢دؼ )

تنفيذ برامج الصيانة لشبكات  -
ك الغاز  (196ات٢دؼ )الكهرباء 

(13,6). 
 .الإمتثاؿ للمعايتَ التقنية الدكلية -
تنفيذ برامج الإستثمار للكهرباء  -
ات٢دؼ )ك الغاز  (240ات٢دؼ )

63,54). 

ات٢دؼ )زيادة التوظيف  -
40). 
تٗفيض معدلات  -

 .الغياب
تٖقيق رضا ات١وظفتُ عن  -

 .عملهم
تٗفيض الساعات  -

 .الإضافية
تشجيع عمليات  -

 .التكوين 
تشجيع البحث ك  -

التطوير ك الإستثمار في 
 .الطاقات ات١تجددة

 . من إعداد الطالبات بالاعتماد على تٖليل تقارير ككثائق ات١ؤسسة:المصدر 
  القاعدة اتٟسابية تٟساب ات١ؤشرات كالقيمة ات١رجعية:19جدول رقم

ملاحظة ات٢دؼ /القيمة ات١رجعيةكيفية حسابو ات١ؤشر 

المحور ات١الر 

 كهرباء 1471كحدات مبيعات الطاقة 

 غاز 2499,3

 

مبيعات الكهرباء  n-1مبيعات الفتًة /nمبيعات الفتًة نسبة تطور المبيعات 
2015 ( 1300,01 )

 2015مبيعات الغاز 
(2238,43) 

تستخدـ نفس ات١ؤشرات الثلاثة مع 
رقم الأعماؿ في مكاف ات١بيعات 
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مؤشر تطور المبيعات 
مقارنة بالهدف 

٪ 100ات٢دؼ السنوم / ات١بيعات السنوية

مبيعات الطاقة حسب 
الوكالات 

 ات١بيعات الكلية / مبيعات الوكالة

 كهرباء 5178 السعر ات١توسط حسب التوتر×ات١بيعاترقم الأعمال 

 غاز 678

حسب نوع التوتر ك الضغط 

 اتٟقوؽ n-1اتٟقوؽ / nاتٟقوؽ مؤشر تطور الحقوق 

2015 (275,73 )

 

 ( 32  )2015أجاؿ  بالأياـ الآجاؿ الحقوق استرجاعأجال 

 استرجاعتطور أجال 
الحقوق 

   n-1 الآجاؿ/ nأجاؿ 

٪ خسائر تقنية 6-ات١شتًيات الإتٚالية  BTمشتريات
 MTات١بيعات– 

  

 للكهرباء 344ات١بيعات - ات١شتًياتخسائر الطاقة 

 للغاز 128

كما تٯكن حساب تطور خسائر 
الطاقة مقارنة بنفس الفتًة السابقة 
أك بالنسبة للهدؼ، ككذا نسبة كل 

السعر ات١توسط × خسائر الطاقة  تكلفة الخسائر .ككالة من ات٠سائر
 حسب التوتر

 

٪ للكهرباء 21 ات١شتًيات/  خسائر الطاقة  نسبة الخسائر

٪ للغاز 7,4

ت٤ور الزبائن 

 10031الكهرباء عدد الزبائن اتٞدد  زيادة عدد الزبائن

 6065الغاز 

 

نسبة زيادة الزبائن 
مقارنة بالسنة السابقة 

أو بالهدف 

   n-1الزبائن اتٞدد / nالزبائن اتٞدد
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مؤشر إنهاء خدمة 
 حسب نوع التوتر

 

توضيح يوزع حسب ات١ناطق مع  عدد حالات إنهاء ات٠دمة 
عدـ التسديد، بطلب،  )السبب

 (.. مزدكج، تلاعباستخداـ

مؤشر الإضافات 
الجديدة 

   .عدد حالات إضافة ات٠دمة

تخفيض أجال التوصيل 
بالكهرباء و الغاز 

  أياـ 8بالأياـ 

تخفيض أجال التمديد 
للكهرباء و الغاز 

  يوـ 48بالأياـ 

تحسين أجال معالجة 
طلبات التوصيل 

  عدد الطلبات 

  نسبة  الشكاكم ات١عاتٞة معالجة شكاوي الزبائن 

بعد العمليات الداخلية 

تطوير شبكة التوزيع 
الطول وعدد )الكهربائي

 (المراكز

   

تخفيض نسبة 
 الحوادث

٪ لػ 25ات٢دؼ  
100kms  ك الغاز 

11,4 

 

تخفيض إنقطاعات  
 الطاقة

 ك (٪6ات٢دؼ )الكهرباء  
( 0,20)الغاز 

 

تخفيض خسائر 
المولدات 

  ٪1ات٢دؼ  

تنفيذ برامج الصيانة 
 لشبكات الطاقة

( 196ات٢دؼ )الكهرباء  
 (13,6)ك الغاز 

 

    للمعايير الامتثال
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التقنية الدولية 

 الاستثمارتنفيذ برامج 
للطاقة 

( 240)ات٢دؼ الكهرباء  
ات٢دؼ )ك الغاز 
63,54 )

 

 ت٤ور التعلم كالنمو

 عدد _   nعدد العماؿ للسنة ( زيادة التوظيف
عدد العماؿ  / (n_1العماؿ للسنة 

 nللسنة 

 (40)ات٢دؼ 

 

