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  ةــالمقدم
  :تشتمل علي الآتي

  الإطار المنهجي للبحث: أولاً 
  الدراسات السابقة: ثانیاً 
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  :الإطار المنهجي: أولاً 
  : تمهید 

 المالیة التقلیدیة التي تستخدمها تنظیمات الأعمال تعاني الكثیر من أوجه القصـور ممـا یجعـل إن المؤشرات
یومـاً بعـد یـوم  غیرهـا لأغـراض تقـویم الأداء غیـر مقبـول خاصـة فـي عـالم متحـول یشـهد الاعتمـاد علیهـا دون

قیــاس وتقــویم أداء تنظیمــات  تغیــرات تكنولوجیــة واقتصــادیة حــادة وصــراعات ثنائیــة شــدیدة ویعتبــر موضــوع
 جانـب كـل البـاحثین والممارسـین فـي الأعمال من أحد أهم الموضوعات التي حظیت بمزید من الاهتمـام مـن

تنظیمـات الأعمـال علـى  كمـا یحتـل موضـوع تقـویم أداء .سـواء مجـال التكـالیف والمحاسـبة الإداریـة علـى حـد
طـرأت علـى ظـروف المنافسـة  وجـه الخصـوص أهمیـة كبیـرة ومتزایـدة فـي الوقـت الـراهن نظـراً للتطـورات التـي
تـه مـن فـرص للـدخول ومـا جلب العالمیة وما أحدثته من ضـغوط نحـو ضـرورة تحسـین أداء تنظیمـات الأعمـال

التقلیدیـة المحاسـبیة  حیـث أن الكثیـر مـن المقـاییس. عالیـة في الأسواق وتقدیم منتجـات متطـورة وذات تقنیـات
التســاؤلات بشــأن أســالیب وأنــواع المقــاییس  ولــذلك طرحــت العدیــد مــن، جهــت إلیهــا العدیــد مــن الانتقــادات و 

والمحاســـــبة الإداریـــــة تعـــــددت الـــــنظم والأســـــالیب ففـــــي مجـــــال التكـــــالیف  .المســـــتخدمة لقیـــــاس وتقـــــویم الأداء
المقــــاییس المالیــــة : المســــتخدمة فــــي قیــــاس وتقــــویم الأداء وهــــي تشــــتمل علــــي نــــوعین مــــن المقــــاییس وهمــــا 

الأداء  غیــر المالیـة لـلأداء حیــث أنـه مـن الضـرورة التكامــل بـین مقـاییس الأداء المالیــة ومقـاییس والمقـاییس
لــذلك بــرزت  .والتحســین المســتمر المحاســبة الإداریــة فــي مجــال تقــویم الأداءغیــر المالیــة لزیــادة فعالیــة دور 

لیــة وشــمولیة لتفاعــل الحاجــة إلــى ظهــور أســالیب إداریــة أخــرى تمكّــن المنظمــة مــن الحصــول علــى صــورة ك
بعضاً وفهم سلوكها الإداري بصورة متكاملة لإعطاء صورة شـاملة وواضـحة عـن صـحة أداء  اأجزائها بعضه

دارتهـا بصـورة شـاملة مـا یعـرف بأسـلوب و . المنظمة من هذه الأسـالیب الحدیثـة لقیـاس وتقـویم أداء المنظمـة وإ
 Robert S. Kaplan مـن لالـذي قدمـه كـ Balanced Score Card (BSC)بطاقـة الأداء المتـوازن 

and David P. Norton (1992) . ا اعتمدتـه العدیـد مـن كبریـات الشـركات العالمیـة لقیـاس وتقـویم أدائهـو
والتأكــد مــن تنفیــذ إســتراتیجیاتها ، حیــث إن النظـــرة الحدیثــة لتقــویم الأداء تعتمــد علــى إن منظمــات الأعمـــال 
رضــائهم، فهــو عنصــر أساســي فــي عملیــة تقــویم الأداء ، حیــث یبحــث العمیــل  تعمــل علــى خدمــة العمــلاء وإ

ودة فهو یبحـث عـن السـعر الأقـل فر البدائل وبنفس الجاوباستمرار عن السلعة ذات الجودة العالیة وعندما تتو 
فضــلاً عـــن . وهنــا یــأتي دور تقــویم الأداء فـــي قیــاس مــدى تحقیــق المنظمـــة لرغبــات عملائهــا أولاً . بالتأكیــد 

ومــــن الناحیــــة الأخــــرى فــــان ، تقــــویم الأداء  . تحقیــــق المنظمــــة لأهــــدافها الأخــــرى النابعــــة مــــن إســــتراتیجیتها 
بطاقـة الأداء المتـوازن یعطـي للـركن المـالي الأهمیـة التـي یجـب  المعاصر وتحدیداً الـذي یسـتند إلـى مؤشـرات

ا مؤشــــرات فهــــم العمـــــلاء نــــه یضـــــیف لهــــأأن توجــــه لــــه ، فهــــي تبقــــى مـــــن مكونــــات البطاقــــة المهمــــة ، إلا 
ن والاهتمـام دیعن الاهتمام بالمنتجات المنافسة والأنظمة الداخلیة لعملیات الإنتـاج والمـور  فضلاً . والمنافسین
مو والتطور والإبـداع ، لتصـب جمیـع هـذه المؤشـرات لتقـویم الأداء وبالتـالي یـتم تحدیـد مسـتوى أداء بعملیة الن

  المنظمة الكامل لمحاولة تحسینه والدخول في عملیة التحسین المستمر لأداء جمیع نواحي أنشطة المنظمة 
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   .فضلاً عن النجاح في تحقیق أهدافها والبقاء في الأسواق 
   :مشكلة البحث

مــدت تالدراســات الســابقة اعجمیــع داخــل البحــث وجــد الباحــث أن تقراء جمیــع الدراســات الســابقة المتــوفرة باســ
بناء على ما تقدم فـإن مشـكلة الدراسـة ، على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن دون إضافة أبعاد أخرى 

الأداء لان الأســالیب التقلیدیــة تقــویم  عملیــة أن منظمــات الأعمــال الســودانیة تواجــه مشــكلات فــيفــي تكمــن 
 مؤشرات توفیر على قادرة تعد لم ، وفي بیئة الأعمال الحدیثة الهائلة التغیرات لمواجهة ملائمة غیر أصبحت

 لتحقیق أهـدافها المنشـودة،الإستراتیجیة  حتیاجاتوفقاً للاالأداء المالي وغیر المالي  تقویم من تمكن ومقاییس
سـتخدامها ییطاقة الأداء المتوازن التي تركز على المقاس بیوبالرغم من ظهور مقای س المالیة وغیـر المالیـة وإ

، إلا أن تحقیـق الأهـداف الإسـتراتیجیة المنشـودة فـي المنظمـة و تقـویم الأداء  عـن متكاملـة یعطـي صـورةالذي 
تـوازن فـي عملیـة تواجـه مشـكلة فـي تفعیـل أبعـاد بطاقـة الأداء المالسـودانیة من منظمات الأعمـال  اً كبیر  اً عدد

مكانیة تطویرها بإضافة بعد آخر تقویم الأداء  ذلك عدد كبیـر مـن العـاملین بهـذه المنظمـات لا إلي، إضافة وإ
فـي ضـوء مـا  . ة تقـویم الأداءیـبطاقـة الأداء المتـوازن فـي عمل أبعاد ستخدام وتحسین وتطویرایدركون كیفیة 

   :تياؤلات البحث كالآسبق یمكن صیاغة تس
المـــالي، العملیـــات الداخلیـــة، ( أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن تفعیـــل ؤثریـــكیـــف : لـــرئیس الأولالســـؤال ا .1

الصــندوق ب )المــالي وغیــر المــالي(الأداءتقــویم عملیــة فــي  )العمــلاء، النمــو والــتعلم، الأداء الاجتمــاعي
  ؟القومي للمعاشات

  ؟قیاس الأداء الفعلي له المالي في الصندوق القومي للمعاشات في بعدهل یساعد الإهتمام بال  -
بلاً بالصـــندوق مســـتق الاســـتراتیجیاتهتمـــام بتحســـین العملیـــات  علـــى صـــیاغة وتنفیـــذ هـــل یـــؤثر الا  -

 القومي للمعاشات ؟
 .هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین رضا العملاء وأداء الصندوق القومي للمعاشات -
  لم وأداء الصندوق القومي للمعاشاتهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین بعد النمو والتع -
 داء بالصندوق القومي للمعاشات؟ هتمام ببعد الأداء الاجتماعي على تقویم الأما أثر الا  -

مـا مـدى إدراك العـاملین بالصـندوق القـومي للمعاشـات لأهمیـة إسـتخدام وتطـویر : السؤال الرئیس الثاني .2
 ؟بطاقة الأداء المتوازن في عملیة تقویم الأداء أبعاد

 : أهداف البحث
  :یسعى الباحث إلي تحقیق الأهداف التالیة

 بالصندوق القومي الأداء المتوازن في تقویم الأداء   بطاقةشرح وتحلیل الخطوات المنهجیة لتطبیق  -
  .للمعاشات
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الأداء المتــــوازن ودوافـــع الاهتمــــام بهــــا ودورهــــا فــــي تقــــویم الأداء   بطاقــــةالتعـــرف علــــى طبیعــــة وفلســــفة  -
بالصــندوق القــومي ي أهــم المزایــا والخصــائص التــي یقــدمها أســلوب بطاقــة الأداء المتــوازن والتعــرف علــ

  .للمعاشات
 .دراسة واختبار أثر الاهتمام بالبعد المالي في قیاس الأداء الفعلي بالصندوق القومي للمعاشات -
ندوق القــومي معرفــة كیفیــة تــأثیر تحســین العملیــات الداخلیــة فــي صــیاغة الاســتراتیجیات مســتقبلاً بالصــ -

 .للمعاشات
 .الصندوق القومي للمعاشاتة بین بعد التعلم والنمو و أداء بیان تأثیر العلاق  -
 .على أداء الصندوق القومي للمعاشات) نیالمعاشی(اختبار أثر فعالیة قیاس رضاء العملاء -
ؤشـرات الأداء الأداء المتوازن فـي تقـویم الأداء وتحسـین وتطـویر مبطاقة  التعرف على أهمیة استخدام  -

 . بالصندوق القومي للمعاشات
تســلیط الضــوء علــى الأســالیب الحدیثــة المســتخدمة فــي تقــویم الأداء وكیفیــة تــوفیر المعــاییر والأدوات   -

 .الملائمة لذلك
إمكانیة توسیع نطاق بطاقة الأداء المتـوازن مـن خـلال إضـافة بعـد الأداء الاجتمـاعي  بیان واختبار أثر -

بــراز الــدور الاجتمــاعي لــه ابالصــندوق الــذي یســاعد فــي  بعــد فــي عملیــة تقــویم الأداءهــذا اللهــا لأهمیــة 
 .عامن تجاه الصندوق والمجتمع بشكل یوبما یساهم في تعزیز رضاء المعاشی

 :أهمیة البحث
  :تتمثل أهمیة البحث بالآتي

  ": النظریة"الأهمیة العلمیة . 1
خــامس بالصــندوق كبعــد  و بطاقــة الأداء المتــوازنبأســلوب  ســادسإقتــراح بعــد الأداء الاجتمــاعي كبعــد  -

 .القومي للمعاشات
دراســة أثــر اســتخدام بطاقــة الأداء المتـــوازن علــي تقــویم الأداء بالقطــاع الحكـــومي یســاهم فــي زیــادة ســـد  -

 .الفجوات العلمیة بالدراسات السابقة
 ائص الممیــزة لهــذا الجیــلبــالتعرف علــي أهــم الخصــ تنــاول الدراســة الجیــل الرابــع لبطاقــة الأداء المتــوازن -

المتمثــل فــي الــتعلم التنظیمــي النــاتج عــن تطبیـــق الإســتراتیجیات كمــا طبقــت الــذي لــم تتناولــه الدراســـات 
 .السابقة

تعتبـر نتــائج الدراســة وتوصــیاتها مسـاهمة فكریــة وبحثیــة تضــاف للبـاحثین فــي مجــال تقــویم الأداء وآلیاتــه  -
 .الحدیثة في منظمات الأعمال

 ": التطبیقیة"عملیة الأهمیة ال. 2
التعرف على قدرة الصندوق القومي للمعاشات فـي الاعتمـاد علـى بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقـویم أدائـه  -

 .  المستقبلي بین صنادیق الضمان الاجتماعي الإقلیمیة والعالمیةعمله وتحسین 
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یـــة وغیــر المالیـــة فـــي المقــاییس المال علـــى اســـتخدام الأســالیب الحدیثـــة التـــي تشــملالتعــرف علـــي أهمیــة  -
 .عملیة تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات

ــــاء ومراحــــل وخطــــوات تطبیــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن توضــــیح - ــــة اســــتخدام وبن بالصــــندوق القــــومي  كیفی
 .للمعاشات

بیــان أثــر اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي عملیــة تقــویم الأداء بالصــندوق القــومي للمعاشــات ودافــع  -
 .ام بهاالاهتم

، وبیــان  التعـرف علــى إمكانیـة تطــویر بطاقــة الأداء المتـوازن لتقــویم الأداء بالصــندوق القـومي للمعاشــات -
 . تأثیر استخدام البعد الاجتماعي في عملیة تقویم الأداء

 :منهج البحث
الأداء  لمعرفــة إمكانیــة اســتخدام بطاقــة دراســة الحالــةبأســلوب  : یســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي 

  . رها في تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشاتو المتوازن ود
  :فرضیات الدراسة

  :یسعى الباحث إلي اختبار الفرضیات التالیة
ــرئیس الأول ســتخدام أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن  فــي تقــویم الأداء المــالي وغیــر المــالي ایــؤثر  :الفــرض ال

  .للصندوق القومي للمعاشات
 .هتمام بالبعد المالي في قیاس الأداء الفعلي  للصندوق القومي للمعاشاتیؤثر  الا  -
 .یؤثر تحسین العملیات الداخلیة في صیاغة الاستراتیجیات مستقبلاً بالصندوق القومي للمعاشات  -
 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین رضا العملاء وأداء الصندوق القومي للمعاشات  -
  .صائیة بین بعد النمو والتعلم وأداء الصندوق القومي للمعاشاتتوجد علاقة ذات دلالة إح -
 .هتمام ببعد الأداء الاجتماعي على تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشاتلا یوثرا  -

ســتخدام وتطــویر اندوق القــومي للمعاشــات علــى أهمیــة دراك العــاملین بالصــإیـؤثر  :الفــرض الــرئیس الثــاني
 .ن في عملیة تقویم الأداءأبعاد بطاقة الأداء المتواز 

  : یتم جمع البیانات بالأدوات الآتیة: أدوات جمع البیانات 
  .المقابلة الشخصیةو الملاحظة ، : أدوات جمع البیانات الأولیة 

الكتـــب والــدوریات العلمیـــة والرســائل العلمیــة والمـــؤتمرات والنــدوات العلمیـــة  :أدوات جمــع البیانـــات الثانویــة 
  .ة والانترنتوالتقاریر الرسمی

  :حدود البحث
  ".الخرطوم"الصندوق القومي للمعاشات  :الحدود المكانیة 
  م2013  —م  2009:  الحدود الزمانیة 
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  :التعریف الإجرائي لمتغیرات البحث
تعرف بأنها نظـام شـامل لتقـویم الأداء یمكـن اسـتخدامه فـي جمیـع : ل بطاقة الأداء المتوازن قالمتغیر المست

ال المختلفـــة و تســـتخدم المقـــاییس المالیـــة و غیــر المالیـــة مـــن خـــلال أبعادهـــا  الأداء المـــالي منظمــات الأعمـــ
والعملیــات الداخلیــة  العمـــلاء والــتعلم والنمـــو والأداء الاجتمــاعي وتــرتبط فیمـــا بینهــا بعلاقـــة الســبب والنتیجـــة 

لرســالة الإســتراتیجیة إلــى الرؤیـا وا ةالأجــل وطویلـة الأجــل و ترجمــ ةوتعمـل علــى التــوازن بـین الأهــداف قصــیر 
  .أفعال

  :المتغیرات المستقلة الفرعیة 
لتحقیـــق الأهـــداف ، والوقـــوف علـــي مســـتوي الأربـــاح  ةتمثـــل نتـــائج هـــذا البعـــد مقـــاییس موجهـــ: البعـــد المـــالي

المتحققـــة لإســـتراتیجیة منظمـــة الأعمـــال بالعمـــل علـــي تخفـــیض مســـتویات التكـــالیف بالمقارنـــة مـــع مســـتویات 
  .مقاییس التقلیدیة لقیاس الأداء الماليالعلى مجوعة من  ویشتمل، منافسة  التكالیف لمنظمة

یقصد به جمیع العملیات والأنشطة والفعالیات الداخلیة التي تتمیز بها المنظمـة عـن : بعد العملیات الداخلیة
  .غیرها من تنظیمات الأعمال التي من خلالها یتم مقابلة رغبات العملاء والمالكین

یعـرف بأنـه قـدرة المنظمـة علـي الإیفـاء بمتطلبـات وحاجـات العمـلاء بتقـدیم سـلع وخــدمات ذات : ءبعـد العمـلا
  .  قیمة وجودة عالیة تنال رضاهم و تلبي طموحهم ورغباتهم

یعـــرف بأنـــه قـــدرة المنظمـــة فـــي تطـــویر قـــدرات العـــاملین وتشـــجیع نظـــم الابتكـــار داخـــل : بعـــد النمـــو والـــتعلم
  .ة لها والتي تعمل على بناء المنظمة وتطویرها في الأجل الطویلالمنظمة كونهم البنیة التحتی

یعــرف بأنــه مجموعــة مــن المبــادرات التــي تقــوم بهــا المنظمــة تجــاه المجتمــع بتقــدیم : بعــد الأداء الاجتمــاعي
  .   الرعایة الاجتماعیة ومجالات الصحة والتعلیم وتأهیل البنیة التحتیةمجال خدمات في 

یعـرف بأنـه قیـاس للنتـائج المحققـة وفقـاً لمعـاییر محـددة مسـبقاً  لأداء المنظمـة  : الأداء المتغیر التابع تقـویم
ــــى مــــواطن الضــــعف والقــــوة ، والتعــــرف علــــى  ومقارنتهــــا بالأهــــداف الإســــتراتیجیة المرســــومة ، والتعــــرف عل

العمــل سـد الثغـرات وتلافـي أوجـه القصـور ، و علـى الأسـباب التـي تعـوق مـن تحقیـق أهـداف المنظمـة والعمـل 
   .على عدم تكرارها في المستقبل 

  : حیث یوضح الشكل التالي نموذج الدراسة وذلك على النحو التالي 
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  )1(شكل رقم 
  نموذج الدراسة

  
  المتغیر المستقل  

                                   
  المتغیرات المستقلة الفرعیة                                        
            

                                    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

      
  
  
  

  المتغیر التابع       
  
  
  

  .م2014إعداد الباحث ، : المصدر
  

تغیر نظم 
 وفلسفة الإدارة

شدة 
 المنافسة

الثورة 
 التكنولوجیة

قصور أسالیب 
 تقویم

  الأداء التقلیدیة 

إرضاء 
 العملاء

تغیر بیئة الأعمال 
 المعاصرة

 بطاقة الأداء المتوازن

البعد 
 المالي

 

بعد العملیات 
 یةالداخل

 

بعد التعلم  بعد العملاء
 والنمو

 

بعد ا لأداء 
 الاجتماعي

 

مقاییس غیر  مقاییس مالیة
 مالیة

 تقویم الأداء 

علاقة السبب 
 والنتیجة

 الحاجة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن
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  : هیكل البحث 
المقدمة وتتضـمن الإطـار المنهجـي : یعرض الباحث دراسته من خلال مقدمة وأربعة فصول وخاتمة كما یلي

یشــــتمل علــــى مبحثــــین ، المبحــــث الأول مفهــــوم المتــــوازن ة الأداء الفصــــل الأول بطاقــــ،  والدراســـات الســــابقة
الفصـــل . وأهمیـــة وتطـــور بطاقـــة الأداء المتـــوازن ، المبحـــث الثـــاني خصـــائص وأبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن

، المبحـــث  الأداء المبحـــث الأول مفهـــوم وأهمیـــة وأهـــداف تقـــویمیشـــتمل علـــى مبحثـــین ، الثـــاني تقـــویم الأداء 
، یشـــتمل الأداء المتـــوازنلبطاقـــة  المنظـــور الإســـتراتیجيوأدوات تقـــویم الأداء، الفصـــل الثالـــث  الثـــاني أســـالیب

، المبحـــث الثـــاني، بنـــاء  اء المتـــوازن بإســـتراتیجیة المنظمـــةعلـــى مبحثـــین المبحـــث الأول علاقـــة بطاقـــة الأد
، المبحـث علـى ثلاثـة مباحـثتطبیقیة یشـتمل الالفصل الرابع یمثل الدراسة . وتنفیذ نظام تقویم الأداء المتوازن

الأول نبذة تعریفیة عن الصندوق القومي للمعاشات ، المبحـث الثـاني تحلیـل البیانـات المبحـث الثالـث اختبـار 
  .الفرضیات وأخیراً خاتمة  تتضمن النتائج والتوصیات

  
  
  
  
  



9 
 

  الدراسات السابقة: ثانیاً 
كأحــــد الأســــالیب  ) (Balance Scorecardsتناولــــت العدیــــد مــــن الدراســــات بطاقــــة الأداء المتــــوازن 

والاتجاهــات الحدیثــة فــي مجــال المحاســبة الإداریــة والتكــالیف وكمــدخل جدیــد لــلإدارة الإســتراتیجیة، وذلــك 
فــي  ةنتیجــة لقصــور أنظمــة وأســالیب وطــرق المحاســبة الإداریــة التقلیدیــة و خاصــة فــي ظــل الطفــرة الهائلــ

ســـة بـــین تنظیمـــات الأعمـــال فـــي المناف ةســـواق وزیـــادة حـــدتكنولوجیـــا المعلومـــات والاتصـــالات وانفتـــاح الأ
ة المعلوماتیة الجدیدة ، ویمكن عـرض أهـم الدراسـات التـي تناولـت بطاقـة الأداء المتـوازن التـي لاقـت البیئ

هادفــة للــربح الانتشــاراً أوســع وحققــت نجاحــات هائلــة فــي مختلــف تنظیمــات الأعمــال الهادفــة للــربح وغیــر 
  :تيكالآ

  )Kaplan and Norton, 1992(: دراسة 
المـــیلاد الحقیقـــي (الدراســـات التـــي قـــدمت أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن وهـــى  لـــيتعتبـــر الدراســـة مـــن أو 

، حیــــث أوضــــحت الدراســــة أهمیــــة مقــــاییس الأداء غیــــر المالیــــة بالإضــــافة إلــــى )لبطاقــــة الأداء المتــــوازن
ظمــة ومقارنــة مــع الأهــداف الإســتراتیجیة ، المقــاییس المالیــة ، التــي تســاهم فــي قیــاس وتقــویم الأداء للمن

  : وطرحت الدراسة التساؤلات الآتیة
 ).العملاء بعد(كیف ینظر إلینا العملاء ؟  -

 ).النمو والابتكار بعد(هل نسیر في التحسین وخلق القیمة ؟    -

 ).ةداخلیالعملیات ال بعد(؟  ةماذا یجب علینا أن نتفوق فی  -

  ).مالي دبع(ن ؟ و كیف ینظر إلینا المساهم  -
خلصــت الدراســة إلــى تقــدیم الأبعــاد الرئیســیة لأســلوب بطاقــة الأداء المتــوازن وهــي ، البعــد المــالي الــذي 

الأســـهم ، بعـــد العمـــلاء  ةعبـــر عـــن تحقیـــق نجـــاح المؤشـــرات المالیـــة والاســـتمراریة والربحیـــة تجـــاه حملـــی
د العملیـــات الداخلیـــة ویســـعى لكســـب رضـــاء العمـــلاء وتحســـین العلاقـــة معهـــم علـــى المـــدى الطویـــل ، بعـــ

تبــاع الـنظم الحدیثــة وتقــدیم خـدمات ومنتجــات ذات جــودة عالیـة ، بعــد الــتعلم اب نظمــةویعبـر عــن قـدرة الم
هم للمنظمـة ئوالنمو وبعبر عن تحقیـق المنظمـة للتمیـز مـن خـلال العنصـر البشـرى ومـدى رضـائهم وانتمـا

  .لرفع كفاءة الأداء وتمیز المنظمة
  ) Kaplan and Norton ,1996( :دراسة 

اهتمــت هــذه الدراســة الســابقة بمحاولــة ربــط نظــام التكــالیف فــي المنشــآت الصــناعیة بمقــاییس الأداء غیــر 
مــن مرحلــة التصــمیم الأولیــة وانتهــاء بمرحلــة مــا  ءاً المالیــة بغــرض تحقیــق الرقابــة الفعالــة علــى التكلفــة بــد

داء الــداخلي والخــارجي للوصــول إلــي ات الأترشــید للتكلفــة مــع الأخــذ فــي الاعتبــار مقومــ بعــد البیــع ، وذلــك
  .التكلفة المستهدفة التي تحقق إستراتیجیة التكلفة التنافسیة 

  توصلت الدراسة إلي ضرورة ربط مقاییس الأداء المالي التي تهدف إلي قیاس النتائج المالیة في الأجل 
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فــع الأداء المــالي فــي الأجــل القصــیر ومقــاییس الأداء غیــر المالیــة التــي تهــدف إلــي ربــط مســببات أو دوا
   مــــن خــــلال رقــــم  ةة المحیطــــالبیئــــو الطویــــل بإســــتراتیجیة الإدارة آخــــذاً فــــي الاعتبــــار ســــلوك المنافســــین ، 

مجموعــة متتالیــة مــن العملیــات  مقــارن باســتخدام المقــاییس المرجعیــة لتحســین الأداء ، وذلــك مــن خــلال
  :وهي
 .ترجمة الرؤیا الإستراتیجیة ووضع الأهداف لها -

وضع أسس قویة لعمل قنوات اتصال داخلیة لقیاس الأداء الداخلي وخارجیـة لقیـاس أداء المنافسـین  -
 .من خلال المقاییس المرجعیة

 .تحدید البرامج التي تحقق تنفیذ الأهداف الإستراتیجیة -

 .التغذیة العكسیة داخلیاُ وخارجیاً  -

ة الأداء المتــوازن تســاعد المــدیرین علــى توصــل الباحثــان إلــى أن نظــام تقــویم الأداء الــذي یســتخدم بطاقــ
الطویلـة الأجـل بـالإجراءات القصـیرة  ةربـط الأهـداف الاسـتراتیجی فـيإدخال نظم إداریة تسهم بشكل فعال 

  .الأجل
  )Kaplan and Norton, part 1,2001( :دراسة 

ــ ناقشــت هــذه الدراســة الســابقة كیــف أصــبح أســلوب بطاقــة الأداء المتــوازن أكثــر انتشــارا    واســع  اً وتطبیق
النطــاق مــن قبــل شــركات التصــنیع والخــدمات والمنظمــات التــي لا تهــدف للــربح والهیئــات الحكومیــة فــي 

م ، وأكــدا أن ســبب ذلــك یرجــع إلــي أن 1992یــة العمــل بــه فــي العــام امختلــف أنحــاء العــالم وذلــك منــذ بد
وضـح روابـط بـین السـبب والنتیجـة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن یشدد على ربط الإستراتیجیة ، كما انه ی

أهمیــة فــي الوقــت الحــالي وهــو  ياهتمــام بطاقــة الأداء ببعــد ذو  .التــي ترســم العلاقــات بــین مقــاییس الأداء
الأصـــول غیـــر الملموســـة ، حیـــث أصـــبحت مصـــدراً أساســـیاً مـــن اجـــل تحقیـــق  المزایـــا التنافســـیة ، وهـــذه 

المهـــارات والمعرفـــة و جـــودة عالیـــة ، و تكـــرة ، خـــدمات ومنتجـــات مبو  تشــتمل علـــى العلاقـــات مـــع العمیـــل ،
وتكنولوجیا المعلومات ، وأوضحت الدراسة أن تحسـین الأصـول غیـر الملموسـة یـؤثر علـى الأداء المـالي 

ؤدي إلـى یـالاسـتثمار فـي تـدریب المـوظفین : من خلال علاقات السبب والنتیجة وذلك على النحو الآتي 
رضـا العمـلاء و ة الخدمـة یـؤدي إلـى رضـاء العمـلاء العـالي ، تحسینات في نوعیة الخدمة ، تحسـین نوعیـ
أكــــدت . زیـــادة ولاء العمـــلاء یولــــد زیـــادة العائــــدات والهـــوامشو العـــالي یـــؤدي إلــــى زیـــادة ولاء العمــــلاء ،  

الدراسة علـى أهمیـة ربـط أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن بالإسـتراتجیة مـن خـلال خریطـة إسـتراتیجیة لبطاقـة 
هــا اســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن فــي لخلا          ، وتناولــت الكیفیــة التــي یمكــن مــن الأداء المتــوازن

  .هادفة لتحقیق الأرباحالالمنظمات والهیئات الحكومیة الغیر 
  

   )Kaplan and Norton, part,2, 2001( :دراسة 
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دوریـة المحاسـبیة كجـزء ثـانٍ ، السابقة بمقالة لاحقة فـي نفـس ال اتللدراس الدراسة السابقة استكمالاً تعتبر هذه 
حیـث أوضـح الباحثــان فیهـا المبــادئ الخمسـة الأساســیة التـي تحكــم أسـلوب بطاقــة الأداء المتـوازن للمنظمــات 

  :الأعمال التي تركز على الإستراتیجیة وهي فیما یلي و 
 .ترجمة الإستراتیجیة إلى مصطلحات تشغیلیة -

 .ربط تنظیم الأعمال بالإستراتیجیة -

 .اتیجیة وظیفة كل فرد بالتنظیمجعل الإستر  -

 .جعل الإستراتیجیة عملیة مستمرة -

 .نقل التغیرات من خلال القیادات التنفیذیة -

القیمــــة :(المقالـــة بدراســـة العلاقـــة بـــین بطاقـــة الأداء المتـــوازن و الأســـالیب الإداریـــة الأخـــرى وهـــى  تاختتمـــ
دارة الجو الاقتصادیة المضافة ،    ).ودة الشاملةالتكالیف على أساس الأنشطة وإ

  )(Mcwhorter,2001: دراسة 
وازن علــى الرضــاء الــوظیفي وتقیــیم الأداء تــهــدفت الدراســة لتحقیــق ممیــزات وخصــائص بطاقــة الأداء الم   

ــــر محــــاور بطاقــــة الأداء الإســــتراتیجیة التــــي تقــــوى قیــــاس الأداء المربــــوط بإنجــــاز الأهــــداف المنظماتیــــة  وأث
 بــین ممیــزات وخصــائص بطاقــة الأداء المتــوازن والرضــاء الــوظیفي، واســتخدم عــدم الرضــاء كوســیط للعلاقــة

