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 مستخلص:

تسلط هذه الورقة البحثية الضوء على إحدى أهم 

بطاقة الأداء أدوات مراقبة التسيير والممثلة في 

المتوازن، وقد تمت الدراسة باستخدام منهج دراسة 

الحالة والتي أجريت في المؤسسة الجزائرية للبخاخ 

(ALDAR الناشطة في حقل )والمنتجات  صناعة المبيد

الرذاذية. أين قمنا ببناء الخارطة الإستراتيجية 

للمؤسسة محل الدراسة بعد تقسيم المواضيع 

ليتم  لها،الإستراتيجية التي تتلاءم والطابع التسييري 

بعد ذلك بناء النموذج المقترح بناءا على العلاقات 

والروابط السببية التي ظهرت عبر الخارطة 

 الإستراتيجية.

بطاقة الأداء المتوازن، الإستراتيجية، فتاحية: كلمات م

قياس الأداء، الخارطة الإستراتيجية، الأداء 

 .الاستراتيجي

Abstract:  

This study aims to explore the balanced 

scorecard methodology, using a case study 

methodology which done in (ALDAR) an 

Algerian organization that performs its 

activities in the field of aerosols and 

pesticides; Our study has been resulted in 

two developed models; the strategic map 

that explains the cause and effect 

relationship among the different 

components of Aldar’s strategic themes, 

and the balanced scorecard model that 

backed up with: strategic objectives, 

measures, and initiatives, that must be done 

to accomplish these strategic themes 
Keywords: Balanced Scorecard, BSC, 

Strategy, Performance Measurement, 

Strategic Map, strategic performance.

 

JEL Classification Codes: M00, M10, L10, L21, L25 ,O21. 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://orcid.org/0000-0003-3347-1557


 ALDAR نموذج مقترح على مستوى المؤسسة الجزائرية للمنتجات الرذاذية -بطاقة الأداء المتوازن والخارطة الإستراتيجية 

  عبد القادر محرز 

 

306 

 :مقدمة

 التيأبحاثهما  ملخص بنشر  الهارفارد للأعممن جامعة  (Kaplan & Norton) 1992سنة  الباحثان قام

تطوير مفهوم قياس الأداء فيما وراء القياس المالي، وذلك بالنظر الى جوانب أخرى لتقييم الأداء  إلىتهدف  كانت

بعد التعلم والنمو ، بعد العمليات ، بعد العملاء،  و التي لخصها الباحثان في أربع أبعاد أساسية والمتمثلة في :

 Balanced" بطاقة الأداء المتوازن تم تضمينها في نموذج موحد أطلق عليه:  الإبعادثم البعد المالي. هذه 

scorecard"  وهي الأداة التي لاقت رواجا كبيرا عبر مختلف المؤسسات بمختلف أنواعها وأشكالها نظرا لبساطتها

الأول الذي وضعه مكتشفيها وفي هذا  الإطار وهو ما جعلها تتطور وترتقي على يد مستعمليها حتى خارج  ،ونجاعتها

بعض المؤسسات التحرك فيما وراء نظرتنا الأولى  استطاعت...:"(Kaplan & Norton, 1998, p. 183)يكتب 

كحجر الزاوية لبناء نظام إداري  استعمالهاالمتمثلة في إمكانية وذلك باكتشاف قيمتها ، الأداء المتوازن لبطاقة 

بعث  إعادةهذه التطورات تابعها الباحثان عبر العديد من المؤلفات والأبحاث بهدف ".  .…إستراتيجي جديد

الأساسية  والإستراتيجية ركيزتهاستراتيجي جديد ينطلق من بطاقة الأداء المتوازن ويجعل من الرؤية  إداري نظام 

التي تعتبر الركيزة الأساسية  الإستراتيجيةفي بناء عملية تقييم وقيادة الأداء وهو ما يتحقق عن طريق بناء الخرائط 

 لبناء هذا النموذج. 

 الإشكالية:

قيادة ما سنحاوله من خلال هذه الدراسة هو تسليط الضوء على بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لتنفيذ و 

المؤسسات الناشطة  إحدى على مستوى توطين هذه الأداة  إمكانيةالمؤسسة وذلك من خلال النظر في  إستراتيجية

  التالي:في الحقل الصناعي والتجاري في الجزائر والممثلة في المؤسسة الجزائرية للمبيدات والبخاخ وفق الإشكال 

باستخدام  (ALDARالجزائرية للمبيدات والبخاخ )كيف يمكن نمذجة الأداء الاستراتيجي للمؤسسة 

  منهجية بطاقة الأداء المتوازن؟

  الدارسة: أهمية

الخطوات العملية لكيفية بناء بطاقة  مبسط توضيحتكمن أهمية الدراسة في كونها تحاول وبأسلوب 

الإستراتيجية عن طريق الخرائط  الاستراتيجيالأداء المتوازن في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة لنمذجة أدائها 

 بأخذ عينة واقعية من محيط الاقتصاد الجزائري.  وذلك

 منهج الدراسة:

، الجزء النظري والذي يمثل المحور باستخدام منهجية دراسة الحالة وذلك عبر جزئينهذه الدراسة تمت 

وذلك بالرجوع  ةستراتيجيالإ الخارطة المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن و الإطار  إلىتم من خلاله التعرض  الأول 

