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 :الملخص

 لاد  نظ دد ل اتهدف الدفالةددلىاإباإزددهملةاالتدلىالدبين أدداازدداااة للاأهمل ادلىالدبيددتاالدبة تفظددلىا لوفظ دلىاما دداالدبددد بلال  أدلىالددد ا  دد ف  ازت دلىال   دد
انا ةتدتلال ةل از ةدبي  لازق  ددلىال ةل االدفالةدلىاإدت دد اتأدااا ددلالدنبد لتيالدد ا   د .ا أد ايتد لازدناأداا يدد احامال عدفللاميدااتدااأتدد را ن ايدتلىاةدهمظيلىالدد  لل

غدااانا د لالدبةتدتلاظاةدىاالاا لدفرا ا   تدلىالدف ةراد  نظ دلىاإنا اظدف لاا للمب لةنا إنات ناظب ت ازةفاراتاارا  ىاتحةتقالدب لةنازاالدات لىاللخ امتلىا لدات دلىالدفلل تدلى
 .ما ةتتلااةل اللمنظ  للاأهمل الىالدبيتااللمخب فلىاز  ة للالدبة تفظلىا   لاظؤتفاالتلىالدبين أاازاااة ل

  .اأهمل الىالدبيتا اللم لةن ل ازق  لىال ةل اللمب لةن اللمنظ  ل ال ةل ا:الكلمات الدالة

Résumé: 

Cette étude vise à souligner l'importance de l'intégration entre les outils de contrôle de gestion traditionnel et moderne à 

la lumière des changements importants qui  ont  lieu dans 'environnement des entreprises, caractérisé par l'accélération 

des événements, fait tout avantage concurrentiel est éphémère.  

 Les résultats les plus importants de la recherche sont : pour évaluer la performance en utilisant le tableau de bord 

équilibré, bien que caractérisé par une remarquable capacité à atteindre un équilibre entre l'environnement externe des 

organisations et de l'environnement interne, mais l'efficacité cette évaluation reste limitée si elle n’est pas renforcer par  

les outils traditionnelle ; Cela souligne l'importance de l'intégration entre les différents outils de contrôle de gestion 

dans l'évaluation de la performance organisationnelle.  

Mots clé: contrôle de gestion, la budgétisation, Balanced Scorecard, les organisations, la performance. 

 

 :المقدمة

إنالةب هملاظلىاللمنظ لىا  فاته ا  ىاأ لم لىاأف مآلاللمحتطاباظب  فا نفاللإ فلةاللجتفاد  خقق لا للم لةن لااديب اإنا ا
   يناا  هالدي  تلىاللمهمع لىالد  نتلىاأااأهمل الىا.اظص عاناأب زيلىاأيب همرادبنفت ا  ينتتفا  هاللمخقق لابم ايحةقالدنب لتيا ل  فل اللمهمغ زلى

ا  ةتتلال ةل لدبيتا اا  يهم از ةلاأب زيلى ا. الدا ع االمفراط ظ لىا مامخب فالبتج   لالدفينهمظلى ال لااز  ب  م   لا) دةفاعظيا  ل
أااامااتحياال ةل اأاام لىا أاااماا ق ظهمااة للاد ةت سا بن ةبا لدظهم  الدي لفرا(الدنفس ا  لالبمب  ح الب بص ةا لدبيتا

  لالدبق اازنةاال ةل ا اة للا ةتت ناأاالدايفالدي  ياإبالدايفالبةترل تجي ا أاا ةتتلاد   ضياإبا   عا دةفاسمحا.اأاام لىاث نتلى
ا.اد  يبةاا ا أااللمي لجلىالدي  ةظلىاعيباأهملت اللميؤ دت لاإباللمي لجلىال اةتلىاعيبال ن قلىا لدي  ت ل

ل  لازيضال ة ةت لاع لاللمح ااعتثاةنبن  لاما:اادثامااخميلىال  ااالتيتلى   ىا  لال ة ساةتبلا همضا  لالد
أن  ا لوفظ لى ا ةنة ماماللمح االدهمزعا ةتتلال ةل الدبة تفظلىاأهمل الىالدبيتاامااة للاايضاد لد  دثال ةل ا  ةتت ن اثمانبقهمقامالد  نيا

تلال ةل ابم انلىال  الساد د تبا أ بة  ناتةتبلا ة  ااأ اللمح االلخ أسااينخصصنادفالةلىاع دلىاعتثب فال ة للاللمقهم علىمخاة انلىبم
ا. أهمل الىاللم لةن لاز ةبي  لازق  لىال ةل اللمب لةن

 
 
ا
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 : أساسيات حول الأداء وتقييمه:أولا
ااتن ا الدي لأااللمؤثهمر الد ا هماب   ا برا  اظخا ق االلمنظ  ل ا ادكازيابالدبغاللالديناار ال ةل اتح بلا  ألى  هم اأف  م

ا.د يااةىاإبا غاا  ق ااماأف  ما اة دتبا اة للا ةتت نل أهمال
I .مفهومه والعوامل المؤثرة فيه: الأداء:  

للب فاأف  مال ةل از لبلا اللمفلاسا لدنظهمظ لالد ات نتاة لفراماتااأهمع لىاأااللمهملعاالدب ايختلىادبق االدفينهمالدبنظت ي اا
   لاظبق باضهم ارالدبينتفاأي  از يناااا ضاق  ازف لىابم اظي حازضاطاأف  أنات  ااننايخضعالمج   لىاأاالدي لأااظصيباتحفظف  

ا.ظؤةياإباتحياال ةل ا ز دب لياض  نالةب هملاظلىاللمنظ لى
I.1. مفهوم الأداء: 

ا  لالدنفسا اا  لاال بل الدي  مال لهمى  الد ا يبرا اا م  لانظهم ادبدفظفاللج لنبا لديلا  لاللمخب فلى ال ةل  م  اأف  م
ةل اأااللالالدف لاعا لدةت ةر ا لا ين ا  لالبمب  حا  ىا ص تلاللمنظ لىا  تين   اأااللالا ات ناة اال ةل اماأة ز لىاللميؤ دتلىاز  

اأ اللم ب اازإةلارالدي  ت لاا نصبال ب  أ لاع لاتحياااةل الدي  ت ل ا لب بص ةظ ناظنظهم ناإباا لبمب   تلىاد  نظ لىاتج هاللمجب ع
ا.ا  فنا فا ال بص ةظ اظييىاإبا يظتلالدهمزحاأااللالالبةبخفلمال أ ااد   لاةل ةل از
اللميت اظلىا        اأااللال ا همىال ةل  الداا  هملطتلى اا لمفاةلى از لبلا اللمفلاسا لدنظهمظ لالد ا ن  دب    اإبال ةل  اللب فتالدنظهمر ت  

تلىانظهملاإبال ةل اأااللالا ن تطال ةل الدفهمةيا تخصتصاللمن    لادبدياا لدن قتلىامال ةل اللمحفةاأياة  ا أفاةلىاللإةلارالدي  
البمب   تلىا الدي لأا ااثهم اةالةلى ا  ى ااهمت ل اللإني نتلى الديلا  ل اأفاةلى ااأ  ا لوهمتلى  الد  ت اةالةلى اللال اأا اللإنب متلى ا ااع ل ةل 

ا.1 للإني نتلىا  هم  الدي اا  ىال ةل 
الدي اةاقاظباااانا م  لانظهم الد امم  ا  ااالدبقهمقاإبا م  لالدنظهم ال ةل   اع لاأف  م اللمفلاسا لدنظهمظ لامخب فلى   م 

 لد ا ينياإنج ةالدي ااا الدينتفتلىالد ا Performance بن  لااةل اللمؤةيلىاماعفاال ن ان ااإباانال ةل ا  اللمة زااد ين  لىاللإنج ت ظلىا
ايالنج ةال    لات  ايجباانااEncyclopedic world dictionary ا باإدتنا  أ سا   انفساللمينىالد يا2ظا غابه الدبنظتلاا فلان

ا.ا نج 
 أاا  لاللمنق قااإناأف  مال ةل ال بصهمادفىالدين ااأاالدا ع اا  ىاإة  أ لاللم اةالدا همياة ناغاهاأااللم لاةاماتحةتقا         

اللم اللم  م اتحةتقا إي م اأااللالاةاملى اإدت لا فل اللمؤةيلى ا ت لى ازيض لا اا. ا نف ا للم  ما"عتثاظيبرال ةل  از  ن قلى الدفهمة  ت م
 ظهمىاآلهم ناانناظندفااأا شهمرا اا نصهمالدي ا ا ز دب لياايناا  أااظيقىال ةل الد ياظبن ةباأعاا3"للمخب فلىالد اظبين ناأن  ا   ن

ا4 فال نا أعاطاتيلىا   ن
 اللمؤةيلىاتينا اإباانناباظيبراد عفهاأ ةلأتاللمؤةيلىاتحةقاا فلا  اأااللالاإنااةل الدفهمةا إنات نام  لاباظبج ااأاااةل

 غ دا اأ ات ناظيبرا اااةلل  ابمةت ةيالدينف  را لدفي دتلى الد  لنا.اللمب ت راز دنفار(اللم ةظلى اللم دتلىا لدا همظلى) ف  اامخب فا ن  هم  ا أ لاة  ا
ا.اشتفاد   لاةظييني ناإأ اتحةتقال  فل اا اأفىالبةبي  لالدهما

ز ةب لاكالدة تااأاا)لدةفارا  ىاللإنب جازفي دتلىا" دةفااتفالدين ااأاالدا ع اا  ىا  لاللمف  مادلأةل اعتثا همانالدايضازأننا        
اللم لاة ا( الدي ق ادق ب ا يبجتب الد  ا للخفأ ل الدييهم)د ي ع اللخت ا  ال ما  اللج ةر  الدنظ ما( ادبدهمظك اا لض ازبدةتق اسمح بم 
ا 5" بص ةيلب ا. ازأنن الدايضاللآلهم از  غا"  همان ا اااةاملى امااغ بال عت ن ات تلى اأي  ألى ااظض  ا    ا للمج  ة  ازاالدنبتجلى لديلا لى

ا.6لدغ ظ لا ل  فل ا للمي ظاا للخقطاللمبايلىاماللمنظ لى
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بي  لالديةلانيالمخب فاللم لاة اغاا ز دهمغلاأاااناأف  مال ةل ازايفظنالدينف  را لدفي دتلىاظيبراايلاا ااتحةتقال  فل از بة
ازأعفا اظهمةاأةهم ن  اأ  ا".للمحةةلىاننات ال اللإنب متلى الدفي دتلى)أاالدا ع ااأااظهمىاأف  م الد  أا( ال ةل  اأف  م    ىا  لاا7ظبي  ىاأع

ا.8" لا لىازااللم لاةاللمخصصلىا لدنب لتياللمحةةلى"ل ة سا هم ال ةل ازأننا
ل  فل اا اللمخهمم لالد اظييىالدنظ ماإبا" ىالدينف  راد عف  اعتثا هم ال ةل ازأننا   ىاللا اادكا ن كاأااات ا 

ا.9"تحةتة  
إنالدنظهماإبال ةل ا  ىاانناإأ اتف  راا ااي دتلىا يامالوةتةلىاأي لجلىام لتلى اا ب ب  ماةا ين ا  ىالدنب لتياأ لااات هماأااا

 أاا  لاللمنظ اااإنال ةل اظبجيفا.ال ا  م لا اا فياالنج ةللاللمؤةيلىاتيناتتفتلىالةبخفلماللم لاةاا الديينس ا   لاةتجياال ة
إاابايميناالوينلا  ىااةل اللمؤةيلىالد از غتاا فلا  ازأنناأهم فعاا امتفاإالات ف  اا 10بميب ظ لالدينف  را لدفي دتلىالد اتحةة  اللمؤةيلى

 اييننتاأاالةبغلالاأ لاة  از يناات أاا  اتحةقاا فلا  ازأنااةل   اة ناادكالدين ااأااللم لاةاظف قاأ تلاته  ا با  ىاللمؤةيلىالد
ا.11للميب ىاللمق  ب

ا اعتثاظهمى ال ةل   المف  م البةترل تجي اظضتفالدايف ا ن كاأا ا لدفي دتلى اإبازيفيالدينف  ر ااةل اا Angelierز لإض الى ان
ا  ىا نفت اإةترلتجتب  ا يينن  اأااأ ل ا  ةل اظهم اطازةفاراللمؤةيلىا  ىالبةب هملاا.ا12م لىالدة ىالدبن ايتلىللمؤةيلىاظبجيفاما فاته 

امانفسالد  ت ا لدفي دتلى الدينف  ر اايازبدةتق اأبق ار  ا ن ايتلى اماة ق اللمهمغ بااتن اظغقياتحةتقاا13ز د ينا ال ةل  اظينياان    ل
ا.14للمؤةيلىل  فل  الةبخفلماللم لاة ااأ  تلىالدي  ت لالدفلل تلىا إاض  ال طهمل الدف   لىاما

ة ل ا  ىاللميب ىالبةترل تجيا(الدينف  ر) مم اةاقايميناالدة لاانال ةل اايااظيينساأفىانج حاللمؤةيلىاماتحةتقاا فلا  ا
ا.للمب على(الدفي دتلى)ا الدي  ياز ةبغلالات أاا  ةلانياد   لاةا