  .اً مدیر  763أخذت عینة الدارسة من و 
 د وخصـائص بطاقـة الأداء المتـوازنتوجـد علاقـة ایجابیـة مباشـرة بـین أبعـا: اختبرت الدراسـة الفرضـیة التالیـة 

) ط الإســتراتیجیة ، التنظــیم المؤسســيالمحــور المــالي ، العمــلاء ، العملیــات الداخلیــة ، الــتعلم والنمــو ، وربــ(
  . یرینللمدوالرضاء الوظیفي 

خلصـــت الدراســـة إلـــى تطـــویر مقـــاییس جدیـــدة لتقیـــیم الأداء و خصـــائص بطاقـــات الأداء المتـــوازن ، وكانـــت 
غیـر  اً علـى الحصـیلة الإداریـة واثـر  اً وایجابیـ اً مباشـر  اً النتائج قویة عند محور ربط الإستراتیجیة التي توضح اثر 

الــوظیفي مـع تشــدید كبیـر علــى الأربــاح فـي الأجــل القصــیر  اعـدم الرضــي الــوظیفي علـى الرضــعلــى باشـر م
مـن  ىقـو أالـوظیفي  االوظیفي وعلاوة على ذلك فان الرضـ اوالطویل في صنع القرارات التي لها علاقة بالرض

ن یفي یمثـل شـعور الإداریـالأثر على تقییم الأداء وربما یعكس هذا الاخـتلاف الجـذري بینهمـا ،الرضـاء الـوظی
علـــى أداء الإداریـــین توجـــد فجـــوة زمنیـــة فـــي وضـــع  اً ماضـــی اً فـــي وقـــت محـــدد بینمـــا تقیـــیم الأداء یقـــرر حكمـــ

القــرارات الإداریــة مــع الأهــداف طویلــة الأجــل وبــین توصــل رؤســاء الأقســام إلــى فوائــد هــذه القــرارات وكنتیجــة 
  .في الأمد القصیرهذه القرارات لا یكون لها اثر على تقییم الأداء 

  (Harlem,2002): دراسة 
هـل تعمـل بطاقـة الأداء المتـوازن علـي : تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة في الإجابـة علـي التسـاؤل التـالي 

  .حل مشاكل تنفیذ الإستراتیجیة؟
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م أثـــار یـــذ الإســـتراتیجیة ، وفهـــالتعـــرف علـــي كیفیـــة تـــأثیر بطاقـــة الأداء المتـــوازن لتنف: هـــدفت الدراســـة إلـــي 
التعـرف علـي إذا مـا كانـت بطاقـة الأداء المتـوازن و مة بطاقة الأداء المتوازن كـأداة لتنفیـذ الإسـتراتیجیة ، ءملا

یمكــن أن تســاهم فــي إتقــان نــاجح للإســتراتیجیات والعمــل علــي الــتخلص مــن الحــواجز التــي تعــوق مــن تنفیــذ 
  .الإستراتیجیات

  قة الأداء المتوازن علي فهم الإستراتیجیات لمنظمات تعمل بطا: اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 
الأعمــــال ، تعمــــل بطاقــــة الأداء المتــــوازن علــــي الــــربط بــــین الإســــتراتیجیة الشــــاملة والأهــــداف علــــي مســــتوي 
الإدارات والفــرق والمســتویات الفردیــة ، تســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن علــي تخصــیص المــوارد علــي المــدى 

  .، تستخدم بطاقة الأداء المتوازن معلومات أداء بشكل إستراتیجيالقصیر والطویل الأجل 
أن اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن قــد یحســن فهــم الإســتراتیجیة، : خلصــت الدراســة إلــي عــدة نتــائج أهمهــا 

حیــث ســـاهمت فـــي أكثــر الإســـتراتیجیات الواضـــحة والقابلــة للتنفیـــذ ، وكـــذلك تعمــل علـــي التـــزود بالمعلومـــات 
یة القیمــة ، حیــث لــم یكــن هنالــك نجــاح فــي الحصــول علــي الــدعم للفرضــیة التــي بنیــت بــأن بطاقــة الإســتراتیج

الأداء المتــوازن تعمــل علــي الــربط بــین الأهــداف فــي مختلــف المســتویات التنظیمیــة  فمــن الأرجــح أن یكــون 
  .سبب هذا من قبل التنفیذ الجزئي لهذا المفهوم بالمنظمة

  (Canine,2003) :دراسة
بمحاورهـا الأربعـة (ه الدراسة السابقة تتبع وتطور نموذج  بطاقة الأداء المتوازن في شـكلها الحـالي ناقشت هذ

والتحقیــق فــي مقــدرتها فــي تحســین الأداء فــي  Kaplan and. Norton .الرئیســیة كمــا حــددت مــن قبــل 
  .الأجل الطویل والقصیر المدى 

نحــاء العـالم كــأداة لــلإدارة أهــا بتوســع فـي جمیــع لقبو  خلصـت نتــائج الدراســة إلـى أن بطاقــة الأداء المتــوازن تـم
أوضـــحت الدراســـة أن بطاقـــة الأداء و والأداء الاســـتراتیجي ولكنهـــا لیســـت متبنـــاة  بتوســـع كمـــا تبـــین التقـــاریر، 

ل الطویــــل والقصــــیر لــــذلك نصــــح دى إلــــى تحســــین الأداء فــــي الأجــــؤ أن یــــ ةالمتــــوازن تبنیهــــا لــــیس بالضــــرور 
مكانیـــة انجـــاز أربــــاح مـــن خـــلال تطبیــــق نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتــــوازن بتقیـــیم أدائهـــم  یریینالمـــد       باهتمــــام وإ

           فـــــي مؤسســــــاتهم حتـــــى یــــــتم التوصـــــل إلــــــى عوامـــــل ثابتــــــة تؤكـــــد أن تحســــــین الأداء علـــــى المــــــدى الطویــــــل
  .ممكنة
   Winans) (2003, :دراسة 

إلــــــى أي مــــــدى تقیــــــیم القــــــوى العاملــــــة : تمثلــــــت مشــــــكلة هــــــذه الدراســــــة الســــــابقة فــــــي التســــــاؤلات الآتیــــــة    
؟، مـا تنفیذیـة لدراسـة وضـع الإسـتراتیجیةالاستراتیجیات؟، ما هي الفترة الزمنیـة التـي تتفـرق فیهـا فـرق العمـل ال

؟ ، إلــى اى مـــدى فــي متابعـــة وتنفیــذ الاســتراتیجیات فــرق العمــل التنفیذیــة تغرقههــو المــدى الزمنــي الــذي تســـ
  .لعاملین بأدائهم بالإستراتیجیة ؟مدى ارتباط تحفیز اما ستراتیجیات و ترتبط الموازنات السنویة  بالا

الأجل إلى أفعال ضـروریة وملحـه إلـى منظمـة تعمـل  ةإلى ترجمة القدرة الإستراتیجیة الطویل: هدفت الدراسة 
ى تـؤدفالقطاع العلمي ، كما تهدف إلى تطبیق بطاقة الأداء المتـوازن فـي أهـم منظمـات العنایـة الصـحیة في 
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فـي هـذه المنشــأة والقطـاع ، ومعرفـة مــدى القـدرة الاسـتیعابیة للعــاملین بالاسـتراتیجیات بعــد  ىإلـى مسـتوى اعلــ
علــى القــدرة التنافســیة        الأداء المتــوازن وفهــم القــوى العاملــة بالمستشــفیات ، ممــا یســاعد  ةتطبیــق بطاقــ

  .والإستراتیجیة لسنویة وكیفیة ربط نظم الحوافز بالموازنات ا وكذلك زیادة قدراتهم ،
هـــا تفهـــم الرؤیـــة الإســـتراتیجیة، ب ةمـــن القـــوى العاملـــ% 50خلصـــت الدراســـة إلـــى إن معظـــم المنظمـــات منهـــا 

مــن % 60مــن الفــرق التنفیذیــة تعطــى اقــل مــن ســاعة فــي الشــهر للاستفســار عــن الإســتراتیجیة ، و % 85و
لــدیهم حــافز مــرتبط  یینر یمــن المــد% 25ط المنظمــات لا تــربط بــین الاســتراتیجیات والموازنــات ، وكــذلك فقــ

  .بالاستراتیجیات
ــ لأداء المتــوازن مقبــول علــى نطــاق واســع علمیــاً كــأداة لتقیــیم أداء ا ةكمــا خلصــت أیضــاً إلــي أن مفهــوم بطاق

الأداء  ةالإدارة علــى الأجــل الطویــل ولكــن لــم یــتم تطبیقهــا علــى نطــاق واســع كمــا قبلــت ، وان تطبیــق بطاقــ
بحــذر للحصــول  یریینن یقــیم تطــویر الأداء علــى المــدى الطویــل ، ولــذلك أوصــى المــدلــیس مــن الضــروري أ

  .لأداء المتوازن في منظماتهماعلى فوائد من تطبیق بطاقات 
  )M.Braam and J.Nijssen  (2004, :دراسة 

فعــال هــدفت هــذه الدراســة الســابقة إلــى المســاهمة فــي فهــم كیفیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن وعلــى نحــو 
فســاح المجــال لتفســیرات مختلفــة واكتشــاف الطریقــة  تــى یــؤثر بهــا اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ، وذلــك الوإ

  .من خلال الأدلة التجریبیة للشركات الهولندیة 
خلصــــت الدراســــة إلــــى أن اســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن لا یحســــن مــــن أداء الشــــركات تلقائیــــا إلا إذا تــــم 

یعطـى إسـتراتیجیة منخفضـة لاسـتخدام فامثل و أمـا إذا كـان الاسـتخدام غیـر امثـل  اً ستخداما هاستخدام محاور 
  . بطاقات الأداء المتوازن

  Vesty) (2004, :دراسة 
 بطاقـة الأداء المتـوازن كیـف أثـرت: تمثلـت مشـكلة هـذه الدراسـة السـابقة فـي الإجابـة علـى التسـاؤلات الآتیـة 

دارة الأداء وبالتـالي فـي وضـع الرعایـة الصـحیة ؟علـى المؤشـرات غیـر المالیـة مـن نظـم  مـا  قیـاس الأداء ، وإ
نظـم المحاسـبة المبتكـرة والاسـتراتیجیات  هـي  وظیفـة المحاسـبة الإداریـة فـي المستشـفى العـام فـي التكیـف مـع

  في قیاس الأداء في المستشفیات العامة؟ BSC والتغییر التنظیمي ؟ ما هو الدور الذي تلعبه 
المسـاهمة و ین مـن المستشـفیات العامـة ، تة إلى دراسة قضایا تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن في اثنهدفت الدراس

و فـي المحاسـبة الإداریـة  وظیفـة قطـاع إدارة المحاسـبة والجمهـور المتغیـرة بطاقـة الأداء المتـوازن فـي معرفـة
  .وأجري تحقیق لاعتماد نظام لقیاس الأداء التي لدیها نفوذ متعدد الأبعاد

علــى الــرغم مــن انتشــار اســتخدام  مقــاییس الأداء غیــر المالیــة فــي : خلصــت الدراســة إلــى عــدة نتــائج أهمهــا 
تركـز علـى متطلبـات التمویـل الخـارجي ممـا أثـر علـى تنفیـذ بطاقـة الأداء  عملیـة  قیـاس الأداء فالمستشـفیات

الإنتـــاج ، مـــن خـــلال وضـــع  المتــوازن ، المحاســـبة الإداریـــة فـــي المستشـــفیات فـــي الغالـــب تركـــز علـــى مراقبـــة
دور  وفــي الآونــة الأخیــرة كــان هنــاك تحــرك لــدمج المحاســبة الإداریــة ، الرصــد المیزانیــة المالیــة و الهــدف و
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.وكیــل الــدعم الســریري ومحلــل الأعمــال علــى الــرغم مــن هــذه التحركــات التقلیدیــة لا تــزال یهــیمن قیــاس الأداء   
 المرتبطــة بالنشــاط للحصــول علــى تمویــل المستشــفیات العامــة، ة ووالرقابــة الإداریــة مــن قبــل المقــاییس المالیــ

بطاقــة الأداء المتــوازن فـي واحــد مــن المستشــفین كـان ســاقطا ، فــي حــین فـي المستشــفى الأخــرى بعــد  اعتمـاد
  .فیهسنتین لم  تكتمل 

  )م2004،البشتاوى  (: دراسة 
 العلیـا الإدارة قبـل مـن المعتمـدة المالیـة المحاسـبیة المقـاییس أن: تمثلـت مشـكلة هـذه الدراسـة السـابقة فـي 

 الأداء كفاءة عن شاملة فكرة لتكوین كافیة غیر الحالي العصر بیئة وتقویمه في المصرف أداء لقیاس كأسلوب

 الأنشـطة مـا تلك عن التعبیر عن قصورها وكذلك المصرف ، في المتعددة الأنشطة التشغیلیة لا تشمل كونها

 المنظمـة فـي وتفاعلهـا الإدارات أنشـطة جمیـع نتـاج تمثـل لا أكثـر) تشـغیلیة( الیـةم غیـر إضافة مقاییس یتطلب
 تقـویم نظـام مخرجـات بـین ومفاهیمیـة فعلیـة علاقـة وجـود عـدم المتحققـة ، یـؤدي المالیـة النتائج في تؤثر والتي

 المقاییس تلك ستخداما في التوازن انعدام إلى المالیة غیر الأداء مقاییس المالي وبین المحاسبي الحالي الأداء

ا یؤثر مما وهذا ،للمصرف الفعلي الأداء عن الكشف في نسبیة مؤشرات یعتمد على القرار یجعل مما  فـي حتمً

  .المعلوماتیة عصر في والمنافسة التشغیل فلسفة ضوء في وذلك المنافسة سوق في بقاء المصرف استمرار
الأعمـال ،  منظمـات أداء قیـاس نظـم علـى المعلومـات وتكنولوجیـا المنافسـة دور إلـي معرفـة :هـدفت الدراسـة 

 قبـل مـدیري مـن ) التشـغیلیة(المالیـة  وغیـر المالیـة المحاسـبیة المقـاییس مـن الانتفـاع مسـتویات ترتیـب

 والتنظیمـي السـلوكي الأعمال ، الدور لمنظمات المعاصر الأداء قیاس ونظم العكسیة التغذیة آلیة ،المصارف

 أفـراد بـین الإیجـابي التفاعـل نقـاط الوصـول إلـى بهـدف المالیـة وغیـر المالیـة حاسـبیةالم المقـاییس لمجمـوعتي

  .أخرى جهة من والمالكین جهة من العلیا والإدارة المنظمة
 نظـم فـي عالیـة نسـبیة أهمیـة ذات المالیـة المحاسـبیة المقـاییس تعـد لا: اختبـرت الدراسـة عـدة فرضـیات منهـا 

 قیاس الأداء نظم في عالیة نسبیة أهمیة ذات) التشغیلیة( المالیة غیر لمقاییسا تعد الأداء وتقویمه ، لا قیاس

 نظـام لصـیاغة) التشـغیلیة( المالیـة وغیـر المالیـة المحاسـبیة المقاییس بین إیجابیة علاقة هناك لیست .وتقویمه

 عصـر فـي متطلبـات المنافسـة یلبـي المتـوازن داءالأ بطاقـة نظـام وفـق للمصـرف وتقویمـه شـامل أداء قیـاس

  .المعلوماتیة
 التشـغیل وفلسـفة الشـدیدة المنافسة عن نجمت التي الجدیدة البیئة أدت :خلصت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها

العمیـل  ارتبـاط فـك و المجـال فسـح ممـا المحلیـة المصـارف علـى الضـغط إلـى تكنولوجیـا المعلومـات وتطبیقـات
 المصـرفیة، واسـتخدام والأنشـطة الخـدمات فـي جدیـدة آلیـات إیجاد إلى الحاجة یفرز وهذا المحلي ، بالمصرف

 ، أدتجـدد وجـذب عمـلاء الحـالیین العمـلاء علـى للمحافظـة الخـدمات وابتكـار وتنویـع جدیـدة تقنیـة وسـائل

 المعلومـات وسـائل تكنولوجیـا اسـتخدام نحـو للتحـول نتیجـة التكـالیف ارتفـاع إلـى العمـل سـوق فـي المنافسـة

 المالیة للشركات میزات أیة توفیر عدم إمكانیة إلى إضافة العمل و في المتطورة كترونیةالإل الأجهزة واستخدام

 شـاملة أداء مؤشـرات واعتمـاد الإنتاجیـة وزیـادة لتخفـیض التكـالیف جدیـدة وسـائل إیجـاد یسـتلزم ممـا المحلیـة
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ـ أصـبح المصـرفي العمـل فـي الحدیثـة التكنولوجیـة التقنیـات إدخـال ذلـك ، إن لتحقیـق یسـتلزم  مفـر منـه لا اواقعً
 وتنویع الشاملة البنوك مفهوم تطبیق نحو الاتجاه إن  .الأعمال منظمات لدى وتدریب الكادر بتطویر الاهتمام

 الواقـع ظـل فـي منـه لابـد أمـر المختلفـة الاقتصـادیة القطاعـات والتعـاون مـع المصـرفیة الاسـتثماریة الخـدمات

  والخـدمات المال رأس أسواق أنشطة في تتمثل جدیدة نشاطات نحو أخذ یتوجه الذي المصرفي للعمل الحالي
  .وغیرها الاستثماریة

 الخـدمات تقـدیم طریقـة وتطـویر جدیدة مصرفیة خدمات ابتكار ضرورة  :أوصت الدراسة بعدة توصیات منها 

 عـن الناجمـة التكـالیف تخفـیض علـى العمـل .للمصـرف العمـلاء وجـذب العمیـل المحافظة على لغرض المالیة

 العـاملین إنتاجیـة ورفـع بهـا المتعـاملین نسـبة رفـع مـن خـلال الحدیثة الإلكترونیة اتیالتقن استخدام نحو التحول

الإبداعیـة  قـدراتهم وتطـویر المصـرف فـي العـاملین إدراك وتوسـیع وتـدریب بتطـویر المصـارف ، الاهتمـام فـي
 متطلبـات وتكییفهـا مـع البـرامج وتطـویر اتالمعلومـ وتكنولوجیـا الاقتصـادي الانفتاح عصر لمواكبة والإبتكاریة

مكانیاتهم العملاء  إضـافة المصـرف داخـل مـن العمـل یسـتلزم وهـذا الشاملة البنوك مفهوم تطبیق في التوسع .وإ

 مفهـوم البنـوك تطبیـق إلـى التقلیـدي المصـرفي العمـل مـن الانتقال متطلبات بتلبیة الكفیلة التشریعات إلى إیجاد

 علـى شـمولیة یركـز والـذي للمصـرف الشـاملة الأداء كفـاءة لقیاس المتوازنة البطاقات ذجنمو  تطبیق الشاملة ، 

  .فقط المالي المحور على التركیز ولیس المصرفي الأداء
  De Busk) 2004,( :دراسة 

هل المقاییس المالیـة أكثـر أهمیـة مـن : في الإجابة علي التساؤلات التالیة تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة 
ومكوناتهـا و عـدد مقـاییس الأداء المختلفـة ؟ هــل ) بعـادالأ(مـا هـي وجهـات النظــر غیـر مالیـة ؟ ، و مقـاییس ال

  .تلعب الإستراتیجیة دوراً هاماً في تحدید عدد وجهات النظر في نظام قیاس الأداء ؟ 
ل دراسـة الأوزان إضافة معرفتنـا التنظیمیـة لقیـاس الأداء والاسـتفادة مـن النظـام مـن خـلا:  ىهدفت الدراسة إل

النســبیة لمقــاییس الأداء ، معرفــة التــأثیرات الحكمیــة مــن اســتخدام أنظمــة مقــاییس الأداء وأثــر التعصــب مــن 
الغمـوض علــي أهمیــة البیانــات لقیـاس الأداء ، وبالإضــافة إلــي ذلــك فحـص التــرابط بــین بیانــات قیــاس الأداء 

  . وتصور خطر تقییم الأداء
المقــاییس المالیـــة تحصـــل علــي حصـــة غیــر متناســـبة مــن الـــوزن مقارنـــة : الیـــة اختبــرت الدراســـة الفرضــیة الت

  .بالمقاییس غیر المالیة في المهام التي تنطوي علیها عملیة تقییم الأداء التنظیمي العام
أو یســـاوي  أكـــان أفضـــل أو أســـو اتشـــیر النتـــائج إلـــي أن الأداء إذ : نتـــائج أهمهـــا  ةعـــد ىخلصـــت الدراســـة إلـــ
ؤثر فــي أهمیــة النظــر إلــي المقــاییس حیــث أن التركیــز علــي المقــاییس المالیــة أكثــر مــن الهــدف فــإن ذلــك یــ

وجــود تــأثیرات فــي تصــور الأفــراد  ىالتركیـز علــي المقــاییس المالیــة بالإضــافة إلـي ذلــك كانــت هنالــك أدلــة علـ
ـــة بـــأن عـــدد. المقـــاییس غیـــر المالیـــة ىمـــن أداء المنظمـــة علـــ ـــیلاً  اً تشـــیر الأدل الأداء مـــن عناصـــر قیـــاس  قل

الإســتراتیجیات الموضـوعة بالمنظمــة بالإضــافة  ىتعمـد المكونــات بشــكل كبیـر علــتهـا النســبیة واقعیــة و بئوتركی
التنفیــذیین وبشــكل  یریینأن ســمة شخصــیة المــد.  المالیــةأهمیــة المقــاییس المالیــة مقارنــة بالمقــاییس غیر  ىإلــ
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إدراك كمیــة المعلومــات لكــي  هم مــن الغمــوض یــؤثر علــيمتعصــ intolerance of ambiguityمحــدود 
نظــر تكــون مهمــة فــي نظــام قیــاس الأداء ، حیــث تــذهب النتــائج ابعــد مــن ذلــك بــأن كمیــة المعلومــات التــي ی

ـــ تقیـــیم الأداء التنظیمـــي مـــع المخـــاطر المتوقعـــة العامـــل بوصـــفة متغیـــر  ىعلـــي أنهـــا مهمـــة تـــؤثر ایضـــاً عل
  .التوسط
  )2005،عبد القادر (: دراسة

اقتصـــار نظـــم تقیـــیم الأداء فـــي شـــركات التـــأمین المصـــریة علـــى : الدراســـة الســـابقة فـــي تمثلـــت مشـــكلة هـــذه 
الطبیعــة : مؤشــرات الإنــذار المبكــر ، التــي تعتمــد علــى المؤشــرات المالیــة فقــط ، والتــي یؤخــذ علیهــا مــا یلــي 

، المسـتقبلهـا فـي ءالتاریخیة للمقاییس المالیـة التـي تعكـس تصـرفات المنشـأة فـي الماضـي بینمـا لا تعكـس أدا
تتجاهل مقاییس الأداء المحاسبیة أیضاً القیمة المالیة للأصـول غیـر الملموسـة للمنشـأة مثـل تكـالیف البحـوث 
والتطــــویر والمــــوارد البشــــریة والشــــهرة ، أنظمــــة قیــــاس الأداء التــــي تعتمــــد علــــى المقــــاییس المالیــــة لا تــــوفر 

  .قرارات الداخلیة والرقابةالمعلومات الكافیة التي تحتاجها الإدارة لأغراض اتخاذ ال
اسـتخدام نمـوذج القیـاس المتـوازن لـلأداء فـي شـركات التـأمین المصـریة فـي ظـل تحریـر : هدفت الدراسـة إلـى 

  .قطاع الخدمات المالیة لمحاولة تحسین نظام تقییم الأداء في شركات التأمین المصریة
بـین مؤشـرات البعـد المـالي وبـین معـدل  وجود علاقـة معنویـة إحصـائیة: اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 

العائد على الاستثمار ومعدل العائـد علـى حقـوق الملكیـة ، وجـود علاقـة معنویـة إحصـائیة بـین مؤشـرات بعـد 
العمـلاء وبـین معـدل العائـد علـى حقـوق الملكیـة ، وجـود علاقـة معنویـة إحصـائیة بـین مؤشـرات بعـد عملیــات 

ى الاستثمار ومعدل العائد على حقوق الملكیة ، وجـود علاقـة معنویـة التشغیل الداخلي وبین معدل العائد عل
إحصــائیة بــین مؤشــرات بعــد الــتعلم وبــین معــدل العائــد علــى الاســتثمار ومعــدل العائــد علــى حقــوق الملكیــة ، 
یوجد فروق معنویة إحصائیة بین الشركات التابعة للقطاع العـام والتابعـة للقطـاع الخـاص فیمـا یتعلـق بأهمیـة 

  .یاس المتوازن للأداء لتحسین نظم تقییم الأداء في شركات التأمین المصریةالق
ثبـوت صـحة فـروض الدارسـة جزئیـاً حیـث وجـدت علاقـة ارتبـاط بـین : خلصت الدراسة إلى عدة نتـائج أهمهـا

  .بعض ولیس كل المقاییس المستخدمة في نموذج القیاس المتوازن للأداء المتوازن
ضــرورة اســتخدام نمــوذج القیــاس المتــوازن لــلأداء، وذلــك لزیــادة قــدرة : أهمهــا أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات

ـــة فـــي ظـــل ظـــروف المنافســـة  المحاســـبة الإداریـــة علـــى الاســـتجابة لاحتیاجـــات الإدارة مـــن المعلومـــات الفعال
الحالیــة ومتطلبــات ممارســات الأعمــال فــي الوقــت الحاضــر، ضــرورة تبنــى منشــآت الأعمــال فلســفة جدیــدة و 

  .م بیئة الأعمال الحدیثة بحیث یغلب علیها الطابع الاستراتیجيئمرنة وشاملة لمقاییس الأداء تلامفاهیم 
  )2005،راضى (: دراسة 

كیـــف یمكـــن اســـتخدام بطاقـــة الأداء  ة علـــى التســـاؤل التـــاليفـــي الإجابـــتمثلـــت مشـــكلة هـــذه الدراســـة الســـابقة 
بعــــاد الأخــــرى التــــي تحتویهــــا بطاقــــة الأداء المتــــوازن لإدخــــال مؤشــــرات الأداء البیئــــي ضــــمن المؤشــــرات والأ

  .المتوازن لنصل إلى بطاقة أداء مستدامة؟
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لبیئـي ومناقشـة اإلى استعراض محاولات إعادة التوازن لبطاقـة الأداء المتـوازن بإدخـال البعـد : هدفت الدراسة 
وتـــأثیره علـــى السلســـلة التـــي یتضـــمنها التخطـــیط الإســـتراتیجي مـــع التركیـــز علـــى مفهـــوم اســـتدامة الشـــركات 

  .مؤشرات ومقاییس الأداء في بطاقة الأداء المتوازن
أن تطـویر نظـم الإدارة البیئیـة قـد یـؤدي إلـى إخـراج قائمـة طویلـة : نتائج أهمها  ةخلصت الدراسة إلي عد

من مؤشرات الأداء التي یجب التعامل معها بحرص للحصول على معلومات مفیدة ویمثل مـدخل بطاقـة 
بصوره المتطورة من خـلال ثلاثـة أجیـال نموذجـاً واعـدً یمكـن أن یسـاعد المنظمـة فـي حـل الأداء المتوازن 

تحتاج الحكومة إلـي دعـم منظمـات الأعمـال لتحقیـق التنمیـة . المسائل المعقدة المتعلقة بالمؤشرات البیئیة
ها المســتدامة، تمكــن المشــكلة فــي كیفیــة مســاهمة المنظمــات فــي هــذا الهــدف مــع محافظتهــا علــى أهــداف

الشـركات  بـین ، ولذا فقد تم تطویر عدة مفاهیم مثل الاسـتدامة) الربحیة، النمو، القیمة السوقیة( التجاریة
إن إدخـــال أبعـــاد . اً أو كلیـــاً یـــئدســـة دورة الحیـــاة لیـــتم تنفیـــذها جز والبیئیـــة الصـــناعیة والإنتـــاج النظیـــف وهن

كثیـر  توازن یساعد المنظمات علـى التعامـل مـعا البعد البیئي في بطاقة الأداء المهالتنمیة المستدامة وهم
مـــــن " تحســـــین العملیـــــات " التركیـــــز علـــــى الأصـــــول الغیـــــر الملموســـــة (مـــــن المشـــــاكل المعروفـــــة مثـــــل 

  ).أو الموجهة للسوق" أو الاستراتیجیات إلى العمل " الإستراتیجیة إلى العمل 
حتـى  يهـا مـع نظـام القیـاس التكـاملاستخدام البیئـة المعملیـة وربط: أوصت الدراسة بعدة توصیات أهمها 

 SBSCأن . یمكـــن تـــوفیر وســـائل لتطـــویر الأداء البیئـــي للمنظمـــة فـــي ظـــل ظـــروف التشـــغیل المختلفــــة
ومـــن ثـــم فـــإن علـــى الإدارة التركیـــز علـــى  14000كنظـــام إداري تفـــوق نظـــم الإدارة البیئیـــة علـــى الأیـــزو 

ظمـــة ، وذلـــك یمنعهـــا بطریقـــة إیجابیـــة مـــن أهـــداف قلیلـــة مختـــارة بعنایـــة والتـــي تكـــون بالفعـــل هامـــة للمن
الاستغراق في المئات من مشاكل الاستدامة التي تواجهها المنظمة ، ویمكن دمج نظم الإدارة البیئیـة فـي 
نظم الإدارة التقلیدیة للمنظمة ومـن ثـم فـإن الممارسـین سـینظرون إلـى بطاقـة الأداء المتـوازن البیئـي كـأداة 

لتـوفیر  تأد SBSCأن . الشركات وتحویلها إلـى عملیـات تشـغیلیة للمنظمـةمناسبة لتحدید فكرة استدامة 
فـرص جدیــدة لــدمج الأهـداف والمقــاییس البیئیــة فــي نظـام العمــل الموجــودة ، ولكــن لوجـود عــدد كبیــر مــن 

  SBSCیمكـن القـول أن  هالأهداف في بطاقة الأداء المتوازن ستزید مـع ضـم أهـداف الاسـتدامة إلیهـا فإنـ
ولكنهـــا تســـاعد فـــي  SA8000أو  14000ISOلأدوات الأخـــرى لاســـتدامة الشـــركات مثـــل لـــن تســـتعید ا

  .نشر فكرة الاستدامة داخل عملیات وهیاكل المنظمة وربطها بالعمل الاستراتیجي
   Scapens at el ) ,2005: (دراسة 

المجمعـة معـاً مـع هدفت هذه الدراسة السابقة إلى كیفیة إجراء تعدیل الابتكارات فـي المحاسـبة الإداریـة و 
أفكــار أخــرى لتســهیل الــدخول إلــى أســواق جدیــدة تســاعد فــي فهــم أفضــل للأفــراد  و إعتمــادات المحاســبة 