أربع محاور، المحور الأول  إلىالجزء الميداني فقد تم تقسيمه  أماالمنهج ،  أصحابإلى أهم التعاريف التي يعطيها 

 أماالمهمة عبر المحور الثاني،  الإستراتيجيةكان عبارة عن تقديم عام للمؤسسة، ثم تشخيص مختلف المواضيع 
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في المحور  أما، الإستراتيجيةالمحور الثالث فقد تم من خلاله تشخيص البنية التحتية لدعم مختلف المواضيع 

  المقترحة. الإستراتيجيةوذلك بعد بناء الخارطة  الأخير فقد تم اقتراح النموذج الملائم لبطاقة الأداء المتوازن 

 الإستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن والخرائط  -1
 :المتوازن تعريف بطاقة الأداء  .1.1

".. أداة لمكاملة قياسات الأداء المالي التقليدية بقياسات الأداء : أنهاتعرف بطاقة الأداء المتوازن على 

العملياتي والتي تقوم على : إرضاء العملاء ، تحسين العمليات الداخلية ، الرفع من وتيرة التعلم والنمو  النوعي و 

 (Kaplan & Norton, 1998, p. 147) ..."داخل المؤسسة

العمل الذي تتم من خلاله عمليات  إطار هذه الأبعاد الثلاث بالإضافة إلى البعد المالي تشكل فيما بينها 

المحور  إلىصولا من محور التعلم والنمو و  تنبثقالتفاعل لإنشاء القيمة داخل الوحدة عبر علاقات سببية التي 

 لعملياتياالمالي، إذ أن إنشاء القيمة للمساهمين لا يتم إلا من خلال تحسين القيمة للعملاء والمشتقة من التميز 

 الأفرادالذي تقوده المؤسسة ، هذه العمليات التي تستمر وتتطور من خلال الرصف الذي يتم على مستوى 

 .(Kaplan & Norton, 2006, p. 4)والأنظمة وثقافة المؤسسة

إن التصميم الذي بنيت عليه بطاقة الأداء المتوازن يسمح للمدراء بقيادة المؤسسة نحو المستقبل بدل 

، وذلك الذي يكون بإدماج  (Norton & Kaplan, 1992, p. 79)مخلفات الأداء الماض ي إلىالاكتفاء بالنظر 

 " كمؤشرات قياديةLead Indicatorsالمؤشرات النوعية والتي يدعوها الباحثان بمؤشرات الأداء المستقبلي "

يتم  أن، هذا الاندماج يجب "Indicators Lag " الماض ي الأداءجنب مع المؤشرات المالية والتي تنظر في  إلىجنبا 

. فوفقا للمحاور (Kaplan & Norton, 1996, p. 08)تحت الغطاء الاستراتيجي للمؤسسة ورؤيتها المستقبلية

السابقة وبأخذها لعدد قليل من القياسات وتقليلها قدر الإمكان من الحمل الزائد للمعلومات تسعى المؤسسة 

 .Kaplan & Norton, 1998, p)رؤية أفضل وأوضح لإستراتجيتها إعطاء إلىتوازن من خلال بطاقة الأداء الم

 .( 1الشكل ).(126

للأداء كتحصيل  أخرى السابقة الذكر سيتولد عنه موازنات  الأربعالموازنة فيما بين الأداء عبر المحاور  

فيما بين الأداء  والمعنوية،حاصل، وذلك فيما بين الأجل الطويل والأجل القصير، فيما بين أداء الأصول العينية 

المعنوية والعينية ضمن  الأصول فأهم ميزة تحملها هذه الأداة هو في كونها تكامل  .الإستراتيجي والأداء العملياتي

أحد أهم  إلىبالرجوع  المؤسسة في الأجل الطويل وذلك عبر خطوات واضحة إستراتيجيةنسق موحد لتحقيق 

 ..(Kaplan & Norton, 1996, p. 18)ةهي الخرائط الإستراتيجيمشتقات هذه الأداة و 
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 المحاور الأربع لبطاقة الأداء المتوازن  (:1الشكل رقم )

 
 

Source: (Kaplan & Norton, 1998, p. 186) 

 الإستراتيجيةالخرائط   1-2

من أهم المفاهيم التي ساهمت في تطور منهج ( Strategy Maps) الإستراتيجيةرائط الخيعتبر مفهوم 

 ىالجيل الثاني الذي يعن إلىالقياس المتوازن وساهمت في انتقاله من الجيل الأول الذي يعنى بالقياس 

عبر العديد من الزوايا وذلك على اعتبار أنها أداة  بحيث يمكن النظر إلى الخرائط الإستراتيجية ،بالاستراتيجية

 توفر العديد من المزايا على النحو التالي: 

  أداة في يد المدراء لقيادة وتنفيذ الاستراتيجية(Kaplan, Norton, & Joen, 2010, p. 116) 

  والمحاذاةكأداة للرصف. (Kaplan & Norton, 2002, p. 73) 

 يمكن النظر إليها كأداة لرصف الأصول المعنوية ضمن الإطار الاستراتيجي للمؤسسة".(Kaplan & 

Norton, 2004, p. 30) 

 بأهميته وأساسيته في إنجاز  رسم فوتوغرافي موجز وواضح في صفحة واحدة ، يختصر ما تعتقد

 .(R.Neven, 2008, p. 151)الإستراتيجية 

  العمليات والأنشطة الجوهرية ذات التأثير الاستراتيجي أداة لتمييز(Kaplan & Norton, 2001, p. 01). 