I.2. العوامل المؤثرة في الأداء: 
اأن   الدي لأا  ادبأثاالديفظفاأا ال ةل  البيج زتلىاايخضع اآث ا   اد ظ ةر اات   ايمينااد  ياااناظبدينل اةلل تلى اطاتيلى اا  ا   أ 

   ىا.ا تخفتضاآث ا  الدي اتلى ا أن  اأ ا  ا  ةاا االلمحتطاللخ امياظصيبالدبدينلاات  ا ز دب لياا يا ةبضيالدبينتفاأي  اات هم
:ا15  ي Donaldson  ديااا لا  هالدي لأاا  كالد اا اة  .اصهم   فاات همرالدي لأاالد ا فا ؤثهمامال ةل ا  فيهمها  ةلةاالتلىا   تلىاع

 Petersاأ ا.ال تين لى الدي  تلىاللإنب متلى اللإةترل تجتلى اللخت اللالدبةنتلى اللمحتطالد يا ن طااتناللمؤةيلى الدةت ةر الد ة الى ااة  باللإةلار

   ظلىاد ي ا البةب  حاد  ز ن البةبةلادتلىا ا حاللما ةار اللإنب متلىاللج:16ااظ ناانااةل اللمؤةيلىاظب  فا  ىالدي لأاالدب دتلىاWatermanو
 . الدب اتقازااللمهمة ةظلىا للميهمالى(ثة الىاللمؤةيلىا لدةتلاللم ترتلى)زبدفت الدي أا ا  ن نالدةتلاللج   تلىا

صنتف  ا اة المي ظاامخب فلىاإبامج    لا   ىاللا ا  لاللمفلاادبدفظفالدي لأااللمؤثهمرا  ىال ةل  التجنااغ بالدا ع اانح ا         
ا.أبج نيلى ا ل ب فاات هم لا  ىاأصفاالدي لأاااةي    اإبا  لأاال امتلىا الهمىاةلل تلى

 العوامل الخارجية المؤثرة في الأداء: 
 ناماشيناااهمصا ب  االدي لأااللخ امتلىامامج   لىاللمبغاللا لدةت ةالد اتخهمجا اانق قالدبدينل ا ز دب ليااإناآث ا  ا فا ين

.ا17ظي حالةبغلا  ازبدياال ةل  ا  فا ين نالقهملاظؤثهماة ا ا  ىااةل اللمؤةيلى امم اظيبف ياضهم ارالدبينتفاأي  ادبخفتفاآث ا  
الد ا لا لدبيةتف ايت لازيفم اإال ال  لى ا   ن نتلىا. اةت ةتلى ا ينن د متلى  اثة اتلى  المب   تلى  ال بص ةظلى  ا  لأا اإب الدي لأا ا  ه   نةيل

ا. لاماةاملىا أثا  ا  ىااةل اللمؤةيلى بف 
 ا:العوامل الداخلية المؤثرة في الأداء

 ب  االدي لأاالدفلل تلىامامخب فاللمبغاللالدن تجلىا اا ف  اا ن  هماللمؤةيلىالدفلل تلىا لد ا ؤثهما  ىااةلل   ا يمينااد  يااانا
 ب ت ا  هالدي لأاازين همته ا ز دب ليا ي زلىا.ادبة تااأااآث ا  الدي اتلىظبدينلاات  ا يحفلاات  ا غاللا ي حاز ظ ةراآث ا  البيج زتلىاا ال
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 نبتجلىاد دكاتماتج تي  امامج   بااالتيتباال الدي لأاا.اعصهم   الدبفللااات  اات   الدبف  لاأااعتثاةاملىا أثا  ا لدبدينلاات  
الدبينن د متلى)الدبةنتلى ان ح الد  ازيفة اللآبلاأة انلى ا  ى الب ب  ة اي  لنيالى اد  ؤةيلى  اللجغهملم اعتثاللمخ ةن اا   ص ت  االلم  ع أا

ن  تلىاللم لةاللميبي  لىاما   تلىا اأفىا  لاقاأنبج لاللمؤةيلىاأعااغا لاللميب  ينا ان  تلىاللمنبتي اشين نا لدغلا  الد اش ل اللآبل
لدب لاقازااأؤ لالا أفىاا أ تااااهملةاللمؤةيلىاأيب ى الدترتتالىالدا همظلىاد  ؤةيلىاأااعتثالدياا للجنس)ا لدي لأاالدا همظلىا(اللإنب ج

 .(ن  تلىاللمي  أ ل الديلا لىازاالدي  لا للإةلار اانظ لىاللمين اآلا لو لا  الدي  لا للمن  بالد اظ غ  نه ا لدبينن د متلىاللميبخفألى
 بح لازتنتااناا لالدي لأاالد ا ظاةىامج لالدي لأااللمفيهمرادلأةل ا لةي امفلا بايمينااتحفظفها ضاقن اغااانالدفالة لا ل

ا18.(أ لاة  )تحةقال ةل اللمهم فعا أتياأااللمؤةيلىانفي  ا ااالتق  ا
II .مفهومه ومؤشرات قياسه: تقييم الأداء 

اأة انلىا اللمؤةيلى اعةةب   البنج ةللالد  ا ةتتل اللا   اأا اظبل الدبيتا  اأهمل الى ا   تلى اأا ا أهمع لى ام  ل ال ةل  ا ةتتل ظ ينا
اإدت  ز لميب ظ الد   ل ا لالد ات نتا همغبام ا تجيتفا. اللخقط ال  فل ا  نفت  اأفىالدنج حاماتحةتق الد    ا  ى  بمينىاآلهم

إنا ةتتلال ةل اظبق با م ةاأؤشهمللاأهمميتلىا ي حاز وينلا  ىااةل اللمؤةيلىا أااثمالتخ االلإمهمل للالدبصدتدتلىا.البةترل تجت ل
ا.لد ا ي حازبديتنن

ا
II .1.  تقييم الأداءمفهوم: 

عيباللمنظ االدبة تفيا ةتتلال ةل ا  ا ت سال ةل الدفي يا أة انلىالدنب لتياللمق  باتحةتة   اا اللم يناالد   لاإدت  اعتىا
 ين نا  اراعتلىالم اعفلا يحفلاايلا ا أفىالدنج حاماتحةتقال  فل ا  نفت اللخقطاللمصن  لىابم اظينفاالتخ االلإمهمل للاللملال لىا

 .ل ةل دبدياا
ظهم اطا ةتتلال ةل اما  هالو دلىاز لمين اأرا ظهممعاةاباادكاإبال نظ لىا للإمهمل للالد ات نتا يب فا  ىانب لتيالدبف  اازاا

ا. فاللا أ  اللالدفهمةا أة انب  ازأنظ لىالو لا ا ل م ا
.اىااةل ال اهملة اات هماأاانظ مالو لا ديناازيفاادكااةاتتاللمنظ  لاانالدبخقتطا  ض حال  فل ا أي ظاال ةل ادنااثهما  

 مانه ظلىالد   نتن لا   تاأهمل الىالدبيتاا  ىاإمهمل ا يفظلالا  ألىاماللآا قالد ا بن  لال ةل  اعتثالةبق  تاانا نبةااأاا ت سا
ظق قا  ت  الةلالدي لأااللم دفرادلأةل ا   لالدبغتااميااأهمل الىالدبيتااتهبلاات همازأةا بال ةل ا لد ا.ال ةل (ا يتا)ل ةل اإباإةلارا

Facteurs générateurs  ا.19 لد ا يفابم  زلىالدين  همالد ايجبالدبأثاا  ت  اأاااماا يفظاامخب فاازي ةال ةل
ا ازأنه  ال ةل  اا فل ا" يهم اإةلار اأع اا    ل ا نب لتي ازاان  ط لال اهملة اللملال لى اللمفال  اأااللا   الد اظض ا لد ة لا

ا.20" يهمظفال ةل  ا ت سال ةل  الدبغ ظلىاللمهمتجيلى:اأااللالا ضعانظ ماظبين ناأااثلاثلىاام ل االتيتلى...انظ لىللم
.ا دةفا   تاأهمل الىالدبيتاام  فرا  ىا أةتسانم اجاةااتلىا فيهمالديلا  لاللم م ةرازاامخب فالدي لأااللم دفرادلأةل ا ل ةل 

ال  اإةلار اللمنظ  لاإبانظ م ال ةل ا اةىا  من الدبين أ تلىازااا فل اإةلار الدنظهمر اأااللال البةترل تجي  ال ةل  ا   ا اإبازفلظلى ةل 
 ا ادتا  هال لارا فاكاات همااناازطالدبخقتطازةفاللال اهملةادنااثهماتااا  ىااةلل ل ا اناة ااإةلارال ةل ا.ا ا فل اللمؤةيلى

 تما ق ظهماللالا  هالدفتررا فرااة للا   فا  ىا  لا.ال  فل اللإةترل تجتلىاظب  ااماتحفظفاأيب ىال ةل الد لمباتحةتةنابنج ة
لةبخفأتاما ةتتلال ةل از لإض الىاإباللمؤشهمللالد ات نتاة لفراة زة ا لعب ته ا(انبقهمقا  ابعة )لدبغااأن  ازق  لىال ةل اللمب لةنا

 .ل ة للالوفظ لىاتن حاأاالدبين أاازاال ة لل
 

II .2.  شرات قياس الأداءمؤ : 
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ا فد لالدةت ساظ ف اإبالدادثا االلمي  ألى اما.الدةت سا ل ف :ا  ةراأ اظهم اطا يهمظفاأؤشهمال ةل ابمف  أاااة ةتا
 ا ارا ااأي  ألىات تلىا ةتسا" ظيهم اأؤشهمال ةل ازأننا.اعاام  لااينهمرال ف انبتجلىادين نااناتاا ت ساظين ناز دنيالىا  لال ف 

ا امخقطاا ا ف الفة اأةا لاماإط ااإةترل تجتلىاااااز دنيالىالميت اا(اعةتةيا زيتط)  راتااا ام  لاأاا   تلىاا انظ مااي دتلىا تف
ا.21للمؤةيلى

ا:ا ز بةبن ةاإبالدبيهمظفا ب ت اأؤشهمللا ت سال ةل از لخص لصالدب دتلى
 تااأن لالةبي    ا إالاغ زتاأ اا  هاللخص لصاا احاة  دلىالدف ل الدةت سا لدب  تااعتىاظبينىادينااأااماللمؤةيلىال  لىالدي ا-

اا.أاالدصيبا يا لىاااهملةاللمؤةيلىاع لا ن  هماباظف   نه 
ا. غقتلىات الىالدي  ت لا لدن  ط لا ادكاماإط االدب منانح اللإةترل تجتلىالد  أ لىاد  ؤةيلىا-
ا. ة لااأي  فرا  ىال ف قالدةهملالللب ب  ةا  ىا فةالفةاأااللمؤشهمللا إباا ادتاأيبدت لىالبةبي  لاتا-
اأينتلىابمؤشهمللال ةل ا دغهمضاتحياالد ضيتلىالدي ألىاد  ؤةيلىايجباانا ب ت اأؤشهمللال ةل ازيهم لىاا- بم ااناتاا ق   لاللمؤةيلى

ا.للإ فلةا لدبي تل
ا.نيجبا يفظااا ا غتااأؤشهمال ةل ات   اتماز  غال ف ال  ظلاا ا نفأ اظبغاال ف اماعفاال ا-

ا.اإأين نتلىا ضهم اراأة انب  از دنيالىالميت ااا ا ف الفةا--
ازاايجباللبت اا الوفسا لدي ةللالدايتقلى ا  ى اظيب ف ا ب ا لعف  اأصفا اأا اظبل اب ا  أةتساأؤشهمللال ةل  اللبت ا إن

 .اظي حاز دبصهم اأؤشهمللاألال لى ا إباأ انفعاأؤشهماظ اهماأي  ألىا ب بعابمصفل تلىا با بن ةباأعال  فل اللمحفةراا اب
ا اللمح ةالى ا يل الد اظ اهم   الدفلل تلى اللم دتلى اللمي  ألى اإب اظيبنف اأ  اأن   اأؤشهمللال ةل  اأا اتاا ا فة اللمؤشهمللا)ظ مف   ي

تآم لا) أن  اأ اظيبنفاإباللمي  ألىاغااللم دتلىالدفلل تلىا(اأ لاااةي اال ة ل) ا أن  اأ اظهم ين ا  ىاللمي  ألىاللم دتلىاللخ امتلىا(لدبة تفظلى
الدبصنتع ا( الد ز لا) للخ امتلى اللمؤشهمللا زيضاللمؤةي لا أل ازينااللمؤشهمللا(.اتهمض  اللبت اااعفا  ه   نفالدبةتتلاد  ؤةيلىاعهمظلى

اللم دتلىا غااللم دتلى) اللمب لةنا( اللمب لةناا امف لالدةت ةر ال ةل  ا ي ىازاق  لى ا لعفر اما ثتةلى اللمنظ اا(اةنهملهابعة )  ضي   ا  ل   اة 
 .اصنفاأؤشهمللال ةل اإباأؤشهمللاأ دتلىا ة تفظلى ا أؤشهمللاغااأ دتلى 