التفســیر الــذي لإداریــة ، ونشــر التحــولات مــن بطاقــة الأداء المتــوازن فــي الســوید مــن منظــور قابلیــة عالیــة 
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الأداء المتـوازن فـي         خدام بطاقـة یمكن من زیادة احتمال تأثیر جانب العـرض فـي عملیـة النشـر ، اسـت
  .السوید من اجل جعل السوق السویدیة المتبنى إمكانیة الابتكار وان یكون أكثر جاذبیة

تســتكمل مــع  Kaplan and  Norton .خلصــت الدراســة إلــى أن بطاقــة الأداء الأصــلیة التــي قــدمها 
الیـة تشـكل مجموعـة یحتمـل أن تكـون أكثـر جاذبیـة الابتكارات الإداریة الأخرى وتكیفها مع ثقافة الأعمال الح

مــن العناصــر ، حیــث ینظــر إلــى بطاقــة الأداء المتــوازن مــع الأفكــار الأخــرى باعتبارهــا معــاییر عملیــة تــؤثر 
  .ة مع انتشار الابتكاراتینعلى نشرها في السوید باعتماد العینة المع

   B S Sahay, and Saha,2005 ) : (دراسة
تحدیــد مــدي إســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن مــن قبــل منظمــات الأعمــال : الســابقة إلــيهــدفت هــذه الدراســة 

بطاقـة الأداء المتـوازن، والتعـرف علـي  داأبعالهندیة، واكتشاف إذا ما كانت المنظمات الهندیة تستخدم جمیع 
المتـــوازن فـــي  التعـــرف علـــي جمیـــع مؤشـــرات بطاقـــة الأداءو دوافـــع اســـتخدام الإدارة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن، 

  .تقییم الأداء من خلال تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارةو جمیع وجهات النظر المختلفة لها ، 
فـــي المنظمـــات الهندیـــة مقارنـــة % 45.28نســـبة اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن أن : خلصـــت الدراســـة إلـــي
المـالي  بعـدیجابیـة، وتـم التوصـل إلـي أن الالنسـبة تعتبـر إ% 43.90 تهانسـبالتي بلغت بالمنظمات الأمریكیة 

العملیـات الداخلیـة، ثـم  بعـدالعملاء ثم  بعدبطاقة الأداء المتوازن ، ثم یلیه  أبعادوجد أهمیة عالیة علي باقي 
 ةالمتمثلـ ىتستخدم المنظمات الهندیة مجموعة مـن المقـاییس الأخـر . الاجتماعي البیئي بعدالتعلم والنمو ثم ال

التـــي تعتمـــد علیهـــا إدارة ) حصـــة الإیـــرادات مـــن الســـوق ، العلامـــة التجاریـــة ومركـــز الـــربح  ،الموازنـــات(فـــي 
لقــد . الاجتمــاعي البیئــي بعــدفــي ال ISO14000تلتــزم المنظمــات الهندیــة بمعــاییر . الأداء للمنظمــات الهندیــة

القضـیة الأكثـر أهمیـة  بطاقـة الأداء المتـوازن لتمثـل داأبعـبـین ) السـبب والنتیجـة(تم العثـور علـي علاقـة تـأثیر
أدعــت معظــم المنظمــات الهندیــة بــأن تنفیــذ بطاقــة . فــي تنفیــذ بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المنظمــات الهندیــة

الأداء المتـوازن أدي بالتحدیـد إلـي خفـض التكـالیف فـي منظمــاتهم التـي بـدورها تـؤدي إلـي التحسـین فـي الحــد 
  .الأدنى للأداء

  )2006، جودة ( :دراسة 
مــا هــو مســتوي الالتــزام المؤسســي لــدى الشــركات : كلة هــذه الدراســة الســابقة فــي التســاؤلات الآتیــةتمثلــت مشــ

موضــع البحــث؟، هــل هنــاك تــأثیر معنــوي لنظــام القیــاس المتــوازن لــلأداء فــي الالتــزام المؤسســي؟، هــل هنــاك 
التــي تضــمن الالتــزام تــأثیر معنــوي لنظــام القیــاس المتــوازن لــلأداء فــي كــل بعــد مــن أبعــاد الالتــزام المؤسســي و 

الجــنس والعمــر ( العــاطفي والالتــزام الاســتمراري والالتــزام الأخلاقــي؟، مــا هــو أثــر الخصــائص الشخصــیة 
  .على الالتزام المؤسسي؟) ومستوى الدخل والمستوى التعلیمي 

الالتـزام  إلى تقدیم المرتكزات النظریة والعملیـة لنظـام قیـاس الأداء المتـوازن وكـذلك لمفهـوم: هدفت الدراسة
التعـرف علـى مفهـوم الالتـزام المؤسسـي وأنـواع هـذا الالتـزام، التعـرف علـى مـدى تـأثیر تطبیـق و المؤسسي، 

نظام قیاس الأداء المتوازن على الالتزام المؤسسي بأنواعـه فـي الشـركات موضـوع الدراسـة، الاسـتفادة مـن 
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ج الدراســة لتحســین عملیــة تقیــیم الأداء نتــائج الدراســة  فــي تقــدیم التوصــیات المناســبة والمســتندة علــى نتــائ
  .المؤسسي

لتطبیــق نظــام قیــاس الأداء المتــوازن علــى  اً معنویــ اً لا یوجــد تــأثیر : اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا
الالتــزام المؤسســي، یوجــد تــأثیر معنــوي لتطبیــق نظــام قیــاس الأداء المتــوازن علــى الالتــزام المؤسســي، لا 

ـــــــة فـــــــي مســـــــترو توجـــــــد ف ـــــــرات قـــــــات معنوی ـــــــزام المؤسســـــــي لـــــــدى المبحـــــــوثین تعـــــــزى إلـــــــى المتغی وى الالت
قــات معنویــة فــي مســتوى رو ، توجــد ف)الجــنس، والعمــر، و مســتوى الــدخل و المســتوى التعلیمــي(الشخصــیة

الجـــنس، والعمـــر، ومســـتوى الـــدخل (الالتـــزام المؤسســـي لـــدى المبحـــوثین تعـــزى إلـــى المتغیـــرات الشخصـــیة 
    ).والمستوى التعلیمي

لتطبیـق نظـام قیـاس الأداء المتـوازن فـي  اً معنویـ اً أن هنـاك تـأثیر : أهمهـا  نتـائج إلـى عـدة اسـةالدر  خلصـت
الالتـزام المؤسســي بشــكل عــام، وكــذلك فــي أبعــاد الالتـزام المؤسســي التــي تشــمل الالتــزام العــاطفي والالتــزام 

بعــین الاعتبــار فــي  ؤخــذالاســتمراري والإلــزام الأخلاقــي، وهنــا یــدرك العــاملون أن هنالــك مقــاییس أخــرى ت
بـــین  اً كمـــا أظهــرت نتــائج الدراســـة أن هنالــك فروقــ. تقیــیم الأداء المؤسســي إضــافة إلـــى المقــاییس المالیــة

الشـــركات المطبقـــة وغیـــر المطبقـــة لنظـــام قیـــاس الأداء المتـــوازن فـــي قـــوة تـــأثیر عملیـــة تقیـــیم الأداء فـــي 
قـات لـم تكـن بدرجـة كبیـرة، ویرجـع رو أن هذه الفالالتزام المؤسسي بأنواعه و في قیمة معامل التحدید، إلا 

حداثــــة تطبیــــق نظــــام قیـــاس الأداء المتــــوازن فــــي قطـــاع شــــركات الألمنیــــوم وفــــي إلـــي  الأغلــــبذلـــك فــــي 
  . القطاعات الأخرى بالمنطقة

نشــر مفهــوم قیــاس الأداء المتــوازن مــن خــلال المــؤتمرات والنــدوات : أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات منهــا
اتها فــي تخصصــات قالـدورات التدریبیــة، وحـث الجامعــات علـى تــدریس النظـام ضــمن مسـا العلمیـة وتنفیــذ

الاقتصــاد والعلــوم الإداریــة، أو تضــمین الرقابــة الإســتراتیجیة وتقیــیم الأداء المتــوازن فــي مســاقات ومراجــع 
وســـع فـــي التخطــیط الاســـتراتیجي، تبنــى المســـئولین نظــرة أكثـــر شـــمولیة لمفهــوم الرقابـــة الإســتراتیجیة، والت

  .تطبیقها في المنظمات الصناعیة والخدمیة من أجل جعل الإستراتیجیة مهمة كل فرد في كل یوم
  )2006، زغلول ( :دراسة

هـــل البعـــد الاســـتراتیجي للحوكمـــة والمتمثـــل فـــي : تمثلـــت مشـــكلة هـــذه الدراســـة الســـابقة فـــي التســـاؤلات التالیـــة
لتأكیــد علـى فعالیـة آلیـات الحوكمـة الجیـدة للشــركات، مجموعـة الخصـائص الإسـتراتیجیة القیاسـیة یـؤدى إلـى ا

ومــن ثــم یفعــل الممارســات الجیــدة لهــذه الآلیــات ویــدعم الأداء الإســتراتیجي ویقــوى المیــزة التنافســیة لتنظیمــات 
  .الأعمال؟

تأصــیل مفهــوم الأداء الاســتراتیجي بمقوماتــه وخصائصــه الأساســیة الــذي یعكــس الجیــل : هــدفت الدراســة إلــى
مقـــاییس الأداء المتـــوازن، زیـــادة فعالیـــة آلیـــات حوكمـــة الشـــركات مـــن خـــلال التركیـــز علـــى مجموعـــة الثالـــث ل

الخصـــائص النوعیـــة التـــي یجـــب توافرهـــا فـــي أعضـــاء مجلـــس الإدارة، باعتبـــار أن آلیـــة مجلـــس الإدارة هـــي 
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عصــــب تفعیــــل آلیــــات حوكمــــة الشــــركات، زیــــادة فعالیــــة آلیــــات حوكمــــة الشــــركات مــــن خــــلال تفعیــــل الــــدور 
ـــة الأســـهم، زیـــادة فعالیـــة آلیـــات لالإیجـــابي المتوقـــع  لأطـــراف ذات العلاقـــة بـــدلاً مـــن التركیـــز فقـــط علـــى حمل

حوكمـــة الشـــركات مـــن خـــلال حوكمـــة القیـــاس غیـــر المـــالي بجانـــب القیـــاس المـــالي وذلـــك باســـتخدام مقـــاییس 
احتــواء الخطــر المــلازم مسـببات الأداء التــي تقــود مقــاییس النـواتج، زیــادة فعالیــة حوكمــة الشــركات مـن خــلال 

  .للأداء الإستراتیجي ووضعه داخل حدود مقبولة تنظیمیاَ 
  توجد علاقة ارتباط موجبة بین الخصائص النوعیة الإستراتیجیة : اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها

اللازمــــة لإدارة، الأداء الإســــتراتیجي مــــن جانــــب أعضــــاء مجلــــس الإدارة، وبــــین التأكیــــد علــــى فعالیــــة آلیــــات 
حوكمـــة الشـــركات الجیــــدة، توجـــد علاقـــة ارتبــــاط موجبـــة بــــین اســـتخدام مقـــاییس مســــببات الأداء التـــي تــــوفر 
الأسـاس للـربط بــین الأداء التكتیكـي والأداء الإســتراتیجي وبـین التأكیـد علــى فعالیـة حوكمــة الشـركات الجیــدة، 

راتیجي مــن جانــب مجلــس الإدارة توجــد علاقــة إرتبــاط موجبــة بــین احتــواء الخطــر المــلازم لإدارة الأداء الإســت
  .وبین التأكد على فعالیة آلیات حوكمة الشركات الجیدة

أن الحوكمـة علـى أسـاس القیـاس یجـب ألا تنصـب فقـط علـى الأداء : أهمهـا  نتـائج إلـى عـدة الدراسـة خلصت
نما یجب أن تمتد إلـى الأداء غیـر المـالي، ومـن ثـم فـإن اسـتخدام مقـاییس مسـببات الأداء یعـد جـزءاً  المالي وإ

مكمــلاً لكــل مــن المقــاییس المالیــة وأدوات فحــص مــدى الالتــزام علــى أســاس أن مقــاییس مســببات الأداء تعــد 
الأســـاس لمقـــاییس النـــواتج، وأیضـــاً تعـــد علـــى الأســـاس للـــربط بـــین الأداء التكتیكـــي والأداء الإســـتراتیجي، أن 

ات جیـدة لحوكمـة الشـركات وفـى نفـس الوقـت فـإن الإدارة الجیدة للخطر المـلازم لـلأداء الإسـتراتیجي تبـدأ بآلیـ
  .الإدارة الجیدة للخطر الملازم للأداء الإستراتیجي تساهم فى نجاح تطبیق آلیات الحوكمة

دعم الهیاكل التنظیمیة لتنظیمات الأعمـال بوحـدات إداریـة یطلـق علیهـا : أوصت الدراسة بعدة توصیات منها
لى إدارة الأداء الإســــتراتیجي نیابــــة عــــن مجلــــس الإدارة، وبالتــــالي وحــــدات إدارة الإســــتراتیجیة، یمكــــن أن تتــــو 

فر فــي أعضــاء مجلــس اتتغلــب علــى أوجــه القصــور فــي الخصــائص النوعیــة الإســتراتیجیة التــي یجــب أن تتــو 
تطویر محـاور دلیـل قواعـد ومعـاییر حوكمـة الشـركات فـي مصـر سـواء فـي القطـاع العـام أو الخـاص . الإدارة

  .أو مقاییس الأداء الحوكمى بالبعد الإستراتیجي
   ,Paranjapeat el ) (2006 :دراسة

والمقابلــة  ونهـدفت  هــذه الدراســة الســابقة لتقیـیم الأداء المتــوازن مــن قبــل مطالبــات القائمـة التــي قــدمها البــاحث
علــى نحــو ) كیفیــة  قیــاس(التــي أدلــى بهــا غیــرهم مــن العلمــاء ، لتبریــر مزیــد مــن البحــث للإجابــة علــى ســؤال 

/ منهجیــة/ لمنظمـات العالمیــة تصــمیم سـع وتبریــر المزیــد مـن البحــوث فــي الأداء الـدینامیكي لــنظم القیــاس لوا
من قبـل المراجـع و المؤلفـات ذات ألصـلة والمشـاكل المرتبطـة بتصـمیم وتنفیـذ مقـاییس الأداء ، وعـدم  -نهج 

یوجـه إلیهـا ، تشـدید الحاجـة إلـى وجود بحوث في دینامیكیة لنظم قیاس الأداء عن المنظمات العالمیـة والتـي 
  . مزید من البحث لمعالجة القضایا المذكورة في الجزء الثاني إجراء
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خلصــت الدراســة إلــى أن بطاقــة الأداء المتــوازن مهیمنــة علــى نظــم مقــاییس ألأداء وتطبیقاتهــا ناجحــة ، ومــع 
إجــراءات ملموســة لا یــزال وترجمــة ســجل الأداء المتــوازن فــي اتخــاذ  نتشــارمــن حیــث الاذلــك هــي اقــل بكثیــر 

  .هنالك المشاكل
   Soderberg )  (2006, :دراسة 

مـــا هـــي ســـمات بطاقـــات الأداء :  تمثلـــت مشـــكلة هـــذه الدراســـة الســـابقة فـــي الإجابـــة علـــى التســـاؤلات الآتیـــة 
المتـوازن فــي نظـم مقــاییس الأداء الإداري للشـركات الكندیــة ؟، مـا هــي الاختلافـات بــین الشـركات التــي تبنــت 

  .بطاقات الأداء المتوازن  بمستویات مختلقة؟ طبیق ت
هـــدفت الدراســـة إلـــى  تطـــویر نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى أســـاس ســـمات كـــابلان و نورتـــون لبطاقـــة 

، ثـــــم إجـــــراء تنفیـــــذ نمـــــوذج باســـــتخدام المســـــح الـــــذي یـــــدار إلـــــى )2001، 1996،  1992(الأداء المتـــــوازن 
CMAS )المسـتخدم للـربح ، الشـركات الكندیـة الربحیـة التـي تسـتخدم أكثـر ) دینالمحاسبین الإداریـین المعتمـ

  . شركة من الشركات الكندیة 149أجریت دراسة على عدد  اً مستخدم 51من 
%) 26.2( 39شـــركة تســــتخدم بطاقـــة الأداء المتــــوازن، وان ) 73.8( 110خلصـــت نتـــائج الدراســــة إلـــى أن 

الشـــركات المســـتخدمة بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى النحـــو  ســـتخدم بطاقـــة الأداء المتـــوازن ، وصـــنفتتشـــركة 
شـــــــركة اســـــــتخدمت ) 12.7( 14واعتبـــــــرت شـــــــركات اســـــــتخدمت المســـــــتوى الأول ، %) 13.6(15: التـــــــالي

شــركة اســتخدمت المســتوى الثالــث و %) 22.7( 25و  2Bشــركة اســتخدمت %) 18.2(20و 2Aالمســتوى 
مــن الشــركات المســتخدمة بطاقــة الأداء % 32.7فــان  هدمت المســتوى الرابــع، وعلیــخشــركة اســت) 32.7( 36

بالكامـــــل، وجـــــدت  فیهـــــامـــــن العـــــدد الكلـــــى للشـــــركات تطــــورت بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن % 24.2المتــــوازن و 
ن یتضــاربات بــین الشــركات المســتخدمة بطاقــة الأداء المتــوازن عنــد المســتوى الأول والرابــع كمثــال المســتجیب

لأول وتبریـــر ذلـــك امـــن الشـــراكات فـــي المســـتوى % 67لرابـــع مقابــل مـــن الشـــركات فـــي المســـتوى ا% 83فــي 
  .تغیر الاستراتیجیات الخاصة بهمتتراجع مقاییس الأداء عندما 

   (Jusoh,2006): دراسة 
مـا هـي الجمعیـات البیئیـة التـي ینظـر : التسـاؤلات الآتیـةعلـي تمثلت مشكلة هذه الدراسـة السـابقة فـي الإجابـة 

واسـتراتیجیات الأعمـال؟، مـا هـي العلاقـة بـین اسـتراتیجیات الأعمـال واسـتخدام بطاقـة إلیها بین حجم المنشأة 
الأداء المتوازن؟، هل هنالك علاقة مباشـرة بـین اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن واسـتراتیجیات الأعمـال وأداء 

  .المتوازن؟ الشركة؟، كیف ینظر إلى عدم الاستقرار البیئي وحجم الشركة التي تستخدم بطاقة الأداء
هــدفت الدراســة إلــى تحدیـــد العلاقــات بــین اســتراتیجیات الأعمـــال واســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن ، فحـــص 
العلاقة المباشرة بین الإستراتیجیة العمل وأداء الشركات واستخدام بطاقـة الأداء المتـوازن، دراسـة التوافـق بـین 

  .مال على أداء الشركةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن واستراتیجیات الأع
مجـال التصـنیع للشـركات الواقعـة فـي غـرب مالیزیـا  فـي شـركة تعمـل 120خلصت الدراسة التي أجریت على 
المــالي احتــل المرتبــة الأولــى مــن بــین المحــاور الأربعــة لبطاقــة الأداء  بعــدو أظهــرت النتــائج أن اســتخدام ال
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، ولكـن لـم یكـن هنالـك مؤشـر علـى أن یكـون حجـم اكتسـبت زخمـاً فما المقاییس غیـر المالیـة أالمتوازن و  أیضـاً
الشركة واستراتیجیات الأعمال التجاریة واستخدام بطاقة الأداء المتوازن یقـدم أدلـة كافیـة، وان وجهـات النظـر 

  .الأربع لبطاقة الأداء المتوازن ترتبط مع جمیع أنواع الاستراتیجیات التجاریة للشركات
  (Abe, 2006 ): دراسة 
مـــاذا تتوقـــع  منظمـــات الأعمـــال : التســـاؤلات التالیـــة علـــي الإجابـــة فـــي مشـــكلة هـــذه الدراســـة الســـابقة تمثلـــت 

  .؟الیابانیة بطاقة الأداء المتوازنالیابانیة من استخدام بطاقة الأداء المتوازن؟ كیف تدرك منظمات الأعمال 
الأداء المتـوازن فـي حـل القضـایا إلي إلقـاء الضـوء علـي الـدور الـذي یمكـن أن تقدمـه بطاقـة : هدفت الدراسة 

ر إسـتراتیجیتها مـن یـالتي تواجهها الإدارة في الشركات الیابانیة ، وخاصـة الأكثـر شـهرة والتـي بحاجـة إلـي تغی
  .أجل التغلب علي الركود وتحدي المنافسین جدد النشأة 

ي الشـركات الیابانیـة زن فـأن الـدور الـذي تلعبـه بطاقـة الأداء المتـوا: خلصت الدراسة  إلي عـدة نتـائج أهمهـا 
 .تي أنها حققت إستراتیجیة ملموسةتتمثل في الآ

 .تحسن خلق القدرة داخل المنظمة -

 .تعزز عقلیة إستراتیجیة لدي العاملین وبالتالي حل جمیع المسائل الإداریة -

  .وبینت هذه الأدوار أوجه القصور في نظام إدارة الشركات الیابانیة ومكنتهم من حل هذه المشاكل
  

    (Karlsson,2006 ): دراسة
مـا هـي أفضـل طریقـة للاسـتمراریة فـي : تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة في الإجابة على التسـاؤلات الآتیـة

رضـــاء الشـــركات ؟ ، مـــا هـــي أهـــم المؤشـــرات الأكثـــر أهمیـــة للمســـتفیدین مـــن خدمـــة أمـــین المظـــالم المالیـــة 
مـن نوعهـا مــن  یــدةیكلـة بطاقــة الأداء المتـوازن لكـي تكـون فر للقیــاس؟ ، كیـف یمكـن ه ةوبالتـالي الأكثـر أهمیـ

  .ظالم المالیة؟مأجل خدمة أصحاب المصلحة من خدمة ال
إعطاء مزید من المعلومات حول خدمـة المظـالم المالیـة واسـتخدام بعـض هـذه المعلومـات هدفت الدراسة إلى 

  .في تحلیل وبناء بطاقة الأداء المتوازن
ســـبعة مـــن یكمـــن فـــي أثبتـــت نتـــائج الدراســـة أن رضـــاء المســـتهلك : تـــائج أهمهـــان ةخلصـــت الدراســـة إلـــى عـــد

المؤشــرات الرائــدة، وعلــي الــرغم مــن أن دراســات الرضــاء كانــت محــددة فــي الطبیعــة فــإن نتائجهــا یمكــن أن 
  .تكون معممة ومستخدمة من قبل المنظمات الأخرى

الكفایـــة حتــى تتناســـب مــع المنظمـــات التـــي  أوصــت الدراســـة بــأن یـــتم تعـــدیل بطاقــة الأداء المتـــوازن بمــا فیـــه
خـري الأذات فائـدة للمنظمـات  تسعي لرضاء المستهلك، وكذلك یمكن أن تكون العدید مـن المؤشـرات الرائـدة 

  .لاستخدامها في مجالات متعددة ومع ذلك فإن المؤشرات یجب أن یتم تعدیلها وفقاً لاحتیاجات عملائها
  ) Woodley (2006, :دراسة 
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ما هي الخبرة المحلیـة لتنفیـذ واسـتخدام : شكلة هذه الدراسة السابقة في الإجابة على التساؤلات الآتیةتمثلت م
؟، هــل هنــاك شــكل مجموعــة عملیــة ومحتــوى لبطاقــة الأداء المتــوازن التــي مــن شــأنها بطاقــة الأداء المتــوازن

ــ إذ وجــدت یمكــنخلــق النجــاح أم أن هنــاك ملامــح أساســیة أو قضــایا التــي  ق النجــاح ؟، لمــاذا تلتــزم أن تخل
ــــر مــــن المشــــاكل المرتبطــــة  ــــدما یكــــون هنــــاك الكثی ــــوازن وخصوصــــاً عن المنظمــــة بتطبیــــق بطاقــــة الأداء المت
باســتخدام المقــاییس والنــواتج التــي تــم تحدیــدها ؟، لمــاذا بطاقــة الأداء المتــوازن ینظــر إلیهــا علــى أنهــا ناجحــة 

ذا كان الأمر كذلك لماذا و كیف ، وهل   لها تأثیر كبیر على الثقافة التنظیمیة؟ جداً ، وإ
ین أن تنفیـذ  بطاقـة الأداء المتـوازن یـؤثر علـى ثقافـة المنظمـة ، التعـرف علـى القضـایا یهدفت الدراسة إلى تب

ثقافــــة الالمتصــــلة بــــإدارة الثقافــــة مــــن خــــلال بطاقــــة الأداء المتــــوازن ، تقــــدیم برهــــان علــــى وجــــود آلیــــة لإدارة 
  .ة الأداء المتوازنالتنظیمیة من خلال بطاق

تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن یــؤثر علــى ثقافــة المنظمــة ، ینبغــي أن : اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا
  .تدار الثقافة التنظیمیة من خلال بطاقة الأداء المتوازن ، فإذا كان الأمر كذلك فكیف؟

داة تسـتخدم لرفـع الإسـتراتیجیة التنظیمیـة أن بطاقـة الأداء المتـوازن أ: نتـائج أهمهـا  ةخلصت الدراسة إلى عـد
الاتفاق وتوجه مشترك نحو الأهداف الإسـتراتیجیة ، التخطـیط وتحدیـد الأهـداف ، (وتحقیق ذلك من خلال ، 

عـداد التقـاریر ، المسـؤولیة وتخصـیص المـوارد ، تحقیـق  الـتعلم الفـردي والتنمیـة التنظیمیـة ، مراقبـة الأداء وإ
ســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تــرابط هویــة الفــرد وبنیــة الإیمانیــة وســوف یســاعد ، ت)هــدافالأالتــوازن بــین 

أن المنظمــة تناضــل مــن  ربــط هــذه المســتویات العلیــا یعنــيفــي ذلــك فــي مقــدرات وســلوكیات الفــرد ، والفشــل 
ختلفــة ، المنظمــة والقــدرة والســلوك ینفصــلان بــین المســتویات المنطقیــة الم أجــل تغییــر الفردیــة ، وبالتــالي فــإن

  ).حافز أو مكافأة مالیة خاصة(حیث أن البدیل هو الاعتماد على دافع خارجي ، 
   (Ali,2007 ): دراسة 

) PTC(شـركة متمثلـة فـي تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة فـي كیفیـة تحسـین أداء الاتصـالات الفلسـطینیة 
  .من خلال تطبیق منهجیة بطاقات الأداء المتوازن؟

جریـــت علــى شـــركات الاتصــالات الفلســـطینیة فــي قطـــاع غــزة إلـــي تقــویم أداء شـــركتي أتــي هــدفت الدارســـة ال
جــــوال والاتصــــالات الفلســـــطینیة فــــي الأبعـــــاد الأربعــــة لبطاقــــة الأداء كمـــــا یقــــدرها العـــــاملون فــــي الشـــــركتین 

ت، والمســاهمون ، شــرح العوامــل التــي تــأثیر علــى بطاقــات الأداء المتوازنــة فــي المؤسســات العامــة للاتصــالا
  .متغیرات البیئیة المختلفة ومستوي الأداء في شركات الاتصالات الفلسطینیةال تأثیرتوضیح 

ء والدرجـة الكلیـة لبطاقـة الأدا بعـدهنالك ارتبـاط كبیـر بـین درجـات كـل : اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 
عــــلاوة العمــــل، (فــــي بطاقــــة الأداء المتــــوازن و أصــــحاب الخصــــائص  ةالمتــــوازن ، هنالــــك اختلافــــات هامــــ

  ).العلاقات ، المؤهل العلمي ، العمر ، الجنس ، مستوى الدخل ، فترة العمل ، والوضع العائلي
وقویــة ذات مغــزى بــین درجــات كــل  ةهنالــك علاقــة ارتبــاط طردیــ: خلصــت الدراســة إلــى عــدة نتــائج أهمهــا 

، وان معظـــم المعنیـــین یقومـــون محـــور مـــن محـــاور بطاقـــة الأداء المتـــوازن الأربعـــة والدرجـــة الكلیـــة للبطاقـــة 
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بشــكل متســاوي فــي أداء الشــركة فــي المحــورین المــالي والزبــائن وهــذا منســجم مــع الــرؤى والرســائل والأهــداف 
ــــین قــــد أعطــــوا تقــــدیراً مختلفــــا لأداء  الرئیســــیة لشــــركتي جــــوال والاتصــــالات الفلســــطینیة ، وأن معظــــم المعنی

المـؤهلات العلمیـة  ون ذو و ل والمعنیـان في جو و والنمو ، العامل الشركتین في مجال العملیات الداخلیة والتعلیم
العلیا یتوقعون من الشركتین أنشطة تعلیمیة أفضل ، ویتوقـع المعنیـون الـذین یزیـد عمـرهم عـن خمسـین عامـاً 

  .أداء أفضل في المجال المالي 
داخلیـــة بالإضـــافة للقیـــام أوصـــت الدراســـة بضـــرورة تحســـین وتطـــویر البـــرامج التدریبیـــة والعملیـــات التشـــغیلیة ال

  .نیبأنشطة حشد وتواصل لضمان دعم المعنیین الداخلیین والخارجی
   ,Suhaemi )2007: (دراسة 

مـا هـي الـدوافع التحفیزیـة فـي منظمـات الأعمـال : تمثلت مشـكلة الدراسـة فـي الإجابـة علـي التسـاؤلات التالیـة 
، هـــل مـــن فعالیـــة الحـــافز لـــدي العـــاملین؟ر یعـــزز ؟ هـــل تنفیـــذ بطاقـــة الأداء المتـــوازن بشـــكل كبیـــ نوســـیةالأند

  .هنالك أي ارتباط ما بین الدافع ومستوى القدرة المعرفیة والأداء في السیاق الاندونسى ؟ 
المســـاهمة فـــي فهـــم كیفیـــة تحفیـــز وبنـــاء أســـالیب قیـــاس الأداء التـــي تســـاعد منظمـــات : تهـــدف الدراســـة إلـــي 

ة ، نشر مزید من المعرفـة لـدي المهنیـین والأكـادیمیین حـول كیفیـة وسیة لتطویر فعالیة المنظمنالأعمال الأند
  .وسیة والأسیویةنتحفیز العاملین في منظمات العمل الأند
أن الحـوافز الاقتصـادیة وفـرق العمـل الجماعیـة اعتبـرت أكثـر أهمیـة : خلصت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها 

ة لأسـلوب التحفیـز ، لـم یكـن هـجوانـب الرئیسـیة الموجدعي معظم المستجیبین علي اعتمـاد الامن المنافسة ، 
هنالك تحول كبیر فـي اعتمـاد الجوانـب الرئیسـیة فـي الأسـالیب التحفیزیـة ولا فـي تصـور العوامـل المحفـزة مـن 
قبل وبعد تنفیذ الدراسة ، علي الرغم مـن أن نتـائج تحلیـل لاسـتبیان قبـل وبعـد تنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن لا 