 

تخفيض معدلات 
 الغياب

عدد _  nعدد الغيابات للسنة
 n-1الساعات الإضافية للسنة

 

 

 

تحقيق رضا الموظفين 
 عن عملهم

  

 

 

كذلك من خلاؿ عدد ات١بادرات 
كالإقتًاحات للعامل الواحد ، عدد 

 ....الشكاكم 

تخفيض الساعات 
 الإضافية

      nعدد الساعات الإضافية للسنة 
 n-1عدد الساعات الإضافية للسنة_ 

  

تشجيع عمليات 
 التكوين

متوسط مصاريف التكوين للعامل 
 .الواحد

تقاس بعدد البرامج التكوينية ات١برت٣ة  
سنويا ، كمدل تٖسنها من سنة 

 .لأخرل 

تشجيع البحث و 
التطوير و الاستثمار 

في الطاقات 
 .المتجددة

إتٚالر / مصاريف البحث ك التطوير
 .ات١صاريف

  

 . من إعداد الطالبات بالاعتماد على تٖليل تقارير ككثائق ات١ؤسسة:المصدر
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 مقارنة نتائج الإستبيان مع تحليل تقارير النشاط للمؤسسة
من خلاؿ النتائج التي توصلنا إليها من تٖليل إجابات ات١وظفتُ تبتُ لنا أف ات١ؤسسة تتبتٌ لوحة القيادة ات١توازنة في تقييم أدائها     

، تٯكننا 2016 -2015-2014كتسيتَ نشاطها، لكن مع مقارنتها بتحليل التقارير السنوية للنشاط التي قدمت لنا للسنوات 
 :ملاحظة نقطتتُ أساسيتتُ ت٫ا

لوحة القيادة ات١ستعملة في ات١ؤسسة تتوفر على مؤشرات تٯكن توزيعها على الأبعاد الأربعة كما تقتضيو لوحة القيادة  -
 ات١توازنة، لكننا كجدنا أف بعد التعلم ك النمو لا ت٭تول إلا علي عدد ت٤دكد جدا من ات١ؤشرات،

من خلاؿ تواجدنا بات١ؤسسة ك ت٤اكلة اتٟصوؿ على إستًاتيجيتها ك أىدافها العامة، تبتُ لنا ك بالنظر للمعلومات ات١تاحة  -
لدينا أف لوحة القيادة التي لدل ات١ؤسسة تشبو تٟد كبتَ لوحة القيادة ات١توازنة لكن كفق اتٞيل الأكؿ ت٢ا، حيث لد تظهر 

 .إرتباطات بتُ ات١ؤشرات ك كيفية ترتٚة الإستًاتيجية إلذ أىداؼ توزع على ت٥تلف الأبعاد
ك بالتالر تٯكننا القوؿ تْسب ما تم توفتَه لنا من معلومات أف لوحة القيادة ىي في اتٟقيقة لوحة قيادة عملية  -

(tableau de bord opérationnel )تشمل ت٥تلف نشاطات ات١ؤسسة . 
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 خلاصة الفصل
      في ىذا الفصل التطبيقي الذم تٮص مساىة لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ قرارات مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط 

بومرداس، من  ( SDC)، قمنا بتقدنً نظرة عامة حوؿ مؤسسة سونلغاز حيث تطرقنا لتقدنً ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة (بومرداس)
حيث نشأتها، كظائفها كىيكلها التنظيمي كبعدىا التعريف بات١ؤسسة ات١ستقبلة كىيكلها التنظيمي كذلك كاف في ات١بحث الأكؿ من 

 .ىذا الفصل
أما ات١بحث الثاني فكاف عبارة عن استبانة قمنا من خلات٢ا بطرح أسئلة على موظفي ات١ؤسسة حوؿ مدل استخداـ أبعاد كمؤشرات 
لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة كتأثتَىا في عملية اتٗاذ قراراتها، كمن خلاؿ تٖليل نتائج ىذه الإستبانة تبتُ لنا أف ات١ؤسسة تعتمد 

 . بشكل كبتَ كليس بشكل كلي عليها فهي تعتمد على لوحة قيادة عملية في اتٗاذ قراراتها من أجل تٖقيق أىدافها ات١نشودة
     كفيما تٮص ات١بحث الثالث فقد حاكلنا فيو اقتًاح لوحة قيادة متوازنة للمؤسسة ت٤ل الدراسة كذلك بعد تٖليل ت٥تلف التقارير 

 .كالوثائق ات١قدمة لنا من طرفها كأيضا بعد دراسة رؤيتها، رسالتها كأىدافها الإستًاتيجية كالسنوية
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          نظرا للظركؼ التي أصبحت تعيش فيها ات١ؤسسات كالتي أصبح يغلب عليها طابع ات١نافسة، كخاصة بتُ ات١ؤسسات التي 
تنشط في نفس ات١يداف، أصبح من الضركرم عليها معرفة حقيقة أدائها ك مقارنتو تٔنافسيها بغية الإستمرار ك البقاء ، كذلك لن 
يتحقق إلا إذا توفرت لديها إمكانيات تسمح ت٢ا تٔواجهة منافسيها، كالتي تسمح ت٢ا أيضا بتقييم أدائها الشامل من أجل معرفة 