II .1.2.مؤشرات الأداء المالية: 
 يفاللمؤشهمللاللم دتلىاأااا فما ات همال ة للالةبي  بامالدبد تااللم ليا  ةتتلااةل اللمؤةي ل ا ظ مفا فةا  لااأااللمؤشهمللا

 EVA Economic  لدةت لىاللمض الىالب بص ةظلى  Return On Investement: ROIةب   اال  اأيفلا  أشالدهمزح اأيفلالدي لفا  ىالب

Value Added 

اظفأتيا ظفلاال أ للاللميب  همراماأؤشهمال ةل اا:معدل العائد على الاستثمار - ا نن النب  ال اللميفلاللمؤشهمال ت هم يم اا  ل
ا:ا يحيباز ديلا لىالدب دتلى

 رل أ للاللميب  هم/ادنبتجلىال=اأيفلالدي لفا  ىالبةب   اا
اx.إنا  لاللميفلا ا ارا اا ةتتلال ةبياد نبتجلىا ل أ للاللميب  همر ات  اانناظيينساللمهمة ةظلىادهم لال    لا ل أ للاللميب  همر

 يفاأاامالد   نتنت ل ا ااStern Stiwartظي ةااضاالزبين ا  اإباللمينببالبةب  ايال أهمظينياا:القيمة المضافة الاقتصادية -
ا:اش هماللمؤشهمللاللميبي  لىامالتخ االدةهملاللاللمبي ةلىاز دبيتاا ت دكاماأب زيلىا  ةتتلال ةل  ا تحيباز ديلا لىالدب دتلى

 (تكلفة رأس المال –معدل العائد لهذه الأصول )الأصول الصافية = القيمة المضافة الاقتصادية 
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لعف ا ب  ااة  دبناماأة انلىالدي لفازبين فلىاللم لاةاللميبي  لى ااأ ا يةتفهااتين ااظب ت اأافاا  لاللمؤشهماز دي  دلىا لدبيةتفاماآنا ا
ا051يجبا  ىال  ااإمهمل اع لليا أابينهمهاماللمي لج لاللمبينهمارادلأ  لالدص اتلىاأاااماالد   لاإبا ةتتلاة تل ااديب

ا.إ  ةرانظهماماللميقت لاللمح ةاتلىا  هال   ل
 دةفازااتحةتقا.الىاااساللم لالمن    لاتجيااأااعي بالدةت لىاللمض الىالدص اتلىادتساز لمي دلىال تنلىت  ا بيهمضاطهمقا ةتتلا ين ف

اللمؤشهماما ةتتلااةلل  ا051امهميا  ىا اللمؤةي لا يبي اا  ل ااناع للياازعا  ه الد   دتلى  زاااعفا.اأؤةيلىامااأهمظين 
ل از حاإبااننادتسالديلاجالدي ما نفالدادثا االلمؤشهمال ةل ا  ااعيااأؤشهماأيهم  اع دت ادبفاقااEVA انناإالات ن"لدينب با
ا. ات  ااننا ةت لىادبدفظفال  فل اات هماأاات نناأؤشهمايميحازبدفظفالبلبت اللاللإةترل تجتلىاللم  ى22"للم  لي
ا:لا لىالدب دتلىت دكاظيفا  لال لااأااللمؤشهمللاللم دتلىال ت همالنب  الا لةبي  با يحيباز دي: معدل هامش الربح -

 لا لال    /انبتجلىالبةبغلالا=اأيفلا  أشالدهمزحا
ز لإض الىاإباأؤشهمللاالهمىايمينااانا يبياابه اللمؤةيلىاما ةتتلااةلل   اغاااننا ز دهمغلاأاالةبي  لاللمؤشهمللاللم دتلىاأن اةأاا

ا ا لدفنةتا)زيتف اللمصهمظاا لدي أهمظا ا  ف اأن  اا( الدين للال لار ام اانن ال ةل اغا ا  ى اد دينل ا ينفي اب  ادتاد عف  
ا:  م تا  النبة ةللاأااال  

ا.انه اأيقت لامجهمةر ابا بدفلا با ي حاز دي ااا اإأين نتلىاأ   ةلىاد ي اا-
ا. بي قاز لم ضياعتثاغ دا اأ ا ي اا ااأ  تاا فيملىا  ترجم  ازترلمعامال ةل اللم ليابا ي حازب  عاللميبةااا-
ا.ؤشهمللاللم دتلىا م ةاتحيااا ا هملمع ادينن  ابا ينياشت  اأ   ة ا با  ضحالدقهمظقالد يايجباإ ا  ن فا اااللما-
 بي قاللمؤشهمللاللم دتلىاز لمفىالدةصاا   جعا  ىالبةب   اامالدنب لتياللما شهمر ا  يهم االبةب   ااماللم  اظعالد اتخ قالدةت لىاا-

ظلىا لدفينهمظلىالد ا غ يالدن  اللميبةا ي ا  ىااة سااناادكاةتؤةياإبا هملمعا  هاماللمفىالدق ظاال  لىامال   لاللمين ا
ا.للمؤشهمللاماللمفىالدةصاا لد ا  ىااة ة  اظبلالدبةتتل

زصفلىا  ألىا  مفا ي ز لاما همجملىا  برظهماأ  اظعالدادثا لدبن تلىا للإزفلحالدبينن د مياد  فىالدايتفاز لةقلىاللمؤشهمللاللم دتلى ااا-
بايميناا برظهم  از لةقلىا  هاللمؤشهمللاز دهمغلاأاااناللمؤةي لاماع دلىا(ات لإش  ا الب ص ل) ن كازيضالدن  ط لاات  اان

ا.للمن ايلىا ي لامتفاضهم ارا  هالدن  ط لاداة ل  ا أن ايب  اد  فىاللمب ةط
 ظهماأؤشهمللا ب ت از دةفارا  ىا تنبتجلىاد دكا دبف ةيا  هالدنة لصا لم لم لىا  لظفا فمالدتةاالد يايمت اللمحتطاتما ق

ا.لدب  عا لدبفياا  بجنانح الدي ا
II .2.2.مؤشرات الأداء غير المالية : 

ا اا اد عف   ا ج لاللمؤشهمللاللم دتلى ا لد  الدظهم  اللجفظفر الدبينتفاأع اإب الو ملى ااهمضب   اتضهم ار ال لار م  لا  ه
 مخب فال طهمل اللمبي أ لىاأي  امي تاأااللمؤشهمللاللم دتلىاغاا  ولىادبةتتلاات  اانالديلا  لاللجفظفرازااللمؤةيلى.ا فيا  ا  ةتت   

ل ةل  اا لمؤةيلىالوفظ لىا ياشاينلىاأيةفراأاالدية ةاأعامخب فال طهمل اللآل را لد ظاا فاظين ن ناةلل تااا ال امتاا لاللمص دلىا
ا.ا23مااةل اللمؤةيلىا ا فاظؤثهم نا  ت  
ا:ا م ا ظظ هماللمؤشهماغااللم لياز

ا. مناةلل ياظبجنانح الدي  ت لال ة ةتلى اتإاض  الد ز لا ا للج ةرا-
ا. منال امياظهم اطاز لمحتطا  ق اللالدق با للمن ايلىا-

اظبق ب اللم دتلى اغا اللمؤشهملل اإ فلة اا ن اد دك اا نبتجلى اللإةترل تجتلى ال  فل  ال قا ا  ضتح ام ال ة ةتلى الدي  ت ل ا  ى لدترتت 
ا.اللا لدي لأاال ة ةتلىاد نج ح  ىاللمبغاا  الدةت لى
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إنال ةل اظادثا ااأفىال قالدةت لىاز لمؤةيلى ا  هالدةت لىالد ا ا يفاعينهملا  ىاللمي لاا إنم اا احاعقالبةبف ةراأن  ا
  اة ا.اؤةيلىظي ةات دكاد ي  لانقاام  ة ل اد   اةظااأة زاا  اظفلتهلاد  ياظاادة  ا نظت  لا د  ز لااأة زاال بن ل لالمنبج لاللم

ا فل ا هم اطازبدقتلالدةت لىاللم دتلىاد  ؤةيلى ا ا فل ا بي قازإاض  ال طهمل ا:اد دكاا نال ةل ايجباانايحةقان  ااأاال  فل 
ا.اللمبي أ لىاأي  

 هماتااتخب فاان لحاللمؤشهمللاللميبي  لىاما ةتتلال ةل اأااأؤةيلىاإباالهمى ابحيبال ة للالد ا يبي    امالدبةتتلا لد 
ا:زف ا  ا ق اللاأ د  لىات  اظ خص  الد ينااللم للي

 
 تطور أدوات تقييم الأداء عبر القرون( 1)الشكل رقم

ا
 

 Abumelha stc.com.sa،-تجربة شركة الاتصالات السعودية -عبد السلام بن عبد الله أبو ملحه، بطاقة الأداء المتوازن بين النظرية والتطبيق: المصدر

ا
نلاعظاانالدبةتتلاات امالدةهمناللخ أسا  هما لدب ةعا  هما  ىام نبا لعفا   اللج نباللم لياأيبيتن اماادكاز  ة للا

 ةل اللمح ةاتلى اثماتح لامازفلظلىالدةهمنالدي همظااإباللج لنبالدي  تلىا للإةترل تجتلىادت  اامانه ظبناجمتعاللج لنباأااللالااةلرازق  لىال
ا.اااا ةنبن  لازيض اأاا  هال ة للالدبة تفظلىا لوفظ لىا لد اعضتازنج حاات ةيميا ش حالةبي    اماللمؤةي ل.اب لةنللم
ا:الأدوات التقليدية في تقييم أداء المؤسسات :ثانيا

ثماأب زيلىا(الديةف) فل ا هم ين ال ة للالدبة تفظلىالمهمل الىالدبيتااماأب زيلىا  ةتتلال ةل ا  ىاأنققالديةف اعتثاظبلاتحفظفال 
  يبي ااما.ا  ةتتلالدنب لتي ااياانالدهم  زلىا بلا  ىااة سالدنب لتي ا  هال لارا ترملاما  ارااا  ما يبرا ااأفىاز  غال  فل 

ا.أ  لىاأة انلىالد ضعالو لياز د ضعاللمةفااب ب لد اأهمل الىاللم لةن لاا   اأاازتن(أبغاللا  ا)ادكااة للا
I. الموازنات أداة لتقييم أداء المؤسساتمراقبة : 

ا اد هم  زلىا  لاأهمراةنلى ا0101لةبخفأتاللم لةنلىاتأةلر اللم لةن لاماعي بالبنحهملا لازاال  فل ا ا  ظب  ااأنققاأهمل الى
(.اصاا ال  ي مل شخ ) للميؤ داا ن  اة ل ا(الوجل اللم ظتي اللمهمة ةظلىاامال ةي ا) لدبدةتة ل الدادثا اااةا با  هالبنحهملا لا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مالياماليا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إستراتيجياإستراتيجيا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تشغيلياتشغيليا

 نهايات 

ــرين02القرن العشـ  

 القرن 

ــامس عشر51الخــ   

 القرن 

ــاسع عشر51التــ  

 دفتر اليومية

ةبالمحاس  

رضاء 

  العملاء

 الأسهم
الكفاءة  الهندرة

 والقدرة

Six 

Sigma 

تفوق ال الإنتاجية

 التنافسي

المقارنة 

 المعيارية

 إدارة الجودة الشاملة

 بطاقة الأداء المتوازن
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   لاظي حابميهمالىاأفىالدبةفماماتحةتقال  فل  ا لدبصهم امالد  تاللمن ةباتج هال عفللاغااللمهمغ باات   ا ت دكا ةتتلال ةل ا
ا. تحياا  ل فالدبناؤا م ةرالبلبت اللاللإةترل تجتلى

 نظهملادين همرالبنحهملا لا  ي زلىا.ابد تاا نفاللمة انلى هم اطا  هال ةلرالا ا ط اتاالابمد ةالىالدبين دتفا نه ا يبي اااة  بالد
ا ضتعالد  تالدين ااماعي ز لا فابا ي ةاز دف لفرا  ىاللمؤةيلى اتما ق ظهماةنلىا اة  بالدبيتااز بةب ن  اا0151عي به  ا ت ل
بيفةراللجنيت لال أهمظينتلىاماادكالد ياسمحابمض  فلىا فارالدهم  زلىاماللمؤةي لا ت ناأاااعفالد هم طالد اسمدتازبق ظهمالد همت لاللم

ا.لدي ف
.IIتقييم الأداء المالي بواسطة مراقبة الموازنات  : 

 إنات نتالدت ماغاات اتلىاماللمنققالدةت ةي ا.ا يفاأهمل الىاللم لةن لاا لالق رانح اأب زيلىال ةل اللم ليا أااثمانح ا يتاال ةل 
ا.إباانه اأ  تا لمفراط ظ لىا  باأهمل الىالدبيتا

ا:ا هم ين اأهمل الىاللم لةن لا  ىاللمة ازلىاللمح ةاتلىاأعاعي بادلانحهملا لا ت دكا  ىاللمنققالب بص ةيا للم ليا يهماز لمهملعاالدب دتلىا
ا.ا ت سال ةل ا-
ا.اعي بالبنحهمل اأااللالاأة انلىال ةل الدفي ياز  ةل اللمةفاا-
ا.الدادثا اال ةا با للميؤ داا االبنحهملا لا-
ا.مهمل للالدبصدتدتلىادلأ ض حاغااللمهمغ باات  للإا-