نتــائج ذات دلالــة إحصــائیة ، كانــت المعلومــات مــن المقــابلات ایجابیــة عمومــاً حــول بطاقــة تكشــف عــن أي 
  .الأداء المتوازن

   (Ciuzaite, 2008): دراسة 
مـا هـو الـدافع مـن اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن : فـي التسـاؤلات التالیـة  هذه الدراسة السابقةتمثلت مشكلة 

الفوائـــد المتوقعـــة مــن تطبیقهـــا ؟ ، مــا هـــو تــأثیر نمـــط الثقافـــة والإدارة  لمنظمــات الأعمـــال اللیثوانیــة ومـــا هــي
التنظیمیــة والوطنیــة الموجــدة  لــدیها لتطــویر منهجیــة بطاقــة الأداء المتــوازن ؟ ، مــا هــي الخطــوات المتتالیــة 

لحـوافز بط نظـام ایـرتلتطویر مقاییس بطاقة الأداء المتوازن التي یتم اختیارهـا لكـي تكـون فعالـة ؟ ، یجـب أن 
  لنماذج البدیلة لهذه المحاذاة ؟ ببطاقة الأداء المتوازن بالعاملین في منظمات الأعمال ، وما هي ا

، زن فــي منظمــات الأعمــال اللیثوانیــةتــوفیر مبــادئ توجیهیــة لتنمیــة بطاقــة الأداء المتــوا:  ىهــدفت الدراســة إلــ
ء المتـوازن ، توضـیح ة نحـو اسـتخدام بطاقـة الأدامع التركیز علي الفوائد  المتوقعة للثقافـة التنظیمیـة والوطنیـ

  .مة نموذج بطاقة الأداء المتوازن مع نظام الحوافز للعاملین ءمدي جدوى ملا
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التوجـه  يبأن العملیات التشغیلیة أكثر فعالیـة وتعمـل علـي تحسـین فـ: عدة نتائج أهمها  إليخلصت الدراسة 
ات والمسـتویات المختلفـة للعـاملین ، وتعتبـر أهـم الفوائـد الإستراتیجي ، وكذلك تحسین الاتصـالات بـین الوحـد

 مـاأنها تعمل علي التعلم من تحلیل الأداء فـي الماضـي ، أمـا فیاستخدام بطاقة الأداء المتوازن  المتوقعة من
ة النتــائج إلــي قــوة دورة الثقافــة التنظیمیــة وأســـلوب الإدار  أشـــارتیتعلــق بالثقافــة التنظیمیــة الوطنیــة اللیثوانیــة ف

  .الموجه نحو المهمة 
أوصــت الدراســة بتنمیــة نهــج بطاقــة الأداء المتــوازن والعمــل علــي إشــراك جمیــع العــاملین فــي تطبیــق بطاقــة 

لمنظمــات الأعمــال اللیثوانیــة ، و مــا یتســق مــع الثقافــة التنظیمیــة الأداء المتــوازن مــن أعلــي إلــي أســفل ، وهــ
  .اء المتوازن یؤدي إلي ثقافة تنظیمیة أكثر توجهاً للأفرادوبالإضافة لذلك فإن التنفیذ الفعال لبطاقة الأد

   (Gerui, 2008 ): دراسة 
تمل علــي كــل مــن المقــاییس المالیــة شــم مــن أن بطاقــة الأداء المتــوازن تغبــالر :  تمثلــت مشــكلة الدراســة فــي 

ولهم یـــداء ، مین لا یســـتخدمون بالضـــرورة جمیـــع هـــذه المقـــاییس عنـــد تقـــیم الأیوغیـــر المالیـــة ، إلا أن المقیمـــ
مــا هــي الأسـباب التــي تــؤدي إلــي عــدم رغبــة . وتجاهـل المقــاییس غیــر المالیــة عنــد إعـداد تقــاریر تقیــیم الأداء

المقیمین علي أستخدام المقاییس غیر المالیة في تقییم الأداء ؟ ، هـل توجـد صـلة واضـحة بـین المقیمـین فـي 
الأفــراد لتـأثیر المقــاییس غیــر المالیــة فــي  ةمــن قبــل وجهــ بطاقـة الأداء المتــوازن وتقیــیم بطاقــة الأداء المتـوازن

  .عملیة تقویم الأداء ؟
معرفة الأسباب المحتملة للمقیمین لعدم استخدام المقاییس غیر المالیة كثیـراً فـي عملیـة : تهدف الدراسة إلي 

  .تقویم الأداءودرجات بطاقة الأداء المتوازن على عملیة  BSCSتقویم الأداء ، دراسة تأثیر الربط بین 
نظــر  ةهنالــك ربــط صــریح لبطاقــة الأداء المتــوازن مــن قبــل وجهــ ان: عــدة نتــائج أهمهــا ىخلصــت الدراســة إلــ

یــر نظــام تقــویم الأداء وبشــكل ملحــوظ وعلــي وجــه التحدیــد یالمقیمــین و المرؤوســین فإنــه یحصــل تقــدم إلــي تغ
وكـذلك تشـیر نتـائج الدراسـة إلـي . فعالیـة التقـویممالیة معـاً لتحقیـق الغیر ستخدام مقاییس الأداء المالیة و في ا

مــن المهــم بالنســبة للمقــیم فهــم الصــلة أو الــربط بــین مختلــف مســتویات بطاقــات الأداء المتــوازن باعتبــاره  هأنــ
  . المقیم
  )2009،دودین  (:دراسة
البنـوك  فـي متـوازنال الأداء بطاقـة اسـتخدام مـدى مـا: التسـاؤلات التالیـة مشـكله هـذه الدراسـة السـابقة فـي تتمثـل

 والمعوقـات المالیـة، والمعوقـات بـالتخطیط، والمعلومـات، المتعلقـة المعوقـات تـؤثر الأردنیـة؟، هـل التجاریـة

الأداء  بطاقـة اسـتخدام فـي التشـریعیة التقنیـة، والمعوقـات والمعوقـات والتوعیـة، التأهیـل الإداریـة، ومعوقـات
 فـي المتـوازن بطاقـة الأداء استخدام لواقع العینة أفراد تقویم ختلفی الأردنیة؟، هل التجاریة البنوك في المتوازن

 العلمـي، والخبـرة، والمؤهـل والعمـر، الجـنس،( الدیموغرافیـة بـاختلاف الخصـائص الأردنیـة التجاریـة البنـوك

  ).الوظیفي والمستوى
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 التجاریـة البنـوك فـي المتوازنـة الأداء بطاقـة اسـتخدام دون تحـول التـي المعوقـات معرفـة إلـى الدراسـة هـدفت

  . العاملین فیها نظر وجهة من الأردنیة
 ):   المعوقـات(المسـتقلة للمتغیـرات إحصـائیة ةدلالـ ذو أثـر یوجـد لا: اختبـرت الدراسـة عـدة فرضـیات منهـا

  /والعوامـل التقنیـة  /والنوعیـة والتأهیـل / الإداریـة لعوامـل وا /المالیـة  العوامـلو   / والمعلومـات التخطـیط(
 قاترو ف یوجد الأردنیة، لا التجاریة البنوك في المتوازن الأداء استخدام بطاقة في مجتمعة )التشریعیة ملوالعوا

 الأردنیـة التجاریـة البنـوك فـي الأداء المتوازن بطاقة استخدام لواقع المبحوثین في تقدیرات إحصائیة دلالة ذات

  .الدیموغرافیة تعزى للمتغیرات
المعوقـات ،  (المسـتقلة للمتغیـرات إحصـائیة دلالـة ذو أثـر یوجـد :أهمهـا  جنتـائ إلـى عـدة الدراسـة توصـلت
و  التقنیـة، ، والعوامـل والتوعیـة ، والتأهیـل الإداریـة، والعوامـل المالیـة، و العوامـل المعلومـات، و ، التخطـیط
 فـروق توجـد ، لا الأردنیـة التجاریـة البنـوك فـي المتـوازن الأداء بطاقـة استخدام في مجتمعة )ةالتشریعی العوامل

 ، الأردنیـة التجاریـة البنـوك فـي المتـوازن الأداء بطاقـة اسـتخدام لواقـع المبحوثین تقویم في إحصائیة دلالة ذات
 والمسـمى الوظیفیـة، والخبـرة العلمـي، والمؤهـل والعمـر، الجـنس،( والوظیفیـة للمتغیـرات الشخصـیة تعـزى

 ). الوظیفي

 فـي المتـوازن الأداء بطاقـة تطبیـق تواجـه التـي المعوقـات معالجة ةضرور  :أوصت الدراسة بعدة توصیات منها

 هـذه وجـود بـین )الدراسـة اختبـار فرضـیات نتـائج حسـب( الوثیـق للارتبـاط نظـراً  الأردنیـة، التجاریـة البنـوك

 البنوك في المتوازنة الأداء بطاقة استخدام ضرورة . المتوازنة الأداء بطاقة تطبیق مستوى وانخفاض المعوقات

 الأردنـي المركـزي البنـك یقـوم أن. تقویمـه و الاسـتراتیجي أدائهـا لقیـاس وأداة ، لإدارتهـا نظامـاً  الأردنیـة التجاریة

توضـح  وأن ، المتـوازن الأداء بطاقـة اسـتخدام على الأردنیة التجاریة البنوك بتشجیع الأردن في البنوك وجمعیة
  .  الإستراتیجیة أهدافها وتحقیق أدائها، تحسین بغرض ، البطاقة هذه تطبیق مزایا البنوك لهذه

   )2009،  عوض (: دراسة
 والمتمثلـة دعم القـرار لأدوات الفردیة المساهمات استخدام یمكن كیف: تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة في

دارة لصـیاغة  متكاملـة مـدخلات شـكل فـي بینهمـا الجمـع خـلال مـن  (BSC) و(ABC) فـي  اسـتراتیجیات وإ

  عمال؟الأ منشآت
 ومقیـاس (ABC) الأنشـطة  علـى أسـاس التكـالیف نظـام بـین والتكامـل الـربط أثـر دراسـة: هدفت الدراسـة إلـى

  . الفلسطینیة المصارف أداء على(BSC) المتوازن  الأداء
 علـى قـادرة تعـد لـم التقلیدیـة الإداریـة المحاسـبة أداء ومقـاییس أنظمـةان : اختبرت الدراسة عـدة فرضـیات منهـا

 المنشـآت قبـل مـن الـوعي فـي ضـعف الحدیثـة، هنـاك للمنشـآت التنظیمـي الأداء متكاملـة عـن صـورة إعطـاء

 المنشـأة یخـدم سـلاحاً  اعتبارهـا علـى (ABC) و (BSC) والمتمثلـة بنظـام المعاصـرة والإدارة التكالیف بأنظمة

 أسالیب بین فجوة لها، هناك یةالتنظیم الفعالیة تعزیز وبالتالي الإستراتیجیة أهدافها تحقیق على ویؤثر وأفرادها

 وخصوصـاً  المالیـة المنشـآت فـي یطبـق ومـا النظریـة (ABC) و  (BSC)المعاصـرة الأنظمـة هـذه وآلیـات
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) الخدمـة ربحیـة( ، محـاور مـن (BSC) و  (ABC) محـور كـل بـین ومعنـوي مهـم تكامـل هنـاك .منهـا المصرفیة
  .) الخدمة جودة (،) العمیل إرضاء(

 التكـالیف نظـام لمخرجـات المالیـة والتشـغیلیة المعلومـات اسـتخدام إن :دة نتائج أهمهـا خلصت الدراسة إلى ع

 ینالنظـام یبـین فعلـي تكامل وجود إلى یشیر (BSC)المتوازن  الأداء ومقیاس (ABC)الأنشطة  أساس على

 تصـمیم إعـادة و الخـدمات بتسـعیر المتعلقـة المشـاكل حـل فـي ویسـاعدها الإدارة نظـر یوجـه بحیـث المـذكورین

 التكالیف نظام تأدیته، إن أنشطة وتحسین الخدمة تقدیم إستراتیجیة تطویر و للخدمات الحالیة العمل إجراءات

 ، إلـى ویـؤدي المباشـرة، غیـر التكـالیف وتخصـیص لمعالجـة مـةءملا ، أكثـر (ABC)الأنشـطة علـى أسـاس
 غیـر نتائج البنك یعطي في المستخدم يالتقلید التكالیف نظام إن التكلفة، عن دقة أكثر بیانات على الحصول

 أسـاس علـى التكالیف نظام قدرة خاطئة، إداریة قرارات اتخاذ إلى یؤدي مما المصرفیة الخدمات لتكالیف دقیقة

 الأنشـطة لتحلیـل نتیجـة العملیـات هندسـة بإعـادة بـالجودة وذلـك المساس دون التكالیف تخفیض على الأنشطة

 خطـوة باعتبارهـا الفائـدة عدیمـة الأنشـطة بعـض إلغـاء حتـى عضـها، أوب مـع الأنشـطة بعـض دمـج خـلال مـن

 المادیـة للمـوارد وسلیم أمثل باستخدام ینعكس ، مما (ABC)الأنشطة  على أساس التكالیف نظام في أساسیة

  .وفاعلیة بكفاءة التشغیلیة لتحقیق أهدافها والبشریة
 فـي المصـارف الإداریـة والمحاسـبة تكـالیفال أنظمـة تطـویر ضـرورة: أوصـت الدراسـة بعـدة توصـیات منهـا

 إجـراء ضـرورة الأعمـال الحدیثـة، بیئـة فـي للمصـارف التنافسـیة القـدرة لـدعم اللازمة البیانات لتوفیر الفلسطینیة

 وتـأثیر الحدیثـة الإداریـة المحاسـبة المتـوازن وأدوات الأداء مقیـاس تكامـل حـول التطبیقیـة الدراسـات مـن المزیـد

 وبشـكل الإداریة والمحاسبة التكالیف محاسبة مجالات في متخصصة (BSC) دورات إقامة الأداء، على ذلك

 تطبیـق إمكانیـة مـن والاسـتفادة المجـال هـذا فـي العـاملین الأفـراد كفایـة لرفـع الأنشـطة المصـرفیة علـى مركـز

 .المصرفیة الأنشطة على الأنظمة المعاصرة

  )2009،حسین  و ،لغبانا (: دراسة
 المالیة     المؤشرات على المقتصرة التقلیدیة الأداء تقویم مقاییس إن: ه الدراسة السابقة فيتمثلت مشكلة هذ

 علـى           قـادرة تعـد لـم إذ المعاصـرة الأعمـال بیئـة فـي الهائلـة لمواجهـة التغیـرات مناسـبة غیـر أصـبحت

عطــاء ةالإســتراتیجی احتیاجاتهــا وفــق أدائهــا تقــویم تمكنهـــا مـــن ومقـــاییس مؤشـــرات تــوفیر                       وإ
             الأعمـال بیئـة فـي العاملـة الاقتصـادیة للوحـدات التنظیمـي الإسـتراتیجي الأداء عـن متكاملـة  صـورة

 .العراقیة

 مـن دائـرة بهـا والخـروج الاقتصـادیة الوحدات في الإستراتیجي الأداء تقویم أهمیة إبراز إلى : هدفت الدراسة

اً وعالمیـ بدیلـه محلیـا منافسـة علـى القـادر والكـفء المتمیـز النشـاط دائـرة إلـى الفاعـل یـروغ المحـدود النشـاط
 طریـق عـن الأعمـال المعاصـرة بیئـة متغیـرات مـع نفسـها وتكیـف تعـدل أن الاقتصـادیة للوحـدات والـدعوة

الأداء  موتقـوی لقیـاس مالیـة مالیـة وغیـر مؤشـرات مـن تتضـمنه ما خلال من المتوازنة العلامات تقنیة تطبیق
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 التكامـل تحقیـق محاولـة عـن فضـلا تلـك الوحـدات أداء تقـویم ومتابعـة توجیـه علـى تعمل حیث الإستراتیجي

 .مماثلة لوحدات إستراتیجیات مع أو مماثلة، مع عملیات أو مماثل أداء مع مرجعیا مقارنتها طریق عن

 العلامـات بطاقـة تقنیتـي بـین مـلالتكا لتحقیـق جیـدة إمكانیـة هنالـك: اختبـرت الدراسـة الفرضـیة التالیـة 

 بیئـة ضـمن الاقتصـادیة الوحـدات فـي الإسـتراتیجي الأداء تقـویم المرجعیـة لأغـراض والمقارنـة المتوازنـة

  .العراقیة عمالالأ
 والمقارنـة المتوازنـة العلامـات بطاقـة تقنیـة بـین التكامـل یسـاعد: الدراسـة إلـى عـدة نتـائج أهمهـا خلصـت

 مـن الانتفـاع خـلال مـن فیهـا الإسـتراتیجي الأداء تقـویم دور تعزیـز علـى تصـادیةالوحدات الاق في المرجعیة

كمالها الداخلیة للمقارنات الضیق النطاق من والخروج مزایا التقنیتین  الحكـم الخارجیـة لغـرض بالمقارنات وإ

 منـاظیر أربعـة مـن المتوازنـة العلامـات بطاقـة ، تتكـون اً ووضـوح موضوعیة أكثر بصورة الأداء نتائج على

 تحقیـق فـي تصـب وأهـداف مقـاییس مـن تتضـمنه مـا خـلال متبـادل مـن وبشـكل بینهـا فیمـا تتفاعـل متكاملـة

 وفقـا السـابقة المنـاظیر إلى أكثر أو بعد إضافة و یمكن متوازن بشكل الوحدة الاقتصادیة إستراتیجیة وتنفیذ

ستراتیجیة   .الاقتصادیة الوحدة لظروف وإ
 فـي الإسـتراتیجي الأداء تقـویم لأسـس السـلیم البنـاء إلـى الـدعوة: نهـاتوصـیات م ةأوصـت الدراسـة بعـد

 بطاقـة تقنیتـي بـین التكامـل تحقیـق ومنهـا الحدیثـة التقنیـات علـى تطبیـق بالاعتمـاد الاقتصـادیة الوحـدات

 إستراتیجیة مع المرسومة الأهداف انسجام مدى یظهر الذي بالشكل والمقارنة المرجعیة المتوازنة العلامات

 تحظـى أن ینبغـي .التنافسـیة الأعمـال بیئـة فـي السـریعة والتغیـرات التطـورات فـي ظـل تتبناهـا التـي حـدةالو 

 الوحـدات فـي الإدارة العلیـا قبـل مـن والتبنـي بـالقبول المرجعیـة والمقارنـة المتوازنـة العلامـات بطاقـة تقنیتـا

 مـع الخارجیـة علـى المقارنـات الاعتمـاد ضـرورة عـن فضـلا الصـحیح الوجه على امتطبیقه لیتم الاقتصادیة

 مع متجاوبة بصورة أدائها من تقویم الوحدات تتمكن لكي الداخلیة المقارنة إلى بالإضافة المماثلة الوحدات

  .بها المحیطة البیئة
  )2009،و السعایدة  ،الختاتنة (: دراسة

اســـتخدام إدارة الشـــركة مـــا أهمیـــة : فـــي الإجابـــة علـــى التســـاؤلات الآتیـــة هـــذه الدراســـة الســـابقةمشـــكلة تمثلـــت 
الصناعیة المساهمة العامـة الأردنیـة للمقـاییس غیـر المالیـة فـي تقیـیم الأداء؟، مـا مسـتوى إدراك إدارة الشـركة 

  .الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة لأهمیة استخدام مقاییس الأداء غیر المالیة؟
لصـناعیة المسـاهمة العامـة للمقـاییس غیــر التعـرف علـى مسـتوى اسـتخدام إدارة الشـركة ا: هـدفت الدراسـة إلـى

المالیــة فــي أســلوب بطاقــة الأهــداف المتوازنــة، تحدیــد المقــاییس غیــر المالیــة الأكثــر أهمیــة مــن قبــل مــدیري 
  .الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة

لأردنیــة مقــاییس لا تســتخدم إدارة الشـركة الصــناعیة المســاهمة العامــة ا: اختبـرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا
بطاقة الأهداف المتوازنة غیر المالیة لقیاس أداء الشـركة، لا تـدرك إدارة الشـركة الصـناعیة المسـاهمة العامـة 
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الأردنیـة أهمیــة اسـتخدام مقــاییس الأداء غیــر المالیـة لنمــوذج بطاقـة الأهــداف المتوازنــة كأسـلوب متكامــل قــي 
ة فــــي مســــتوى إدراك إدارة الشــــركة الصــــناعیة المســــاهمة تقیــــیم الأداء، لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائی

  .الأردنیة
یقـدر مــدیرو الشـركات الصـناعیة العامـة الأردنیـة بدرجـة عالیـة أهمیــة : الدراسـة إلـى عـدة نتـائج منهـا خلصـت

استخدام كل مقیاس من مقاییس بطاقة الأهداف المتوازنـة غیـر المالیـة عنـد التخطـیط الاسـتراتیجي لشـركاتهم 
الشـركات الصـناعیة المسـاهمة العامـة الأردنیـة أهمیـة اسـتخدام بطاقـات الأهـداف المتوازنــة  ورك مـدیر ، لا یـد

ــــف مســــتوى إدراك مــــدیري الشــــركات الصــــناعیة المســــاهمة العامــــة  كأســــلوب متكامــــل لتقیــــیم الأداء، لا یختل
  .الخبرة أو المؤهل العلمي الأردنیة لأهمیة الأبعاد غیر المالیة لبطاقة الأهداف المتوازنة باختلاف العمر أو

ضــرورة تبنــى مــدیري الشــركات الصــناعیة المســاهمة العامــة الأردنیــة : أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات منهــا
لنمــوذج بطاقــات الأهــداف المتوازنــة ككــل، والتركیــز علــى اســتثمار هــذا النمــوذج  بمــا یفیــد فــي إنجــاح عملیــة 

  .ومقاییس الأداء أثناء قیام الإدارة بالتخطیط الاستراتیجيالربط بین الخطط والأهداف الإستراتیجیة للشركة 
  )2009،فضة  أبو ،و درغام ( :دراسة

 الفلسـطینیة الوطنیـة المصـارف إدارات تـدرك هـل :لات الآتیـةؤ تمثلـت مشـكلة هـذه الدراسـة السـابقة فـي التسـا

 یمكنهـا متمیـز استراتیجي يمال أداء تعزیز ضرورة یتطلب المنافسة سوق في النجاح أن غزة قطاع في العاملة

 الإسـتراتیجیة الأهـداف تحقیـق وبالتـالي السـائدة، العامـة الظـروف ظـل فـي والاسـتمرار والصـمود البقـاء مـن

 المـالي الأداء أبعـاد عـن تصـوراً  غـزة قطـاع فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة المصـارف تمتلـك العامـة؟ هـل
 إدارات تطبـق لتعزیـزه؟، هـل الفاعلـة الخطـط وضـع تسـتطیع هـل :وبالتـالي الأساسـیة؟ ومكوناتـه الاسـتراتیجي

 أنموذجـاً  تشـكل بحیـث واضـحة، إسـتراتیجیة مقـاییس غـزة قطـاع فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة المصـارف

 التحقـق یمكـن هـل الاسـتراتیجي المـالي الأداء تعزیـز الإسـتراتیجي؟، فـي المـالي الأداء تعزیز من یمكن للقیاس

  .؟ غزة قطاع في العاملة الفلسطینیة الوطنیة أنموذج المصارف مقاییس استخدام أثر من
 وضـع مـع التـابع، المتغیـر یشـكل الـذي الإسـتراتیجي المـالي الأداء وأبعـاد مكونـات هـدفت الدراسـة إلـى تحدیـد

 الأول الجانـب یشـكل الـذي المـالي الجانـب فـي الإسـتراتیجیة المقـاییس تحدیـد قیاسـه، مـن تمكـن التـي المقاییس

 تحدیـد (BSC) الإسـتراتیجي، المـالي الأداء تعزیـز مـن تطبیقهـا حـال فـي تمكـن قـد التـي نمـوذجال جوانـب مـن

 .الإستراتیجي المالي الأداء تعزیز من تطبیقها تم ما إذا تمكن قد التي العمیل جانب في الإستراتیجیة المقاییس

 الأداء المـالي تعزیـز مـن تمكـن قـد التـي ةالداخلیـ التشـغیل عملیـات جانـب فـي الإسـتراتیجیة المقـاییس تحدیـد

 حـال فـي تمكـن قـد التـي والـتعلم، النمـو جانـب فـي الإسـتراتیجیة المقـاییس تحدیـد .تطبیقهـا عنـد الإسـتراتیجي

  .المنشأة فیه ترغب الذي بالشكل الاستراتیجي المالي الأداء تعزیز من تطبیقها
 الجانـب فـي الأداء مقـاییس لتطبیـق إحصـائیة لـةدلا ذو أثـر یوجـد لا: اختبـرت الدراسـة عـدة فرضـیات منهـا

 یوجـد لا غـزة، قطـاع فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة للمصـارف الإسـتراتیجي المـالي الأداء تعزیـز في المالي؛

 الإسـتراتیجي المـالي الأداء تعزیـز فـي العمیـل؛ جانـب فـي الأداء مقـاییس لتطبیـق إحصـائیة دلالـة ذو أثـر
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 الأداء مقـاییس لتطبیـق إحصـائیة دلالـة ذو أثـر یوجـد لا غـزة، قطاع في العاملة طینیةالفلس الوطنیة للمصارف

 فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة للمصـارف الإسـتراتیجي المالي الأداء تعزیز في الداخلیة؛ العملیات جانب في

 الأداء تعزیـز فـي لموالـتع النمـو جانـب فـي الأداء مقـاییس لتطبیـق إحصـائیة دلالـة ذو أثـر یوجـد لا غـزة، قطـاع
  .غزة قطاع في العاملة الفلسطینیة الوطنیة للمصارف الإستراتیجي المالي

لـدیها  فرایتـو  غـزة، قطـاع فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة المصـارف إن: عـدة نتـائج منهـاإلي خلصت الدراسة 
 تمتلـك الإسـتراتیجي، يالمـال الأداء وجـدي، لتعزیـز حثیـث بشـكل العمـل یتطلـب نجاحهـا بـأن الجیـد، الإدراك

 بجوانبـه تحقیـق مـن یمكنهـا والـذي الأسـاس، الإسـتراتیجي المـالي الأداء أبعـاد عـن واضـحاً  تصـوراً  المصـارف

 حـدة، علـى كـلٍ  المتـوازن الأداء أنمـوذج اسـتخدام یمكـن متمیـز، إسـتراتیجي مـالي أداء  (BSC)، معـاً  الأربعـة

  .للمصارف الإستراتیجي المالي الأداء لتعزیز
 غـزة قطـاع فـي الفلسـطینیة العاملـة الوطنیـة المصـارف تبنـي ضـرورة :وصـت الدراسـة بعـدة توصـیات منهـاأ

 ضـرورة .تطبیقـه عملیـة لتفعیل اللازمة الظروف وتهیئة المؤسسیة، الثقافة تشكیل إعادة عبر(BSC) أنموذج 

 ضـرورة. أدائهـم وتقـویم سـلوكهم وتوجیـه المـدیرین قـرارات لترشـید وسـیلة (BSC)أنمـوذج  المصـارف اسـتخدام

 تطبیـق كیفیـة علـى للاطـلاع مختصـة، دورات إشـراكهم فـي خـلال مـن وتأهیلهم المصارف في العاملین تدریب

أنمـوذج  تطبیـق علـى والقـادرة المؤهلـة الفنیـة الكـوادر والخبـرات اسـتقطاب ومزایـاه، وجـوب (BSC)أنمـوذج 
(BSC) المصارف في وفاعل كفؤ بشكل.  