برصف  (Kaplan & Norton, 2008, p. 10)يوص ي كل من الإستراتيجيةمن أجل عملية بناء الخرائط 

(، فقد لاحظ الباحثان StrategicThemesوالقياسات على أساس ما يسمى بالمواضيع الإستراتيجية ) الأهداف

عبر الخرائط  متجانسة ثم وصفها إستراتيجيةمواضيع  عبر تقسيم استراتيجياتها  إلىالمؤسسات تميل  أن

 : (Kaplan & Norton, 2001, p. 79)تفسر على النحو التاليفي الغالب  هذه المواضيع، الإستراتيجية

 

                

                            :          
         

                           :           
               

                     :                 
.                                    

                       :                  
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  تقسيماتودخول بناء منتجات وخدمات جديدة  الدائم علىويكون ذلك من خلال العمل  :الثروةبناء 

 سوقية جديدة.

  بالتركيز على العمليات التي تصبوا إلى بناء علاقات مع  كللعملاء: وذلإدارة العلاقات للرفع من القيمة

 العملاء وتعميقها وتطوير الحلول والخدمات.

  حيث يتم التركيز على العمليات الإنتاجية والتسويقية والعمل على تحسين الأداء  :لعملياتياالتميز

 العملياتي واستغلال الأصول والعمل على تخفيض التكاليف.

  العلاقات الخارجية المتعلقة بالأمن والسلامة والشؤون  بإدارةوذلك  للأعمال:المسؤولية الاجتماعية

المؤسسات الكيميائية وغيرها  و أال بالنسبة لشركات الاتصالات القانونية والصحية وغيرها كما هو الح

 تراعي المحيط والصحة في عملياتها. نأالتي يجب 

 ALDARدراسة حالة مؤسسة .2

 تقديم عام للمؤسسة. 1.2

 -اقتصادية متخصصة في إنتاج وتسويق المنتجات الرذاذية مؤسسة عمومية (ALDAR)الجزائرية للبخاخ 

موزعين على وحدتي إنتاج  عامل، 200بلغ عدد عمالها  بالجزائر.، يقع موقعها الرئيس ي بالدار البيضاء البخاخ

والخروب إضافة إلى الموقع الرئيس ي  والدار البيضاءوحدات توزيع بكل من وهران  وثلاثباتنة و بكل من معسكر 

المبيد تتمثل منتجاتها أساسا في مبيدات الحشرات المنزلية ومختلف أشكال  العاصمة.بالدار البيضاء بالجزائر 

، منظفات الخشب والأفران، منظفات البلاستيك، كملطفات الجوإلى أنواع أخرى من المنتجات الرذاذية،  إضافة

 تستهدف بها الأماكن المفتوحة وأماكن التجمع العام.  الأخرى التيوبعض المنتجات 

 تشخيص عام للمؤسسة - الإستراتيجية أهم المواضيع قراءة في. 2.2

من أجل اقتراح نموذج الخارطة الإستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن الذي يتلاءم ومقومات المؤسسة 

 الإستراتيجيةقمنا بتقسيم المواضيع  النظري،في الجزء  إليهوبناءا على ما تم التطرق  الاستراتيجي،ويدعم مسارها 

 : الاتيحل الدراسة على مستوى المؤسسة حسب كانت موالتي  الأهميةذات 

 ؛التميز العملياتي والأمن الصناعي والبيئي 

 ؛تنويع مصادر المداخيل وبناء الثروة 

 .إدارة العلاقات مع العملاء 

اقع الموضوع الإستراتيجي. 1. 2.2 المؤسسة في السوق  وجود الثروة:المتعلق بتنويع مصادر المداخيل وبناء  و

لكن  السوق،وصورتها في  سمهالا يعتمد على تسويق منتجات معينة من المبيد المنزلي والذي يعتبر المحدد الأول 

منتجات جديدة  إدخالبالعمل على  منتجاتها وذلكذلك لم يمنعها من فتح الباب أمام مجال تنويع محفظة 
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كما عملت على استهداف أسواق جديدة خارج سوق  د،المبيبخصائص جديدة في التقسيم المعهود من سوق 

  مداخيلها.في سعيها لتنويع مصادر  المنزلي وذلكالمبيد 

وذلك بعد انطلاقتها الجديدة كمؤسسة مستقلة  2005يعود لحوالي سنة  الاستراتيجي فهو عن تاريخ هذا التوجه   

إنتاج وتسويق "مؤسسة الوطنية للمحروقات سونطراك لتتحدد رسالتها على النحو التالي: للكانت تابعة  نأبعد 

 ".في شكل عبوات رذاذية وأشكال أخرى  والراحة للمستهلكالمبيدات ومختلف المنتجات التي تضمن الرفاهية 

صر على مجال لتوسيع نشاط المؤسسة والذي بقي ولمدة طويلة يقت إشارة الإنطلاقالتي أعطت  وهي الرسالة

تشكيلات متنوعة من المنتجات الرذاذية إلى السوق،  إدخالتسويق المبيد المنزلي. بحيث عملت المؤسسة على 