II .1. حساب وتحليل الانحرافات : 
ا:ا   مفاثلاثلىاطهمقاد دكا  ياAlgorithmeإناعي بالبنحهملا لاأؤةسا  ىااة سال لاةأتلىاعي زتلىااا
ا.للما شهمرلدقهمظةلىاللمح ةاتلىا لد ايت ازاالنحهمل اللم لة النحهمل الدتفالدي أ لىا لنحهمل اللمص اظفاغااا-
غارالدقهمظةلىال أهمظينتلىاللميب ع راأااللمة از لالدبد ت تلىا لد ايت ات دكازاالنحهمل اللم لةا لنحهمل الدتفالدي أ لىا لد ا يفاأص اظفاأبا-

ا.أا شهمرا لنحهمل اللمص اظفالد  زبلى
لا لاز دنيالىاد   لةنلى اأعاضهم اراتح تاا  فيااجمتعاطهمظةلىاأهمل الىاللم لةن لا لد اتحيبا فةلاتاالاأاالبنحهملا لالدضهم اظلىادف لالبنحهماا-

ا: ةنيب فا  ىا  هال لاراما   ن ا  ل(اللم ظتيا–لدييهماا–للمهمة ةظلىاا–لوجل)لبنحهملا ل ا ظق قا  ت  النحهملا ل
ا النحهمل الوجل* اأيب ىالدن  طاللإجم ليا: ادفهمضتلى اللمؤةيلى ا؟)ظيينساأفىالعترلم ات نتا همغان ا ااز  تا انبجتاأ  ا* لنحهمل ا(

اللمهمة ةظلى   ب  اا.ا ظي ىامازيضال عت ناز نحهمل الدين تلىا   ا ا ارا االنحهمل ات تلىاللم لاةاللميب  ينلىامامخب فال  ي ماللمنبجلى:
 لدتفالدي أ لىااللمي دلىا ن اماأيهمالىاإالاتمالةبخفلماللم لاةاعيباللإنب متلىاللمةفاراماللم لةنلى اايا ااتمالةب لاكالدين تلىاللميت اظلىاأااللم لة
ا.ا للمةفارالميب ىان  طاأيا؟ا ااةلةاا النخفضالةب لاكاللم لاةالإنب جا عفرا لعفر؟ا ااتمالعترلمالدب ينت لىا للمي ظاااماب؟

   اتمااا اأنخفضاااااااااظةتلالبنحهمل از دنيالىالميب ىا ين فلىال بن  اللم لاةا ااتماشهمل اللم لةال  دتلىازييهماأهم فعا:النحهمل ال ةي ا*ا
ا ةفظهمه؟ا أ ا ياآث ااادكا  ىالدنبتجلى؟ااأ از دنيالىاد تفالدي أ لىااغ دا اأ اظبلالدبين لا االنحهمل اماأيفلال مهم

 ظظ هما  لالبنحهمل اماللمؤةي لالد ا نبتيا  اتعا فراأنبج لا زأةي اامخب فلى ا   ا ا ارا ااتج للىابنحهمل الوجلا:النحهمل اللم ظتي*ا
ا.عيبان حاللمنبتي

ناا لالنحهمل ايحيباماللمؤةيلىا  النحهمل الدنبتجلىالد اي اال ف الدي م اثماتج ااإبالنحهملا لام لتلىادبدفظفالدي لأااللمؤثهمراإ
اا.  ىا  لال ف 

ا:24 يحيبالبنحهمل اللإجم لياد نبتجلىاز دفهمقازاالدنبتجلىالدفي تلىا لدنبتجلىالدبةفظهمظلىا  اة اد يلا لىالدب دتلى
EG/R= RR- RP 
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ا: اعتثايم
EG/Rالبنحهمل اللإجم لياد نبتجلى:ا RRالدنبتجلىالوةتةتلى:ا RP:ا.الدنبتجلىالدبةفظهمظلىا

 :ا بين نالدنبتجلىاأاالدين  همالدب دتلى

RR= VR-CDR-CPR-CAR 

= (QR*PR)- CDR-(QR*CR)-CAR    
ا:اعتثايم ا

VR:الدفي يا ال    ل اا ل اا  اللماتي لالدفي تلى  QRا اللماتي لالدفي تلى: ات تلى  PRاا الوةتةية: الداتع اCDR يهم أص اظفالدب ةظعا:
الوةتةتلى  CPRاا اد  عفللاللما  لى: اللإنب جالوةتةتلى ا ين فلى  CRا اللما  لى: اد  عفر اللإنب جالوةتةتلى ا ين فلى  CARا لدبين دتفالوةتةتلىا:
ا.ادلإةلار
اا.نفسالدين  هما لميب ظ لا ةفظهمظلىالدنبتجلىالدبةفظهمظلىاأاا  بين ن

ا:اهملا لالدي زةلىانجفالديلا لىالدب دتلى  نفاازطا  هاللمين ن لاز بنح
EG/R = [(QR*PR)-(QP*PP)]+[CDP-CDR]+[(QP*CR)-(QR*CR)]+[CAP-CAR]…. (1) 

ا

 :ااة ةتلىا ي(اأين ن ل)نلاعظاانالنحهمل الدنبتجلىاظبين ناأااثلاثلىا ن  هما
ا.النحهملا لاأهم اقلىاز  تفلىالداتعا-
ا.النحهملا لاأهم اقلىاز  تفلىاللإنب جا-
ا.قلىاز  تفلىاللإةلارلنحهملا لاأهم اا-

 تاالنحهمل اأاا  هالبنحهملا لاةتبلاتج لبناز د يناالد ياظينتفناأعازنتلىاللميؤ دت لالدلاأهمت ظلىاأاام لىا أاام لىاث نتلىابم اظي حا
ا.زبدفظفاطاتيلىال ةا ب

ا
II .2.البحث عن الأسباب ووضع الإجراءات التصحيحية : 

اةفاظين نانبتجلىادظهم  اأؤ بلىا ظؤةياإبالد ظ ةراللما شهمر ادينننا فاظؤةيامااإنالنحهملا اأ ما اباظينياز دضهم اراانناألال   
ا:ازااخميلىاان لحاأاالبنحهملا لاC.T. Horngren 25 دةفاأت ا.اللميبةاااإباآث ااغااأهمغ باات  

ا ز دب ليا ن كالعب  لاتا-0 الدي ا  اللآبلاما نفت  اا  ال اهملة ا لدن  تيا اا ج  ازيفالبنحهمل امالدبنفت  اأا شهمر ا إدغ لن اااو ان
ا.تحفظفه

اا.   ا ا ارا االق امالدبناؤازةت لىاأي لامانم اجالدةهملا:البنحهمل امالدبناؤا-1
 لدن  تيا االق ا نفا ت سالدبين فلىالوةتةتلىادبنفت الدي  تلى ا أ اا  هالبنحهملا لا نبتيازيابالوي ز لاا ا:البنحهمل امالدةت سا-1

ا.لدبيجتلال
ا.   اي تاا  تفياا ا ت غلىال ط لىادن  اجالدةهملاا:اهمل امالدن  اجلبنحا-4
الدي  لليا-5 البنحهمل  ا: اللمهمغ زلى ا لدبين فلى الدفي تلى الدبين فلى ازا الدبا  ف ا ا اإعص لت ) لدن  تي الدي  لليا( الدب غتا ازياب  للمبأتي

stochastiqueا.   لاباظبق با  اا صدتدي.المي لا   لليا
ا:ا26 لالدبصدتدتلىاظ مفان  ااأاال   

ا.ا   لا نف ا ااالنب   الدي  تلى ا  ييىاإبايتتاالدبةفظهمللال  دتلىاد نبتجلى ا  ي ىا  هاز دهم  زلىاللمياةلىاا الدب  يتلىا-
(الى  ي ىا  هاز دهم  زلىالدلاعة)ا   لا ادثا ااتتفتلىالدبأثاا  ىالدنب لتيالدلاعةلى ا  ن ابايحيبالبنحهمل اإبازيفالنب   الدي  تلى اا-

ا.اأ ال    لالدبصدتدتلىااببي قازبنفت اللم  ماللجفظفر
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ا: عتىا ين نال    لالدبصدتدتلىااللااي دتلىايجباانا ين ناا
ا.اإالاتمالدةت سازيفااترراط ظ لىااةفاظؤةياادكاإبا فمالدةفارا  ىا ينتتفال    لالدبصدتدتلىاأعال  ض حاللجفظفرا:اةهمظيلىا-
ا.الدبصدتدتلىاإبا  ىاأبغاللا  الدبأثااللما شهما للمحفةا  ىالدنبتجلىايجباانابا ين نال    ل:اأينتفلىا-
ا

III.مراقبة الموازنات موضوع انتقادات وصعوبات : 
لةبنبتياأنظهميالدهم  زلىا أن اةأاازيتفالديفظفاأاالبنبة ةللا بي قامانفسالد  تازدصدلىاللمي ظاا ز دب ليالدةفاللا  ىالدبناؤا

 .انتلىاتحةتقاا  زلىا  ةالىا   ةدلىإأين  ا الدصدتحا للمن ةب
مالديايتنت لاأااللالاطهمظةلىاللم لةنلىالدصفهمظلىااناللمؤةي لاتجفا ي زلىامالدبق اازقهمظةلىاالهمىاإباأاااPyhrr دةفازاا

ايح لاة نالدن   ا عيباللمؤدفايجبالبنقلاقاأاا  ل ا تفل ال  أشاظيف اللم ضتلى ا أ اا  ل اد ينلى  فاللالال  أشاللمحةقاز دنيالى
از داا  هملطتلى ا ب ت  الدهم  اادي  تلى ا  ى الدةض   ااما اأا امفظفر ال لارا. اللم لةن لاماللآ نلى ا  ى البنبة ةللاد هم  زلى اطهمح اإ  ةر  تم

Schmidt اديب
ا نالدبين فلىالدي دتلىا  هالد ةت لىابا ي حاز دبديااللميب هما ةل اللمؤةيلى ا أاازاات دكالبنبة ةللاللم م لىاا27

ا:28لم لةن لان تهملمهمل الىال
III.1.إنات همرالبنحهملا لالد اظبلاعي به اظؤةيامالدن  ظلىاإبامج   لىاأيببررا ثةت لى ات  ا :مراقبة الموازنات أداة بطيئة معقدة وثقيلة

أاا م لىانظهماااللاالتلى)انانب لج  ا بألهمامازيضال عت نادبصاازيفاثلاثلىاا ااازيلىااة زتعاأاانه ظلىالدفترر ا ز دب ليا   لاأي  ألىا
إنا ةهمظهماأهمل الىا.اأبألهمراتجيااأاال    لالدبصدتدتلىاباأينىا   ااهمةرالدفيااد  يؤ داايجباانا ين ناا اظلىا عتىا   يتلى(الدبدينل

ا.للم لةن لايجبااناظين نازيتق ا ما فد لاأيف ةراعتىاباظفةفاالتبنا يجيااللميؤ داالدي  تاايحي ناز دضجهماأنن
III.2.ااأ ماللمي  دا اا دب مناللمح ةبياظفضااللم ضيا: على تحديد المعايير الاعتماد ظقهمحاتحفظفاللميب ظ لاللمهمميتلىاأ ينلااتاال

إناللمنققاظ ترطاأن   لىاأيأدلىاتحفظفا.ا االلميبةاا اماعااانالدبين أاازاالدبناؤللا لدبدةتة لا  اللمظ هماللمح اظالمهمل الىاللم لةن ل
ا لمي  داالدي  تاا لاات همال شخ صا    از   فل الدق  علىا لد ايمينااتحةتة  امالد ل ع اا.همام اثةلىات أاللمي ظااأعاضهم ارا  ا

ا.غااانا  لاغ دا اأ اظين ناغ لا ا نفاتحفظفاللميب ظ لاللميت اظلىا ز دب لياظيينسالديج اماتحةتة  
III.3. مالعترلماأافاالدهم  زلىا  ي  لاما  دتفالبنحهملا ل ات  ا ظ همااثن  ا فا ؤةيا هملألىالدقهمظةلىاإبا ف: عدم احترام مبدأ الرقابة

لمب    لاأهمل الىاللم لةن لااة ةاااي لا نتفلىادايضاللمي  داال  لىا نفأ اظ يهمااعف لااناأافاالدهم  زلىاثمالدبلا بازنااتفلاعاز دب ليا
ت  ااناإ فلةالدف ل االدفلل تلىاظبلاز دبين فلىاللميت اظلىاماللمؤةيلى اااإناعي بالبنحهمل ات  اااظن اظيبنفاإبالدبين دتفاللميت اظلى .ا اامج دن

البنحهمل ا ين نا اأيؤ دتلى ااياتحفظف الد يا  هملااتن  اد  ين ن ا  لالبنحهملا لا تح ت    اللم لةن لاظهمىاضهم ار ماعااأنققاأهمل الى
ااتااللم  تااا يا  ىا ينساأااادكا ي  فا أ اا  هاللمة ازلىا  ةراأ اباتح.از دنيالىاد  خصالد ياظبدينلاما يتاال  فل 