 .طبيعة الظركؼ المحيطة بها من فرص كتهديدات، كمعرفة نقاط قوتها كضعفها من أجل اتٗاذ قراراتها في الوقت ات١ناسب
 كنظرا لكوف أدكات تقييم الأداء التقليدية لد تعد تلبي حاجيات ات١ؤسسات في كقتنا اتٟالر كونها تهتم فقط باتٞانب ات١الر 

للمؤسسة كجب على ىذه الأختَة البحث عن أدكات تقييم حديثة تسمح ت٢ا بتقييم أدائها من كافة اتٞوانب كمن ىذه الأدكات 
 .ت٧د لوحة القيادة ات١توازنة

  :نتائج الدراسة
 :      من خلاؿ ىذه الدراسة توصلنا إلذ النتائج التالية

  ظهرت لوحة القيادة ات١توازنة  ت١واجهة القصور الذم كاف في أدكات تقييم الأداء التقليدية التي كانت تهتم باتٞانب ات١الر
ك ىي تربط بتُ رؤية ات١ؤسسة كإستًاتيجيتها كأىدافها ت٦ا يقلل من حجم الفجوة بتُ . للمؤسسة كتهمل اتٞوانب الأخرل

 .الأداء الفعلي للمؤسسة كالأداء ات١توقع ت٢ا 
  لوحة القيادة ات١توازنة توازف بتُ ات١ؤشرات ات١الية كغتَ ات١الية للمؤسسة كمن خلاؿ أبعادىا الأربعة فهي تسعى للاىتماـ

 .بكل اتٞوانب التي تٖقق أىداؼ ات١ؤسسة القصتَة كالطويلة ات١دل
  عملية اتٗاذ القرار عملية ضركرية في أم مؤسسة، كنظرا لأت٫يتها ت٬ب أف تٯتلك متخذ القرار كفاءات عالية كأدكات

 .حديثة ت٘كنو من اتٗاذ القرارات الصحيحة في الوقت ات١ناسب
  ىناؾ علاقة كطيدة بتُ لوحة القيادة ات١توازنة كعملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة، كونها تساىم في الكشف عن نقاط القوة

كالضعف للمؤسسة كمن خلاؿ تقييم أداءىا تٯكنها اتٗاذ القرار بالاستمرار كالتحستُ في حاؿ كانت النتائج ات٬ابية 
 .كالإصلاح كالتغيتَ في حاؿ ظهور ات٨رافات

  تعتمد مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط في اتٗاذ قراراتها على لوحة القيادة العملية كذلك ما لاحظناه من خلاؿ
 .دراستنا ات١يدانية نظرا لغياب معظم ات١ؤشرات الواجب توافرىا

  بالرغم من كوف مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز مؤسسة كطنية إلا أنها لا تعتمد على أدكات تقييم الأداء اتٟديثة كىذا ما
 .يثبت أف ات١ؤسسات اتٞزائرية لا تتوفر على ات١تطلبات الضركرية لتطبيق ىذا النموذج
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 : كمن خلاؿ كل ما تطرقنا إليو في تْثنا ، أردنا التأكد من صحة الفرضيات التي اقتًحناىا فكانت النتائج كما يلي
 :إختبار الفرضيات

  ُتعتبر لوحة القيادة ات١توازنة من الأدكات اتٟديثة في تقييم أداء ات١ؤسسات كذلك من خلاؿ أبعادىا الأربعة التي توازف بت
مؤشرات الأداء ات١الية كغتَ ات١الية،  فهي  توفر ات١علومات اللازمة في الوقت ات١ناسب كما تساعد ات١ؤسسة على ترتٚة 

 .الفرضية الأولى صحة وىذا ما يثبترؤيتها كإستًاتيجيتها إلذ ت٣موعة من الأىداؼ كالقياسات الإستًاتيجية ات١تًابطة 
  كل بعد من أبعاد لوحة القيادة ات١توازنة سواء البعد ات١الر، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية أك بعد التعلم كالنمو يؤثر

ت٦ا يسهل عملية اتٗاذ القرار . على اتٗاذ القرارات من خلاؿ الكشف عن كضع ات١ؤسسة، كمن خلاؿ تقييم أدائها
 .وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثانيةبالاستمرار كالتحستُ أك اتٗاذ قرارات تصحيحية في حاؿ ظهور ات٨رافات 

  من خلاؿ دراستنا ات١يدانية كمن خلاؿ تٖليل ت٥تلف التقارير كالوثائق ات١قدمة لنا من طرؼ مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز
تبتُ لنا أف لوحة القيادة ات١طبقة فيها ىي لوحة قيادة عملية لأنها لا تنطلق من رؤيتها الإستًاتيجية لتحديد أىدافها 

 .كىذا أيضا ما دفعنا لاقتًاح لوحة قيادة متوازنة ت٢ا في اتٞانب التطبيقيوىذا ما من ينفي الفرضية الثالثة ،
 :الاقتراحات والتوصيات

من خلاؿ الدراسة ات١يدانية توصلنا إلذ أف ات١ؤسسة تستخدـ بعض ات١ؤشرات التي تٯكن توزيعها على ت٥تلف أبعاد لوحة        
القيادة ات١توازنة لكنها تعاني من بعض الفجوات كالتي تتمثل في غياب بعض ات١ؤشرات الواجب الإىتماـ بها كالتي ارتأينا ذكرىا في 