التي تمتلكها المؤسسة هو في كون هذه الأخيرة تمتلك البنية التحتية اللازمة التي  الإستراتيجيةفمن أهم الميزات 

ذلك نظرا لنوع العمليات المتشابهة و  المبيد،خارج  )البخاخ(اذية تؤهلها لإنتاج أي نوع كان من المنتجات الرذ

ذلك لخبرة المكونة في هذا المجال.وهي المزايا التي قامت المؤسسة  إلىوالآلات والتكنولوجيا والمواد المستعملة، ضف 

  التالية: الإستراتيجيةبترجمتها وفق التوجهات 

  منتجاتوذلك وفق  والتطهير(ستهلاك المنزلي والخاص )مجال التنظيف دخول سوق البخاخ الموجه لل 

(Réva) ج منت تلطيف الجو،ل(Polish Meuble) تلميع وتغذية الخشب، ملمع ومنظف لوحات قيادة ل

 ؛ (Décap Four)(، منظف الأفرانRénove Plastiqueالسيارات والمواد البلاستيكية )

  باقتحامها مجال التطهير والتعقيم في الأماكن الصحية العامة  متخصصة وذلك أسواقدخول

 ؛كالعيادات والمستشفيات ومخابر البحث

 اقتحام مجال المبيد الزراعي ومجال البستنة وهذا ما ( تمثله منتجاتBactivec)  مضاد بيولوجي ليرقات

مضاد  (Biofarat( مضاد لحشرة اليسروع والطفيليات في البساتين، )Dopel(B.T.K)) البعوض،

 بيولوجي ضد فئران الحقول؛

  السعي لتعزيز مكانتها في سوق المبيد المنزلي وذلك بتطوير الخصائص والحلول في المبيدات كمنتجات

  المزدوجة.الحلول  والمبيد ذو المبيد ذو الحلول الإيكولوجية 

وعن الأهداف التي توضح مدى حرص المؤسسة في التقدم في هذا الموضوع الإستراتيجي فهي تتوضح في النقاط 

  التالية:

  المؤسسة إنطلاقا من الميزة التنافسية والقاعدة المعرفية للمؤسسة تنويع محفظة تشكيلة منتجات

نيع وتسويق: المنتجات فيما يخص المنتجات الرذاذية، وذلك بالسعي لاقتحام أسواق جديدة كتص

التجميلية خصوصا مزيل الروائح، منتجات العناية بالشعر، المنتجات الصيدلانية والبيطرية، 

 ؛صناعية والدراجات؛ منتجاتمنتجات للسيارات 
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 إقامة شراكات تجارية وتقنية من أجل وذلك من خلال:  الاستثمار على الشراكة وتنويع مجال  الانفتاح

تنويع تشكيلة منتجات المؤسسة، إنشاء مؤسسات بالشراكة فيما يخص المنتجات الجديدة، السعي 

   وأجهزة جديدة من أجل تنويع التشكيلة. استثماراتللحصول على 

اقع الموضوع الإستراتيجي .2. 2.2 على  تنافسينهاالمؤسسات التي تقوم  البيئي:والأمن  المتعلق بالتميز العملياتي و

هذا الموضوع الإستراتيجي تبرع في ثلاث أمور أساسية: الجودة، التكلفة، الوقت. ولهذا فهي تعمد إلى نظم متكاملة 

من خلال  ALDARانتهجته مؤسسة  ما وهذا بالضبط مثلا،من أجل تحقيق هذه الغاية، كنظم إدارة الجودة 

، وتقوم المحاور الأساسية لسياسة الجودة كما 9001إقامتها لنظام إدارة الجودة الشاملة والمتوج بشهادة الإيزو 

 :التاليةهو معلن عليه في المؤسسة على العناصر الرئيسية 

  العملاء؛الإنصات الدائم إلى 

  لعملياتها؛التحسين الدائم 

  التكاليف؛تخفيض 

  البيئة.إقامة نظام مناجمنت 

في إطار نظام إدارة الجودة الشاملة تقوم المؤسسة في تسيير عملياتها على منهج السيرورات والمصممة 

الخطوات الضرورية لإنجاح العمليات والمعاملات، حيث تقوم كل  لتسهيل عمليات الرقابة الذاتية وتوضيح

الخاصة وفق متطلبات التسيير الضرورية لنظام الجودة الشاملة في  مصلحة بتصميم عملياتها و أنشطتها

يشتمل  نظام معلومات جزئي متكامل مزود نظام رقابة ذاتي،عن  وتعبر كل سيرورة في كل مصلحة المؤسسة،

 .على بيان المدخلات إلى بيان العمليات والتي تظهر في ترابط منطقي تنجر عنها مخرجات معينة في كل مرحلة

ر موضوع الأمن وسلامة المحيط من المواضيع الإستراتيجية الهامة التي تعمل المؤسسة على متابعتها يعتب

لطبيعة النشاط الكيميائي للمؤسسة وطبيعة مخرجاتها المتمثلة في المنتجات  الاهتمامباستمرار، ويرجع هذا 

سة التقيد ببعض الإجراءات والقوانين مما يحتم على المؤس الرذاذية وما قد يكون لها من آثار كيميائية جانبية

تقيم المؤسسة دراسات وأنظمة متكاملة لتحقيق أقص ى معايير السلامة على  المنظمة لهذه الأنشطة، لأجل ذلك

الضاغط  كانت المؤسسة من السباقين في استبدال الغاز مستوى العمليات والمنتجات والمواد المستعملة بحيث 

(Freon)  الأكثر فتكا بطبقة الأوزون ضمن الغازات المصنف( بغازGPL والذي يعتبر أكثر أمنا وسلامة للبيئة)

 وليست له أي أثار جانبية على طبقة الأوزون وذلك بفضل الأبحاث التي سيرها المخبر الرئيس ي للمؤسسة . 