الد خصتلى)  ىا   ااا ق باأيؤ دت لا اد  يؤ دتلى ا  الى ماعاااناللميؤ دت لامات ااأاال عت نا ين ناأترلزقلى ا(.ا  يانظهمر
 يبالد ةلىا لو لااا يؤ دتلىالنحهمل اأياا هم اطاز نحهمل اآلهما  ين ل ا ز دب ليابايميناا  لالبنحهملا لا اازيض  الدايضا  ن ات دكا 

ا.اثن  المب    لاللم لةن لاة الاتاالاماتحفظفاتتفتلىالدهم  زلىا ت دكاشهم تب  ا ألا أب  
   تاتاا  هالدصي ز لا لبنبة ةللا  ىاايحاللمج لادظ  اااة دتبامفظفراتح  لا ف ةيا  هالدنة لصا  ين اااة  با

ا.تفاأعالدظهم  االلجفظفرأهمل الىاللم لةن لا بانة لا ةضيا  تن ازااتح  لالدبينت
ا

 :  الأدوات الحديثة لتقييم الأداء: ثالثا
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الدي  يادلأة للا اغت بالدق زع اإباان اع لااةل     ا أبن  لى ا  ىاأي  أ لاعفظ لى اللمؤةيلى ادنظ م ا لدهم  زلى الدبدينل ظيب ف
ينتتفاللإمهمل للالدبصدتدتلى الدترتت ا  ىالدبة تفظلىا  ي زلىاتحفظفااةا با أيؤ ليالبنحهملا ل ا لازلىاللمي ظا ا ألهماللمي  ألىاة  ا 

الد يان همهاJenkinsللمفىالدةصاا  ىاعي باللمفىالدق ظااتاا  هالدةت ةا اظ يهمابه اأيا اللمؤةيلىااديب ازاا ت  اظاتننا ةهمظهما

AICPAا اا((American Institut of Certified Public Accountantsا الدا4991ةنلى المي  ألى اأب لظفل اط ا  ا ن ك اطهم اان اأا بيتا
اللم دتا ا لد ةق   اللميب  همظا العبت جا. ا ن ك الدي ألى ااي ىاأيب ىاللإةلار اأيب ىاإباآلهم اأا اد  ي  أ لا بغا  لعبت م لاللمةهماظا

أااا.د  ي  أ لاللم دتلىالد  أ لى ا   ىا ينساادكايحب جاللميب ىالدي  ياإباأي  أ لا بي قاز لميقت لاللم ةظلىاات هماأااللمي  أ لاللم دتلى
  ها.اامااادكا  ن از لبت اااةلرا ي حازإةأ جاماآنا لعفاللمي  أ لاللم دتلىا للمي  أ لاللم ةظلىاا الدن  تلىا  يازق  لىال ةل اللمب لةن

إبام نبا)ل لارات نتانب جام  ةال بح لالد ا    تاإبالةبدفللااة للادبةتتلال ةل اماللمؤةي لا ضلاأؤشهمللامفظفرا
  ينىابمج بلامخب فلىاتآم لالدبي تل اللج ةر اة ارالدي  تلىاللإنب متلى اةهم لىا ق ظهماللمنبج لاللجفظفر ااض اللمي لا ا(ا دتلىللمؤشهمللاللم

 ما ثتةلىا لعفرااط قا  ت  ا(اللم دتلى الدي لا  الدي  ت لالدفلل تلى الدبي لا لدن  )  فاتماتج تي  امااازيلىال  ااالتيتلى.الدي لا ا لدي  ل
ا.زق  لىال ةل اللمب لةنلةلا

I .ميلاد طريقة بطاقة الأداء المتوازن: 
ا اإباةن للاللخ يتن ل اعاا  م ال ةلر ا  ه الةبي  لااH.A.Simon ي ةام  اااينهمر  مج   لىاأاالدا ع اازفالةلىاتتفتلى

انظ ماأي  أ  نا  ىالدنظ ماللمح اإبااناللميااباظيبنفامازن   اللمح ةاتلى ا      ل اأبن  لىاأااللمي  ألى ازاا ن كامج   لى  ةبيااديب 
   ىاض  اادكاتمال ترلحا.ا29ل نظ لىاظيبةياأن  اأي  أ  ن از لإض الىاإبالةبخفلأناد  ؤشهمللاللم ةظلىات ةت لىاد  ب زيلىالدت أتلىادلإنب ج

ا امااازعامج    لااة ةتلى ا الهمىاع لاأيب ىازيضالو) هم تبالب ىالدبة اظهم الدي  ت ل  اع ل الدي لأااأيقت لا ةنتلى ي ز لاا 
  ث د لىاد  ة انلىاة ل اأعاأؤةي لامم ث لى اا از دنيالىادلأ فل اا از دنيالىاد فترللالدي زةلى ا أيقت لا(ت لمخ  ن الدنةفظ ل)ال ة ةتلىا
ا(.اأهمميتلى

يب  اا للماR.Kalpan  ىاظفال ةب االلميب  ااا4991 زةتتا  هاللمةترع لامجهمةااينهمراتماإ  ةرا ت غب  ا لةبدفلث  اةنلىا
ا لد بظ لاD.Norton.KPM Gاللمؤةساد عفرالدادث  ا ادكازيفاةالةلىاةلأتا  أ ات ألاا  ىالثن ا  همراأؤةيلىاماتااأااتنفل

 للالالدفالةلىابعظالدا ع  نااناللمياظااباظفض  نااة  ز اأيتن امالدبةتتلا  ىاعي با.اللمبدفرال أهمظينتلىاأاااماا ةتتلااةلل  
   لاسمحاازإيج ةاأؤشهمااةل اش أااظيقياد  ياظاانظهمراةهمظيلىا.ا اا ةفيماظ لةنازاالدبةتتلاللم ليا لدبةتتلالدي  يللآلهم ازااظاد  نا

ا.30 ت أ لىاع لان  طاللمؤةيلى
دةفا فأتازق  لىال ةل اللمب لةنامالدافلظلىاتأةلرادبةتتلاللإةترل تجتلىا ل ةل  اثماتح دتاات  ازيفاإبانظ ماد بيتاا ي حازن هما

ا.ا31للإةترل تجتلى اتحفظفال  فل الدي  تلىاديناااهمةاماللمنظ لى ا  متناة  ت لا  ي  فا  ىالدةت ةر
ا

II. المحاور التفاعلية لبطاقة الأداء المتوازن : 
 Balanced  ااالدبقهمقاإبا  هاللمح  اايجفاازن اا بالدبيهمظفازاق  لىال ةل اللمب لةن ا  هال لارا ياللمة زااد ين  لىالبنج ت ظلىا

ScoreCard  (BSC)ا.ا32" همجملىالدن لظ ا للمت لا إةترل تجتلىاللمنظ لىاما  ارامج   لىات أ لىاأااأؤشهمللال ةل "  ينياا
 ظينيالدهم لاللمنج امازق  لىالدةت سا اقاا(score) ا ارا ااطهماااللج  اأن  ا  الدفاملى ا لدبيجتاا"اأ اأأأ نالدي هميااتيهما  ازأنه ا

 ض  لىادلأ فل ا لدنب لتيا لدبةتتلالدة للاد فام لاللميج لىامالداق  لىاظيينسالدب لةنازاالديفظفاأاا ن  همال ن قلىاماللمنظ لىاللمي ظااللم
ا.33"للم  اتلىاماتحةتقا   تلىال ةل الدفي ل

ا:ا34 ت  اظفلالسم  ا ا ارا اااةلراأ ض  لىاتحتا صهم اللمياظاا ادثا ااBSCإنا
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ا.لم دتلىا غااللم دتلىادبةتتلال ةل اماللمفىالدةصاا للمفىالدق ظالدب لةنازااللمؤشهمللالا-
ا.  ىات الىاللخق طاأااا  ىاإبااةفاا   همجملىاللإةترل تجتلىاما  اراا فل اأ   ةلىاد  نف ظاان هماا-
ا.الىا لدبي لا لدن  لدب لةنازاالدات لىاللخ امتلىاللمبي ةلىاز دي لا ا للمي لاا لدات لىالدفلل تلىاللخ  لىاز دي  ت لالدفلل تا-
اياأة ظتسالهمت لال ةل الد ا ي  فا  ىالدبناؤاا(Lead indicators)الدب لةنازااللمؤشهمللاللإةترل تجتلىالدة لفرا للم م ةراماللمةفألىا-

ا. لتياأاا هملاللاة زةلىاياأة ظتساا فل ال ةل الد ا ااالدنباlag)ا(indicatorsاز  ةل ا للمؤشهمللالدي  تلىالدب زيلىاللم م ةراماللمؤلهمر
ا.اللمح االلم لي ال االدي لا  ال االدي  ت لالدفلل تلى ال االدن  ا لدبي ل:اأاااازيلىال  اا  يناازنتب  ا  ياBSC بين نا

II.1 ضيا ااعةةتاللمؤةيلىاللمن اعا لدنب لتيالد ا هما)35لدبي ؤبلجم لىاأااظ ف ا  لاللمح ااإبالدبةتتلا للإم زلىا ااا:المحور المالي
اا(تتفا اف ا  اراللمؤةيلىاماا االلمي لا؟اا أ  فاللمؤةيلىاأااة قاللم ل؟اا للمي لا؟

الدن  ط لاا ا ابحيبا ق ح ا بغا اان ايمينا ا لد  اللمفى ا صار ال  فل الب بص ةظلى اأا امج   لى اللال اأا اللمح ا ا ت سا  ل  ظأتي
 بحيباللمهمع لىالد ا   تاإدت  اة اراعت را(المحةقاأااللمنبج لاللجفظفرأ ااا لال    ل اأيفلالدن   اا لال    لال)للإةترل تجتلىا

اللمنبج لااإالات نتاماأهمع لىالدنضتيااي ةراأ اظيبي االدنبتجلىالدص اتلى ال  أشاللإجم لي الدةت لىاللمض الىالب بص ةظلى اللمهمة ةظلىاأيفل
ا.أ اظبلالدترتت ا  ىاللمؤشهمللاللم دتلىا صاراللمفىاتهم تفاللخ ظنلىاأ لااأ اإالا   تاإباللمهمع لىالدن  لتلىااغ دا ا.الدي لفا  ىالبةب   ا

II.2.اللمنظ ااأؤشهماالتيياا:محور العملاء  افياا يفلىالدبيتاالوفظثاللم ظفاأاالدين ظلىالإاض  الدي لا  ا ل ةل اللمنخفضاما  ل
ياازفضاا  لاللمح ااتحفظفال م ل اللميب فالىاأاالدي قا ت دكا ظيبقتعاللم.اد ترلمعاللمةاا اعتىا إنازفلالدص اراللم دتلىالو دتلىامتفر

تتفاظنظهمالد ز لااإباللمؤةيلىا أفىااض  لا)ا36 ظييىا  لاللمح ااإبا ةتتلامج   لىاأااللج لنباأ ا.اللمؤشهمللال ةل ا  هال م ل 
ا( اانجدتاللمؤةيلىاماأ لم لىاللمن ايا؟ا  االفأ ته ؟

ا.للالالوصلىالدي  تلى اللمهمة ةظلىاعيبال م ل  اأيفلاللمهمة ةللااض الد ز لاا أيفلالد ا  ادفظ لا ظبلا ت سا  لاللمنظ ااأا
II.3.ظادثا  لالدايفا ااتتفتلىاةظ ةراتف  را اي دتلىالدي  ت لال ة ةتلىالد اتحةقال  فل اللإةترل تجتلىاا:محور العمليات الداخلية

أ ا ياأص ةاالدة را لدضيفامالدي  ت لا)ا37 ةاد  ي لاا ادكاأااللالا ةتتل  ي حازبةفيمالفأ لاتج بالد ز لاا  ض االلمهمة
أ اا أ ا يالدي  ت لاللمح اظلىا أفىا فاته ا  ىالد ا  ابمبق ا لالد ز لا؟ا تتفاظبلا همشتفالدبين دتف؟اا لدفلل تلىا ل ة ةتلىاماللمؤةيلى؟

ا يالدي  ت لالد ايجباانا بف قاات  اللمؤةيلى؟ا
ا:الالد ا ةتسا  لاللمح ااإباثلاثلىااهم ح  نةيلاللمؤشهمل

 أاازااللمؤشهمللاللميبي  لىاما  لالدفهمحا فةاللمنبج لا.اظ بلابخ قاأنبج ل اتخفتضالدبين دتفا ظ جعالدن  :ااهمحاللإزفلح 
 .للجفظفر اآم لا ق ظهماأنبج لامفظفر ا فةالدهملصاللم ة لى

 ااتحيااللج ةر اتخفتضاآم لالدبي تلاأااللالا ت ساأيفلاأهمة ةظلىاظهمت ا  ىا صنتعا  ي تلاللمنبج لاد  ز ل:ااهمحالدي  ت ل
 .للمنبج ل اأيفلاللميتب اآم لا ي تلاللمنبج لاد  ز لا ال مااللمب ةطالإنب جاط اتن ااترللا فمالدن  ط