 :ت٣موعة مت الإقتًاحات كالتوصيات كما يلي
  من خلاؿ تٖليل البعد ات١الر للمؤسسة رأينا أنو من الضركرم عليها زيادة أرباحها كالتخفيض من خسائرىا سواء من

 .الكهرباء أك الغاز كتٖستُ تٖصيل اتٟقوؽ من الزبائن خاصة من حيث الآجاؿ
  فيما تٮص بعد الزبائن من الواجب على ات١ؤسسة تٖستُ ات٠دمات ات١قدمة لزبائنها كذلك من أجل التقليل من الشكاكم

 .التي تتسبب فيها الإنقطاعات ات١تكررة في الكهرباء كت٬ب عليها أيضا تٖستُ أجاؿ معاتٞة التوصيل بالكهرباء
  فيما تٮص بعد العمليات الداخلية من الواجب على ات١ؤسسة تطوير شبكة التوزيع من حيث عدد ات١راكز كتٗفيض نسبة

 .اتٟوادث كتٗفيض كذلك نسبة خسائر ات١ولدات كالإنقطاعات في الكهرباء
  فيما تٮص بعد التعلم كالنمو فيجب على ات١ؤسسة تٖستُ مستول ات١وظفتُ من خلاؿ تكثيف البرامج التكوينية كتٗفيض

 .معدلات الغياب بالنسبة للموظفتُ، لأف ذلك يؤثر سلبا على ات١ؤسسة، ككذلك عليها أف تسعى لتحقيق رضا موظفيها
  ت٬ب على ات١ؤسسة السعي لتطبيق لوحة القيادة ات١توازنة كتقدنً ات١علومات الكافية للموظفتُ فيما تٮص ىذه الأداة لأنو

من خلاؿ ما توصلنا إليو من نتائج تٖليل الإستبانة لاحظنا أف بعض ات١وظفتُ لا تٯلكوف أدنى فكرة عليها بالرغم من 
 .أت٫يتها ككونها تساعدىم كذلك على اتٗاذ قراراتهم
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 :أفاق الدراسة
 لقد أت٘منا عملنا ىذا ات١تواضع بفضل الله ك اتٟمد لله على كل حاؿ، كنظرا لعدـ كجود عمل إلا ككانت فيو نقائص لأف    

 :الكماؿ لله عزكجل، ارتأينا أف نطرح بعض ات١واضيع التي رتٔا ستتم دراستها في ات١ستقبل منها
 مدل مسات٫ة لوحة القيادة ات١توازنة في تٖقيق ات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 
 دكر أبعاد التنمية ات١ستدامة في تٖقيق رضا الزبوف ك أت٫ية ذلك بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية. 
  مسات٫ة لوحة القيادة ات١توازنة في تنمية ات١وارد البشرية بات١ؤسسة. 



 

 

   

 قائمة المراجع
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ات١كتبة العصرية للنشر  ،التخطيط الإستراتيجي لقياس الأداء المتوازنات١غربي عبد الفتاح ، رمضاف فهيم غريبة،  (21
 .2006كالتوزيع ،القاىرة، مصر، 

 .1998، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم للنشر، عماف، اتخاذ القرارات الإداريةات١ونسي زمرير ،  (22
 .2004، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الإتجهات المعاصرة في التحليل الماليناجي اتٟيالر كليد ،  (23
 .2006، دار حامد للنشر كالتوزيع، عماف، ، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةناصر ات١نصور كاسر  (24
 .2009، عالد الكتب اتٟديث، ، الإدارة الإستراتيجية، المفهوم، الأىمية، التحدياتنعيم الظاىر إبراىيم  (25

 المذكرات والرسائل                                                                                                                                                     .2
 

، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوزان كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبلاسكة صالح ،  (1
مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

2012. 
تأثير الربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على أساس راشدم سويلم عوض فاطمة ،  (2

 .2007، مذكرة ماجستتَ، كلية التجارة، اتٞامعة الإسلامية، غزة، الأنشطة في تطور المعارف التنظيمية
، مذكرة ماجستتَ، تٗصص تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنريغة أتٛد الصغتَ،  (3

 .2014إدارة مالية، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة قسنطينة، 
، مذكرة ماجستتَ، تٗصص نظام المعلومات التسويقي ودوره في ترشيد قرارات المزيج التسويقيسعيداني سعيد،  (4

 .2005تسويق،كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ العلوـ التجارية، جامعة سعد دحلب، البليدة، 
، مذكرة ماجستتَ في العلوـ دور لوحة القيادة المتوازنة في تقييم رأس المال البشري في المنظمةسلطاني عادؿ،  (5

 .2015التجارية، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، 
، تصميم لوحة القيادة الإستشرافية لمؤسسة صحية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمالشعباف سهاـ، ت٤اكلة  (6

 .2014كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة بومرداس، 
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العايب عبد الرتٛاف، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الإقتصادية في اتٞزائر في ظل تٖديات التنمية ات١ستدامة، رسالة  (7
 .2011دكتوراه في العلوـ الإقتصادية،كلية العلوـ الإقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية أىمية نظام المعلومات التسويقي في اتخاذ القرارات التسويقيةعلمي لزىر،  (8
 .2006العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة بن يوسف بن خدة، اتٞزائر، 

، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية نظام المعلومات التسويقي وترشيد القرارات التسويقيةقاشي خالد ،  (9
 .2015التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة البليدة، 