بالمحيط فإن المؤسسة تهتم لسلامة عمالها خصوصا العمال الذين يتواجدون في  اهتمامهاإضافة إلى 

 الانفجار الخطوط الإنتاجية ، بحيث أن هذه الفئة معرضة لأخطار عدة لعل أخطرها تسرب الغازات وخطر 

إن (وهي أخطار أيضا تضر بالمحيط، لذلك فGPL , GIL , GCLوالذي قد ينجم من تخزين الغازات المتمثلة في)

الغازات في حال تسربها ومنع أي مصدر للانفجار وذلك بتشغيل نظم  لامتصاصالمؤسسة تقيم نظم متكاملة 
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ضد الإنفجار، كما يضع من الصناعي والوقاية لأ ل (وهو نظام متكاملADFمتكاملة في هذا المجال منها نظام)

ن السيناريوهات المحتملة للخطر و جميع مصادر الخطر تحت الرقابة بإقامته للعديد م(MADSنموذج التحليل)

وتثبيت النظام الكفيل بالوقاية من  وأثره وذلك لوضع كافة الإحتياطات اللازمة للوقاية منها منبع تدفق الخطر 

 هذه الأخطار.

محفظة المؤسسة على نوعين من  تشتمل العملاء:الموضوع الاستراتيجي المتعلق بإدارة العلاقات مع  . 3. 2.2

 العملاء: العملاء المتعاقدين وعملاء شبكة التوزيع الخاصة.

عملاء أو خمس في  أربع –بالنسبة للعملاء المتعاقدين فهم على الرغم من قلتهم  : العملاء المتعاقدين 1 . 3. 2.2

 وفقاهذه الفئة من العملاء  باختيار إلا أنهم يمثلون أكبر نسبة من التعاملات ، إذ تقوم المؤسسة  -السنة 

لإجراءات محددة تخضع لقانون تسيير الصفقات باعتبارها مؤسسة ذات مساهمة عمومية، من خلالها تقوم 

المؤسسة كل سنة بنشر إعلاناتها في وكالات الإعلان والجرائد المعتمدة، بعدها تقوم بتلقي العروض الخاصة 

شروط  استفاءهذه المدة تقوم المؤسسة بدراسة  انتهاءفي الإعلان، وعند بطلبات الشراء في مدة محددة مسبقا 

 واختيار الشكل القانوني لهذه العروض، وبعد التأكد من سلامتها تقوم المؤسسة بدراسة العروض المقدمة 

ط على شرو  والاتفاقالعروض عملية التفاوض مع العملاء  اختيار أحسنها ربحية بالنسبة للمؤسسة، وتلي عملية 

العقد وذلك من حيث شروط التسليم وآجال الشحن من خلاله تقوم المؤسسة بإعداد جدول الشحن إلى 

 العميل.

إضافة إلى العملاء المتعاقدين تقوم المؤسسة بالتعامل مع فئة أخرى  الخاصة:عملاء شبكة التوزيع  2 . 3. 2.2

وتقوم المؤسسة  المبيعات،من العملاء مباشرة وهي فئة أكبر عددا لكنها لا تمثل إلا نسبة قليلة من مجموع 

 للمؤسسة.على شبكة التوزيع الداخلية  بالاعتمادبالتواصل مع هؤلاء العملاء 

أفضل العروض المقدمة وسهولة تصريف  اختيار سلوب التعاقد من مزايا من حيث على الرغم مما يظهره أ  

والتي نورد  ، إلا أنه لهذا النمط العديد من السلبيات التي تعيق من تحسين تنافسية المؤسسة في السوق المنتج

 : تيالابعضها حسب 

اقع الإقتصادي. ا تسيير المبيعات وفقا لقوانين وضوابط الصفقات العمومية  :تغليب الشكل القانوني على الو

ليس بالأمر الملائم لمؤسسة ذات طابع اقتصادي وان كانت بأصلها مملوكة للدولة، فهو سيحد من الكفاءة 

 والفعالية الاقتصادية لصالح الضوابط القانونية التي ليس لها داعي. 