 لدفهمحاأااللالاللمفراظينهمسادب اااللخفأ لا للمي  فللاد  ز لاازيفالداتعاا ا نفالدبي تلا ظة سااةل ا  لا:ااهمحاأ ازيفالداتع
ا.لدلاةألىادبي ظضاا ا ص تحاللمنبج لاللميتالى الدي   لالدضهم اظلىادبي تلالد ز لااتتفتلىالةبي  لاللمنبتي

II.4.الدايفاللمج بلالد ايجباانا افحاات  اللمؤةيلىاأااامااتحياااةلل  ا تحةتقانم   اماللمفىاا:محور التعلم والنمو يحفةا  ل
ل اهملة ال نظ لىا للإمهمل لل ات  اظين فال االد ز لاا ل االدي  ت لالدفلل تلىا االدفج راللم م ةرا:اثلاثلىا ن  همظضلالدبي لا.الدق ظا

 لملأا  هالدفج را  ىاللمؤةيلىالبةب   اا.ازاالدق   لالو دتلىادلأاهملة ال نظ لىا للإمهمل لل ا لدق   لالدضهم اظلىادبةفماعةتةيامال ةل 
 ااد  ؤةيلىالدةفارا  ىا)ا38ةراأؤ لاتهل ا تحيااانظ لىاأي  أ ته ا  يفظااإمهمل لته ا ظييىا  لاللمح ااإبا ةتتلما ين ظاا     اد ظ 

 ا(.تتفاظبلازن  ا  ن تلىاللمت رالدبن ايتلى؟اا تتفا ة ياللمؤةيلىا فاته ا  ىالدبغتاا لدبديااللميبةهم؟   ىالدبي ل؟ا لبزبين ا؟
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أة انلىاة  كالدي أ اا  ىااة ساأيب ىالدبين ظاا لدبأ تا الةبةص  للا أؤشهمللا:ادب دتلى ظأتيالدبةتتلا  ىااة ساللمؤشهمللال
 اإنب متلىالدي  ل اا لال    لاد ي أا ااي دتلىانظ ماللمي  أ لا لد يا(نيالىالدي  لاللمغ ةاظا)لدهمض ادفىالدي أ ا اأيفلاة النالدي  لا

 أ لاع لالد ز لا الدبدفت ا لبةبةلادتلىا لد ياظة سازيفةالب ترلع لاللمةفألىاظة سابميفلالدي  لال ة ةتاالد ظاا ب اهمادفظ لاأي 
ا(.ة ل ااهمةظلىاا اجم  تلى)أااطهم الدي أ اا لد اعضتتابمب زيلىامفظلىاأااطهم اللإةلار اأيفلال م االلمحب ظلىاد  ين اآلا

ا.الىاما  اراا فل ا ا   لا  ز لىاد بنفت  همجمب  ا إةأ م  اماللمح  اال ازيادتساإ فلةاللإةترل تجتلى ازاا BSCإنا ف 
 بصاال زي ةال ازيلىاد اق  لىاات  ازتن  اأااللالا لا لىالديابا ل ثهم اعتثاظف لاتاازيفاللآلهما  ي  لامجب يلىاما ت سا

ا.اأفىاتحةتقاللإةترلتجتلى
  ىاعتثا ي حام  ةالدبي لا لدن  اانا يجتاا تحةتقاللمح  ااظبلاز يناا ي ي ياأاااةفااإباااKaplan ا Norton ظؤتفاتااأاا

ا.ازبدياالدي  ت لالدفلل تلىامم اظؤةياإباةظ ةرااض الد ز لاا ز دب لياظ دفامالدن  ظلىالدنب لتياللم دتلىالد اتحةقااض اللمي لا
ت لالدبن ايتلىاأانتلىا ظ ضحالدا ع  ناأااللالاةالةلىان هملاماتب به  ال لاااناللإط االلم ليا فا  اازنج حا نفأ ات نتاللإةترلتج

 ا أثالا  ىال بن  ا إةلارال   لاللم ةظلى ااأ الدت مااإنالدةت لىاللميبفلألىاظبلال ة  اأااللالا ق ظهمال   لاللمين ظلىالد ان ةالاأ اظين نا 
ا.ا39 ديناا ؤثهمالدبديتن لالد ا ةعا  ت  اأااللالاةلاةاا  لا  لالديابا لدنبتجلى.اأا شهملا  ىالدنب لتياللم دتلى

ا
 : مقارنة بين أدوات التقييم والمتابعة لمراقبة التسيير التقليدية والحديثة :رابعا

إناا اااة للاأهمل الىالدبيتااد بةتتلاللم د ةرامالتطاظب ت از د ا لا لدن  اللخقىالداقي امالدبينتفاأعالتطاظب ت از دن  ا
 باظينيا  لالبنبة لازأيا.ا اااة للامفظفرا بن ةباأعا  هالدظهم  الديهمظعا لدبن اسالد فظفا لدبغااللمف مئ ااهمضاضهم ارالدادث

ت  ا   تالدبق اللالد اأيتا.اع لاأاال ع للاانا  هال لارا ةضيا  ىال  ب ازااز ديينسا ين االص لصاإعفلل ال لهمى
 ةبي حا.اياظيفاللميب  االدفلل ياد  ؤةيلى  هال ة للا  ىا ةفماأهمل الىالدبيتاا لد   لفالدي  تلى ا اثهملا  ااأهمل بالدبيتاالد 

 .ا  هاللمة انلىازإ   ااادكام ت 
ا. ةت خصاللجف لاللم للياا لانة طاللمة انلى
 مقارنة بين أدوات التقييم والمتابعة لمراقبة التسيير التقليدية والحديثة 1الجدول رقم 

 أدوات التقييم الحديثة أدوات التقييم التقليدية
 :هدا على مستوى الأ -1
 .التحقق من ملائمة الإستراتيجية مع العمليات والأهدا  تقليدية -
 .  تنفيذ ومتابعة المخططات -
 .ردة الفعل بطيئة ومتأخرة -
 .تفسير النتائج يكون انطلاقا من معطيات داخلية -
 .الاعتماد على معطيات كمية -
 .الاعتماد على أنظمة الجزاء والعقاب -
 .لة وممركزةمساهمة الأشخاص قلي -
 .أهدا  جزئية -

 :على مستوى الأهدا  -1
التحكم المسبق في الإستراتيجية والأهدا  نوعية تترجم الحقائق الأكثر  -

 .تعقيدا
 .تنفيذ ومحاكة الوضعية -
 .ردة الفعل سريعة وتوقعية -
 .التفسير يكون انطلاقا من معطيات خارجية -
 .الاعتماد على معطيات نوعية -
 .على نظام التكوين والتدريب الاعتماد -
 .مساهمة تفاعلية وغير ممركزة -
 .أهدا  شاملة -

   :على مستوى الوسائل والأدوات -2
 .الاعتماد على نظام المعلومات المحاسبية -
 
 .معالجة صلبة للمعلومات -
 .معلومة كمية تسلسلية وصاعدة مخصصة لكل مهتم -

  :على مستوى الوسائل والأدوات -2
 .ومة كمادة أولية نصنعهاالاعتماد على نظام يعالج المعل -
 .معالجة مرنة متعددة الأبعاد انطلاقا من المعطيات -
 .البحث عن معلومة شفافة صاعدة، نازلة ومشتركة -
 .نظام المعلومات دعامة للاتصال بين الوظائف -
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 .نظام المعلومات دعامة للوظيفة -
 .رات تحليلية ماليةمؤش -
 .رقابة تطابق باستعمال مؤشرات الانحرا  -
 .تحليل عمودي يستند إلى مراكز المسؤولية -
 .مفهوم معياري للأدوات، منطق عقلاني ومتسلسل لتسجيل الوسائل -
 .  دورة الرقابة والتقييم شهرية -

 .مؤشرات مادية ونوعية شاملة -
 .توجه استراتيجي باستعمال مؤشرات التقدم -
 .الأنشطة والعمليات تحليل أفقي يستند إلى -
 .اثر متبادل بين الوسائل المنظمة والعوامل: مفهوم التفاعل -
 .الدورة مكيفة ومرتبطة بإمكانيات عمل المسيرين -

 من إعداد الباحثان: المصدر
 ل ا لدية ب اإنال ب  ةااة للاأهمل الىالدبيتاالدبة تفظلىا  ىاللمي  ألىالدين تلىالد ا ااااظاايجبالد   ل؟اة ااأ  لىاانظ لىاللج

ات همااغااانناماللمة زااغقىا االدينتفتلىالد اظبلابه الدنج ح ا لد اال لابه ال ة للالوفظ لىا لةبنفلاإباللمي  ألىالدن  تلىالد ا يببر
ا.ة لىاأااة زةب  ا  ي االدادثا االو  لازفضااانظ لىالدبين ظاا لدبفاظب

للااأااللمؤشهمللا غ دا اأ ا ين ناأ دتلىاتح ت تلىابا ي حازبفياا لضحادلانحهملا لا ضلال ة للالدبة تفظلىالمهمل الىالدبيتاا فةلا  
ت  اظفضاالةبخفلما.اللملاعظلى اماعاا ادثال ة للالوفظ لىا ااأؤشهمللاش أ لىا يقيا فياللا لةيلىاع لالبنحهملا لاللملاعظلى

ا.  ىاأؤشهمللا ةتسالبنحهملا لاز دنيالىاد  ي ظاا(أ االلج ةرالد  أ لى اللآم ل)اأؤشهمللاأ مالىا ؤةياإبالدبةفمالدفلللا
 يفاللمؤشهمللاللجفظفراات هماشم دتلىا  ي حازبفيااااضااد بيةتفللاللم م ةراماللمحتطاللجفظفا  ي ضااي دتلىالدفهمةاا الدةيلا

 نبي  لا ن اإباايا.اللمؤةيلىازفي دتلىاش أ لىا ضلالدين  همالدفلل تلىا للخ امتلى اللم دتلىا لدن  تلىا  ي اا   تلىالب ص لالب بص ةيام
اأفىايمينااانانين أاازاال ة دتبالدبة تفظلىا ل ة دتبالوفظ لىاما ةتتلال ةل ؟ا

إنالدة  فرال ة ةتلىالد ا ض االدبين أاا ب  اامالدبة تااأاالةة لمتلىاللمي  ألىاإبااةنىاعفاممينااأااامااض  ناا صىا
ا.للمي  أ ل هملزطامميناازاال نظ لىا ز دب لياأصفل تلىا

 :ومراقبة الموازنات تقييم الأداء بملبنة الأوراس للحليب ومشتقاته باستعمال بطاقة الأداء المتوازن :خامسا

 ب  دداا تنددلىالدادددثاما عددفرا  زيددلىادةقدد حا ددن  لىالو تددبالددد يان ددأازيددفالبةددبةلالامانه ظددلىالديددبتن لاازبأةددتسالدددفظ لنالددد طنيا
 تما ةيددت ناإباثددلالاة ل ظددااا4991ل  باماةددنلىا:ا لال لدداالإ دد ةرال تين ددلىا  ددىاأددهمع بالضددعا دد.اONALAITد د تددبا أ ددبة  نا
لدد يااGIPLAIT تماات  اتج تعالدف ل ظاالد لالامامج عا دن  يا لعدفا  د اللمج دعالدصدن  يالإنبد جالو تدباا4991م  ظلى الد  نتلىاةنلىا

ا.ا عفرا49ظضلا
 :ل  الساد د تبا أ بة  نادلأةا بالدب دتلىا(أ انلى) دةفاات ن اماةالةبن ا  ىا عفرا

عاأ  ي  اماللج لىالد هم تلىاد الاةالد ا ي نيا عفلته ا جد لاتادالاما  اتدلىالعبت مد لاللمد لطنا اإااظ مدفاللدبلا ا  دفمالدبد لةناما  ةظدا-1
الد لام ددلىالد دهمقااةنىانيددالى ااا ةددفالةدبف ةلام ددلىالد ةدطازددأتبراعصدلى اماعددا.الدق  دلىاللمب عددلىا  دىامخب ددفاأند طقا م دد لالدد طا

   لالنييندساةد ا ا  دىا  اتدلىالدق دبا د هاللج دلى ال  دلىا انالدين  ادلىالديدين نتلىا ترتد اات دهمامالد دهمق ا ظدبرةا د لالدباد ظااات دهماأداالدلالا
ددتراد  دخصاا61.17اددتراد  دخصالد لعدفا ا79.86الدين ت لاللم اهمراعتثانجف  ا ةهمظا اأب  بهلىامالدغدهمبا لد ةدطا  يد ةلا  دىالدبد للي

 .دتراد  خصا74.76اأ امالد همقااالاا بيفىالدنصفاأة انلىاز لج باال لهمظاا.الد لعف

 أدداال ةددا باللما شددهمراماللبت اندد ا ددد هالديتنددلىاللم دد تاالديناددارالدددد ا يدد نياأن دد الد عددفرال  دددلىامامجدد لا صددهمظفاأ ددبة لالو تدددباا-2
 أ داا د لال أدهماظبق دباع د با.ابالدبخ ديا داا صدنتي  ات تدلىا لتبف ل د ازإنبد جالو تدبزياباللمن ايلىالو ةراد ةق حاللخ صاممد الضدقهم  اإ