  )2009، قمر أبو ( :دراسة
الأداء؟  لتقیـیم كافیـة الحالیـة الأداء تقیـیم أنظمـة هل: التساؤلات التالیة في  هذه الدراسة السابقة mمشكل تتمثل

 قیـاس بطاقـة لتطـویر إمكانیـة هنـاك ،هـل الأداء؟ لتقییم كافیة الحالي بوضعها المتوازن الأداء قیاس بطاقة هل

 قیـاس بطاقـة باسـتخدام فلسطین بنك أداء تقویم إمكانیة مدى جدید؟، ما بعد إضافة طریق عن المتوازن الأداء

  .المتوازن؟ الأداء
 إلـى هـدفت كمـا الأداء المتـوازن، قیـاس بطاقـة باستخدام المحدود فلسطین بنك أداء تقویم  :إلى الدراسة هدفت

 أن فـي لوالمتمثـ )الاجتمـاعي البعـد(وهـو  خـامس بعـد إضـافة طریـق عـن المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة تطـویر

 العدید للمنظمة یحقق كما المجتمع، على كبیراً  وأثراً معنویاً  إیجابیا مردوداً  یحقق اجتماعي لدور المنظمة تبني

  .لها المركز التنافسي تعزیز في تساهم التي المزایا من
          المتــوازن الأداء قیــاس لبطاقــة الخمســة الأبعــاد مقومــات تــؤثر: اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا

 مـدى(حـول  المبحـوثین استجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق توجد بنك فلسطین، في الأداء مستوى على

 إلـى تعـزى ،)المحـدود فلسـطین بنـك فـي الأداء مسـتوى علـى المتـوازن الأداء قیـاس أبعـاد بطاقـة مقومـات تـأثیر

  ).الدخل التدریبیة، اتالدور  الخبرة، الوظیفي، المسمى المؤهل الاختصاص،( السمات الشخصیة
 بمنهجیـة ولا تأخـذ الإسـتراتیجیة الإدارة بأسباب تأخذ فلسطین بنك إدارة: أهمها نتائج إلى عدة الدراسة خلصت

 لبنـك الإسـتراتیجیة إن الأهـداف الإسـتراتیجیة، لـلإدارة وشـامل متكامـل كنظـام المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة
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 وغیـر مالیـة"  هإسـتراتیجی أداء م مقـاییسااسـتخد ویـتم المتـوازن، داءالأ قیاس بطاقة أبعاد حول تتركز فلسطین

 ومناسـب جیـد فلسـطین بنـك أداء إن الأداء المتـوازن،  قیـاس بطاقـة یطبق البنك ان یعني لا هذا ولكن ،"مالیة

 تفصـیلي بشـكل المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة لتطبیـق عملـي إطـار إلـى التوصـل الخمسـة، تـم للأبعـاد وفقـاً 

الأداء  قیـاس بطاقـة تطبیـق فلسـطین لبنـك ویمكـن الإجرائیـة، الخطـوات مـن مجموعـة مـن خـلال نهجـيوم
 تبني إلى فلسطین بنك إدارة تسعى أن: أوصت الدراسة بعدة توصیات منها.علیه الاعتماد خلال من المتوازن

 عملیـة لتفعیـل اللازمـة الظـروف تهیئـة مـع الثقافـة المؤسسـیة، تشـكیل إعـادة عبـر المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة

لـلإدارة  متكـاملاً  نظامـاً  باعتبارهـا المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة تطبیـق علـى فلسـطین بنـك یعمـل تطبیقـه، أن
 العدیـد یحقـق لأن تطبیقها وذلك الأداء، وتقویم سلوكهم وتوجیه المدیرین قرارات لترشید و وسیلة الإستراتیجیة،

 فـي البنـك مسـتوي علـى إیجابیـة وتحقیق نتائج فلسطین لبنك التنافسي مركزال تعزیز في تساهم التي المزایا من

الأداء  قیـاس بطاقـة تطبیـق علـى والقـادرة المؤهلـة الفنیـة والخبـرات الكـوادر اسـتقطاب یـتم المجـالات، أن جمیـع
  .فلسطین بنك في وفاعل كفؤ بشكل المتوازن
   Jame ) (2009 , :دراسة 

الأداء فــــي قطـــاع صــــناعة الضـــیافة فــــي المملكـــة المتحــــدة وعلـــى وجــــه  ناقشـــت الدراســـة تحقیــــق دور قیـــاس
الخصوص قطاع التجزئة المرخص لتحلیل ما هو المقصود من إدارة الأداء و وضـع تطبیقـه واسـتخدامه فـي 
مختلــــف الأعمــــال ، شــــرح نهــــج ســــجل الأداء المتــــوازن فــــي قیــــاس الأداء وتقیــــیم قیمتهــــا النظریــــة لتنظیمــــات 

مــدى لا ییمهــیب قیــاس الأداء التــي یســتخدمها قطــاع تجــار التجزئــة المــرخص لهــا وتقالأعمــال ، وضــع أســال
أكثــر  مــع فعالیــة هــذه الأســالیب لتطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تحدیــد تعــاون المنظمــات ومقارنــة فائــدتها

  .الأسالیب التقلیدیة لقیاس الأداء
ــ: اختبــرت الدراســة الفرضــیة التالیــة   ر مجموعــة شــاملة مــن مقــاییس الأداء تســاعد علــى نطــاق أوســع ، وأكث

تجـــار التجزئـــة المرخصـــة لتلبیـــة احتیاجـــات قطـــاع الأعمـــال علـــى المـــدى الطویـــل والفـــرص المتاحـــة بطریقـــة 
  .أفضل من استخدام مقاییس مالیة بحتة 

التــي )  (pubcoخلصــت الدراســة إلــى اعتمــاد قطــاع صــناعة الضــیافة علــى المقــاییس المالیــة فقــط بإســتثناء 
نهــج ســجل بطاقــة ) (pubcoین مــن إدارات تــن لــدیها بدایــة لتبنــى المقــاییس غیــر المالیــة ، واعتمــدت اثنكــا

مزیــد مــن البحــوث لتبنــى أســلوب قیــاس الأداء المتــوازن فــي قطــاع  اءالأداء المتــوازن ، أوصــت الدراســة بــإجر 
ســتفادتهم مــن تطبیــق لمعرفــة مــدى ا) (pubcoالتجزئــة المرخصــة بالملكــة المتحــدة وعلــى وجــه التحدیــد فــي 

  .أسلوب قیاس الأداء المتوازن في إدارة وتحسین كلا من الأداء المالي وغیرا لمالي
  (Yahaya ,2009): دراسة 

كیف یمكـن اسـتخدام نمـوذج بطاقـة :  التساؤلات التالیة  علي الإجابةفي تمثلت مشكلة هذه الدراسة السابقة  
ارجیــاً ؟ ، هــل یــوفر نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن معلومــات إضــافیة الأداء المتــوازن لتقیــیم الأداء داخلیــاً وخ

  ي أي النواحي ؟ففیما یتعلق بأداء البنوك في غانا ؟ ، إذ كانت الإجابة نعم ف
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نشــاء نمــوذج متعــدد الأبعــاد یــتم اســتخدامه فــي تقــویم الأداء بالعدیــد مــن البنــوك الغانیــة إهــدفت الدراســة إلــي  
  .المتوازنباستخدام بطاقة الأداء 

هنالـك  أن أن البنـوك الغانیـة التـي تـم تحلیلهـا بشـكل هامشـي أظهـرت: خلص الدراسة  إلي عدة نتائج أهمها 
رضـاء العمـلاء ، كفـاءة العملیـات الداخلیـة ، مهـارات (مالیـة مثـل الفقط من استخدام وجهات النظر غیـر  اً اثر 

تــوازن تــوفر معلومــات إضــافیة عنــد اســتخدامها وخلصــت ایضــاً إلــي أن نمــوذج بطاقــة الأداء الم ،) العــاملین
  .لتقییم الأداء بالمصارف الغانیة

ضــرورة تنفیــذ بطاقـــة الأداء المتــوازن بــالبنوك الغانیــة باعتبارهـــا أداة : توصـــیات أهمهــا ةأوصــت الدراســة بعــد
لنظـر غیـر لقیاس الأداء ولتنفیذ الإستراتیجیة ولتحسـین أدائهـا التشـغیلي والربحـي ، ضـرورة تضـمین وجهـات ا

المالیة بالبنوك الغانیة علي النحو المبـین بالدراسـة حتـى یـتم إبـلاغ المسـتثمرین والأكـادیمیین والجمهـور العـام 
  .لكلي للبنوك الغانیةابشكل أفضل عن الأداء 

    (Hasu,2009 ): دراسة 
ن كجــزء مــن مــة نمــوذج بطاقــة الأداء المتــواز ءكیفیــة وصــف وتحلیــل ومــدي ملا: تمثلــت مشــكلة الدراســة فــي 

  ت الرعایة الصحیة العامة بفلندا؟عملیة تحدید الإستراتیجیة في مؤسسا
ع البحـــث مـــع التركیـــز بشـــكل خـــاص علـــي و إجـــراء دراســـة تحلیلیـــة ونقدیـــة حــول موضـــ:  ىهــدفت الدراســـة إلـــ

دراســـة الأدب حـــول بطاقـــة الأداء المتـــوازن ، وكـــذلك دراســـة العوامـــل المحتملـــة التـــي تمكـــن أو تعـــوق إذا مـــا 
مشـاكل التـي الفوائـد و الوتقدیم دراسة شاملة حـول  HUSلاستخدامها في  ةانت بطاقة الأداء المتوازن مناسبك

  .تنشأ من استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات الصحة العامة بفلندا
 HUSلاســـتخدام فـــي لأن أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن مناســـب : خلصـــت الدراســـة إلـــي عـــدة نتـــائج أهمـــا 

القطـــاع العـــام للبحـــث عـــن  یريبســبب ضـــغوط الحكومـــة وزیـــادة المنافســـة ، حیـــث دفعـــت زیــادة التكـــالیف مـــد
أدوات لـلإدارة تكـون أكثـر فعالیـة ولقـد كـان الحـل المحتمـل لهـذه المشـكلة هـو اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن 

قبـل المنظمـات التـي طبقتهـا ولـذلك  كأداة لإدارة الإستراتیجیة ، وجود اختلافـات فـي تطبیـق بطاقـة الأداء مـن
لا بـــد مـــن إجـــراء المزیـــد مـــن البحـــوث والدراســـات التـــي ســـوف تزیـــد مـــن فهـــم أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن 

حیـث أسـفرت النتـائج أیضـاً بـأن هنالـك العدیـد مـن التجـارب . لمنظمات الرعایـة الصـحیة بالقطـاع العـام بفلنـدا
كتســــب نمــــوذج بطاقــــة الأداء افــــي منظمــــات القطــــاع العــــام حیــــث  الناجحــــة لتطبیــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن

  .اهادفة للربح في قطاع الرعایة الصحیة بفلندالغیر أوسع في المنظمات  المتوازن أخیراً قبولاً 
   (Zhu, 2009 ): دراسة 

متـوازن هـل نظـام إدارة الأداء علـي أسـاس بطاقـة الأداء ال: فـي التسـاؤلات التالیـة هـذه الدراسـة تمثلت مشـكلة 
 -CPM, BSCالنظـام القـائم علـي أسـاس لوحـة القیـاس؟ ، هـل ل  فـيیـوفر درجـة أعلـي لإشـراك العـاملین 

based  وأنظمةCPM ؟ساویة من قابلتها للإستخدامالمستندة إلي لوحة القیاس لدیهم مستویات مت  
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ة الأداء المتــوازن لإدارة یم فعالیــة لوحـة القیــاس التـي اسـتندت إلــي فعالیـة نظــام بطاقـیـتق: هـدفت الدراسـة إلــي 
  .ستخدام لإدارة والمستخدمین وقابلیتها للاالأداء لمنظمات الأعمال ، دراسة التأثیرات من خلال دور ا

ین فـي بنـاء نظـام في درجـات مشـاركة العـامل ةقات كبیر رو لیس هنالك ف: اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 
قــات كبیــرة فــي رو ام بطاقــة الأداء المتــوازن ، لــیس هنالــك فأســاس نظــام لوحــة القیــاس ونظــ ىإدارة الأداء علــ

لوحـة  ىالمسـتندة علـ CPMالمستند علي نظام بطاقة الأداء المتـوازن ونظـام  CPMالفعالیة ما بین  ىمستو 
سـتخدام القـائم لنظـام التحضـیر دارة ، لـیس هنالـك فـرق كبیـر فـي الاالقیاس إما في أعلـي أو أدنـي مسـتوى الإ

  . بین نظام بطاقة الأداء المتوازن ونظام لوحة القیاسللاجتماعات ما 
أن نظــام إدارة الأداء القـائم علـي نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن یــوفر : خلصـت الدراسـة إلـي عـدة نتـائج أهمهـا 

 ىیســتند علــ درجـة أعلــي مــن اســتخدام نظـام إدارة الأداء القــائم علــي لوحــة القیـاس ، ونظــام إدارة الأداء الــذي
ي مسـتوي الإدارة داء المتوازن لیس أكثـر فعالیـة مـن النظـام الـذي یسـتند علـي لوحـة القیـاس فـي أعلـبطاقة الأ

  نظــام لوحــة القیــاس أفضــل فــي نظــام التحضــیر ىنــى ، نظــام الإدارة الــذي یســتند علــالأد ىمــن إدارة المســتو 
  .د للعاملینح ىللاجتماعات من نظام إدارة الأداء الذي یستند علي بطاقة الأداء المتوازن إل

  (Niknazar, 2009 ): دراسة 
مـا هـي آثـار تكنولوجیـا المعلومـات علـي مسـتوى : تمثلت مشـكلة الدراسـة فـي الإجابـة علـى التسـاؤلات التالیـة 

لتقیـیم المنظمـة بشـكل أفضـل وأكثـر كفـاءة  DEAو  BSE؟،هـل بالإمكـان أن یسـاعد نمـوذج  كفـاءة الشـركة
  .وجیا المعلومات علي كفاءة تنظیمات الأعمال ؟؟ ما هي التأثیرات الهامشیة لتكنول

 اً جدیــد اً ین مــن المنهجیــات الإداریــة الحدیثــة ویقتــرح نهجــتــتقــدیم نمــوذج یجمــع بــین أثن: هــدفت الدراســة إلــي 
عتبارهـا إطـار اتـوازن بلتقییم أثار تكنولوجیا المعلومـات علـي المنظمـات ویسـتخدم هـذا الـنهج بطاقـة الأداء الم

عتبارهــا اب DEAیمــا یتعلــق باســتثمار تكنولوجیــا المعلومــات وباســتخدام فمعــاییر التقیــیم  عمــل شــامل لتحدیــد
تقنیــــة لامعــــة لإدارة المنظمــــة مــــع ترتیــــب تلــــك المعــــاییر ، إلقــــاء نظــــرة شــــاملة علــــى بطاقــــة الأداء المتــــوازن 

  . DEA مقیاس الكفاءة بحساب لتغطیتها بجانب
المتكامـل یعمـل لمعـالج لقیـاس البیانـات  DEAالنتـائج أن  أظهـرت:  ا هـخلصت الدراسة إلـي عـدة نتـائج أهم

و یعتبــــر النمــــوذج المتكامــــل أن ) BSC أبعــــاد( مـــن تقیــــیم المــــدخلات والمخرجــــات إلــــي مجموعـــات فرعیــــة 
BSC نظـر  تنظر شمولیة للمنظمة ، ومـن وجهـ تتعتبر وجهBSC اً یقتـرح النمـوذج المتكامـل نهجـاً جدیـد 

ل الكمــي الـذي یجمــع بــین المقـاییس داخــل كـل البطاقــة فـي قیمــة واحــدة ، أن للتقیـیم مــن خـلال تطبیــق التحلیـ
  .بطاقة الأداء المتوازن یمكن أن تستخدم بمثابة أداة لتقییم الأداء لإدارة المنظمة 

   Aryan ) (2009, :دراسة
و العدالــة  ثیر المشــاركة والإدراكأمــا هــو تــ: فــي الإجابــة علــى التســاؤل التــالي : تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة 

  في مقاییس الأداء وعملیة تنمیة الأداء الإداري في بیئة استخدام بطاقة الأداء المتوازن؟
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یما یتعلق بمقـاییس الأداء لوحـدات تسـتخدم فبین الإدراك والمشاركة والعدالة هدفت الدراسة إلي تقییم العلاقة 
مالیـــة أن تكـــون أكثـــر عـــدلاً مـــن الر غیـــإذا مـــا كـــان ینظـــر إلـــي المقـــاییس  بطاقـــة الأداء المتـــوازن ، فحـــص

المقـــاییس المالیـــة ، دراســـة تـــأثیر المشـــاركة فـــي تطـــویر واســـتخدام مقـــاییس الأداء فـــي عملیـــة تقیـــیم الأداء ، 
ــــأثیر الإدراك والمشـــاركة والعدالــــة والثقـــة الشخصــــیة فـــي مقــــاییس الأداء علـــى وحــــدا الأداء  تمعرفـــة مـــدى ت

  .المتوازن الإداري في بیئة استخدام بطاقة الأداء
كلمــا ارتفــع مســتوى المشــاركة فــي تطــویر الأداء زاد مســتوى الإدراك : اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا 

مالیة أن تكون أكثر عدلاً مـن المقـاییس المالیـة ، كلمـا الغیر یة للأداء ، ینظر إلى المقاییس والعدالة الإجرائ
ة لمقــــاییس الأداء كــــان مســــتوى التقیــــیم بــــین الأطــــراف ارتفـــع مســــتوى المشــــاركة و الإدراك والنزاهــــة الإجرائیــــ

  .المعنیة بعملیة تقییم الأداء قویاً 
أن المشـــاركة فــي تطــویر مقــاییس الأداء تـــؤثر بشــكل كبیــر علـــى : خلصــت الدراســة إلــى عـــدة نتــائج أهمهــا 

علـــى الثقـــة بـــین  كبیــر اســتخدام مقـــاییس الأداء ، الزیـــادة فــي العدالـــة الإجرائیـــة والتوزیعیـــة لهــا تـــأثیر ایجـــابي
 فــي  یــة بعملیــة تقیــیم الأداء ، أن مفهــوم العدالــة التوزیعیــة لمقــاییس الأداء لا تــؤثر بشــكل كبیــرنعالأطـراف الم

تقیـیم الأداء فـي ن الثقـة بـین الأطـراف المعنیـة بعملیـة تقیـیم الأداء لا تـؤثر إلوحدات تقییم الأداء ، وبالمثل فـا
مباشــر علــى الثقــة مــن خــلال تصــور نزاهــة مقــاییس الأداء وتشــیر  الإداري حیــث تــؤثر المشــاركة بشــكل غیــر

  .مالیةالغیر لمالیة أكثر عدلاً من المقاییس النتائج أیضا إلى أن مدیري الوحدات یدركون أن المقاییس ا
  )2010، غون ( :دراسة 

الصـــناعیة  فــي دراســة مــدي فعالیــة مقــاییس الأداء غیــر المالیــة فــي المنشــآت: تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة 
یم الأداء والتعــرف علـــي یــالســعودیة بمدینــة جــدة ، وذلــك لزیــادة فعالیــة دور المحاســبة الإداریــة فــي مجــال تق

م الأداء ولــیس فقـــط الاعتمــاد علـــي یمــدي أهمیــة هـــذه المقــاییس غیــر المالیـــة ومــا تحققـــه مــن نجــاح فـــي تقیــ
لمنشـــأة ، ومتـــى تحقیـــق فعالیـــة دور المحاســـبة مقـــاییس الأداء المالیـــة التقلیدیـــة التـــي تهـــتم بـــالأداء الـــداخلي ل

مقــاییس الأداء الإداریــة فــي مجــال تقیــیم الأداء یتطلــب الأمــر ضــرورة التكامــل بــین مقــاییس الأداء المالیــة و 
  .مالیةالغیر 

إبـــراز أهمیـــة اســـتخدام النمـــاذج الحدیثـــة لقیـــاس الأداء ومـــدي ملاءمتهـــا مـــع التغیـــرات :  ىهـــدفت الدراســـة إلـــ
دیثـة لزیـادة فعالیـة دور المحاسـبة الإداریـة فـي مجـال تقیـیم الأداء و إظهـار عـدم كفایـة مقـاییس المعاصـرة الح

الأداء المالیـــة التقلیدیـــة فـــي ظـــل المتغیـــرات المعاصـــرة ، التعـــرف علـــي أهـــم النمـــاذج الحدیثـــة لقیـــاس الأداء 
أهمیـــة  ىمـــد ىعلـــ والتحـــدیات المعاصـــرة ، التعـــرف ومـــدي ملاءمتهـــا مـــع متطلبـــات بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة

  .مقاییس الأداء غیر المالیة في زیادة فعالیة دورة المحاسبة الإداریة في المنشآت الصناعیة
مقـاییس الأداء المالیـة التقلیدیـة فـي المنشـآت الصـناعیة السـعودیة لـم : اختبرت الدراسة عدة فرضـیات أهمهـا 

ء غیــر مالیــة جدیــدة فــي المنشــآت الصــناعیة تكــن كافیــة لبیئــة التصــنیع الحدیثــة ، یلــزم اســتخدام مقــاییس أدا
إلــي مقــاییس  السـعودیة بالإضــافة إلــي مقـاییس الأداء المالیــة التقلیدیــة ، اسـتخدام مقــاییس الأداء غیــر المالیـة
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ــ ىالأداء المالیــة ســیؤد زیــادة فعالیــة دور المحاســبة الإداریــة فــي مجــال تقیــیم الأداء للمنشــآت الصــناعیة  ىإل
  .السعودیة 

راســة إلــي عــدم كفایــة مقــاییس الأداء المالیــة التقلیدیــة فــي بیئــة التصــنیع الحدیثــة فــي مجــال تقیــیم خلصــت الد
مقــاییس الأداء غیـر المالیــة وأن فعالیـة دور المحاســبة الإداریـة فــي مجــال  ىوأن المنشـآت بحاجــة إلـ الأداء ،

  .ة والمقاییس المالیة تقییم الأداء لن تحقق إلا من خلال التكامل بین مقاییس الأداء غیر المالی
  )2010،محاد  ( :دراسة 

كیــف یمكــن اعتمــاد بطاقــة الأداء المتــوازن : لات التالیــة ؤ تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي الإجابــة علــي التســا
  .كأداة حدیثة لقیاس وتقییم الأداء المتوازن المستدام ؟ 

ي توجیـه وقیـادة المؤسسـات المتوسـطة بـراز أهمیتهـا فـإهدفت الدراسـة إلـي اسـتعراض أسـالیب قیـاس الأداء و 
للصـــناعات الغذائیـــة فـــي التطـــویر والاســـتمراریة ، طـــرح نمـــاذج قیـــاس الأداء الحدیثـــة والمطـــورة مـــن خــــلال 

ــــي التعــــرف  ــــة والاجتماعیــــة وربطهــــا بالمؤشــــرات عل ــــوازن لــــلأداء ، دمــــج المؤشــــرات البیئی بطاقــــة الأداء المت
الأداء  ىعلــبطاقــة الأداء المتــوازن مــن أجــل الحصــول  أبعــادن الاقتصــادیة وذلــك بمحاولــة إعــادة التــوازن بــی

ــــوازن فــــي مؤسســــتین متوســــطتین  ــــة تطبیــــق نمــــوذج بطاقــــة الأداء المت ــــوازن والمســــتدام  ، محاول الفعــــال المت
ین اتلـي النتـائج التـي یمكنهـا مسـاعدة هـللصناعات الغذائیة من أجل إجراء عملیة مقارنة بینهمـا والحصـول ع

  .خاذ القرارات السلیمة المؤسستین في ات
مـن أجـل  ةأن أسالیب قیاس الأداء التقلیـدي یتمیـز بـالنقص وغیـر كافیـ: اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 

أن تكـون قاعــدة أساسـیة لاتخــاذ القــرارات الإسـتراتیجیة الفعالــة ، مـن أجــل بلــورة إسـتراتیجیتها وتحقیــق أهــدافها 
علي منظمات الأعمـال الاقتصـادیة المتوسـطة إدخـال أسـالیب قیـاس  في إطار أبعاد التنمیة المستدامة یتعین

الأداء الحدیثــة التــي تأخــذ بعــین الاعتبــار الأبعــاد الاقتصــادیة والاجتماعیــة والبیئیــة ، فــي ظــل متغیــرات بیئــة 
الأعمــال الحدیثـــة  یعتبــر أســـلوب بطاقــة الأداء المتـــوازن البـــدیل الأفضــل لقیـــاس وتقیــیم الأداء المســـتدام فـــي 

  .لمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیةا
حــدي الأدوات وأكثرهـــا فعالیـــة إتعتبــر بطاقـــة الأداء المتــوازن مـــن : خلصــت الدراســـة إلــي عـــدة نتــائج أهمهـــا 

هـا الأدوات المالیـة وغیـر المالیـة وتجمـع بـین أبعادهوالخاصة بقیاس وتقییم الأداء المتـوازن كونهـا تشـمل بـین 
وامــل الداخلیــة والخارجیــة  علــي المــدى البعیــد والقصــیر مــن خــلال تحقیــق أهــدافها القــیم الكمیــة والنوعیــة والع

علـــي المســـتوي المـــالي والعمـــلاء مـــن أجـــل تحقیـــق الأربـــاح والحصـــول علـــي أكبـــر حصـــة مـــن الســـوق ، أن 
التعامــل مــع بطاقــة الأداء المتــوازن علــى المــدى الطویــل وبصــفة مســتمرة یــؤدي بــإدارة المؤسســة إلــي اتخــاذ 

  .ات الوقائیة وبأقل تكلفة عوضاً عن الإجراءات باهظة الثمن الإجراء
یجـــب علـــي المؤسســـة أن تواكـــب التطـــور الحاصـــل فـــي المحاســـبة : ا هـــتوصـــیات أهم ةأوصـــت الدراســـة بعـــد

الإداریــة الحدیثــة بالــذات فــي مجــال مراقبــة التیســیر مــن خــلال تطبیــق نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن  المســتدام 
یجـب علـي المؤسسـة أن تعمـل علـي جـودة . اس شامل ومتعدد الأبعـاد الداخلیـة والخارجیـةوالذي یعد نظام قی
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وافقــة للمقــاییس المعمـول بهــا وذلــك لتكسـب رضــاء العمــلاء ، یجــب جاتهـا بحیــث تكــون جمیـع المنتجــات ممنت
  .علي المؤسسة أن تكیف عناصر نشاطاتها في إطار ضوابط التنمیة المستدامة

  )م2010، عوجة ( :دراسة
أي مدي یمكـن تطبیـق أسـلوب بطاقـة الأداء المتـوازن  ىإل: في التساؤلات الآتیة  تمثلت مشكلة هذه الدراسة 

 ىأي مــد ى، إلـ؟)، عملیــات داخلیـة ، تعلـم ونمــومـالي ، زبـون (الأربعــة  بعـادفـي الشـركات المبحوثــة وفـق الأ
الأجــــور (لــــي المبـــادئ الأربعــــة للشــــركات المبحوثـــة بــــالتركیز ع TQMیمكـــن تطبیــــق إدارة الجـــودة الشــــاملة 

؟ ، إلـــي أي یمكــن قیـــاس )لمســتمر ، تــدریب و تعلـــیم العــاملینالزبــون ، التحســـین ا ىوالحــوافز ، التركیــز علـــ
استمراریة الشركة، القیمـة السـوقیة للشـركة، الحصـة (القیمة المستدامة للشركات المبحوثة من خلال متغیراتها 

  ).  السوقیة للشركة
تحدیـــد إمكانیـــة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن و إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي الشـــركات :  هـــدفت الدراســـة إلـــى

  .بطاقة الأداء المتوازن أبعادالمبحوثة من خلال تحلیل أدائها علي وفق 
  بطاقة الأداء المتوازن في الشركات أبعادتوجد إمكانیة لتطبیق : اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها 

مكانیة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فـي الشـركات المبحوثـة ، توجـد علاقـة  ارتبـاط المبحوثة ، توجد إ 
ـــة معنویـــة بـــین بطاقـــة الأداء المتـــوازن و إدارة الجـــودة الشـــاملة ، تـــؤثر العلاقـــة بـــین بطاقـــة الأداء  ذات دلال

دارة الجودة الشاملة في القیمة المستدامة للشركات    .المتوازن وإ
بطاقـة الأداء المتـوازن وهـذا یعنـي  أبعـادتوافـق عملیـات الشـركة مـع : أهمهـا   نتـائج ى عـدةإل الدراسة خلصت

بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــي مســـتوي المـــدیرین فـــي الشـــركة الأمـــر الـــذي یـــوفر بعـــاد ارتفـــاع درجـــة الـــوعي لأ
  .الأساس الموضعي للتخطیط بشكل جید لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

ضـرورة تطبیــق بطاقـة الأداء المتــوازن بالتنسـیق والتــوازن مـع مبــادئ : دة توصـیات أهمهــا أوصـت الدراسـة بعــ
الاســتغلال الأمثــل للمــوارد المتاحــة ، تقــویم أداء الشــركة علــي  مــن إدارة الجــودة الشــاملة ، لمــا تــوفره للشــركة

مــــن خـــــلال الإدارة  بطاقــــة الأداء المتـــــوازن تعــــزز مبــــادئ إدارة الجــــودة الشـــــاملة المتوافقــــة معــــاً  أبعــــادوفــــق 
الإســتراتیجیة لرســالة الشــركة المســتندة علــي تقنیــة المعلومــات وتحدیــد الأولویــات وبنــاء المبــادرات التــي تــؤدي 

لأداء المقصود ونجاح الشـركة ، الانفتـاح علـي مراكـز البحـث العلمـي والجامعـات اإلي التحسین المستمر في 
فــة اللازمــة لتبنــي بطاقــة الأداء المتــوازن و إدارة الجــودة مــن أجــل تطــویر الكفــاءات العلمیــة واســتقطاب المعر 

  .الشاملة 
   ,at el ,2010) ( Ong: دراسة 

كیــف تـرتبط وجهـات النظـر فـي بطاقــة الأداء : تمثلـت مشـكلة هـذه الدراسـة فــي الإجابـة علـي التسـاؤل التـالي 
  .قات السبب والنتیجة؟بعلا) المالیة والعملاء وعملیات العمل الداخلي والتعلم والنمو(المتوازن 
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هدفت الدراسـة إلـى إجـراء دراسـة میدانیـة علـى اعتمـاد وتنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن فـي مالیزیـا وبشـكل أكثـر 
تحدیداً أنها تحقق في علاقة السبب والنتیجة بین وجهـات النظـر الأربـع لبطاقـة الأداء المتـوازن التـي سـتؤدى 

  .العمل والربحیة  ءةإلى تحسین كفأ
الدراسة إلى أن وجهـات النظـر الأربـع تـرتبط مـع بعضـها الـبعض علـى مسـتوى دلالـة  إحصـائیة فـي  خلصت

تحسـین العمـل والربحیـة  إليتسلسل الطریقة ، وأن العلاقة بین السبب والنتیجة لبطاقة الأداء المتوازن ستقود 
یــرات ، یداء ومفیــد لتنفیــذ التغویعكـس ذلــك ردود أفعــال ایجابیــة علــى بطاقــة الأداء المتــوازن كمعیــار لتقیــیم الأ

حیــث الإطــار الشــامل لبطاقــة الأداء المتــوازن یــوفر رؤیــة أوســع لكیفیــة تنظــیم وتحویــل مبادئهــا ومواردهــا بمــا 
الملموسـة مثـل ثقافـة الشـركة و مهـارات المـوظفین والمعرفـة إلـى نتـائج ملموسـة وقابلـة  رفي ذلك الأصول غی

  .جة وصلات تحدثللتنبؤ عند ما لا یكون السبب والنتی
   White ) (2010 ,: دراسة 

ناقشــت هــذه الدراســة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي مؤسســة الصــحة العامــة ویلــز التــي أدخلــت فــي العــام 
وتمویــل الخـدمات الصــحیة  اولویـاتم جنبـاً إلـى جنــب مـع الخدمـة والإطــار المـالي الـذي یحــدد سـنویاً .2003

لــــى التعــــرف علــــى العوائــــق التــــي تحــــول دون تنفیــــذ وتبنــــى بطاقــــة الأداء الوطنیــــة ویلــــز ، وهــــدفت الدراســــة إ
  .أصاحب المصلحة  نظر بعضالمتوازن كأداة لقیاس الأداء التنظیمي من وجهة 

أن بطاقـــة الأداء المتـــوازن تطـــورت لتصـــبح أداء للإبـــلاغ بـــدلاً مـــن أن : واختبـــرت الدراســـة الفرضـــیة الآتیـــة  
   .تكون أداة تحسین 

ثـارة قضـایا خلصت الدراس ة إلى أن نتـائج الدراسـة بعـض الكتابـة النظریـة فـي السیاسـة التطـویر والتطبیـق ، وإ
والجمعیة الویلزیة حكومة بالإضـافة إلـى عـدد مـن  NHSحول الثقافات والسلوكیات التي توجد حالیا في ویلز

معیـة الوطنیـة الویلزیـة الموضوعات حول مستوى الفهم للإدارة الأداء بالمقارنة مع قیـاس وشـرعیة حكومـة الج
  . للقیا م بدور الوسیط والمسهل من اجل التغییر 

ء بالنســبة اأن الجمعیــة الویلزیــة بحاجــة إلــى تــوفیر رؤیــة واضــحة للتوجــه الاســتراتیجي ســو  أوصــت الدراســة 
و أقســامها السیاســیة الداخلیــة ، تحســین الــنهج والقیــود المفروضــة علــى التمویــل فــي المســـتقبل ،  NHSإلــي

  .رة أن تكون الأهداف واضحة وذات مغزىضرو 
  ,Pujas )2010:  (دراسة 

ما هي الأسباب التي تؤدي إلي فشـل المبـادرات فـي بطاقـة :  تمثلت مشكلة هذه الدراسة في التساؤلات الآتیة
تفشــل، كیــف  Plava Lagunaمــا هــو الســبب الــذي یجعــل بطاقــة الأداء المتــوازن فــي ؟ ، الأداء المتــوازن 