، مذكرة ماجستتَ، آليات اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا  على الأداء الوظيفيىويدم عبد الباسط ،  (10
تٗصص علم الإجتماع كتنظيم العمل، كلية العلوـ الاقتصادية التستَ كالعلوـ التجارية، جامعة تٛة ت٠ضر،الوادم، 

2015. 
، مذكرة ماستً، تٗصص دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصاديةىوتٯي الياس ،  (11

 .2015فحص ت٤اسبي، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، 
دور لوحة القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو كعلي عرقوب ،  (12

، أطركحة دكتوراه، تٗصص تسيتَ ات١نظمات، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، المؤسسات حوكمة
 .2015جامعة بومرداس، 

 :الملتقيات والمجلات .3
 

أثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي أبو فضة مركاف ت٤مد ، ماىر موسى درقاـ،  (1
 .2009، ت٣لة اتٞامعة الإسلامية، المجلد السابع عشر، العدد الثاني، الوطنية الفلسطينية للمصارف

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في راضي عبد اتٟليم نادية ،  (2
 .2005، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلد الواحد كالعشركف، العدد الثاني، ديسمبر، التنمية المستدامة

، المجلد السابع عشر، العدد ، التدريب و أثره في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدةالعيساكم خالد عبد الله ابراىيم  (3
 .2015، كلية الإدارة ك الاقتصاد، جامعة الأنبار، العراؽ، 01

محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال تٟستُ عبد القادر ،  (4
، ت٣مع ات١داخلات، ات١لتقى الدكلر الثاني حوؿ الأداء ات١تميز للمنظمات كاتٟكومات، جامعة لتحقيق الأداء المتميز

 .2011 نوفمبر، 23 -22كرقلة، 
صنع القرار في ات١ؤسسة : ، ات١لتقى الدكلتِرضا العميل والمشاركة في صنع القرار التسويقيت٥طارم عبد القادر ،  (5

 .2009الإقتصادية، جامعة ت٤مد بوضياؼ، أفريل، 
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 :المطبوعات .4

 تٗصص مالية، كلية العلوـ مطبوعة بيداغوجية بعنوان محاضرات في مراقبة التسيير،دكيدم خدت٬ة،  ماىر (1
 .2016الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة بومرداس، 

، ، مطبوعة بيداغوجية بعنوان محاضرات في لوحة القيادة الإستشرافية مدعمة بدراسة حالاتكعلي عرقوب (2
 .2016تٗصص إدارة أعماؿ ات١ؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة بومرداس، 

 
II. المراجع باللغة الأجنبية: 

 : ـ الكتب1
1) Chai Nan, Sustain ability performance Evaluation system in 

government, springer Science, London ,2009. 
2) Guerra Fabienne, pilotage stratigique de l’entreprise : Le role de 

tableau de bord prospectif,  édition Deboeck, Bruxelles, 
Belgique ,2007 . 

3) Kaplan.Robert , Norton.David , le tableau de bord prospectif, pilotage 
stratégique , les 4 axes du succès, édition d’organisation , Paris,2002 . 
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 الإستبانة: 01الملحق رقم 

 
 

 
 
 
 
 
 

لوحة القيادة :         نتشرؼ أف نقدـ لسيادتكم ىذه الاستبانة كالتي تندرج ضمن متطلبات مذكرة ات١استً التي تٖمل عنواف 
من ىذه الدراسة ىو التعرؼ على مدل مسات٫ة لوحة القيادة ات١توازنة في اتٗاذ   فالغرضالمتوازنة كأسلوب لاتخاذ القرار، 

 .(بومرداس)القرارات في مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز للوسط 

       كلأت٫ية رأيكم حوؿ موضوع الدراسة ، نرجو منكم التعاكف في الإجابة على الأسئلة الواردة في ىذه الإستبانة ، كذلك بوضع 
مقابل الإجابة التي تناسب رأيكم ، علما أف ات١علومات التي ستدلوف بها سوؼ تعامل بسرية تامة ك لأغراض البحث  (x)إشارة 

 .العلمي كت٢ذه الدراسة فقط
                                                                                                         كشكرا لتعاكنكم                                                      

:  الباحثتان                                                                                        

  بولجنات ابتسام
 معاندي اسماء 

 

 

 

 

 

  استبانة حول موضوع
لوحة القيادة المتوازنة  كأسلوب لاتخاذ القرار في 

مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للوسط 
 SDC 
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البيانات الشخصية : القسم الأول

                              ذكر                                                 أنثى  :الجنس 

:    المؤىل العلمي

                     دكتوراه           ماجستتَ/  ماستً  الباكالوريا فأقل                   الليسانس                  

: الخبرة

 سنوات  10 سنوات                       أكثر من 10 إلذ 5 سنوات                      من 5 إلذ 1من 

: المنصب

عوف تٖكم                              إطار                                          

  

 محاور الإستبانة   :القسم الثاني 

. مدى تطبيق لوحة القيادة المتوازنة في المؤسسة :  المحور الأول

غتَ موافق  الفقرات
 ت٘اما

غتَ 
 موافق

 موافق ت٘اما موافق ت٤ايد

 بإعداد لوحة قيادة متوازنة تعكس مدل تٖقيقها  SDCتهتم مؤسسة 
 .للأىداؼ ات١سطرة كتقييم مستول أدائها