ا.لةبيج دتناعتىاظبينىا  از  غال  فل اللمن  ةراد ةق حاتينا
أدااا%17نصتباللم انلىاأاا  لاللمد اةامدفاضد تا اعتدثاباظبجد  ةاا(اع تبالداةهم) م ةاأصفااآلهماد ب  ظااز و تباغااأيبغااا-7

 .اااااا يم اا  لاللم اةالدافظااللمب اهماع دت ادغبررالو تباللميب اةرا زأةي ااأية دلىاإنب جالد بظلى مج  حا
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 يببرازق  لىال ةل اللمب لةناأفللاااي باظي حازترجملىااة دلىاللم انلىا إةترل تجت ته اإباا فل اأ   ةلى از يناايميناا ت سااةل اتاااااااا
از د عفر اأنن اماللمح  اال ازيلىايجبالدبات  .ام لتلى ا إةترل تجتب   ا أااثما   ظا   ا لدن تجلىا اااة دب   يهم اا با  ىاا فل اللم انلى

للج لنباللم دتلىا للم ةظلى الدفلل تلىا للخ امتلى ا)د اق  لى اعتىاظبينىاتحةتقاللإةترل تجتلىاأاام لىا للم لةنلىازاامخب فالدين  هماأاام لىاث نتلىا
 (.اى لدق ظ لىاللمف لدةصاراللمفى

 عتىابا ب بتال ا  ناةنةبصهمامانم امن ا  لا  ىا فةالفةا أيبراأااللمؤشهمللا  ن  همالدنج حاماتاال ااأاال  االداق  لى اا
 :ت  اظاتنناللجف لاللم للي

االنموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للملبنة 2الجدول رقم
النتيجة المحقق الأداء الأداء المستهد  المؤشرات المحاور والأهدا 

Score 
1 
 
 
 
 المالي المحور -
 خلق منافع -
 تحقيق نتائج -

  242142 122521 ( 1( )دج311)رقم الأعمال الإجمالي   -

  730819 908130  ( 2( )دج311)رقم الأعمال الصافي  -
  819910 925486 (3( )دج311)سعر التكلفة الإجمالي  -
  74983- 74983- (4( )دج311)النتيجة الصافية  -

  285477 285477 (  2( )دج311)الأصول الثابتة  -

 423 74728- 165 (3)-(1) :نتيجة الاستغلال -
  0.40 8.62- 21.62- (%)نمو رقم الأعمال 
 436- 26.18- 0.06  (%( )2(/)3)-(1: )معدل العائد على الاستثمار 
1.14 09.43- 08.26- (%( )2(/)4: )معدل هامش الربح الصافي 
557- 10.03- 0.018 (%( )1(/)3)-(1: )معدل هامش الربح الإجمالي 

 محور العملاء-2
 زيادة الحصة -
 -السوقية            
 رضا الزبائن رفع
 

  31511 34142 (5( )ل 311)حجم المبيعات -
  1395366 1395366 ( 2( )ل 311)الطاقة الإجمالية المتاحة للمجمع -
  304 0 (4( )ل 311: )قيمة المردودات-
 0.80 2.19 2.74 ( 2(/)5: )حصة السوق 
 0.89 41 46 (عدد الزبائن)معدل الوفاء للزبائن 
0.04 0 (%( )1(/)4: )معدل المردودات - 

 محور العمليات–3
 الداخلية 

 تحسين فعالية -
 الجهاز الإنتاجي 

    :مؤشر الطاقة الإنتاجية–1
  73387 73387 (ل 311)قة الإنتاجية المتاحة الطا-
   72396 (ل 311)الطاقة الإنتاجية المخططة -
  30714 38375 ( 1( )ل 311)حجم الإنتاج -
 0.80 41.85 52.29 (%)معدل استعمال الطاقة الإنتاجية المتاحة 
0.80 42.42 53 (%)معدل استعمال الطاقة الإنتاجية المخططة 
  98.65 (%)الطاقة المخططة إلى المتاحةمعدل   

 تحسين الجودة
  

     مؤشر الجودة-2
  747776 930285  (11( )دج 311)قيمة الإنتاج  -
  879 4671 (11( )دج 311)قيمة الإنتاج المعيب -

  1.24 1.12 1.2 (%( )11(/)11)معدل الإنتاج المعيب 
  2551 1 (دج 311)قيمة الفضلات  -
  627301 75614 (دج 311)يمة المواد المستعملة ق -
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  900 0.90 0.001 معدل الضياع 
    مؤشر التكاليف-3 تخفيض التكاليف-

  827734 972555 ( دج 311)مجموع التكاليف  -
  221121 212121  (دج 311)تكاليف المواد الأولية - 
  23445 25541 ( دج 311)مصاريف اليد العاملة المباشرة - 
  131221 132413 (دج 311)المصاريف غير المباشرة  - 
  1.14 22.13 23.23 معدل تكاليف المواد إلى مجموع التكاليف 
  1.13 2.43 2.24 معدل مصاريف اليد العاملة إلى مجموع التكاليف 
  1.14 12.12 14 معدل المصاريف غير المباشرة إلى مجموع التكاليف 
  334 1 ( 12( )دج 311)دودات تكاليف المر  - 
  112 4421 ( 13()دج 311)تكاليف الإنتاج المعيب -  
  414123 412441 ( 14( )دج 311)تكاليف الإنتاج  - 
 1.14 1 (%)معدل تكاليف المردودات - 
 1.22 1.11 1.2 (%( )14(/)13: )معدل تكاليف الإنتاج المعيب 
  1.11 31114 34332 ( دج 311)تكاليف اللاجودة 
 محــور     التعليم-4

 والنمــو
  114 112 (12)عدد العمال 

  75828 72960 ( 15( )دج 311)مصاريف العاملين -
 0.81 158.32 194.8 (15(/)1)الإنتاجية المتوسطة للعامل 
  0.82 3841.14 4698.74 (12(/)1)رقم الأعمال المتوسط للعامل 
1.29 10.14 7.84 (11(/)15)إلى قيمة الإنتاج  معدل مصاريف العاملين 
2.58 0 معدل دوران العمال - 

ا
 :نلاعظالدترلمعالدينااامااةل اللم انلىا  هالدينلىا  ةهمظا الج تعاللمح  اااااااا

اتي لا لبا ف حاللم د ظا ادكانبتجلىاد ترلمعالد ياأساللمااا%ا451 هماتانبتجلىاللم انلىالنخف ض ا اظياقادناأ تااز غا:اللمح االلم ليا-
ازأت هماأاا ا اللم انلى ا  ىاأيفلالدي لفا  ىالبةب   ا اعتثا هملمعالدي لفا ااتااةظن اا يب  همه النيينساة ا  الدبين فلى ا   ل ماةيهم

اا411 اأا اأاتي لازأت هم الدهمزحا ااتااةظن ا الميفلال  أشالد يالنخفضااتن از دنيالى ا ت دكالو ل ا   يبن  امم  ا ااا511أهمر أهمر
 ز دب ليا عيبالدنب لتياظباااانال ةل اللم لياد   انلىا.ادبةفظهملل ات  ا هم اا لاا   لا هملمي اة ل اأاان عتلىالدبةفظهمللاا الدبدةتة لل

ا. فا هملمعازصفلىاش أ لىاع لاة ناز  غال  فل اللم دتلىا  هالدينلى
 لةن لاز  با ا  ال اضاا ل ت هماتحفظفلادلأةا بات  اااظن ا د بيهم ا  ىااةا با  لالدترلمعابزفاأاالدهمم حاإبااة  باأهمل الىاللمااااا
ز  با ا  اللمحفةالميفلالدي لفا  ىالبةب   اا(اا لال    لا ةيهمالدبين فلى) يجباانا نصبالدبصدتد لا  ىاأين ن لالدنبتجلى.اة زة 

ت  ا.اتح تااتااأن   اإبا ن  همهاللمين نلىادنإاايجبالدبخفتضاأااةيهمالدبين فلىا ااعاا لال    ل ا   لازف اهاظبق با.ا أيفلال  أش
يجباإ  ةرالدنظهمامال ة دتباللميبي  لىاما ةفظهماللماتي ل ال  لىاإالات نتا  هال لاراماأهمع لىالدبن  صاا يا ي اا  ىايفظفا

ا(.ل قاللمن اعا تحةتقالدنب لتي) ن  ص  اماللميبةااا   لاظبي اضاأعال  فل اللمن  ةر
غااانا هملمعاعجلاللماتي لااةىاإبا.اظييىا  لاللمح ااإباةظ ةرالوصلىالدي  تلىاد   انلىا ةظ ةرااض اةز لن  ا  فة ل:ال االدي لا ا-

ت  انلاعظا هملمي اما فةاةز لن  ا  لاأاال اجا .ا%1 هملمعالوصلىالدي  تلىا   ال  لىا انانصتا  امامج  حالدةق حاض تاابظبيفىا
  ياز دكا.اأيؤ لاللماتي لااإنهلا  م  لاإباأنبجاال لصاإااظ اهم نا لا  لأشاات هماأ ا  اهمها لاللم انلىلد بظلىا عيباأ ااش ااإدتنا

اظي ةلا الةب هملاللم انلىازنفسالديت ةلىا(.اعيبا صهميح لاأيؤ لاللماتي ل)أااعصب  الدي  تلىال اجالد بظلىاا%01ليهملاأ   إال
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  يينسا.اماعااتحيااأيفلاللمهمة ةللاإاااننا ة ص.الميبةااا لاتج االلج  لىاز د بظلىللمبدفظلىامالدب ةظعاايتصاحاةز نه الد عتفامال
ا.  هالدنب لتيالدبدةتقاللج ليا  فل ا  لاللمح ا

ا: زن  لا  ىاأ ةاقا دا  غال  فل اللميقهمرا  لاللمح اانةترحا  ىاللم انلىاللإمهمل للالدب دتلى ااااا
ادب اااللمنبج لامال أ تااللملال لىاد  يب  كا فمالبتبف  از داتعااديب ازاايجبا ا-  متناللج  ةادب ةتعالد اينلىالدب ةظيتلىاةيت 

 .لدن  لي
 .لدبيهم ا  ىالبعبت م لاللميبةا لىاد  ز لااأااللالا ين تفالب ص بلابهلا-
   servqual لع ل ا لةبخفلمانم اجااعال ب  أ لالد ز لااز أنا نظتلاللماتي ل اأااللالاابحالدصنف قاللإدينتر نياد  ين  ىا لب تراا-

ا.دةت سااض الد ز لا
 اةىااي دتلىاللج  ةاللإنب مياةلل  اة ناللميب ىاللمق  باإاا ة صتاأيفبلالةبغلالالدق  لىاللمب علىاة ل ا:ال االدي  ت لالدفلل تلىا-

اإباأيب ظ لاأبفنتلى اا اللمخققلى الدفي تلى ا. اإبالدنصفا االدب  ي ل تحيااأيفلاللإنب جاللميتباإاا هملمعا ةهمظا  اأيفلالدضت حا. اأ 
ا. نجفااناأيظلاأيفبلالدبين دتفات نتاأهم فيلىا االلمب  عاز ةب ن  الدايضاأن  .اأهمرا ااأ اتما ةفظهمها111ابض  فا

ا:لةبق  تاللم انلىااناتحةقام  لاأاال  فل اللميقهمرا  لاللمح ا ا نةترحا  ت  ازف ان اأ ظ ياااااااااااااااا
 ادكاأااللالا.ااهمقاد ادثا لدبن تلىا للإنب جاد ادثا اااة دتباات هما ق الامالدهم  زلىا لبةبي  لال أ ااد ج  ةاللإنب مي نظتلاا-

ا امفظفر ا  تفلى ا لدبن تلى)ل ق الدادث ا  تفلى اأبق ار( از ة لا ا أف  ألى اإط اللاأبخصصلى ا ضل اللم انلى اأيب ى اللآلي ا)  ى للإ لام
 (.زهممجت ل اابح ل

 . هما اال ةا بال  دتلىاد    تاا لدي اا  ىالدبدياالدفلللاد ج ةرلدادثاللميبا-
 أاا ن انةترحاإض الىا إ  ةرا نفةلىالدي  ت لاللإنب متلىاز ينااظي حاز عترلماآم لالدبي تلا للمح اظلىا  ىالبنضا طاما  هاللآم ل ا-

 .ضاآم لالدبصنتعا لدبي تلأؤشهماآلهماد ي  ت لالدفلل تلىا   اأؤشهمال ماالد ياأااللادناتحةتقا ف اتخفت
ا مياا ين دتفالدلام ةر ا- ا  ت    الد ايميناالديتقهمر للمهمة ةللا للإنب جا لدي اا  ىاتخفتضالدبين دتفاأااللالا ة تصالدين  هم

 . يمينااادكازبقاتقااة  بال  ف االلخ سادقهمظةلىاللإنب جامالد  تاللمحفة.اللميتبا لدفضلالا صااإبالدصفهم
ظييىا  لاللمح ااإباةظ ةرااض الدي أ اا  ق ظهماأي اا لا أق زةلىاا فلا لاأعاا فل اللم انلى ا  ين ظن لابم ايحةقا :دن  ل االدبي لا لا-

   لالنيينساة ا ا  ىا.ا ت  ااشهمن اة زة ااإناللم انلىابا ب اهما  ىاأت لنتلىال  لىادبين ظاا     ا باةظ ةراأي اا ل.ال  فل اللمن  ةر
ا.افلازة لناز لم انلىإنب متلىالدي أاا أي