عملاء المؤسسة وفق هذا الأسلوب سوف لن تتسم بالثبات قاعدة  المهمين:عدم استقرار قاعدة العملاء . ب

 اختفاءكبير بأن تضم القائمة الجديدة عملاء جدد كلية مع  احتمالتجريها المؤسسة هناك  صفقةأبدا، ومع كل 

 كلي لعملاء السنة الماضية.
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المؤسسة تسلم مفاتيح تنافسيتها  عقود العملاء المهمين محددة بسنة. وبهذا نجد أن حياة القيمة للعملاء:. ج

الأمر الذي قد يؤدي بهم في نهاية  الشركة،لمنافسين بالنيابة لا يعتبرون أن وجودهم في السوق مرتبط بوجود 

في الأجل القصير وهو ما سيكون له  حجم من الأرباح أكبر المطاف إلى رفع الأسعار وذلك في سعيهم لتحقيق 

  .الطويلالأجل انعكاسات سلبية على المؤسسة في 

من قواعد المنافسة المعروفة هو أنه كلما كثر المنافسين كلما  :التنافسيةعدد العملاء المتعاقدين ومشكل  .د

 إلى يلجؤونقد تجعلهم  اشتدت المنافسة من حيث جودة الخدمات والسعر والعكس صحيح.. قلة المنافسين

طرق أخرى لتحديد شروط المنافسة خارج القواعد المعهودة، فمتنافسين أو ثلاث عندما يرون في ارتفاع وتيرة 

لإعادة الأمور إلى نصابها  بسيط اجتماعالمنافسة بينهم فيما يضر مصلحتهم كتخفيض الأسعار مثلا يكفيهم 

وهو ما سيكون على  رفون بعضهم جيداوالسعي لحل المشكل خارج قواعد المنافسة وذلك لأن عددهم قليل ويع

 . في الأجل الطويل المؤسسة وبالتالي تنافسيةحساب المستهلك النهائي 

بهذه الطريقة سترهق كاهل  المؤسسة تنافس على ميزة السعر، لكن السعرية:مشكل السلاسة في انتقال الميزة . ه

رفع الأسعار فهم قد  إشكالية إلىفالعملاء المتعاقدين وإضافة  عنها،قد تكون في غنى  إضافيةالمستهلك بهوامش 

وهو ما يضخم  النهائي،خرين الذي يتعاملون مع تجار الجملة ثم تجار التجزئة ثم المستهلك آيتعاملون مع موزعين 

 السعرية.من الهوامش ويحد من سلاسة انتقال الميزة 

 للمؤسسة الإستراتيجيةالبنية التحتية لدعم المواضيع . 3.2

يعتبر محور التعلم والنمو بمثابة الدعامة الرئيسية للعمليات التي تقودها المؤسسة عبر مختلف المواضيع 

المؤسسة وجدنا أن الدعامة الرئيسية لعمليات المؤسسة  ، وعند تشخيصنا لهذا المحور على مستوى الإستراتيجية

  تي:الاالسابقة الذكر تتمثل في  بمواضيعها الإستراتيجية

  التالية:في النقاط  الرئيسية لمخبر المؤسسة والمخابر التابعة له متتحدد المها المخبري:البحث  1. 3.2

  القائمة؛ضمان الفعالية والجودة بالنسبة للمنتجات 

 التطوير الدائم لمنتجات المؤسسة وذلك بتحسين الوظائف والحلول؛ 

  جديدة؛ جديدة لمنتجاتإيجاد صيغ 

  على البيئة والصحة في المنتجات وعبر مختلف العمليات الإنتاجية؛ضمان المحافظة  

 .قل مع نفس الفعالية والجودة أو أحسن
ٌ
 محاولة إيجاد الصيغ التي تضمن تكلفة أ

  (.2)وهذا ما يمكن التعبير عنه حسب الشكل 

في التحاليل المخبرية  بالإضافة إلى أنشطة المخبر الرئيس ي والتي تتمثل أساساوظيفة البحث والتطوير :  2. 3.2

  المدير المكلف بالتطوير بحيث تم إنشاء هذا المنصب من أجل إعادة بعث ستشار هناك الأنشطة التي يتكفل بها م

" لضمان تنافسية المؤسسة ، و توكل إلى هذا الأخير العديد من  خلية اليقظة التكنولوجية والإستراتيجية" 
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ي حول المستجدات فيما يخص المكونات وتحديد الخطوات الرئيسية البحث الوثائق إدارةمن ضمنها  المهام

على العمليات  الإشراف المنتجات بالتنسيق مع المصالح المعنية و  إنتاجعمليات ومراحل  إعداد للمشاريع و 

التنسيق مع المديرية التجارية لتحسين المنتجات القائمة والنظر في المنتجات المستقبلية  إلى بالإضافةالتجريبية 

 المحتملة ... الخ 

  الرئيس ي لدعم المواضيع الاستراتيجية في المؤسسة ر المخب (:2الشكل رقم )

 
 

 من إعداد الباحث المصدر:
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 ALDAR لمؤسسة  المقترحةالخارطة الاستراتيجية  4.2

التي تصف ما تم الوقوف عليه من تشخيص للمواضيع  عن الخارطة الاستراتيجية المقترحة (3)يعبر الشكل   

 وتوضح مختلف المتطلبات الضرورية لتعظيم عوائد المؤسسة وتحقيق رسالتها الإستراتيجية

 ALDARالخارطة الاستراتيجية المقترحة لمؤسسة  (:3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (:عنوان الجدول …الجدول رقم )

 .……………المصدر:
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             ج        

                  أس 
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                 ؤ    
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 ع     ل         ل 

    ك ف  
                      لأ  

     ئ 
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      ش ك        ع 
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  بط                
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      ص غ ج   ة 
         بخص  ص 
  ح         ة 

    ع   ف          
    ؤ    

F1 

F2-1 F2-2 

C1 
C2 C3 C4 

P1-2 

P1-1 P2-1 

P2-2 

P2-3 

P3-1 

P3-2 

L1 L2 L4 
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 ALDARأنموذج بطاقة الأداء المتوازن المقترح لمؤسسة  4.2