     

تعتمد ات١ؤسسة في تقييم أدائها على تٚيع ات١ؤشرات ات١الية كغتَ مالية 
 .للوحة القيادة ات١توازنة 

     

تسعى ات١ؤسسة لتطوير لوحة قيادتها كضماف توازف أبعادىا ات١ختلفة كالربط 
 .بينها كبتُ إستًاتيجيتها

     

ت٘كن لوحة القيادة ات١توازنة ات١طبقة في ات١ؤسسة من الإفصاح عن النتائج 
 .ات١الية كالاقتصادية كالاجتماعية

     

تعمل لوحة القيادة ات١توازنة في ات١ؤسسة على الكشف عن نقاط القوة 
 .كالضعف في أدائها الشامل
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عملية اتخاذ القرار  في المؤسسة : المحور الثاني

غتَ موافق  الفقرات
 ت٘اما

غتَ 
 موافق

 موافق ت٘اما موافق ت٤ايد

      .تستخدـ ات١ؤسسة الأساليب اتٟديثة لاتٗاذ قراراتها
يتم الاختيار بتُ الأساليب ات١ختلفة لاتٗاذ القرار على أساس الظركؼ 

 .المحيطة بالقرار
     

      .تتم عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة بصورة مستمرة في إطار نشاطها
      .تٖرص ات١ؤسسة عند اتٗاذ القرارات على توفر تٚيع ات١علومات

      .تٖقق قرارات ات١ؤسسة الأىداؼ ات١رجوة في الوقت ات١ناسب

 
مدى مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ قرارات المؤسسة : المحور الثالث

غتَ موافق  الفقرات
 ت٘اما

غتَ 
 موافق

 موافق ت٘اما موافق ت٤ايد 

يساىم تٖليل مؤشرات البعد ات١الر في اتٗاذ القرارات ات١الية الطويلة 
 .كالقصتَة الأجل للمؤسسة

     

تعتمد ات١ؤسسة في اتٗاذ قراراتها التسويقية على معرفة حاجات زبائنها 
 .من أجل كضع خططها الإستًاتيجية

     

تعتمد ات١ؤسسة على تٚيع مؤشرات عملياتها الداخلية مثل الكفاءة 
 .،تكنولوجيا ات١علومات كاتٞودة من أجل اتٗاذ قراراتها

     

تسعى ات١ؤسسة من خلاؿ تٖليل نتائج مؤشرات التعلم كالنمو 
لاتٗاذ قرارات  (...التحفيز،التكوين، تشجيع الإبداع كالإبتكار)

 .تصحيحية من أجل زيادة الكفاءة البشرية كتطوير رأس ات١اؿ البشرم

     

      .لوحة القيادة ات١توازنة أداة فعالة في اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة 

تساىم مؤشرات لوحة القيادة ات١توازنة للوصوؿ إلذ القرارات ات١ناسبة في 
 .الوقت ات١ناسب

     

ات١ؤشرات ات١الية ك غتَ مالية في لوحة القيادة ات١توازنة ت٘كن ات١سؤكلتُ من 
 .اتٗاذ القرارات بصفة أكثر فاعلية

     

تسمح لوحة القيادة ات١توازنة تٔتابعة القرارات قيد التنفيذ من أجل تٖقيق 
 .الأىداؼ ات١سطرة من طرؼ ات١ؤسسة
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 انة ثبات الإستباختبار: 02الملحق رقم 

 

 
 

 اختبار نوعية التوزيع: 03الملحق رقم 

 

 
 
 

 تحليل البيانات الشخصية: أولا
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 04الملحق رقم 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 65.0 65.0 65.0 26 ذكر

 100.0 35.0 35.0 14 أنثى

Total 40 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العلمي: 05الملحق رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 35.0 35.0 35.0 14 فأقل البكالورٌا

 77.5 42.5 42.5 17 لٌسانس

 95.0 17.5 17.5 7 ماجستٌر/ ماستر

 100.0 5.0 5.0 2 دكتوراه

Total 40 100.0 100.0  

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.821 18 
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة: 06الملحق رقم 
 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 17.5 17.5 17.5 7 سنوات 5 إلى 1 من

 57.5 40.0 40.0 16 سنوات 10 إلى 5 من

 100.0 42.5 42.5 17 سنوات 10 من أكثر

Total 40 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المنصب: 07الملحق رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 52.5 52.5 52.5 21 إطار

 100.0 47.5 47.5 19 تحكم عون

Total 40 100.0 100.0  

 

 تحليل محاور وفقرات الإستبانة: ثانيا
 مدى تطبيق لوحة القيادة المتوازنة في المؤسسة: المحور الأول

المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية للعبارات المتعلقة بمدى تطبيق لوحة القيادة المتوازنة في : 08الملحق رقم 
 المؤسسة