المبــادرات فــي الماضــي مــن أجــل تحقیــق النجــاح فــي تنفیــذ بطاقــة  قــت فــيتعلم الشــركات التــي أخفیمكــن أن تــ
  .الأداء المتوازن في المستقبل؟

مبــادرات بطاقــة الأداء المتــوازن ،و ذلــك التهدیــدات التــي قــد تســبب فــي شــل  إلــي زیــادة فهــم: هــدفت الدراســة
  .متوازن صعبة للغایةبهدف تحدید الأسباب التي تجعل تنفیذ بطاقة الأداء ال
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أنـه علـي الـرغم مـن انتشـار وشـعبیة بطاقـة الأداء المتـوازن فـي جمیـع : اهعدة نتائج أهمإلي خلصت الدراسة 
و  ةإدارة إســــتراتیجیة قویــــة لإدارة الأداء إلا أنهــــا واجهــــت مشــــاكل عدیــــد ةنحــــاء العــــالم وقبولهــــا بوصــــفها أداأ

ال هــذا المفهــوم فــي أعمــالهم ، وغالبیــة المنظمــات التــي مختلفــة مــن تنظیمــات الأعمــال عنــد محاولتهــا لإدخــ
  .طبقت بطاقة الأداء المتوازن لم تحقق تحسینات من أدائها العام أو تخلت عن تنفیذها في هذه المرحلة

  )2011، نشوان ( :دراسة
طاقــة مــا مــدى تــأثیر مكونــات البعــد المــالي كأحــد محــاور ب: تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي التســاؤلات الآتیــة

الأداء المتــوازن علــى تحقیــق إســتراتیجیة النمــو فــي منشــآت المراجعــة؟، إلــى أي مــدى یســهم تطبیــق مكونــات 
بعــد العمــلاء الــوارد فــي بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تحقیــق إســتراتیجیة إنشــاء القیمــة والتمیــز مــن وجهــة نظــر 

قـــة الأداء المتــــوازن علـــى تحقیــــق ؟، مـــا أثـــر تطبیــــق بعـــد العملیـــات الــــوارد فـــي بطا)رضـــاء العمیــــل(العمیـــل 
إستراتیجیة تحدید أولویات عملیات المنشاة المؤدیة إلى رضاء العـاملین والمـالكین فـي منشـأة المراجعـة؟، إلـى 

فــي بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تحقیــق إســتراتیجیة تهیئــة  ةالــوارد) الابتكــار والــتعلم(مــدى تــؤثر مؤشــرات بعــد 
یمیـــة؟، مـــا مـــدى انعكـــاس إضـــافة البعـــد الاجتمـــاعي والبیئـــي لبطاقـــة الأداء المنـــاخ المـــدعم للمتغیـــرات التنظ

  .المتوازن في تحقیق إستراتیجیة تدعیم الأنظمة والقوانین واللوائح المنظمة للأعمال؟
 بیـان طبیعـة العلاقـة بـین بطاقـة الأداء المتـوازن وتطـویر اسـتراتجیات منشـآت المراجعـة،: هـدفت الدراسـة إلـى

قـــة مـــن الـــدور الـــذي تلعبـــه فـــي كـــل محـــور مـــن محـــاور بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تطـــویر وتنبـــع تلـــك العلا
العمــل علــى إیجــاد حالــة مــن التــوازن بــین البیئــة الداخلیــة لمنشــأة المراجعــة والبیئــة . ســتراتیجیة المرتبطــة بــهالإ

ة وتـــؤثر علـــى الخارجیـــة لتحقیـــق الأهـــداف التـــي تطمـــح إلیهـــا، والحـــد مـــن التهدیـــدات التـــي تواجههـــا المنشـــأ
الكشــف عــن جوانــب القصـــور والضــعف فــي مســتویات الأداء فــي منشــآت المراجعـــة . خططهــا الإســتراتیجیة

  .بدولة فلسطین، ومدى حاجتها إلى صیاغة استراتیجیات واضحة وتطویر الاستراتیجیات القائمة
المهنـة فـي نشـاط معـین  توجد علاقة ارتباط معنویـة بـین إیـرادات مزاولـة: اختبرت الدراسة عدة فرضیات منها

ـــه المنشـــأة، توجـــد علاقـــة ارتبـــاط  كأحـــد محـــاور بطاقـــة الأداء المتـــوازن وتحقیـــق إســـتراتیجیة نمـــو بمعـــدل تقبل
معنویــة بــین مكونــات البعــد المــرتبط بالعملیــات الــوارد فــي بطاقــة الأداء المتــوازن وتحقیــق إســتراتیجیة تحدیــد 

لاء والمــالكین بمعــدل تقبلــه المنشــأة، توجــد علاقــة ارتبـــاط أولویــات عملیــات المنشــأة المؤدیــة إلــى رضــا العمــ
معنویـــة بـــین مكونـــات البعـــد الاجتمـــاعي والبیئـــي المضـــاف إلـــى بطاقـــة الأداء المتـــوازن وتحقیـــق إســـتراتیجیة 

  .تدعیم الأنظمة واللوائح والقوانین المجتمعیة والبیئیة المنظمة للأعمال في المجتمع بمعدل تقبله المنشأة
  .سة إلى إثبات صحة جمیع فروض الدراسةخلصت الدرا

ضــرورة قیــام منشــآت المراجعــة الفلســطینیة بــإجراء تغییــر جــوهري فــي : أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات منهــا
هیاكلهــا التنظیمیـــة مـــع الاهتمـــام باســـتخدام أســـالیب قیــاس وتقـــیم الأداء المعتمـــدة علـــى المقـــاییس والمؤشـــرات 

المتعلقـة بكفـاءة عملیـة التشـغیل، العمـل علـى تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن و ) التشغیلیة(المالیة وغیر المالیة 
الأداء المهنـــي فـــي كـــأداة منهجیـــة رقابیـــة فـــي تطـــویر اســـتراتیجیات منشـــآت المراجعـــة بغـــرض تحقیـــق جـــودة 
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الممارســـة المهنیــــة للمراجعــــة، تطــــویر وتحســــین تعلــــیم المحاســــبة والمراجعــــة بكلیــــات التجــــارة فــــي الجامعــــات 
ینیة و إدخــال التــدریب العملــي كجــزء رئیســي مـــن برنــامج ومنــاهج التعلــیم، كــذلك الاهتمــام بمســـاقات الفلســط

الأســالیب الإداریـــة الحدیثـــة فـــي قیـــاس وتقیـــیم الأداء وتفعیـــل قنـــوات الاتصـــال بـــین كلیـــات التجـــارة والمنشـــآت 
  .الأخرى بكافة أنواعها وأشكالها

  )2011، أبو اللیف( :دراسة
ما هي الأسالیب التحلیلیـة التـي یمكـن أن تسـاعد فـي تحدیـد : لدراسة في التساؤلات الآتیةتمثلت مشكلة هذه ا

إیجابیـات وســلبیات العملیــة التعلیمیــة بوضــوح وشــفافیة؟ ، هــل یوجــد مقــاییس لتقیــیم أداء التنظیمــات التعلیمیــة 
عد فـــي ربـــط الأداء الحكومیـــة تكفـــى لتحقیـــق عملیـــة الرقابـــة وقیـــاس وتقیـــیم الأداء؟ ، هـــل یوجـــد مقـــاییس تســـا

بـــالجودة الشـــاملة وأحـــدث التطـــورات المنشـــودة فـــي العملیـــة التعلیمیـــة؟، هـــل یوجـــد مقـــاییس واضـــحة تســـاعد 
التنظیمات الحكومیة بصفة عامة وقطاعات التعلیم بصفة خاصة على تكیـف نفسـها مـع البیئـة التنافسـیة مـن 

  .ة أو في ظل الموازنة العامة للدولة؟حخلال مواردها المتا
تحدیــد إیجابیـــات وســلبیات عملیــة قیــاس وتقیـــیم الجامعــات الحكومیــة بوضــوح وشـــفافیة : دفت الدراســة إلــىهــ

لإمكانیــة التعـرف علــى نقــاط القـوة والضــعف والفــرص والتهدیـدات، تفعیــل الآلیــات  SWOTباسـتخدام تحلیــل 
الشـــاملة، تحدیـــد م الجـــودة االلازمـــة لعـــلاج أوجـــه القصـــور فـــي عملیـــة دینامیكیـــة مســـتمرة وذلـــك فـــي ظـــل نظـــ

المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة التــي یمكــن اســتخدامها فــي عملیــة تقیــیم الأداء مــع مراعــاة الكفــاءة والفعالیــة 
لإتاحـــة تصـــمیم معـــاییر قومیـــة معتمـــدة وآلیـــات للقیـــاس تتفـــق مـــع المعـــاییر العالمیـــة، تحدیـــد المقـــاییس التـــي 

یئــة التنافســیة مــن خــلال مواردهــا المتاحــة فــي ظــل تســاعد التنظیمــات الحكومیــة علــى تكییــف نفســها مــع الب
  .الموازنة العامة للدولة

ـــة معنویـــة بـــین اســـتخدام أبعـــاد بطاقـــة الأداء : اختبـــرت الدراســـة عـــدة فرضـــیات منهـــا توجـــد علاقـــة ذات دلال
المتـــوازن وتحقیـــق فعالیـــة قیـــاس وتقیـــیم أداء كلیـــات التجـــارة بالجامعـــات الحكومیـــة، كلمـــا زاد مســـتوى جـــودة 

  .دمات المقدمة للطلاب أدى ذلك إلى زیادة أداء كلیات التجارة بالجامعات الحكومیةالخ
  .خلصت الدراسة إلى إثبات صحة جمیع  فروض الدراسة 

مراجعــة منــاهج وأســالیب العمــل المختلفــة وذلــك بتطبیــق أبعــاد بطاقــة : أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات أهمهــا
ا للجامعــــة لعملیــــة التطبیــــق وأن یكــــون هــــذا الــــدعم واضــــحاً لكــــل الأداء المتــــوازن، بشــــرط دعــــم الإدارة العلیــــ

العــاملین بالجامعــة، وضــع معــاییر ومؤشــرات لــلأداء لــدعم عملیــات التطــویر والتحســین، مــع معرفــة الأطــراف 
  .المهتمة بتقییم الأداء، العمل على وضع أسس ومعاییر لتقییم الأداء على أن یتم العمل بها بصفة دوریة

  )2011،رجب ( :دراسة
هــل توجــد علاقــة بــین تطبیــق مــدخل القیــاس المتــوازن :  تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي التســاؤلات الآتیــة 

فر آلیــة محــددة تــوفر الــربط الــلأداء ومــا تــوفره مــن مؤشــرات عــن تحســین نظــم دعــم اتخــاذ القــرارات؟، هــل تتــو 
بكة لأنشـطة البنـوك التجاریـة فـي والانسجام بین هذه المؤشرات لصناعة معلومات تعبر عـن العلاقـات المتشـا
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لتجاریـــة فـــي جمهوریـــة مصـــر العربیـــة؟، هـــل تتشـــابه مؤشـــرات قیـــاس الأداء التـــي یعتمـــد علیهـــا فـــي البنـــوك ا
  جمهوریة مصر العربیة؟

الوقـــوف علـــى المؤشـــرات الحالیـــة لقیـــاس الأداء فـــي البنـــوك التجاریـــة بجمهوریـــة مصـــر : هـــدفت الدراســـة إلـــى
تحدیـد . كفـاءة نظـم دعـم اتخـاذ القـرارات بتطبیـق منهجیـة القیـاس المتـوازن لـلأداء العربیة، توضیح مدى تأثیر

أهـــم المؤشـــرات المعتمـــدة فـــي القیـــاس المتـــوازن لـــلأداء مـــن حیـــث قـــوة تأثیرهـــا فـــي تحســـین نظـــم دعـــم اتخـــاذ 
  .القرارات

ق بالأهمیــة لا یوجــد اخــتلاف معنــوي بــین آراء عینــة البحــث فیمــا یتعلــ: اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا
النسبیة لقیاس الأداء المتوازن، لا یوجد اختلاف معنـوي بـین آراء عینـة البحـث فیمـا یتعلـق بمتطلبـات تطبیـق 

  .نموذج القیاس المتوازن للأداء، لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین أبعاد القیاس المتوازن
آراء عینـة البحـث بخصـوص متطلبـات عـدم وجـود اخـتلاف كبیـر بـین : خلصت الدراسة إلى عـدة نتـائج منهـا

تطبیق نموذج القیاس المتـوازن لـلأداء ودرجـة  التـرابط بـین أبعـاد النمـوذج، حیـث كانـت هنالـك علاقـة ارتبـاط 
قویـــة بـــین البعـــد المـــالي والبعـــد المتعلـــق بالعملیـــات الداخلیـــة، وجـــود ارتبـــاط متوســـط بـــین العمـــلاء والمـــوارد 

ء المسـتویات الإداریـة فـي البنـوك التجاریـة مـن حیـث كفـاءة تشـغیل نظـم البشریة، وجود اختلاف كبیر بـین آرا
دعــم القــرارات، وجــود تــأثیر معنــوي لمؤشــرات القیــاس المــالي، العمــلاء ،العملیــات الداخلیــة والمــوارد البشــریة 

  .على كفاءة نظم دعم القرارات بالبنوك التجاریة مع اختلاف حجم التأثیر لهذه الأبعاد
نشــر الثقافــة والــوعي لــدى العــاملین بالبنــك بمنهجیــة القیــاس المتــوازن : دة توصــیات منهــاأوصــت الدراســة بعــ

لــلأداء، مشـــاركة العـــاملین علـــى كـــل المســـتویات الإداریـــة فـــي وضـــع وصـــیاغة الأهـــداف الإســـتراتیجیة، ربـــط 
  .حوافز العاملین بالبنك بمدى الالتزام بتطبیق منهجیة القیاس المتوازن

  )2011، محمد ( : دراسة
مــا هـي المشـاكل التـي تظهـر عنـد تصـمیم وتطبیـق نمــوذج : تمثلـت مشـكلة هـذه الدراسـة فـي التسـاؤلات الآتیـة

القیــاس المتــوازن لــلأداء؟، مــا هــي المتطلبــات الضــروریة اللازمــة لتصــمیم وتطبیــق النمــوذج و التــي تضــمن 
تصـمیم وتطبیـق النمـوذج إلـى  نجاح استخدامه، وتحقیق النتائج المتوقعـة منـه؟، هـل یـؤدي الالتـزام بمتطلبـات

زیــادة الالتــزام بإنجــاز أهــداف النمــوذج؟، هــل یـــؤدي الالتــزام بمتطلبــات تصــمیم وتطبیــق النمــوذج إلــى زیـــادة 
  .مستوى الرضا عن النموذج؟، هل یؤدي استخدام النموذج إلى تحسین الأداء الكلي للشركة؟

میم وتطبیـق نمـوذج القیـاس المتـوازن لـلأداء هدفت الدراسة إلى دراسة وتحلیـل المشـاكل التـي تظهـر عنـد تصـ
للازمــة لتصــمیم وتطبیــق النمــوذج والتــي تضــمن ا، وضــع إطــار شــامل یتضــمن كافــة المتطلبــات الضــروریة 

نجاح استخدامه وتحقیق النتـائج المتوقعـة منـه، تقیـیم مـدى تـأثیر الالتـزام بمتطلبـات تصـمیم وتطبیـق النمـوذج 
النموذج ، ومستوى الرضا عـن اسـتخدامه ، تقـیم نتـائج تطـویر واسـتخدام  على كل من الالتزام بإنجاز أهداف

النمــوذج فــي إحــدى الشــركات الصــناعیة المصــریة مــن حیــث مــدى فاعلیتــه فــي تحســین الأداء الكلــي للشــركة 
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متضمنا أداء كل من الأنشطة والعملیـات التشـغیلیة ، و النتـائج المالیـة، و أنشـطة إدارة إسـتراتیجیة الشـركة ، 
  .اتخاذ القرارات الإداریةو 

. تم استخدام نمـوذج القیـاس المتـوازن لـلأداء فـي العدیـد مـن الشـركات: خلصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها
وقـــد واجـــه عـــدد كبیـــر مـــن هـــذه الشـــركات مشـــاكل وصـــعوبات كثیـــرة عنـــد تطـــویر النمـــوذج خـــلال مرحلتـــي 

مـــن اســـتخدامه نتیجـــة الالتـــزام بالمتطلبـــات  التصـــمیم والتطبیـــق، بینمـــا حققـــت شـــركات أخـــرى منـــافع متعـــددة
الضروریة للتصمیم و التطبیق،  تتمثل أهم الصعوبات التي تواجه الشركة عند تصـمیم النمـوذج فـي صـعوبة 
ترجمة إستراتیجیة الشـركة إلـى أهـداف إسـتراتیجیة واضـحة ودقیقـة، وصـعوبة اختیـار مقـاییس الأداء الملائمـة 

لیـة، وعـدم اشـتقاق العلاقـات السـببیة بـین أبعـاد ومقـاییس النمـوذج ، وعـدم وبصفة خاصـة المقـاییس غیـر الما
تحدیــد معــاییر الأداء الملائمــة، وتعــد مــن أهــم المشــاكل التــي تعرقــل تطبیــق النمــوذج الثقافــة التنظیمیــة التــي 

مــة نظــم المعلومــات، ومشــاكل القیــاس وتجمیــع ءتخدام النمــوذج ، وعــدم كفایــة وملاتعــوق عملیــة تطــویر واســ
  .البیانات ، والاتصال التنظیمي غیر الفعال

ضـــرورة اتجـــاه المنشـــآت المصـــریة علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا إلـــي : أوصـــت الدراســـة إلـــى عـــدة توصـــیات أهمهـــا
الإلمـام بـأدوات وآلیــات التحلیـل والتخطــیط الاسـتراتیجي ، وتطـویر واســتخدام نمـوذج القیــاس المتـوازن  لــلأداء 

دارة جوانــب الأداء الحرجــة ونقــاط الضــعف وأوجــه القصــور فیهــا ،  لأنــه ســوف یســاعدها فــي التعــرف علــى وإ
مـع ضـرورة الالتـزام بالمتطلبـات الضـروریة لتصـمیم وتطبیـق النمـوذج لأنهـا تضـمن نجـا اسـتخدامه ، وتحقیــق 

الاهتمـام بدراسـة تجـارب الشـركات الناجحـة فـي تطـویر واسـتخدام نظـم قیـاس . النتائج الإیجابیـة المتوقعـة منـه
الإستراتیجیة بصفة عامة ، ونموذج القیاس المتوازن للأداء بصـفة خاصـة ، وتـوفیر قاعـدة علمیـة مـن  الأداء

  .البحوث التي تتناول مشاكل تطویر النموذج وآلیات حلها
  )2011، عبد الفتاح ( :دراسة

جعــي علــى مــا هــو أثــر تــأثیر لأســلوب القیــاس المر : تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة الســابقة فــي التســاؤلات الآتیــة
الأبعاد المختلفة لمقاییس الأداء المتـوازن؟، مـا هـو أثـر التكامـل بـین مقـاییس الأداء وكـل مـن أسـلوب القیـاس 
المرجعـــي  و أســـلوب التكلفـــة المســـتهدفة؟، مـــا هـــو التحســـین المقتـــرح لأبعـــاد مقـــاییس الأداء المتـــوازن؟، هـــل 

ناك تـأثیر لاسـتخدام التحلیـل الهرمـي علـى دقـة هنالك إمكانیة لإعداد نموذج یتضمن الأبعاد الجدیدة؟، هل ه
  .مقاییس الأداء المستخدمة في مقاییس الأداء المتوازن؟

التعرف على أثر التكامل بین مقیاس الأداء المتـوازن وكـل مـن أسـلوب القیـاس المرجعـي : هدفت الدراسة إلى
ة، تطــویر مقــاییس الأداء المتــوازن و التكلفــة المســتهدفة علــي تحســین أداء المنشــآت وتحقیقهــا للمیــزة التنافســی

بإضـــافة أبعـــاد جدیـــدة إلـــى مقـــاییس الأداء المتـــوازن ربـــاعي الأبعـــاد، بنـــاء نمـــوذج للمنشـــأة یتضـــمن الأبعـــاد 
الجدیــدة بالإضــافة إلــى الأبعــاد الموجــودة فعــلاً یســاهم فــي تحســین الأداء وتحقیــق المیــزة التنافســیة، التعــرف 

تخدمة في مقـاییس الأداء المتـوازن بالإسـتراتیجیة وذلـك باسـتخدام أسـلوب على تأثیر ربط مقاییس الأداء المس
  .التحلیل الهرمي
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أســـلوب  –مقـــاییس الأداء المتـــوازن (توجـــد أهمیـــة لتطبیـــق كـــل مـــن : اختبـــرت الدراســـة عـــدة فرضـــیات منهـــا
همیـة النسـبیة في تحسین وتحقیـق المیـزة التنافسـیة للمنشـاة، الأ) أسلوب التكلفة المستهدفة –القیاس المرجعي 

بـــین مقـــاییس الأداء المتـــوازن و أســـلوب  القیـــاس المرجعـــي وأســـلوب التكلفـــة المســـتهدفة أكبـــر مـــن الأهمیـــة 
النســـبیة لتطبـــیقهم بشـــكل منفصـــل فـــي تحســـین أداء المنشـــأة وتحقیقهـــا للمیـــزة التنافســـیة، یوجـــد اخـــتلاف فـــي 

المتـوازن فـي تحقیـق إسـتراتیجیة المنشـأة، یوجــد الأهمیـة النسـبیة للأهـداف الإسـتراتیجیة لأبعـاد مقــاییس الأداء 
  .اختلاف في الأهمیة النسبیة للمقاییس الأداء المتوازن في تحقیق الهدف الاستراتیجي لكل بعد

ضـافة أبعـاد  الدراسة خلصت  –الرقابـة _ المنافسـین _ المـوردین (إلى إثبات صحة جمیع فـروض الدراسـة، وإ
  .أبعاد هامة یجب أن یتضمنها مقیاس الأداء المتوازن) والمجتمعالبیئیة  -جهات التمویل -المعلومات

تطبیـــق الإطـــار المحاســـبي المقتـــرح لتطـــویر مقـــاییس الأداء المتـــوازن : أوصـــت الدراســـة بعـــدة توصـــیات منهـــا
فــي المنشــآت ) أســلوب التحلیــل الهرمــي -فةأســلوب التكلفــة المســتهد -أســلوب القیــاس المرجعــي(بتكاملــه مــع 

اســـتخدام بـــرامج  یة بمـــا یســـاعد علـــى تحســـین أداء هـــذه المنشـــآت وتقویـــة الإطـــار المقتـــرح،الصـــناعیة المصـــر 
جــاهزة لأســلوب القیــاس المتــوازن لــلأداء تســاعد فــي تطبیقــه فــي المنشــآت الصــناعیة والاســتفادة مــن تجــارب 

 Oracle BSC،QBR Scorecard، Pilot: رح لهــا بإنتــاج تلــك البــرامج مثــلصــبعــض الشــركات الم

BSC.  
  )2011، أحمد ( :سةدرا

ــــة ــــت مشــــكلة هــــذه الدراســــة فــــي التســــاؤلات التالی ــــوازن لــــلأداء : تمثل هــــل یســــاهم مــــدخل نمــــوذج التقــــویم المت
الاستراتیجي في رفع درجة كفاءة وتطویر الأداء المهنـي المراجع؟،هـل یسـاهم مـدخل نمـوذج التقـویم المتـوازن 

تــي تقــدمها إدارات المراجعــة لمنظماتهــا؟، مــا هـــي لــلأداء الاســتراتیجي فــي توضــیح أبعــاد القیمــة المضـــافة ال
طبیعــة ونوعیــة أثــر مــدخل القیمــة المضــافة ونمــوذج التقــویم المتــوازن لــلأداء الاســتراتیجي علــى نجــاح إدارات 
منظمـــات الأعمـــال فـــي الاســـتخدام بمقومـــات إطـــار حوكمـــة الشـــركات؟، هـــل یســـاهم مفهـــوم التقـــویم المتـــوازن 

  .یر على نظریة المراجعةتأثفي الللأداء الاستراتیجي 
هــدفت الدراســـة إلــى القیـــام بدراســة تحلیلیـــة لطبیعـــة ونوعیــة أثـــر التقــویم المتـــوازن لــلأداء الاســـتراتیجي، علـــى 
درجة كفاءة الأداء المهني للمراجع ومستوى مساهمة مهنـة المراجعـة، فـي مسـاعدة إدارات منظمـات الأعمـال 

ر وذلـك مـع محاولـة تقـویم مـدخل مقتـرح، لضـوابط إرسـاء إطـامقومات إطار حوكمـة الشـركات، بعلى الالتزام 
التقــــویم المتــــوازن لــــلأداء الاســــتراتیجي فــــي مجــــال البیئــــة القطریــــة لمهنــــة متكامــــل لمــــدخل القیمــــة المضــــافة و 

  .المراجعة
هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین مراجعــة وقیــاس وتقــویم أداء : اختبــرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا

عمال و إدارات المراجعة، وأجهزة الرقابة العلیـا وفقـاً لمـدخل التقـویم المتـوازن لـلأداء الاسـتراتیجي منظمات الأ
المتـوازن لـلأداء وبین تطور نظریة المراجعة، هنالك علاقة ذات دلالة إحصائه بین استخدام  نموذج التقـویم 
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ع درجـــة كفــــاءة وتطــــویر الأداء الاســـتراتیجي لإدارات المراجعــــة وأجهــــزة الرقابـــة العلیــــا وبــــین كـــل مــــن رفــــ
  .المهني للمراجع وتطویر وتحسین جودة أداء العمل المراجع

  .خلصت الدراسة إلى إثبات صحة جمیع فروض الدراسة
الاســتراتیجي لإدارت  ضــرورة تبنــى مــدخل التقــویم المتــوازن لــلأداء: أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات منهــا

عـادة النظــر فـي المفــاهیم والمبـادئ والفــروض والمعـاییر النظریــة أجهـزة الرقابــة العلیـا، ضــرورة إالمراجعـة و 
  .للمراجعة لكي تتماشى مع المد الجدید

  )2011، عبد الرحمن ( :دراسة
یم الأداء الحالیــــة كافیــــة لتقــــیم أداء یــــهــــل أنظمــــة تق: تمثلــــت مشــــكلة هــــذه الدراســــة فــــي التســــاؤلات الآتیــــة
هـا ئالمتـوازن یسـاعد منظمـات الأعمـال فـي تقیـیم أدا منظمات الأعمال؟، هـل تطبیـق نمـوذج قیـاس الأداء

بشـكل متـوازن یبـرز كـل الأطـراف التـي شـاركت فـي تقیـیم الأداء ؟، مـا مـدى إمكانیـة تقیـیم أداء منظمـات 
  وازن؟الأعمال السودانیة باستخدام نموذج قیاس الأداء المت

كانیـــة تطبیقـــه فـــي تقـــویم أداء التعـــرف علـــى مفهـــوم قیــاس الأداء المتـــوازن ومـــدى إم: هــدفت الدراســـة إلـــى
منظمــات الأعمــال الســودانیة، تشــخیص مشــكلة البحـــث وتلخیصــها والوصــول إلــى عــدد مــن المقترحـــات 
والتوصـیات، التعـرف علــى التـأثیر الـذي یحدثــه قیـاس الأداء المتـوازن علــى إسـتراتیجیة المنظمـة، إمكانیــة 

  .هما بعد البیئة والمجتمع وبعد الموردینتطویر نموذج قیاس الأداء المتوازن عن طریق إضافة بعدین 
لا تـــدرك إدارات الشـــركات الســـودانیة العاملـــة فـــي قطـــاع صـــناعة : اختبـــرت الدراســـة عـــدة فرضـــیات منهـــا

م أدائهــا الاســتراتیجي، لا تســتخدم یالمــواد الغذائیــة أهمیــة اســتخدام نمــوذج قیــاس الأداء المتــوازن فــي تقیــ
ــــة فــــي قطــــاع  صــــناعة المــــواد الغذائیــــة مقــــاییس الأداء المتــــوازن لبعــــد البیئــــة الشــــركات الســــودانیة العامل

  .والمجتمع
مـن أفـراد عینـة الدراسـة لهـم % 60تبین مـن الدراسـة المیدانیـة أن : أهمها  نتائج إلى عدة الدراسة توصلت

إلمـــام ومعرفـــة بمفهـــوم قیـــاس الأداء المتـــوازن، وأن مصـــدر معـــرفتهم یرجـــع إلـــى الـــدورات التدریبیـــة التـــي 
مهـــا الشـــركات، تبــــین مـــن الدراســــة أن الشـــركات العاملــــة فـــي قطــــاع صـــناعة المــــواد الغذائیـــة بولایــــة تنظ

الخرطــوم تــدرك أهمیــة اســتخدام نمــوذج قیــاس الأداء المتــوازن كأســلوب فعــال فــي تقــویم الأداء، تســتخدم 
، وبعــــد هـــذه الشـــركات المقــــاییس الخاصـــة بالبعـــد المــــالي مثـــل مقــــاییس الربحیـــة والعائـــد علــــى المبیعـــات

: أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات منهــا. العمــلاء مثــل مقــاییس رضــاء العمــلاء، و اكتســاب عمــلاء جــدد
م أداء منظمـات الأعمـال السـودانیة، یجـب أن تتبنـى یضرورة تطبیق نموذج قیاس الأداء المتوازن فـي تقیـ

  .الدوائر الحكومیة تطبیق هذا النموذج عند تقویم أدائها
  

  )2011، رمضان ( :دراسة
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على الرغم من وجود مؤشرات ومقاییس لتقییم الأداء الحكومي والرقابـة علیـه وقیـاس : تمثلت هذه الدراسة في
ا جلیـاً فـي زیـادة ذغـراض المعـدة مـن أجلهـا، ویظهـر هـمدى كفاءته إلا أن هذه المقاییس تفتقر إلى تحقیق الأ

  .الحكوميعجز الموازنة وزیادة حجم الدین العام وارتفاع معدلات الإنفاق 
إلــى التعــرف علــى الــدور الــذي تلعبــه الموازنــة العامــة للدولــة فــي مجــال الرقابــة وتقیــیم الأداء : هــدفت الدراســة

ومــدي تحقیقهـــا للأغــراض التـــي أعــدت مـــن اجلهــا، التعـــرف علــى التحـــدیات والمعوقــات التـــي تواجــه تطبیـــق 
لـة التغلـب علیهـا، الوصـول إلـى و میـة ومحاأسلوب بطاقة القیاس المتوازن لـلأداء فـي الوحـدات الإداریـة الحكو 