والقياسات المقترحة عبر المحاور الأربع  ةالإستراتيجيمختلف الأهداف على  ةالاستراتيجيالخارطة  تشتمل

تختار من بين القياسات المرفقة لتضمنها في النموذج النهائي  أنبحيث يمكن للمؤسسة  المتوازن،لبطاقة الأداء 

 الإستراتيجية.لبطاقة الأداء المتوازن بناءا على أهدافها 

( والتي تعبر عن Strategic Initiatives) الإستراتيجيةتم اتباعها بالمبادرات  الأهدافلتحقيق هذه   

والمض ي  ةالاستراتيجي أهدافهاتحقيق  ي تضعها على سكةتأخذ بها المؤسسة لك أنالمتطلبات الأولية التي يجب 

  الاستراتيجية.ترسمه الخارطة  قدما عبر ما

 بطاقة الاداء المتوازن المقترحة لتنفيذ الخارطة الاستراتيجية (:1رقم ) الجدول 

     ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          
             تر    لأه  ف    تر       

F1          س          ث     ظ              ROCE 
F2-1  تخ  ض            ظ       ش       ي .                   
F2-2             ي                    س                      ي             

         ع                          ي      ج   مح       ز        
F2-3 ي          ظ                     ي            cash flow 
F3                لح                         ج           ع  

                 ه                 %
      د     لا          

 بح ث            ع       ز       تر  ج   لاشه                               لأ   ع مخ     تم                 ش   ع
        

         ع  لح  ظ                    بح     ؤ    ش  ء     بر     يم    ز    تخ  ض                
       ز    ظ                  ز        ؤ        ه    ظ م        لا  ء      
         س  لأ ش      ظ      ه  ك ظ م  ذ ك   ذي             ء                   ظ                ABC         

            ز ع   بح        ء  لأ ش            
   ظ                    ؤ           ي     ز     ذ             ع      ء                ع مج               ء      

    ظ              ع    هذه  لمح               ع      ه ك    ه  ي ؛.
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 مح      ـــــــــــــــــــــــــــــــ  ء 
                 ح      ع  .  لأ   ف                   ح  
C1  ع     لح                       ج           ه  ف    

            
  لح              ؤ                  ج      

                          ج      
C2          ي    ني                    ك ء  ذ ك          

 - - Dealer    ك                                

 

 تج       ز             ؤش          ه  ين    ه   ين
                            

  - ABC        ظ م  -  بح         
      ( 3)       كث               ء   ث  ين

      -               –               لاء    ش           ء
C3  ء       بر ش        ز ع       ع          لا     ب   

    لخ   
 ش        ز ع  لخ                       بر
                      

     ط     ه  ف      ي      ء      
                لخ             ش  ط   ش   

     ط                  
       ش   ى                ء        لا       

     ط           لأ      لمح        ط   ع.
C4                    ظ    لح              ؤ      مج  

  -                  بي  لح   ترك ز     -             
  لح              ؤ             

           ؤ    لخ  ج    ط                 
      د     لا          

  ين           ح      ي           ء            . ك    ب          ظ    مح  ى هذه                         
 ب                    ب       ي     ك                  لخ             ع      ط                لا     ء  

 .           لح  ث  
 ع          ء               ى                   ي   ش   ي           ط         ه  ين   
                   بم   ض      ء                                   ني        لا     ي  ض ع                     غ

 ؛    ع          ي        ء       ء                   ء          ذ ك            ء        ك ء 
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                  لأه  ف    تر       

 

P1-1 

 

 

 

 

P1-2 

 

                                           
 

                            ج       
 

                 نج ز                        
       ش   ع             هي               

                 م    ش   ع         
     ي                                ج 

      ط                       
           خ                

P2-3  2                /          ى           ع                                 ين                 ج 
               لانج ز     ته ف                  

    ين       
  - ABC        ظ م  –                

     ى      ب     تر    
P2-1  ين    ء   ظ     لا   ج                   

 P2-1-1ز      لا  ث                 لا   ج 
  P2-1-2        ع            لا    
  P2-1-3 ث      أ ين   ض                       ه   ع 

     ؤ    .                  

                     
                                     ه    ع          

              خز   
                        أ                 

                   
                                              

       ج/        ط       ج         
      ج     ز     خ     لإ  ث                 %

P2-2 ع        ى  لأ         ي       لمح ط      
 P2-2-1             غ   ض                       
  P2-2-2        لأ         ي       ي   ظ          

    ه          ب        ض   
    خ         ض      ه          

      ز     لخ             ظ   حم                   %
   ب    ب     ز    /         ث      

                                ث
P3-1    ش        ز ع                ه    لا  ث         ز      

                 ع           لا     ب    ظ            ء       
 

        ط     ز ع       
 - ABC ظ م         – بح   ك       

 لح       ث      ش        ز ع          %
P3-2            ب               لا                    
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      ش                          ه                  ز   
    ؤ         ط      ء   ه ين

               لا  تر               

      د     لا          
                 ء                    ث                      خ ي    نمط      
       ز ع     ث       ك  ء               ج     ز ع           كز      ج                     ع مخ ط     ث      
          لا ز   لخ        ز         ط  شه       لأ ذ      ي   لأ            ظ ISO 14000 
 