 بإعداد المؤسسة تهتم 

 تعكس متوازنة قٌادة لوحة

 للأهداف تحقٌقها مدى

 مستوى وتقٌٌم المسطرة

 أدائها

 تقٌٌم فً المؤسسة تهتم

 جمٌع على أدائها

 وغٌر المالٌة المؤشرات

 القٌادة للوحة المالٌة

 توازنةمال

 لتطوٌر المؤسسة تسعى

 وضمان قٌادتها لوحة

 المختلفة أبعادها توازن

 وبٌن بٌنها والربط

 استراتٌجٌتها

 القٌادة لوحة تمكن

 فً المطبقة المتوازنة

 عن الإفصاح من المؤسسة

 والاقتصادٌة المالٌة النتائج

 والاجتماعٌة

 القٌادة لوحة تعمل

 المؤسسة فً المتوازنة

 نقاط عن الكشف على

 أدائها فً والضعف القوة

 الشامل

N 
Valide 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.85 3.50 3.45 3.63 3.93 

Ecart-type .921 .934 .986 1.079 .797 
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أدائها  مستوى وتقييم المسطرة للأىداف تحقيقها مدى تعكس متوازنة قيادة لوحة بإعداد المؤسسة تهتم: 01الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 15.0 15.0 15.0 6 موافق غٌر

 20.0 5.0 5.0 2 محاٌد

 80.0 60.0 60.0 24 موافق

 100.0 20.0 20.0 8 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 

المتوازنة  القيادة للوحة المالية وغير المالية المؤشرات جميع على أدائها تقييم في المؤسسة تهتم: 02الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 22.5 22.5 22.5 9 موافق غٌر

 35.0 12.5 12.5 5 محاٌد

 92.5 57.5 57.5 23 موافق

 100.0 7.5 7.5 3 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

استراتيجيتها  وبين بينها والربط المختلفة أبعادىا توازن وضمان قيادتها لوحة لتطوير المؤسسة تسعى: 03الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 تماما موافق غٌر

 17.5 15.0 15.0 6 موافق غٌر

 47.5 30.0 30.0 12 محاٌد

 87.5 40.0 40.0 16 موافق

 100.0 12.5 12.5 5 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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 والاقتصادية المالية النتائج عن الإفصاح من المؤسسة في المطبقة المتوازنة القيادة لوحة تمكن: 04الفقرة رقم 
 والاجتماعية

 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 تماما موافق غٌر

 20.0 17.5 17.5 7 موافق غٌر

 35.0 15.0 15.0 6 محاٌد

 80.0 45.0 45.0 18 موافق

 100.0 20.0 20.0 8 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 

الشامل  أدائها في والضعف القوة نقاط عن الكشف على المؤسسة في المتوازنة القيادة لوحة تعمل: 05الفقرة رقم 
 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 7.5 7.5 7.5 3 موافق غٌر

 20.0 12.5 12.5 5 محاٌد

 80.0 60.0 60.0 24 موافق

 100.0 20.0 20.0 8 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة: المحور الثاني

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية المتعلقة بعملية اتخاذ القرار في المؤسسة: 09الملحق رقم 

 المؤسسة تستخدم 

 لاتخاذ الحدٌثة الأسالٌب

 قراراتها

 الأسالٌب بٌن الاختٌار ٌتم

 القرار لاتخاذ المختلفة

 الظروف أساس على

 بالقرار المحٌطة

 فً القرار اتخاذ عملٌة تتم

 مستمرة بصورة المؤسسة

 نشاطها إطار فً

 عند المؤسسة تحرص

 توفر على القرارات اتخاذ

 المعلومات جمٌع

 المؤسسة قرارات تحقق

 فً المرجوة الأهداف

 المناسب الوقت

N 
Valide 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.25 3.88 4.18 4.00 3.85 

Ecart-type .927 .723 .813 .716 .736 

 

قراراتها  لاتخاذ الحديثة الأساليب المؤسسة تستخدم: 01الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 تماما موافق غٌر

 5.0 2.5 2.5 1 موافق غٌر

 15.0 10.0 10.0 4 محاٌد

 52.5 37.5 37.5 15 موافق

 100.0 47.5 47.5 19 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 بالقرار المحيطة الظروف أساس على القرار لاتخاذ المختلفة الأساليب بين الاختيار يتم: 02الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 تماما موافق غٌر

 5.0 2.5 2.5 1 موافق غٌر

 15.0 10.0 10.0 4 محاٌد

 90.0 75.0 75.0 30 موافق

 100.0 10.0 10.0 4 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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نشاطها  إطار في مستمرة بصورة المؤسسة في القرار اتخاذ عملية تتم: 03الفقرة رقم 

 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 5.0 5.0 5.0 2 موافق غٌر

 15.0 10.0 10.0 4 محاٌد

 62.5 47.5 47.5 19 موافق

 100.0 37.5 37.5 15 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 
المعلومات  جميع توفر على القرارات اتخاذ عند المؤسسة تحرص: 04الفقرة رقم 

 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 موافق غٌر

 20.0 17.5 17.5 7 محاٌد

 77.5 57.5 57.5 23 موافق

 100.0 22.5 22.5 9 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

المناسب  الوقت في المرجوة الأىداف المؤسسة قرارات تحقق: 05الفقرة 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 2.5 2.5 2.5 1 موافق غٌر

 30.0 27.5 27.5 11 محاٌد

 82.5 52.5 52.5 21 موافق

 100.0 17.5 17.5 7 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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 مدى مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ قرارات المؤسسة :المحور الثالث

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري للعبارات المتعلقة بمدى مساىمة لوحة القيادة المتوازنة في اتخاذ القرارات في المؤسسة : 10الملحق رقم 