إطار عام ومتكامل یمكن من خلاله تطبیق بطاقة القیـاس المتـوازن لـلأداء لرفـع كفـاءة وفعالیـة الرقابـة وتقیـیم 
  .الأداء في الوحدات الإداریة الحكومیة
ة وتقیــیم الأداء اســتخدام نظــام الموازنـة العامــة الحــالي فـي مجــال الرقابــ: اختبـرت الدراســة عــدة فرضـیات منهــا

رفــع كفــاءة  ىلا یفــي بــالأغراض التــي أعــدت مــن أجلهــا، اســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن لــلأداء یــؤدي إلــ
  .وفعالیة الموازنة العامة للدولة في مجال الرقابة وتقییم الأداء

  .خلصت الدراسة إلى إثبات  صحة جمیع فروض الدراسة 
في استخدام وتطبیـق فلسـفة الأداء المتـوازن علـى كافـة الوحـدات  البدء: أوصت الدراسة بعدة توصیات أهمها

ل وتطــــویر دور الموازنــــة العامــــة للدولــــة، عقــــد نــــدوات تعریفیــــة لبطاقــــة القیــــاس یــــالحكومیــــة المصــــریة ، لتفع
المتـوازن لــلأداء، لإبـراز دورهــا فـي تطــویر القطاعــات الحكومیـة، وذلــك لتأصـیلها والعمــل علـى بلــورة خطــوات 

اســـب طبیعـــة كـــل وحـــدة حكومیـــة والظـــروف المحیطـــة بهـــا، توجیـــه العدیـــد مـــن الأبحـــاث لتطـــویر عملهـــا لتتن
  .الموازنة العامة للدولة في كل مراحلها من منظور الأداء الحكومي المتوازن

  )2011، العاني (: دراسة
ارف إن غیــاب عملیــة الرقابــة علــى الخطــط الإســتراتیجیة فــي قطــاع المصــ: تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي

بشـكل خــاص ولمــا یكتنــف الظــروف العالمیــة المعاصــرة مـن مخــاطر جمــة تــؤدي إلــى وضــع تلــك المؤسســات 
مــاً علــى كافــة المعنیــین التقصــي عــن افــي ظــروف عــدم التأكــد مــن تحقیــق أهــدافها الإســتراتیجیة، فقــد بــات لز 

داء المتـوازن تعتبـر التقنیـة الوسائل والتقنیات التي تقدم العـلاج الشـافي لتلـك المشـكلة، وعلیـه فـإن بطاقـات الأ
یم الأداء كونهــــا تعتمــــد لــــیس فقــــط مؤشــــرات الأداء المــــالي، بــــل تأخــــذ بعــــین الاعتبــــار یــــالأفضــــل لقیــــاس وتق

  .المؤشرات غیر المالیة كبعد العملاء وبعد العملیات الداخلیة وبعد النمو والتعلم
طبیقیـــة لبطاقـــة قیـــاس الأداء المتـــوازن إلـــى أنهـــا تســـعى إلـــى تأصـــیل المرتكـــزات النظریـــة والت: هـــدفت الدراســـة

فــي ربــط الأداء للمؤسســات العاملــة مــع اســتراتیجیاتها المخططــة مــن اجــل  اً ومهمــ اً أساســی كونهــا تمثــل عــاملاً 
حمایتهــا مــن التحــدیات التــي تعصــف بالمؤسســات نتیجــة اعتمادهــا فــي تقیــیم الأداء علــى الأســالیب التقلیدیــة 

واسـتعراض مــنهج تطبیقـي متكامـل لتبنـى بطاقــات الأداء المتـوازن مـن قبــل . المعتمـدة علـى البعـد المــالي فقـط
  .كافة المؤسسات في القطاع المصرفي ومؤسسات الأعمال الأخرى
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إن دلائل ومؤشـرات أبعـاد بطاقـات الأداء المتـوازن تـؤدى إلـى إحكـام الرقابـة : اختبرت الدراسة الفرضیة الآتیة
سســات الأعمــال مــن خــلال تفاعــل أربعــة محــاور متمثلــة بــالمحور علــى تحقیــق الاســتراتیجیات المرســومة لمؤ 

المـــالي ومحـــور العملیــــات الداخلیـــة ومحــــور العمـــلاء ومحــــور الـــتعلم والنمـــو، كمــــا أنهـــا تحقــــق التـــوازن بــــین 
  .الأهداف قصیرة الأمد وطویلة الأمد

لأبعـاد، وذلـك یعـود أن هنالك تفاوت في مقدار إجمـالي كـل بعـد مـن ا: الدراسة إلى عدة نتائج أهمهاخلصت 
، حــاز بعــد العمــلاء علــى النســبة %100إلــي تقــدیر أهمیــة كــل منهــا فــي تحقیــق رؤیــة المؤسســة التــي تمثــل 

مــن الإجمــالي، وبــذلك ركــز علــى خلــق %) 30(الثانیــة التــي تلــت البعــد المــالي فكانــت نســبة إجمــالي البعــد 
  .ن وعملاء المستقبلیالقیمة للعملاء الحالی
ضــرورة تحدیــد رؤیــة المؤسســة التــي تعبــر عــن التوجهــات التــي تطمــح  : توصــیات منهــا أوصــت الدراســة بعــدة

للوصول إلیها على المدى البعید، ضرورة تحدیـد الخطـوات الإسـتراتیجیة الـلازم إتباعهـا لقیـادة المؤسسـة نحـو 
  .تحقیق رؤیتها

   Rollins) (2011 ,: دراسة 
مــا هــي التصــورات الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن فــي : تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي التســاؤلات الآتیــة 

ن؟، كیـــف یـــتم اســـتخدام بطاقـــات الأداء المتـــوازن فـــي جمعیـــة رجـــال یإبـــلاغ جمعیـــة رجـــال الأعمـــال المصـــری
الأعمـــال المصـــرین؟ مـــا هـــو الأثـــر الـــذي تتركـــه بطاقـــات الأداء المتـــوازن فـــي وضـــع قـــرارات جمعیـــة رجـــال 

  .ن؟یالأعمال المصری
ة لبحــث تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لــلإدارة فــي الشــؤون الخارجیــة والتجــاري لجمعیــة هــدفت الدراســ

ن فــي جامعــة كالیفورنیــا فــي ســان دیــاغو ، ســعت هــذه الدراســة لبحــث كیفیــة اتصــال یرجــال الأعمــال المصــری
داخـل المنظمـة ، بطاقات الأداء المتوازن في جمیـع أنحـاء المنظمـة ، وكیفیـة اسـتخدام البیانـات الخاصـة بهـا 

ــ وكیــف یــتم اســتخدام البیانــات لاتخــاذ القــرارات ، مــع إبــلاء اهتمــام خــاص إلــى وجهــات النظــر الأربــع  ةلبطاق
 .الأداء المتوازن من قبل جمعیة رجال الأعمال المصریین في جامعة كالیفورنیا سان دیاغو

فوائــد فــي تطبیــق بطاقــات  ن فــي المركــز الأول مــن حیــث التنظــیم یجــدونیخلصــت الدراســة إلــي أن المــوظف
الأداء المتوازن ، ومعظم المـوظفین لا یـدركون مـدى تـوافر وجـدوى بیانـات تطبیـق بطاقـات الأداء المتـوازن ، 

ــــواز  ــــر المتوازنــــة علــــى تحســــین  ةن باســــتخدام بطاقــــكمــــا توجــــد فرصــــة لتعزیــــز بطاقــــات الأداء المت الأداء غی
  .العملیات التجاریة السنویة وعملیة تقییم الأداء 

أوصت الدراسة بان قیادة جمعیة رجال الأعمال المصـریین تحتـاج إلـى التواصـل بـین البیانـات وبطاقـة الأداء 
المتــوازن  والتطبیــق مــع مزیــد مــن الوضــوح لجمیــع العــاملین فــي المؤسســة ، وهنــاك حاجــة إلــى وجــود خطــة 

وعملیـة بطاقـات ن والبیئـة ، یحـالیمؤسسیة للاسـتدامة سـجل الأداء المتـوازن للتأكـد مـن أنهـا تتجـاوز الأفـراد ال
الأداء المتــــوازن فــــي جمعیــــة رجــــال الأعمــــال المصــــریین لا بــــد أن تكــــون مرنــــة للتطــــور التنظیمــــي فــــي 

   (Macnab, 2011): دراسة . المستقبل
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هـل یمكـن إنشـاء نظـام مراقبـة إداریـة مـن : في الإجابة علي التساؤلات التالیـة هذه الدراسة تمثلت مشكلة 
نظـام فعـال لحوكمـة الشـركات التـي مـن شـأنها أیضـاً أن تسـاعد فـي صـیاغة الإسـتراتیجیة ؟، شأنه توفیر 

ســتخدام وبنــاء دف للــربح لتكــون حــلاً للاهــاالغیــر الأداء المتــوازن للقطــاع العــام  هــل یمكــن تكییــف بطاقــة
ـــــیم  ـــــتحكم ؟ ، هـــــل یمكـــــن أن تكـــــون بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن حـــــلاً لتقی كفـــــاءة الإدارة المطلوبـــــة لنظـــــام ال

  .الاجتماعات واختبار السوق الضعیفة
الأكثـــر رســـمیة وفعالیـــة ب نظـــم  RBGEإیجـــاد حـــل بطاقـــة الأداء المتـــوازن إلـــي : هـــدفت الدراســـة إلـــي 

حوكمــة الشـــركات فـــي صـــیاغة الإســـتراتیجیة وتنفیـــذها خاصــة فیمـــا یتعلـــق بإنشـــاء نظـــام لإدارة الـــتحكم ، 
زن للمســاعدة فـي حــل المشـكلة أعــلاه ، تقیـیم كفــاءة  بطاقــة التحقیـق فــي مـدي فعالیــة بطاقـة الأداء المتــوا

  .الأداء المتوازن للحل الذي أسندت إلیه 
عنـدما یـتم مشـاركة  ةغیـر فعالـ RBGEأن صیاغة الإستراتیجیة في : ا هخلصت الدراسة إلي نتائج أهم

العـاملین فـي  ةلمسـاعدمن قبل الإدارة العلیا فقط بدون مشاركة القوي العاملة ، حیث لم یكن لدیهم إطـار 
المســتویات المعنیــة بتنفیــذ العملیــة المعنیــة ، بطاقــة الأداء المتــوازن تعتبــر نظــام تحكــم إداري فعــال یمكــن 

لحوكمــة الشـــركات التــي مــن شــأنها ایضـــاً أن تســاعد فــي صــیاغة الإســـتراتیجیة ،  فعــالاً  اً أن یــوفر نظامــ
بــالانخراط فــي عملیــات صــیاغة الإســتراتیجیة  یســمح نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي جمیــع المســتویات

أسـفل لاتصـالات الإدارة لـي إومن ثم تقییم الأداء علي التقدم الذي یقـدم مـن أسـفل إلـي أعلـي ومـن أعلـي 
هــادف الغیــر المتــوازن لمنظمــات القطــاع العــام ، یمكــن تكییــف الحــل القــائم علــي بطاقــة الأداء والعــاملین

  .نظام التحكم الإداريام تكالیف خاص لمه من قبل نظو للربح إذا كانت مدع
  , Sawalqa, at el) (2011 دراسة

هـدفت هــذه الدراسـة إلــى تحلیـل اســتخدام بطاقـات الأداء المتــوازن فـي الشــركات الصـناعیة الأردنیــة ، مــن 
منظــور اقتصـــادي والأردن كنمـــوذج  للـــدول النامیـــة والمتقدمـــة فــي منطقـــة الشـــرق الأوســـط والتحقیـــق فـــي 

علـى  اً كمیـ اً اجریـا مسـح. نویع مقاییس الأداء في الدول الغربیة المتقدمـة فـي السـیاق الأردنـي استخدام وت
شــركة مــن الشــركات الكبیــرة والمتوســطة الحجــم ، أعطــت إضــاءة عــن مســتوى التطبیــق والانتشــار  168
وذج مـن الشـركات تسـتخدم نمـ% 35.1م بطاقات الأداء المتوازن وأظهرت النتائج أن اغراض لاستخدوالأ

مـــن الشـــركات لـــدیها الاســـتجابة لاســـتخدام بطاقـــات الأداء المتـــوازن، % 30بطاقـــات الأداء المتـــوازن وأن 
النتــائج إلــي وجــود تضــارب فــي اســتخدام محــاور بطاقــات الأداء المتــوازن مــن حیــث النــوع والكــم  تشــار أو 

  .مع التركیز على المحاور الأربعة الأساسیة لبطاقات الأداء المتوازن
   (Niknazar ,2011 ) :دراسة 
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یم یـهـل یمكـن تطـویر بطاقـة الأداء المتـوازن لتق: تمثلت مشكلة هذه الدراسة في الإجابة علي التساؤل التـالي 
  فعالیــة الإعــلان علــي شــكل أوزان بطاقــة الأداء المتــوازن الــذي یقــیم أربــع ســمات مختلفــة لرســالة إعلانیــة فــي

  .نموذج موحد 
وتوسـیع نطاقهـا لتشـمل الإعـلان لقیـاس عناصـر  BSCأن یسـند إلـي  ABSCتصـمیم : هدفت الدراسة إلـي 

أن تكـون لمسـاعدة المعلنـین والوكـالات فـي التغلـب علـي مسـألة قیـاس  ABSCنجاح الإعلان والغرض مـن ِ 
  .المصادر المختلفة لفعالیة الإعلان في وحدة متمیزة الإطار

اء المتـــوازن أداة بســیطة یمكـــن اســتخدامها مـــن قبـــل تعتبــر بطاقـــة الأد: اختبــرت الدراســـة الفرضــیة التالیـــة    
  .المعلنین ووكالات الإعلان لتحدید مدي فعالیة جهودها

أن قیـاس فعالیـة الإعـلان عملیـة معقـدة ، وأن قیـاس الفعالیـة ممكـن : عـدة نتـائج أهمهـا  ىخلصت الدراسة إل
وسـائل الإعـلام والإبـداع لا و تیجیة وجهات نظر اقل، أن التوازن بین الإسترا ىعند ما یكون هنالك تركیز عل

التـوازن  ىاقـل ، یمكـن التوصـل إلـ أبعـادیمكن أن تكون معزولـة بشـكل منهجـي ومـع ذلـك إذا مـا تـم اسـتخدام 
  .لوكالات الإعلان والمعلنینفعالیة بطاقة الأداء المتوازن  ىوبالتالي النتائج تؤكد مد

   (Binh, 2012): دراسة 
كیــف یســاهم محــور الــتعلم والنمــو فــي تحســین الأعمــال : التســاؤلات التالیــة  فــيهــذه الدراســة تمثلــت مشــكلة 

یة؟ ، كیــف یــتم تحســین الأداء فــي عملیــة الإنتــاج الــداخلي لتلبیــة وئاج الطاقــة الكهروضــالداخلیــة لعملیــة إنتــ
  توقعات ورضاء العملاء المطلوبة؟ 

كة الطاقـة بتـرو فیتنـام إلـي تحسـین قیـاس تهدف الدراسة إلي الإجابة علي التساؤلات السابقة ، و مساعدة شر 
أدائهــــا بإســــتخدام نمــــوذج قیـــاـس أداء شــــامل كــــأداة بطاقــــة الأداء المتــــوازن ، لتحقیــــق أفضــــل كفــــاءة وفعالیــــة 

  .للمؤسسة
  أن هنالك مشاكل تواجه قیاس الأداء بشركة الطاقة بترو فیتنام: خلصت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها 

% 52طــط الإنتـاج وتقــاریر أداء الأعمــال غیـر منتظمــة ، ولقــد أشـار أكثــر مــن تتمثـل فــي المعلومـات فــي خ 
مالیــة التــي تصــور التنفیــذ الــذي یبــدى أن  الغیــر مالیــة و التفاعــل مــا بــین المؤشــرات مــن المســتطلعین علــي ال

لترجمـــة الأهـــداف المؤشـــرات المالیـــة والغیـــر مالیـــة تعمـــل بشـــكل تفـــاعلي مـــن خـــلال علاقـــة الســـبب والنتیجـــة 
أفعــال تســاهم فــي عملیــة  قیــاس الأداء ،  الأمــر الــذي مــن شــأنه أن یــؤدي إلــي تحســین  ىســتراتیجیة  إلــالإ

  .الكفاءة المالیة لشركة الطاقة بترو فیتنام 
ینبغــي تطبیــق بطاقـــة الأداء المتــوازن بإعتبارهـــا أداة شــاملة لقیـــاس : أوصــت الدراســة بعـــدة توصــیات أهمهـــا 

یجــب أن : ة وبالتــالي ینبغــي علـي شــركة الطاقــة بتـرو فیتنــام تنفیــذ مـا یلــي الأداء لشـركة الطاقــة الكهروضـؤئی
یكـون هنالـك التـزام مـن قبــل الشـركة بتطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن كمــا حـددها كـابلان ونـورتن، یجـب إعــداد 

 شــركة الطاقــة بتــرو فیتنــام ، یجــب أن یكــون وتــدریب فریــق یتبنــي تنفیــذ وتطــویر بطاقــة الأداء المتــوازن فــي
  .هنالك وحدة مختصة بالشركة لبناء الإستراتیجیة
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   )2012، الغریب (: دراسة 
  زمـة لاسـتخدام مقـاییس الأداء فـي أبعـادلاهـل تتـوافر البیانـات ال: تمثلت مشـكلة الدراسـة فـي التسـاؤلات الآتیـة

ة الأداء المتــوازن بطاقــة الأداء المتــوازن لتقیــیم الأداء فــي البنــوك التجاریــة ؟ مــا مــدي إمكانیــة اســتخدام بطاقــ
فـــي البنـــوك التجاریـــة اللیبیـــة ؟ هـــل یـــؤدي تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن إلـــي ربـــط مقـــاییس الأداء للأبعـــاد 

  الأربعة بإستراتیجیة البنك ؟ هل توجد معوقات تواجه البنوك التجاریة عند تطبیق بطاقة الأداء المتوازن؟
لمیــة لبطاقـة الأداء المتــوازن ، كمـا هــدفت إلـي معرفــة مــدي هـدفت الدراســة إلـي تقــدیم المرتكـزات النظریــة والع

إمكانیـة اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن لتقیـیم الأداء فـي البنـوك التجاریـة اللیبیـة ومعرفـة أهـم المعوقـات التــي 
  .تواجه تطبیقها في البنوك التجاریة اللیبیة

مــة لاســتخدام مقــاییس الأداء فــي أبعــاد بطاقــة لا تتــوافر البیانـات اللاز : اختبـرت الدراســة عــدة فرضــیات منهــا 
لا یمكن استخدام بطاقة الأداء المتـوازن فـي البنـوك . الأداء المتوازن لتقییم الأداء في البنوك التجاریة اللیبیة 

ربط مقـــاییس الأداء للأبعـــاد الأربعـــة لـــلا توجـــد أهمیـــة فـــي تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن . التجاریـــة اللیبیـــة
  .لا توجد معوقات تواجه البنوك التجاریة اللیبیة عند تطبیق بطاقة الأداء المتوازن. ة البنك بإستراتیجی

ــ البنــوك التجاریــة اللیبیــة الاســتعداد الكامــل لتطبیــق بطاقــة  ىأن لــد: عــدة نتــائج أهمهــا  ىخلصــت الدراســة إل
مقــاییس الأداء أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن ، وتوصــلت أیضــاً إلــي وجــود تــوافر للبیانــات اللازمــة لاســتخدام 

داء المتـوازن فـي تقیـیم الأداء فـي البنـوك التجاریـة اللیبیــة ، وكـذلك توصـلت الدراسـة إلـي أن تطبیـق بطاقــة الأ
سـتراتیجیة المنظمـة ، إلا  النتـائج إلـي وجـود  تأثبتـأنـه الأداء المتوازن یـؤدي إلـي الـربط بـین مقـاییس الأداء وإ

  .داء المتوازن في البنوك التجاریة اللیبیةمعوقات تواجه تطبیق بطاقة الأ
ضــــرورة تطبیــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن بشــــكل كامــــل فــــي البنــــوك : أوصـــت الدراســــة بعــــدة توصــــیات أهمهــــا

ینبغـي علـى . داء لأنهـا تعـد عنصـراً مهمـاً للمنافسـة بـین البنـوك المحلیـة والعالمیـةالتجاریة اللیبیة في تقیـیم الأ
، مــن ة الأداء المتــوازن والتغلــب علیهــاتــذلیل الصــعوبات التــي تقــف أمــام تطبیــق بطاقــالبنــوك التجاریــة اللیبیــة 

تطبیـــق البطاقـــة ، وكـــذلك تأهیـــل الكـــوادر لحیـــث رصـــد المبـــالغ الكافیـــة لتـــوفیر المتطلبـــات المالیـــة والمادیـــة 
  .البشریة العاملة لدیها من خلال التدریب على كیفیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن

   ,A.Ghoneim) 2012( :دراسة 
غیـــر إلـــي أي مـــدي تســـتخدم المنظمـــات :  تمثلـــت مشـــكلة هـــذه الدراســـة فـــي الإجابـــة علـــي التســـاؤلات التالیـــة

ربحیـه فــي مصـر التخطــیط الإســتراتیجي فـي تحقیــق فعالیتهــا فـي إنجــاز مهمتهـا كمــا هــي مدروسـة مــن قبــل ال
   بطاقة الأداء المتوازن؟  أبعاد

لأثـــر ) مجموعـــة المخططـــین الإســـتراتیجیین( علـــي تصـــورات المســـتجیبین  الحصـــول: هـــدفت الدراســـة إلـــي 
عملیــات التخطــیط الإســتراتیجي علــي فعالیتهــا لــلأداء التنظیمــي وفقــاً لوجهــات نظــر بطاقــة الأداء المتــوازن ، 

غیــر الربحیــة فــي تحســین لرســمیة یمكــن أن تســاعد المنظمــات دراســة كیفیــة عملیــات التخطــیط الإســتراتیجي ا
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لیـه مـن قبـل إنجـاز المهمـة ، التحقـق مـن أن عملیـة التخطـیط الإسـتراتیجي إأدائها علي النحـو المشـار فعالیة 
  .عزز أداء ایجابیا للمنظمات الغیر هادفة للربحتیمكن أن 

ـــــین التخطـــــیط الإســـــتراتیجي والأداء: اختبـــــرت الدراســـــة عـــــدة فرضـــــیات منهـــــا  ـــــة إیجابیـــــة ب   أن هنالـــــك علاق
هنالـــك . غیـــر ربحیـــة المصـــریة إذا مـــا قیســـت وفـــق منجیـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازنالتنظیمـــي فـــي المنظمـــات ال

علاقـة إیجابیـة بـین التخطـیط الإســتراتیجي والأداء التنظیمـي فـي منظمـات الغیــر المصـریة كمـا هـي مدروســة 
  .من قبل بطاقة الأداء المتوازن

أنشـطة التخطـیط الإسـتراتیجي فـي أن هنالك اختلافات إحصائیة في : خلصت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها 
مقابل التخطیط الإستراتیجي في المنظمات غیر الربحیـة علـي مـدي المحـاور الأربعـة لبطاقـة الأداء المتـوازن 

تــائج أن معظــم ، باســتثناء النتــائج المالیــة ، حیــث أســفرت الن) العمــلاء ، العملیــات الداخلیــة ، الــتعلم والنمــو(
لــم تكــن علـــي وعــي تــام ببطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لتقیــیم فعالیـــة أداء ربحیــة الغیــر المنظمــات المصــریة 

  .منظماتهم
  )2013،شعبان  (دراسة 

هــل یمكـن تكییــف المؤشــرات المســتخدمة فــي : التســاؤل التــالي علــى تمثلـت مشــكلة هــذه الدراســة فــي الإجابـة 
  .ئة اللیبیة ؟قیاس الأداء الإستراتیجي بالبیمع  بطاقة الأداء المتوازن بما یتلاءم 

هــــدفت الدراســـــة إلــــي التعریـــــف بوســــائل التقیـــــیم الحدیثــــة التـــــي تواكــــب التطـــــورات الهائلــــة فـــــي المشـــــروعات 
الاقتصــادیة ، وعلـــى وجــه الخصـــوص بطاقــة الأداء المتـــوازن ، خاصــة مـــع زیــادة الحركـــة الاقتصــادیة التـــي 

المســـتثمر الأجنبـــي فـــي شـــراكات مـــع ونـــة الأخیـــرة بنشـــأة ســـوق الأوراق المالیـــة ودخـــول تشـــهدها لیبیـــا فـــي الا
المؤسســات الاقتصـــادیة اللیبیـــة ، مثـــل القطـــاع النفطـــي والمصــرفي ، وزیـــادة المنافســـة فـــي هـــذه القطاعـــات ، 

  .لاقتصادیة لمواكبة تلك التطوراتاالأمر الذي یتطلب تطویر وسائل القیاس لتقییم أداء الوحدات 
مـات الأعمـال فـي لیبیـا بتقیـیم الأداء المـالي ، مـن خـلال تهـتم منظ: خلصت الدراسة  إلـي عـدة نتـائج أهمهـا 

بعض المقاییس المالیة التقلیدیة التـي تركـز علـى الأربـاح المتحققـة خـلال الفتـرة الحالیـة ، وقـد یـتم فـي بعـض 
المنظمـات إجـراء عـدد مـن أسـالیب التحلیـل المـالي لمقارنـة النتـائج المالیـة الحالیـة بـالفترات السـابقة ، وهـو مــا 

  .داء الإستراتیجي للمنظمة وقدرتها على المنافسة والبقاء في السوقن من خلاله بمفردة تقییم الأیمك
لم یلق بعد العملاء والعملیات الداخلیة وحتى فترة إعداد هذه الدراسة الاهتمـام الكـافي مـن منظمـات الأعمـال 

ق أهــدافها الإســتراتجیة المتمثلــة فــي لیبیــا ، علــى الــرغم مــن أن نجــاح المنظمــة وقــدرتها علــى المنافســة وتحقیــ
فــي المحافظــة علــى عملائهــا والنمــو وزیــادة حصــتها الســوقیة فــي القطاعــات المســتهدفة یعتمــد علیهمــا بشــكل 

یمكـــن أن تلعـــب بطاقـــة الأداء المتـــوازن دوراً حاســـماً وحیویـــاً فـــي تقیـــیم الأداء . كبیـــر لتحقیـــق تلـــك الأهـــداف
ع المزایــا التــي یمكــن أن تحققهــا كنظــام معلومــات وتقیــیم شــامل الإســتراتیجي لمنظمــات الأعمــال ، خاصــة مــ

  .لكافة نشاطاتها
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علـى منظمــات الأعمـال الاهتمــام بــنظم المعلومـات وتطویرهــا خاصــة :أوصـت الدراســة بعـدة توصــیات أهمهــا 
ت مــن منظمـــا اً كبیــر  اً نظــراً لان عــدد. تــوفر الــنظم الآلیــة وبتكلفــة معقولـــة تناســب حجــم المنــافع التــي تقـــدمها

الأعمال في لیبیا تعد ملكیتها عامة یجـب أن یـتم تقیـیم هـذه المنظمـات وفـق مقـاییس ومؤشـرات بطاقـة الأداء 
 المتـــوازن ، للمحافظـــة علـــى المـــال العـــام وضـــمان بقائهـــا واســـتمرارها خاصـــة مـــع بدایـــة دخـــول منافســـین مـــن

  .القطاع الأهلي والمستثمرین الأجانب لهذه المنظمات في الآونة الأخیرة
  )2013،سلیحات، و الماحید  ( :راسة د

مــا أثــر ممارســات عملیــات إدارة المعرفــة فــي : تمثلــت مشــكلة هــذه الدراســة فــي الإجابــة علــي التســاؤل التــالي
  استخدام مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء؟

طاقــة الأداء المتــوازن فــي هــدفت الدراســة إلــي قیــاس أثــر ممارســات إدارة المعرفــة فــي تقیــیم الأداء بإســتخدام ب
  .الحجم بالأردن ةالشركات الصناعیة متوسطة وصغیر 

ــ: اختبــرت الدراســة الفرضــیة التالیــة إحصــائیة لممارســات إدارة المعرفــة فــي المؤشــرات  ةلا یوجــد أثــر ذو دلال
  .الخاصة ببطاقة الأداء المتوازن في الشركات الصناعیة متوسطة وصغیرة الحجم

دلالــة إحصــائیة لممارســات عملیــات إدارة المعرفــة فــي اســتخدام  يإلــي وجــود أثــر ذ  :خلصــت نتــائج الدراســة
  . أبعادهاالمؤشرات الخاصة لبطاقة الأداء المتوازن في جمیع 

 ةوظیفــة إدارة المعرفــة مزیــداً مــن الاهتمــام مــن خــلال عقــد دورات تدریبــ ءإلــي ضــرورة إیــلا: أوصــت الدراســة 
میة المتاحة داخل المنظمة وكیفیة تطویرهـا وتنمیتهـا لتحسـین أدائهـا، تـوفیر في كیفیة استغلال المعرفة التنظی

الـــدعم الـــلازم لممارســــة عملیـــات إدارة المعرفـــة لتحســــین الأداء مـــن خـــلال اســــتخدام مؤشـــرات بطاقــــة الأداء 
  . أدائهاالمتوازن، تكوین وتفعیل المعرفة الخاصة بالالتزامات البیئیة التي تفرضها القوانین المحلیة لتحسین 

  )2014،یوسف (  :دراسة 
ما هو أثر إسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن علـى : تمثلت مشكلة هذه الدراسة في الإجابة على التساؤل التالي

  .الإبداع التنظیمي في ظل الثقافة التنظیمیة الداعمة للشركات الصناعیة السودانیة
بـــداع التنظیمـــي ومســـتوى اســـتخدام بطاقـــة الأداء التعـــرف علـــي مســـتوي الاهتمـــام بالإ: هـــدفت الدراســـة إلـــي 

صـائیة بـین اسـتخدام حالمتوازن للإدارة الأداء في الشركات الصناعیة السودانیة وما إذا كانـت هنالـك علاقـة إ
بطاقــة الأداء المتــوازن لـــلإدارة الأداء والإبــداع التنظیمـــي فــي الشـــركات الصــناعیة الســـودانیة، معرفــة الثقافـــة 

علاقــة بــین اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن والإبــداع التنظیمــي فــي الشــركات الصــناعیة للمــة التنظیمیــة الداع
  .السودانیة 

أن الثقافــة التنظیمیــة الداعمــة ســتلعب دوراُ مــؤثراً فــي العلاقــة بــین محــاور : اختبــرت الدراســة الفرضــیة التالیــة
  .السودانیةبطاقة الأداء المتوازن والإبداع التنظیمي في الشركات الصناعیة 

أن أغلــب المــدیرین یركــزون علــي محــاور الإبتكــار والمحــور المــالي : خلصــت الدراســة إلــي عــدة نتــائج أهمهــا
مقارنــــة بالمحــــاور الأخــــرى، أن هنالــــك علاقــــة داعمــــة بصــــورة جزئیــــة بــــین مكونــــات بطاقــــة الأداء المتــــوازن 
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العلاقــــة بــــین بطاقــــة الأداء المتــــوازن  والإبـــداع التنظیمــــي، أن الثقافــــة التنظیمیــــة الداعمــــة تــــؤثر جزئیـــاً علــــى
  . والإبداع التنظیمي

دراســة أســباب ضــعف وجــود منتجــات الشــركات الصــناعیة الســودانیة : أوصــت الدراســة بعــدة توصــیات أهمهــا
فــي الأســواق الدولیــة وتــذلیل العقبــات التــي تواجــه تصــدیر المنتجــات إلــي الأســواق الدولیــة، یمكــن للشــركات 

لتـي تتخــوف مـن تطبیــق بطاقـة الأداء المتــوازن علـى كــل الشـركة أن تطبقهــا علـى أحــد الصـناعیة الســودانیة ا
  .بالتطبیق الكلي على جمیع أجزاء الشركة ءالأقسام كمرحلة أولى قبل البد

  .أوجه الاتفاق والاختلاف بین دراسة الباحث والدراسات السابقة
ام بطاقـة الأداء المتـوازن یمكـن تفصـیلها فـي أن الدراسات السـابقة التـي تناولـت نظـبمما سبق یلاحظ الباحث 

  :ما یلي
دراسات تمثل تطور وأجیال بطاقة الأداء المتوازن وهي قدمت مـن قبـل مؤسسـي بطاقـة الأداء المتـوازن  .1

نظــام لقیــاس  ) (Kaplan and Norton,1992دراســة  :ت النمــوذج علــى أجیــال متتالیــة وهــيقــدم
 Kaplan)دراسـة ،  نظـام إدارة اسـتراتیجي (Kaplan and Norton 1996)دراسـة ،  وتقـویم الأداء

and Norton 2001)  نظام خرائط استراتیجي. 