 

                   
             تر     لأه  ف    تر       
L1  لمج لا       كه         بر مخ            ه                       لمح ذ                 

                  ين     ؤ   
    تم  لأ ذ   ي  لا تر            ع         

    تر      به     ط         لأه  ف 
        ز             

                       لا تر        
          لا                          

           آ                  
          ي            لأه  ف    تر      

L2                 ؤ                                   
 
 

                     لا  ث        لح%
                        ه      ى     

     ى                    ه           ظ  
L3        طين   بر     ع                 ظ            مخ     نم ط       ب  

 :                 ه    لأ    ب  لح  ث 
  ظ م      س      ز  Balanced Scorecard(BSC)   ع        ه 

   ظ       خ  ط     ؤ    
  ظ م                ع      ء Customer Relationship 

Management (CRM) 

   ظ م                 س  لأ ش activity Based Costing 

(ABC)          ز   لأ  ء       ه  ع   ظ      

 - لا     ء   –    ى نج     ظ م         
     ء      ب –              لأ  ي 

  - لا  ش                 ين    ظ    
  لا  ز م        ح               ظ          ى

 ABC    ج  ظ م            م       ء  
 BSC    ج  ظ م            م       ء  
 CRM    ج  ظ م            م       ء  

L4 %                    ز     خ      
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                          ع مج     ش  ك   لخ           يخ       ع   
     ج                        

   مج           خبري        ش  ك  
   خ ط       ش   ع  لمج      لأبح ث     

   ش  ك   ط                     
      د                

      ه     نج ز مخ ط   ش  ك    لمح      
                تر             ب     ظ    ؤ                 مخ                                         ظ   

 ؛            ؤ                   ه                 ه           ؤ   
       ؛      ء          تر    ي  خ ط         بج        ع                          ع   لأه  ف    تر 
           ؛ لاه   م بم ز                         ك                لح  ث 

          ؛             ه    ظ م       ز     ؤ     ش  ع 
       ع            ث      ظ           لح  ث                      ء                           مج بم   ب       لا 

      ه      ك               ظ                   س  لأ ش      ظ                  ع      ء   ظ م      س      ز   
 ؛  ؤ                                           

   مج     ش  ك    مج    لأبح ث   خبر           لخبر       ي    خ                               ء      ز              
 

 من إعداد الباحث المصدر:

 :الخلاصة

بوتقة مختلف جوانب الأداء الرئيسية للمؤسسة في قالب موحد وهو ما  المتوازن على الأداءتعمل بطاقة 

 إستراتيجيةهو في كونها تمركز قياساتها حول  القياس، وما يجعلها تتميز أكثر  أدواتيجعلها تتميز عن غيرها من 

و والتي توضح معالم الطريق نح الإستراتيجيةالمؤسسة وذلك انطلاقا من مخطط واضح يطلق عليه الخارطة 

 إستراتيجيةالمتوازن وذلك وفق مواضيع  الأداءلبطاقة  الأربعتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة عبر المحاور 

  .الإستراتيجيةمحددة، هذه المواضيع تعتبر نقطة الانطلاق في بناء الخرائط 

العلاقات مع  إدارة:  أشكالفي المؤسسة محل الدراسة عبر ثلاث  الإستراتيجية تبدت لنا المواضيع   

تسليط الضوء على مختلف  علىبحيث ساعدنا هذا التقسيم  العملاء، تنويع مصادر المداخيل، التميز العملياتي؛

لبطاقة  المقترحة، ليليها النموذج المقترح الإستراتيجيةالخارطة  لبناءللمؤسسة الإستراتيجيةالأوجه والجوانب 

والقياسات المقترحة مع بيان للمبادرات التي يجب البدء  لإستراتيجيةاالأهداف اشتمل على الأداء المتوازن والذي 

ضمن  إدماجهاوهي المبادرات التي يجب  بالأخذ بها لتحقيق هذه الأهداف عبر كل محور من المحاور الأربع؛

  والموازنات التقديرية فيما بعد . الأعمالمنظومة التخطيط عبر مخططات 
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تعبر في الأخير  نموذج أولي الهدف منه تبيان طريقة بناء الأداة ،وهي دراسة هذا النموذج المقترح هو بمثابة

( لبناء هذه Norton & Kaplanعن وجهة نظر خاصة استعملنا فيها المخطط العام المقترح من قبل الباحثان )

 تخرج عن الإطار والتي يرى فيها أصحاب هذا المنهج أنها لا  الإستراتيجيةالأداة خصوصا ما تعلق بتحديد المواضيع 

على المؤسسة محل الدراسة حسبما  إسقاطهالعام للمواضيع الأربع المحددة في الجزء النظري، وهو ما حاولنا 

تم الوقوف عليه من واقع التسيير داخل هذه المؤسسة، لكن في الأخير يجب التنبيه إلى أن النموذج النهائي 

الجهود عبر كافة المستويات وبمشاركة جميع الأفراد عبر كافة افر ضتت أنبحيث يجب  يتجاوز المجهود الفردي،

التنظيم للخروج بالنموذج الملائم، كما أن الأمر يتطلب بعض الوقت لإدراج هذه الأداة ضمن ثقافة التسيير في 

 المؤسسة.
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