 مؤشرات تحلٌل ٌساهم 

 اتخاذ فً المالً البعد

 الطوٌلة المالٌة القرارات

 للمؤسسة الأجل وقصٌرة

 اتخاذ فً المؤسسة تعتمد

 على التسوٌقٌة قراراتها

 من زبائنها حاجات معرفة

 خططها وضع أجل

 الاستراتٌجٌة

 جمٌع على المؤسسة تعتمد

 الداخلٌة عملٌاتها مؤشرات

 وتكنولوجٌا الكفاءة مثل

 من والجودة المعلومات

 قراراتها اتخاذ أجل

 خلال من المؤسسة تسعى

 بعد مؤشرات نتائج تحلٌل

 التحفٌز،)و والنم التعلم

 الإبداع وتشجٌع التكوٌن

 قرارات لاتخاذ(والابتكار

 زٌادة أجل من تصحٌحٌة

 وتطوٌر البشرٌة الكفاءة

 البشري المال رأس

 أداة المتوازنة القٌادة لوحة

 قرارات اتخاذ فً فعالة

 المؤسسة

 لوحة مؤشرات تساهم

 للوصول المتوازنة القٌادة

 فً المناسبة القرارات إلى

 المناسب الوقت

 وغٌر ٌةلالما المؤشرات

 القٌادة لوحة من المالٌة

 المسؤولٌن تمكن المتوازنة

 بصفة القرارات اتخاذ من

 فاعلٌة أكثر

 القٌادة لوحة تسمح

 بمتابعة  المتوازنة

 من التنفٌذ قٌد القرارات

 الأهداف تحقٌق أجل

 طرف من المسطرة

 المؤسسة

N 
Valide 40 40 40 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.40 3.65 3.30 3.43 3.83 3.65 3.70 3.78 

Ecart-type .900 1.001 .966 .931 .781 .770 .939 1.050 
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للمؤسسة  الأجل وقصيرة الطويلة المالية القرارات اتخاذ في المالي البعد مؤشرات تحليل يساىم: 01الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 22.5 22.5 22.5 9 موافق غٌر

 42.5 20.0 20.0 8 محاٌد

 95.0 52.5 52.5 21 موافق

 100.0 5.0 5.0 2 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

الاستراتيجية  خططها وضع أجل من زبائنها حاجات معرفة على التسويقية قراراتها اتخاذ في المؤسسة تعتمد: 02الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 22.5 22.5 22.5 9 موافق غٌر

 27.5 5.0 5.0 2 محاٌد

 85.0 57.5 57.5 23 موافق

 100.0 15.0 15.0 6 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 من والجودة المعلومات وتكنولوجيا الكفاءة مثل الداخلية عملياتها مؤشرات جميع على المؤسسة تعتمد: 03الفقرة رقم 
قراراتها  اتخاذ أجل

 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 27.5 27.5 27.5 11 موافق غٌر

 50.0 22.5 22.5 9 محاٌد

 92.5 42.5 42.5 17 موافق

 100.0 7.5 7.5 3 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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 الإبداع وتشجيع التكوين التحفيز،) والنمو التعلم بعد مؤشرات نتائج تحليل خلال من المؤسسة تسعى: 04الفقرة رقم 
البشري  المال رأس وتطوير البشرية الكفاءة زيادة أجل من تصحيحية قرارات لاتخاذ (والابتكار

 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 22.5 22.5 22.5 9 موافق غٌر

 42.5 20.0 20.0 8 محاٌد

 92.5 50.0 50.0 20 موافق

 100.0 7.5 7.5 3 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

المؤسسة  قرارات اتخاذ في فعالة أداة المتوازنة القيادة لوحة: 05الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 7.5 7.5 7.5 3 موافق غٌر

 25.0 17.5 17.5 7 محاٌد

 85.0 60.0 60.0 24 موافق

 100.0 15.0 15.0 6 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 

المناسب  الوقت في المناسبة القرارات إلى للوصول المتوازنة القيادة لوحة مؤشرات تساىم: 06الفقرة رقم 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 12.5 12.5 12.5 5 موافق غٌر

 27.5 15.0 15.0 6 محاٌد

 95.0 67.5 67.5 27 موافق

 100.0 5.0 5.0 2 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  
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 بصفة القرارات اتخاذ من المسؤولين تمكن المتوازنة القيادة لوحة من المالية وغير المالية المؤشرات: 07الفقرة رقم 
 فاعلية أكثر

 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 15.0 15.0 15.0 6 موافق غٌر

 32.5 17.5 17.5 7 محاٌد

 82.5 50.0 50.0 20 موافق

 100.0 17.5 17.5 7 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 من المسطرة الأىداف تحقيق أجل من التنفيذ قيد القرارات بمتابعة  المتوازنة القيادة لوحة تسمح:  08الفقرة رقم 
 المؤسسة طرف

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 22.5 22.5 22.5 9 موافق غٌر

 77.5 55.0 55.0 22 موافق

 100.0 22.5 22.5 9 تماما موافق

Total 40 100.0 100.0  

 

 دراسة العلاقة بين المتغيرين: ثالثا

 معامل الإرتباط لبيرسون: 11الملحق رقم 
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 تحليل أثر تطبيق لوحة القيادة المتوازنة على اتخاذ القرار: 12الملحق رقم 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2.520 .424  5.947 .000 

 007. 2.846 419. 128. 365. 01م

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