 ت  اني لااإناطهمظةلىا  اازق  لىال ةل اللمب لةنا ين نازصفلىا ص  فظلىاعتثا ؤثهمام  ةالدبي لا لدبق ظهمامام ةرالدي  ت لا للخفأ لا 
اللمهمم ر اأاالد ز لاا ز دب لياتحةتقالدنب لتياللم دتلى اظؤةياإبام بااتبرا فة امم  اللج  ةا نلاعظاادكاماللم انلىاعتثاانالنيفلما  . ه

ا.الدبي ت تلىا لدبفاظيتلىااةىاإبا فاالدين ااأاالدق   لا اةفلنالديفظفاأاالد ز لاامم النيينساة ا ا  ىالدنب لتياللمحةةلى
ا: أننا  ىاإةلاراللم انلىالدةت ماز لإمهمل للالدب دتلىالد ايينن  اأااتحةتقاا فل ا  لاللمح اا ز دب لياا فلا  

 .أااللالاتخصتصازهملأتيادبين ظن لا ن تلىاأي ا اأ  فت  ا      ا-
 اICDL.تهت لىاللم  فااد بي أااللإدينتر نيا ادكازبأ ت  لا  فاظا لا  ىالدهملصلىالدف دتلىادةت ةرالو ة با-
 .عهمصاللإةلارا  ىاإيج ةاللمن خاللمن ةبادلأاهملةادبن تلىاانفي لا  ق ظهمااةلل لا-
 .ابحاةجاال صاد دكل ب  ماللإةلاراز ين  يا أةترع لالدي أ ااأااللالاا-
   ظفاللم انلىاز اينلىال ص بلاةلل تلىا ي حابمهم االلمي  أ لاز ينااةهمظعا لج تعاللم  فاا لدي  ل اعتىاظبينىااناظبيهم اتاا لعفاا-

 .اأن لا  ىال  فل اللمق  باز  غ    أااثماظي اا ظيهمحا   تلىالتخ االدةهملالل
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 .   ىالدهملتسااناظين ناأيب  الاات هماأاات نناأةهمال لاز بعترلماللمبا ةل مياالديلا لىازاالدهملتسا للمهمؤ ساأنيج لىا  بيا-
 .ةظ ةرااض الدي أ ااأااللالاإشهملت لامالدةهملالل ا   لاةتد  لاات هما  ىاتحةتقالدي اا-
لعبت م تهلاأاالدف اللا للمبي ا لى اأااللالا  ينتاالجنلىاد نظهماما  فاظبالدي أ ااز ينااأيب همالم لتالىالدبغاللالدات تلىالديهمظيلىاا-

 .لدبفاظاتلى
ا ن اامال لااإباانا  هالداق  لىاللمةترعلىا اةىال  دلىاا دتلىاأب لضيلىا تحب جازصفلىاأيب همراإبالدبدياا لدبق ظهم اا دبؤةياأ  ب  

ا.    الدبةتت يز يناات أاا ة تلاما ةتتلال ةل ا ن هماللإةترل تجتلىاتجبا ف ت   ازأة  باأهمل الىاللم لةن لالد ياظين اا 
اللمب لةنا زيفالدبةتتلاللمفصاا ةل امخب فا ن  همالبةبغلال ال ةل  ازق  لى ا ةتتلااةل البةبغلالازصفلىاز لةقلى اللمهمع لى اما  ه  ايميننن 

ا:ظ يين  همامامف لا لعفات  الدتج تعالنحهملا لامخب فا  فاتما ازبقاتقااةلراأهمل الىاللم لةن لاإجم دتلىا تحفظفااةا زنا إمهمل ل ن
ا

 ملبنةلل اداء الاستغلالالشامل لأتقييم ال 3الجدول رقم 
 الإجراءات التصحيحية الأسباب الانحرافات

 (11)الكميات المباعة  (1)انحرا  المبيعات
 (5)أسعار البيع 

 مراجعة التقديرات

 (11)الكميات المباعة (2)   انحرا  مصاريف التوزيع
 (2)مصاريف الوحدة المباعة

 قديراتمراجعة الت

 (17)الكميات المستهلكة  (3) انحرا  المواد الأولية و مواد صناعة الأغلفة
 (5)تكلفة الوحدة 

 مراجعة التقديرات

 (%111)تكلفة الوحدة المنتجة   (4)انحرا  مصاريف اليد العاملة
 (%42)انحرا  حليب الأكياس 
 (%41)انحرا  حليب القارورات 

دة تخفيض نصيب الوحدة المنتجة بزيا
 .الإنتاج

 (5)انحرا  المصاريف غير مباشرة
 

انحرا  ( %111)مصاريف غير مباشرة للوحدة المنتجة 
 (%24)حليب الأكياس 

 (%24)انحرا  حليب القارورات 

تخفيض نصيب الوحدة المنتجة بزيادة 
 .الإنتاج

اثانإعداد الباح: المصدر
 أص اظفالدب ةظعا للم لةا ماادكات  ا  األاعظالدين ت لاز دنيالىاد  اتي لات نااةل البةبغلالاما   أناغااألالل ا  يابااااااااا

.اللميب  ينلى ااأ اأص اظفالدتفالدي أ لىاللما شهمرا للمص اظفاغااللما شهمراابياباماادكا ين فلىالد عفراللمنبجلىانبتجلىادترلمعاعجلاللإنب ج
مالدبةفظهم اإاا ة ماللج  لاللمينتلىاز ضعا ةفظهمللاغااأنقةتلىا باااضفاإباادكازتنتانب لتيالدبد تاااناللم انلىا ي نياأ ينلااتاال

اازفل ات  اانه ابا ي اا  ىاتحيتن  اا ا  ىال  اال ب  ةاأ اتماتحةتةناد ينلىاللم ضتلى از  با ااانا  هال لاراا همباأ ايمينا ا ا غ  
همل للالدبصدتدتلىاللم يناالتخ ا  ادبيفظاالد ضيت لاغاا   ىااة ساادكاةتبلالدترتت ا  ىام نبالدين ت لاما ص ان ادلإم.اد  ل ع

ا.للمهمغ باات  
اللم يننلى ااااا اأ لضعاللخ ا ا عصهمااةا زن ا  ص االلإمهمل للالدبصدتدتلى ازبدفظفا اللم لةن لا اأهمل الى ادةفاسمدتااةلر غااانا  ها.

ا:ل لارا اةىااللاا لفرالف ةرا ةا با فظفران تهماأن  
   لايجيااأاالدبصدتد لاباأينىا   اا ياةبين نا(البةبغلال)  هال ةلراز دبألهم اا  اظبلازيفالنب   الدبنفت ااظبيلالدبةتتلا اة ا-

 لدبةتتلا.ا  فا ظ همااعفللامفظفراظي ةاأي  الدبةتتلا  ةترحا صدتد لامفظفر د فترللاللم لدتلىالد ا فابا بينهمااات  انفسالبنحهملا ل 
ا.لى اا اظلىا عتىا   تينلدي تلاظفهمضااةراايااةهمظي
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مم اااااظؤةياإبا فاالدين ااأاالد  تا ظيبغهمقالدبد تااللمفصاادلانحهملا لا  ب اط ظلاا فاباظؤةيامالدن  ظلىاإبانب لتياأ   ةلى ا-
لبنحهملا لاا دتحاانناأاالدن عتلىالدنظهمظلىايجبالدترتت ا  ى.ا للج  ة ا يجيااللمياايحساز دضجهما   بتالد  ا ا ظفةفالدبةتتلاالتبن

ا.للم  لى اغاااننامالد ل عاظصيباتحفظف  
ا. ز دب ليا دلىالدبةتتل(الدبةفظهملل)أفىا دلىاللمي ظااا-
لد ا يفا(ات لج ةر ل ما لدي لا  لدي  ل)تأاضااإةترل تجتلىا إغف لاللج لنبال لهمىا(اللج نباللم لي)  ىا نصهمالدبين دتفالدترتت ا-

ا.تحةتقاللم لظ الدبن ايتلىاد  ؤةي لاأااا لاللمؤشهمللالد ا ي  لام
ا.اللمفىالدةصا ا   از دكاظغفاال  فل الد  أ لىاد  فىالدايتفا ظبيفىا بيلااةلراأهمل الىاللم لةن لازنظهمراضتةلىامالدبةتتلاإالابا-

    بال ةلرالدي زةلى اتاا  هال ةا باتجيااأاالدضهم ارابمين نالدادثا اااة للاالهمىامالدبةتتلا ي حازبف ةيالدنة لصالد اااااا
 للمفىالدةصا ا  ضلا فةلا  تلااأااا   يبقتعااناا  لةنازااللمفىالدايتف.ا  ين ناات هماشم دتلىا إزهملةلادلأ فل ا إةترل تجتلىاللمؤةيلى

ا  ىالدنة طال ة ةتلىاد نج حاما نفت اللإ  ةترل تجتلى للمؤشهمللالد ا ي حازبةفيمال ةل ا  ةضيا  ىا  بتال ا  نا تجي   اأهمت ر
   لاأ ا  اهمها.ا أبن  لىاتج عازااللج لنباللم دتلىا للم ةظلىالدفلل تلىا للخ امتلى ا  ةفيم  اظين ناز يناام لبا اي لا  همل ته اة  لىا ةهمظيلى

ا. لظؤتفاضهم ارالدبين أاازاال ة للالوفظ لىا لدبة تفظلىالمهمل الىالدبيتااأاااماا ةتتلاش أاا ايزق  لىال ةل اللمب لةن ا   اأ ا
 

 :الخاتمة
ديباللمحتطاة الااة ةت اماتحفظفااة دتبا اة للالدهم  زلىاماللمنظ  ل اا ةفا   تال ة للالدبة تفظلىادبةتتلال ةل الد  أاا

لدي  ت لاازنج حامازت لىاأت   الدب ةعامالدةفاللاللإنب متلىا إةلار(الدبد تااللم لي الدبة اظهم اأهمل الىاللم لةن لالدبين دتفاللميت اظلى)د  ؤةيلىا
 ة  فلا  هال ة للاإةلاراللمنظ  لا  ىا.اأاااماالدهم  زلىا  ىالدبين دتفالد ات نتالد غاالد  غااما  كالدفتررالج تعاللمؤةي ل

الدفي ي ا    تا اللميب ف  ا ة لتاماتحفظفال ةا با للميؤ داا االبنحهملا لالد لاةرامال ةل  اللم لاةا ل ةل  تحفظفال  فل  
اللمن ةالى  ىاإ اللإمهمل للالدبصدتدتلى ايج ة اللم ليا للمفىا. الدق زع ا  ت   اأؤشهمللاطغى ازيفر اللمؤةيلى ااةل   لةبي ناللميا ناما ةتتل
ا.لدةصا

الدبغاللاماللمنبج لا اا لقاللميب  ينا ا ا يفا اللمن ايلىا  ي ا تاات   ا لشبفلاات     نفأ اا ادتالدات لىاات هما يةتفل
 اللمؤشهمللاللم دتلى اللمفىالدةصااد عف لات اااد دينلا  ىال ةل  ازاا ق بال أهمالدادثا ااأي  ألىال امتلىا االلمي  ألىاللمح ةاتلى

اللم اةظا الدي لا  اغاا...للمن ايا  المف مآلاللميبةاا ا لبةبيفلة ازب  ع الةترل تجت لا ي ح ا زن   الدق ظا اللمفى ام  ت دكالدبفينا
ا.ل تتف

  ىا  اااأ اا  هاللمي  أ ل ا ت نا  لاةاا امالدادثا اااة للامفظفرا بن ةباأعالدظهم  ا ج لال ة للالدبة تفظلىا
ا.للجفظفر ا  يفازق  لىال ةل اللمب لةنا مفل لالدةت ةراإعفىاأنبج لالديصهمالوفظثا أاازاال ة للاللميبدفثلىاما ةتتلالدفل 

ا:يت لا  هال ة للازين نه ا  ةارا  ى
ا.اااااافىالدق ظاا للمفىالدةصااأااللالا انيالدب مناللإةترل تجيا ازطاللإةترل تجتلىاز لم لةنلىةفالدفج رازتتاللما-
إض الىاأؤشهمللامفظفراغااأ دتلىا ي حازإ ق  ا  اراا ضحا اال ةل ا زيفةالف ةا ف ةظ ادب بتال ا  نااثن  الدبةتتلا لدترتت ا  ىاا-

ا.أ اظبرةال ةل 
ا.لهمىال امتلىا لد ا بي قاز دي لا ا للمي لا  اااأي  أ لاةلل تلىا اا-
ا.ازطالدنب لتيابمدهمت لال ةل ا-
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 للاغااانا  هاللم ت للابا ينياز دضهم اراإدغ  ا لدةض  ا  ىال ة للالدبة تفظلى اا ةفازتنتانب لتياللمة انلىازاال ة للالدبة تفظلىال ة
 اةامال  ب ا انناأاال اضااد  ؤةي لاانا يبيااز دن  ااماآنا لعفالوفظ لىادبةتتلال ةل اانا  هال لارا ين االدنةصالد يا

ا.ا نفالدبةتتل
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