إضــافة بأخــرى و الإداریــة المحاســبة مــع بعــض أســالیب  بطاقــة الأداء المتــوازن دمــجدراســات ســعت إلــي  .2
ربطهـــا مـــع نظـــام  م2009فاطمـــة رشـــدى ســـویلم  :خـــامس أو دمـــج بطاقـــة الأداء المتـــوازن وهـــي  بعـــد
، مــع حوكمــة الشــراكات 2006جــودة عبــد الــرءوف محمــد زغلــول . د، كــالیف علــى أســاس الأنشــطة الت

زدهـار إدراسـة ، مـع أسـلوب القیـاس المرجعـي م2009حسـین  شـاكر الغبان ونادیة صبري ثائر. دراسة د
مــــع   م2011دراســــة عمــــاد جـــابر رمضــــان  ،مـــع أســــلوب إدارة الجــــودة الشـــاملة  م2010مـــراد عوجــــة 

 .اقترحت البعد البیئي كبعد خامس  م2005نادیة أحمد راضى . دالتخطیطیة الموازنات 

أكــدت نجــاح تطبیــق نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي مختلــف تناولتهــا بمتغیــرات مختلفــة و دراســات  .3
 Michael T دراســــة: (منظمــــات الأعمــــال فــــي دول مختلفــــة مــــن أنحــــاء العــــالم نــــذكر منهــــا 

Canine(2003 (2004)، دراســـــة  الولایـــــات المتحـــــدة   GeertJ.M.Braam and 

EdwinJ.Nijssen   2005(هولنــدا ، دراســة (Robert Scapens & Other   الســوید ، دراســة
(2006)  Marvin J. Soderberg   كنـدا ، دراسـة& other(2010) Tze San Ong  ، مالیزیـا

 .د و درغـام ىموسـ مـاهر .الاردن ، دراسـة د Fawzi Al Sawalqa& others (2011) دراسـة

، مصـر) م2011( إسـكندر محمـود حسـین نشـوان فلسـطین ، دراسـة) م2009(فضـة  أبـو محمـد مـروان
اثبــت معظــم الدراســات الســابقة نجــاح تطبیــق  وبعــارة أخــرى) الیابــان Taiji Abe (2006(دراســة  

لأعمـــال نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن كأســـلوب حـــدیث لقیـــاس وتقـــویم الأداء الإســـتراتیجي لمنظمـــات ا
فــي  اً باسـتثناء القلیــل منهــا وهنـا یعــزي الباحــث السـبب بــأن تلــك الـدول أو المنظمــات التــي لـم تجــد نجاحــ
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نقــص الخبــرات المهنیــة أو قلـــة المعرفــة والتــدریب الكــافي لفهـــم  ىتطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن یرجــع إلـــ
  .نموذج بطاقة الأداء المتوازن

  أن بطاقة الأداء المتوازن وسیلة فعاله وناجحة لتقویم الأداء وتحقیق یتفق الباحث مع الدراسات السابقة على
  الاستراتیجیات والأهداف المنشودة في المدى القصیر والطویل بمنظمات الأعمال وتبین ذلك من خلال  

  .الدراسات التطبیقیة في العدید من الدول المتقدمة والنامیة
  :یلاحظ الباحث من الدراسات السابقة الآتي

قتصــرت علــى محــاولات تحلیلیــة وفلســفیة ونظریــة دون الاهتمــام بــالتطبیق العملــي فــي تنظیمــات الأعمــال ا .1
 .باستثناء القلیل منها

انحصـــر الـــبعض منهـــا فـــي دراســـة جوانـــب محـــددة لوظـــائف بطاقـــة الأداء المتـــوازن ، وأیضـــا العدیـــد مـــن  .2
سـتخدام أو دمـج أكثـر مـن أسـلوب الدراسات السابقة اتجهت في مسار یختلف عن دراسـة الباحـث وذلـك با

دارة الجـودة الشـاملة (في عملیـة قیـاس وتقـویم الأداء  التكـالیف علـى أسـاس الأنشـطة ، القیـاس المرجعـي وإ
 .اس والتقویم أكثر تعقیداً وصعوبة، الأمر الذي یجعل علمیة القی) وحوكمة الشركات

حــد مـــن اســتخدام بطاقـــات الأداء أخــرى ذهبــت فـــي اتجــاه أخـــر وهــو دراســـة المشــاكل والصــعوبات التـــي ت .3
 . المتوازن

مــدت علــى الأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن دون إضــافة أبعــاد تأن العدیــد مــن الدراســات الســابقة اع .4
 ).البعد الاجتماعيو البعد البیئي ،(أخرى إلا القلیل منها سعي لتطویر وتحسین بدمج 

سـوء (على منظمات الأعمال بصفة عامة  الأداء المتوازنم بطاقة اتناولت معظم الدراسات السابقة استخد .5
وفـي دول متقدمـة مثـل الولایـات المتحـدة و الـدول الأوربیـة ودول ) صغیرة أو كبیـرة تجاریـة أو خدمـةكانت 

 منظمـــاتبطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى  أســـلوبتطبیـــق  التطـــرق إلـــى شـــرق أســـیا والشـــرق الأوســـط ، دون
 . الضمان الاجتماعي

راسـات الســابقة تناولـت بطاقـة الأداء المتــوازن منـذ نشــأتها وتطورهـا مـن خــلال ثلاثـة أجیــال دون معظـم الد .6
  .التطرق للجیل الرابع لبطاقة الأداء المتوازن

  :تتمیز دراسة الباحث عن الدراسات السابقة 
 بعد الاجتماعيإدخال البعد البیئي وال ىقة الأداء المتوازن الذي یركز علبع لبطاابأنها تناولت الجیل الر  .1

سـادس ، حتـى تـتم عملیـة قیـاس وتقــویم الأداء  دبعـبمنظومـة بطاقـة الأداء المتـوازن واقتـراح البعـد الاجتمـاعي ك 
 .الأجل  ةبصورة شمولیة تغطي كافة أوجه نشاطات المنظمة وتحقق قیمة طویل

صــنادیق الضــمان المنظمـات الحكومیــة وعلــي وجــه الخصــوص ب فــي لحدیثــةالتطبیقیــة ا اتالدراســ مــن بأنهـا .2
فـي تقـویم الأداء ومعرفـة  ودورهـا الاجتماعي بالسودان التـي تبحـث عـن اثـر اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن

  .لأهمیتها  مدى إدراك إدارة الصندوق القومي للمعاشات

لتحســین وتطــویر عملیــة تقــویم الأداء كبعــد ســادس بمنظومــة الأداء المتــوازن الاجتمــاعي  بعــد الأداءإضــافة  .3
 .وفق إطار شموليبالصندوق القومي للمعاشات 
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  لفصل الأولا
  بطاقة الأداء المتوازن

  
مفهــــوم بطاقــــة الأداء المتـــوازن، أجیــــال بطاقــــة الأداء  :الفصــــل المحــــاور التالیـــة  فــــي هـــذاســـیتناول الباحــــث   

قـــة الأداء المتـــوازن ، وأهمیـــة بطاقـــة المتـــوازن وأســـباب ظهورهـــا، الأبعـــاد والاعتبـــارات التـــي اهتمـــت بهـــا بطا
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مزایا اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن، و انتقـادات بطاقـة و الأداء المتوازن ، ومكونات بطاقة الأداء المتوازن، 
بطاقة الأداء المتـوازن ، وذلـك مـن خـلال  أبعادخصائص بطاقة الأداء المتوازن، ومن ثم  و الأداء المتوازن،

   :ینالتالی بحثینالم
  

  مفهوم وأهمیة وتطور بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الأول 
  بطاقة الأداء المتوازنأبعاد خصائص و : المبحث الثاني 
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  المبحث الأول
  مفهوم وأهمیة وتطور بطاقة الأداء المتوازن

ادة بــین حصـلت فــي السـنین الأخیــرة تطـورات كبیــرة ومسـتمرة فــي الأسـواق أدت إلــى حالـة مــن المنافسـات الحــ
منظمات الأعمـال فـي القطـاع الإنتـاجي والخـدمي ، وأدت إلـى ضـرورة تمـایز المنتجـات بتحسـین إمـا النوعیـة 

إضــافیة وباســتمرار الــدفاع عــن  ةأو الكلفــة ، أو الــدخول فــي أســواق جدیــدة والحصــول علــى حصــص ســوقی
المســـتمرة فـــي بیئـــة الأعمـــال وتماشـــیاً مـــع هـــذه التطـــورات والتغیـــرات الســـریعة و . موقـــع الشـــركة فـــي أســـواقها 

المحیطــة بمنظمــات الأعمــال ، فقــد ظهــرت الحاجــة الماســة إلــى مقــاییس  تقــویم أداء جدیــدة تــتلاءم مــع هــذه 
التغیـرات الســریعة ، تمكــن الوحــدات الاقتصـادیة مــن تحدیــد مــدى قـدرتها علــى تنفیــذ إســتراتیجیتها الموضــوعة 

العامــة النابعـــة مــن هــذه الإســـتراتیجیة والمســتمد منهـــا  والمحــددة بصـــورة واضــحة ، ومــن ثـــم الأهــداف مســبقاً 
الأهــداف التشـــغیلیة ، لتنفیـــذ المهـــام ، التـــي یجـــب إن تكـــون جمیعهــا قابلـــة للفهـــم وللقیـــاس والتحقـــق مـــن قبـــل 

ن مقـاییس الأداء المالیـة لوحـدها أصـبحت غیـر كافیـة ولا تعبـر أحیـث . جمیع العاملین في المنظمة المعنیـة 
لمنظمـات الأعمـال ، لـذا لابـد مـن صورة غیر واضـحة عـن مسـتوى الأداء لنشاط ، وتعطي عن كافة أركان ا

تلبیــة حاجــة الإدارات ولضــمان نجــاح إدارة أنشــطة المنظمــة مــن خــلال اســتخدام مؤشــرات تقــویم الأداء غیــر 
عمــال المــالي ، فضــلاً عــن مؤشــرات الأداء المــالي ، والموازنــة بینهــا  للتوصــل إلــى مــدى تحقیــق منظمــات الأ

   .لإستراتیجیتها وحجم موقعها التنافسي وموقفها من العملاء والموردین
لیـة وشـمولیة لذلك برزت الحاجة إلى ظهور أسالیب إداریة أخرى تمكّن المنظمة مـن الحصـول علـى صـورة ك

بعضــاً وفهــم ســلوكها الإداري بصــورة متكاملــة لإعطــاء صــورة شــاملة وواضــحة عــن  التفاعــل أجزائهــا بعضــه
دارتهــا بصـــورة شــاملة مـــا . داء المنظمــةصــحة أ ومـــن هــذه الأســـالیب الحدیثــة لقیـــاس وتقــویم أداء المنظمـــة وإ

الــذي اعتمدتــه العدیــد مــن . Balanced Score Card (BSC)یعــرف بأســلوب بطاقــة الأداء المتــوازن 
النظــرة الحدیثـــة كبریــات الشــركات العالمیـــة لقیــاس وتقــویم أدائهـــا والتأكــد مـــن تنفیــذ إســتراتیجیاتها ، حیـــث إن 

رضــائهم، فهــو عنصــر أساســي  لتقــویم الأداء تعتمــد علــى إن منظمــات الأعمــال تعمــل علــى خدمــة العمــلاء وإ
فر افـــي عملیـــة تقـــویم الأداء ، حیـــث یبحـــث العمیـــل وباســـتمرار عـــن الســـلعة ذات الجـــودة العالیـــة وعنـــدما تتـــو 

ا یــأتي دور تقــویم الأداء فــي قیــاس مــدى وهنــ. البــدائل وبــنفس الجــودة فهــو یبحــث عــن الســعر الأقــل بالتأكیــد 
. الأخرى النابعـة مـن إسـتراتیجیتها فضلاً عن تحقیق المنظمة لأهدافها. تحقیق المنظمة لرغبات عملائها أولاً 

ومن الناحیة الأخـرى فـان ، تقـویم الأداء المعاصـر وتحدیـداً الـذي یسـتند إلـى مؤشـرات بطاقـة الأداء المتـوازن 
نــه أهمیــة التــي یجــب أن توجــه لــه ، فهــي تبقــى مــن مكونــات البطاقــة المهمــة ، إلا یعطــي للــركن المــالي الأ

عـن الاهتمـام بالمنتجــات المنافسـة والأنظمـة الداخلیــة  فضــلاً . یضـیف لهـا مؤشـرات فهــم العمـلاء والمنافسـین 
ت لتقــویم ن والاهتمــام بعملیــة النمــو والتطــور والإبــداع ، لتصــب جمیــع هــذه المؤشــرادیلعملیــات الإنتــاج والمــور 



56 
 

الأداء وبالتـــالي یـــتم تحدیــــد مســـتوى أداء المنظمـــة الكامــــل لمحاولـــة تحســـینه والــــدخول فـــي عملیـــة التحســــین 
  . المستمر لأداء جمیع نواحي أنشطة المنظمة فضلاً عن النجاح في تحقیق أهدافها والبقاء في الأسواق 

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
إحــدى الوســائل الإداریــة المعاصــرة ومــن أهــم  Balanced Scorecardتعــد بطاقــة تقــویم الأداء المتــوازن 

خمســة عشــر مفهومــاً إداریــاً التــي تســتند إلــي فلســفة واضــحة فــي تحدیــد الاتجــاه الاســتراتیجي للمنظمــة لقیــاس 
  . وتقویم مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقیق الأهداف

وازن لــلأداء نظــراً لان كــل تعریــف ركــز علــى بعــض لقـد تعــددت التعریفــات التــي تعرضــت لبطاقــة التقــویم المتــ  
 .Robert Sعرفهــا  :الجوانــب والخصــائص الممیــزة لبطاقــة الأداء المتــوازن ومــن هــذه التعریفــات مــا یلــي

Kaplan and David P. Norton یريوغیـر المالیـة التـي تقـدم لمـد لیـةبأنهـا مجموعـة مـن المقـاییس الما 
  .)Kaplan and. Norton  71 :1992,( .عن أداء منظماتهم الإدارات العلیا صورة واضحة وشاملة

ــــوازن بأنهــــا نظــــام إدارةكمــــا    لرســــم أهــــدافهم  رینیمكــــن المــــدیرین التنفیــــذیین والمــــد تعــــرف بطاقــــة الأداء المت
 الإســتراتیجیة علــي مجموعــة مــن مقــاییس الأداء المرتبطــة بالمحــاور الأربعــة ، والمعروفــة بمحــاور المالیــة ،

  .) :Plant et al,2003 (عملیات الداخلیةوالالتعلم والنمو العملاء ، و و 

ایضاً عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأنها إطار متكامل لقیاس الأداء الاسـتراتیجي ، یتكـون مـن مجموعـة مـن   
المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة التــي تــتلاءم مــع أهــداف المنظمــة وكــذلك مــع أهــداف واســتراتیجیات الوحــدات 

ك(فـــي المنظمـــة ، وتـــرتبط هـــذه المقـــاییس مـــع بعضـــها الـــبعض بعلاقـــة الســـبب والنتیجـــة الفرعیـــة  د المل ، عب
2006 :95(  

نظــام لقیــاس وتقــویم الأداء یمكــن منظمــات  دعرفــت بطاقــة الأداء المتــوازن بأنهــا نظــام إداري ولــیس مجــر   
ستراتیجیتها وترجمـة تلـك الرؤیـة والإسـتراتیجیة إلـ ى أفعـال ، ویـوفر التغذیـة الأعمال من توضیح رؤیتها وإ

ـــیم الــــــداخلي والنــــــواتج الخارجیــــــة وذلــــــك كمنطلــــــق لتحســــــین النتــــــائج  العكســــــیة لكــــــل مــــــن عملیــــــات التنظـــ
  .)324: 2003زغلول ،(والأداء

عرفت أیضا بأنهـا نظـام إداري یتـرجم الرؤیـة والرسـالة إلـى أداة فعالـة تـرتبط وتتصـل بالإسـتراتیجیة ، كمـا 
حیـث تـرتبط الأهـداف الإسـتراتیجیة بقیاسـات  .لأداء في مقابل الأهداف المنجـزةتعتبر أداة فعالة لمتابعة ا

بطاقــة الأداء علــى تطبیــق الخطــط وضــبط ومراقبــة النمــو المؤسســي بطریقــة العملیــة الإداریــة ، كمــا تســاعد 
  http://www.hrdiscussion.com ).ي ،قوصین (سهلة تجمع فیها كافة الأهداف

عرفـــت بأنهـــا نظـــام لـــلإدارة ولـــیس أداة للقیـــاس یعتمـــد بشـــكل أساســـي علـــي الخطـــط الإســـتراتیجیة وصـــیاغة   
الأهداف ومؤشرات القیاس في ضوء تلـك الخطـط ، كمـا یسـاعد فـي رسـم مهـام المنظمـة بالإضـافة إلـي إعتمـاده 

: 201،سمرة( وغیـر مالیـةأأو مالیـة  قصـیرة الأجـل أو طویلـة الأجـل أكانـت علي مؤشرات متنوعة للقیاس سواء

396(.  
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ستخدم لنقـل وتوصـیل إسـتراتیجیة المنظمـة إلـى الوحـدات والمسـتویات المختلفـة ، وأیضـاً تهي أداة عرفت   
لقیاس نماذج التنفیذ في هذه الوحدات ، واستخدامها بشكل یضمن تحقیـق النتـائج المسـتهدفة ، بمـا یـدعم 

لتنفیـــذ الإســـتراتیجیة والمحاســـبة عـــن  ةً وذلـــك عـــن طریـــق تـــوفیر أدا المنظمـــة وموقفهـــا التنافســـي مـــن قـــوة
  .)246: 2003،عبد العزیز (نتائجها المستهدفة

كمـــا عرفـــت علـــى أنهـــا نمـــوذج یعـــرض طرقـــاً متنوعـــة لإدارة المنظمـــة لكســـب عوائـــد مرضـــیة مـــن خـــلال 
المــالي والزبــائن صــناعة قــرارات إســتراتیجیة تأخــذ فــي الحســبان الآثــار المنعكســة علــى كــل مــن المحــور 

والعملیـــات والمراحـــل الداخلیـــة وتعلـــم الأفـــراد ، وأن تحلیـــل الأداء وقیاســـه للمحـــاور المـــذكورة یعتمـــد علـــى 
  .)21: 2005،و نور ،حسن(تحلیل وتشخیص مقاییس أداء مالیة وغیر مالیة لأهداف قصیرة الأجل
ــ ســتراتیجیة لأصــحاب عرفــت بأنهــا نظــام إدارة اســتراتیجي لإنشــاء التواصــل التنظیمــي فــي رؤی ة ورســالة وإ

  .الإستراتیجیة معالمصلحة والموظفین ، لمواءمة العمل الیومي 
 قـــومللقیـــاس ، ی اً یعرفهـــا معهـــد القیـــاس المتـــوازن لـــلأداء بأنهـــا نظـــام للتطـــویر الإداري ولـــیس فقـــط نظامـــ  

ست ر دورة متصـلة أحـداث وتصـرفات ، لتـوفی ىراتیجیة المنظمـة ، وترجمـة ذلـك إلـبتوضیح رسالة ورؤیة وإ
لإحـــداث تحســـین مـــن المعلومـــات عـــن العملیـــات الداخلیـــة والنتـــائج المتحصـــل علیهـــا مـــن هـــذه الأعمـــال ،

  .)30: 2007عبد الصادق ،( ن الإستراتیجي والتشغیليیالمستوی ىمستمر في الأداء عل
لإسـتراتیجیة هو نظام إدارة الإستراتیجیة التـي تهـدف إلـى توضـیح ا) BSC(بطاقة الأداء المتوازن عرفت 

دارة الأداء التنظیمـــي  .M. Braam and J) وترجمتهـــا إلـــى أفعـــال ، ویســـتخدم كـــأداة لتقیـــیم وإ
Nijssen,2004:349).(  

تمكــن منظمــات الأعمــال مــن ) للقیــاس اً لــیس فقــط نظامــ(عرفــت بطاقــة الأداء المتــوازن بأنهــا نظــام إدارة   
ســـتراتیجیتها  طـــار شـــامل یتـــرجم ین التنفیـــذیین بإیر زود المـــدوتترجمهـــا إلـــي العمـــل ، وتـــتوضـــیح رؤیتهـــا وإ

  . (Bernard, and,  Alexandru,2005: 4)مجموعة مترابطة من مقاییس الأداء ىأهداف المنظمة إل
وتعـــد . عرفــت بأنهــا أحــد الأســـالیب والتقنیــات الإداریــة الحدیثـــة التــي ســاهمت فـــي ضــبط أداء المنشــآت   

سـتراتیجیتها ، حیـث یـوازن هـذا وخطة إسـتراتیجیة لتقیـیم أ إداریاً  نظاماً  نشـطة وأداء المنشـأة وفـق رؤیتهـا وإ
النظــام بــین الجوانــب المالیــة ، ورضــاء العمــلاء ، وفاعلیــة العملیــات الداخلیــة ، وجوانــب الــتعلم والتطــویر 

اء كانـت خدمیـة أو صـناعیة ، و والإبداع في المنشأة سواء كانت هادفـة للـربح أو غیـر هادفـة للـربح ، وسـ
  .)204: 2012 محمد،(و غیر حكومیة ، صغیرة أو كبیرةحكومیة أ

التنفیـذیین بمجموعـة شـاملة مـن المقـاییس  یریینتزویـد كبـار المـد علـي عرفت أیضـاً بأنهـا أداة إدارة تعمـل
.(Smith,2007:166) التقـــدم فـــي تحقیـــق الأهـــداف الإســـتراتیجیة ىیم الأداء بالمنظمـــة وقیـــاس مـــدیـــلتق
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  لمقاییس التي اشتقت من إستراتیجیة المنظمة لتحقیق رسالة المنظمة وأهدافها عرفت بأنها مجموعة من ا

ین ، یالإســتراتیجیة ، وتعمــل كــأداة اتصـــال وتواصــل بــین القیــادة والمســـتخدمین وأصــحاب الحصــص الخـــارج
   )Niven, 2002:12( لاتصال والتواصللوتستخدم كنظام لقیاس الأداء ونظام إدارة إستراتیجي وكأداة 

دارة الإسـتراتیجیة والعمـل علـى الاتصـال والـربطتستخ حیـث بـین . دم كنظـام شـامل یعمـل علـى قیـاس الأداء وإ
  :النحو التالي ىوذلك عل Niven Paul Rالمفاهیم الثلاثة التي حددها التالي ) 1/1/1(الشكل رقم 

  )1/1/1(شكل 
  مفاهیم بطاقة التقییم المتوازن

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
Source: Paui Rm Niven, 2002. balanced scorecard step by step: Maximizing performance 
and Maintaining results, (New York John Wiley & Sons, Inc, ,P 12. 

بــأن بطاقــة الأداء المتــوازن تســتخدم فــي ثلاثــة أنظمــة إداریــة تمكــن ) 1/1/1(الباحــث مــن الشــكل رقــم  تضــحی
  .  مها بصورة جیدةانتائج إذا تم استخدتحقیق أفضل المن تنظیمات الأعمال 

  :تثمل في الآتي تریف السابق بأن بطاقة الأداء المتوازن االباحث من التع یستنتج
 .تعطي صورة ورؤیة شاملة عن أداء المنظمةو  ن المقاییس المالیة وغیر المالیةمجموعة متوفر  .1

 .یة إلي مجموعة من المقاییسهداف الإستراتیجالأمن رسم تنظیمات الأعمال نظام إدارة یمكن  .2

  .)عملیات الداخلیة والتعلم والنموالالمالیة ،العملاء ، (تعدد المحاور وهي  .3
 .یستخدم لتوضیح الرؤیا والإستراتیجیة وترجمتها إلى أفعال اً إداری اً تعتبر نظام .4

 .تحسین النتائج والأداء ىلتغذیة المرتدة مما یؤدي إلل اً نظامتوفر  .5

 .الإستراتیجیةبسالة إلي أداة فعالة ترتبط وتتصل ترجمة الرؤیة والر  .6

  .ترابط الأهداف الإستراتیجیة بالعملیة الإداریة .7
  .تعتمد علي الخطط الإستراتیجیة وصیاغة الأهداف ومؤشرات القیاس ورسم المهام .8

 لقیاس والتقویملنظام 

 نظام إدارة إستراتیجي

 لاتصال والتواصللأداة 
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 .الوحدات والمستویات المختلفة ىتستخدم لتوصیل ونقل الإستراتیجیة إل .9

  .الإستراتیجیة معمواءمة العمل الیومي  و نظام للتواصل التنظیمي توفر .10
 .توفر دورة متصلة من المعلومات عن العملیات الداخلیة للمنظمة .11

  .تحسین الأداء في المستوي الإستراتیجي والتشغیلي ىتعمل عل .12
  .مجموعة مترابطة من مقاییس الأداء ىیترجم أهداف المنظمة إل شاملاً  اً توفر إطار  .13
ـــ .14 اســـتخدامها فـــي جمیـــع أنـــواع  ویمكـــن یم وخلـــق التـــوازن بـــین محاورهـــاتعتبـــر خطـــة إســـتراتیجیة لتقی

  .المنظمات بمختلف انشطتها وطبیعتها
ممـــا ســـبق یعـــرف الباحـــث بطاقـــة الأداء المتـــوازن بأنهـــا نظـــام شـــامل یمكـــن اســـتخدامه فـــي جمیـــع منظمـــات   

أو صــــناعیة ،  ء كانـــت خدمیـــةاالأعمـــال المختلفـــة ســـواء كانـــت هادفـــة للـــربح أو غیـــر هادفـــة للـــربح ، وســـو 
دارة الإســتراتیجیة والـــتعلم التنظیمـــي  حكومیــة أو غیــر حكومیـــة ، صــغیرة أو كبیــرة ، بغـــرض تقــویم الأداء وإ

  :یحقق العدید من الاستخدامات والمزایا التالیة )وكنظام لإدارة الأداء
 بعــدال(وهــى ن خــلال أربعــة محــاور أساســیة تــرابط وتكامــل مقــاییس تقــویم الأداء المالیــة وغیــر المالیــة مــ .1

 ).المالي ، العملاء ، العملیات الداخلیة والتعلم والنمو

 .یحقق التوازن بین الأهداف الإستراتیجیة قصیرة الأجل وطویلة الأجل  .2

ستراتیجیتها وتحویلها إلي نشاطات وأهداف تشغیلیة قابلة للقیاس .3  .یعمل علي ترجمة رؤیة المنظمة وإ

 ىئل الاتصـال التـي تعمـل المنظمـة علـء المنظمـة مـن خـلال وسـاتسهیل عملیة الاتصال والربط بین أجـزا .4
 .تفعیلها 

 .من السلوك التنظیمي والأداء تستخدم كنظام للسیطرة علي كل .5

 .تحقق عوائد مرضیة من خلال صناعة القرارات الإستراتیجیة .6

 .ساعد على  التخطیط وتحدید الأهداف وضبط ومراقبة النمو المؤسسيت .7

 .علي التعلم التنظیمي تساعد التغذیة لعكسیة .8

 .تستخدم لتكییف الإستراتیجیة مع أهداف الأداء الرئیسیة على جمیع مستویات المنظمة .9

 .أده یتم استخدامها في جمیع أنواع المنظمات بمختلف أنشطتها وطبیعتها .10

  :نشأة بطاقة الأداء المتوازن وأسباب ظهورها
جـاءت مـن خـلال العدیـد مـن الخبـرات الاستشـاریة  Balanced Scorecardإن فكرة بطاقـة الأداء المتـوازن 

س ، ( في عدة شركات لتحدید طبیعة العملیة التخطیطیة وعملیـات رقابـة الأداء الملائمـة لهـذه الشـركات إدری
  .)144 -141: 2009،الغالبي 

تطلــب مــن إدارات تلــك المنظمــات یالمنافســة  ةإن التطــور الحاصــل فــي عمــل منظمــات الأعمــال وازدیــاد حــد
هتمـام الشــمولي بالعمـل وبــذلك لا یمكـن اعتمــاد مقـاییس ومؤشــرات مالیـة ومحاســبیة فقـط للتعبیــر عـن هــذه الا
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لهذا تطلب الأمر التغلب على هذه التحدیات مـن خـلال انتقـال منظمـات الأعمـال فـي تفكیرهـا مـن . الشمولیة
  من الأداء تعطى  العصر الصناعي إلى العصر المعرفي حیث الشمولیة والتركیز على جوانب متعددة

رضاء العملاء ومختلف أصحاب المصالح   .المنظمة قدرة أكبر على الاستمرار والمنافسة وإ
لقـد جــاءت بطاقــة الأداء المتــوازن جــراء التقــاء عــدة تیــارات فــي الفكــر الإداري والمــالي ، فهــي مــدخل منســجم 

یــرة انعكســت بشــكل إیجــابى مــع التطــور الحاصــل فــي جوانــب الإدارة المختلفــة ومصــاحب لمــداخل أخــرى كث
و إذا ما تم الرجـوع إلـى أصـل بطاقـة الأداء المتـوازن ، فإنـه . لتعطى هذه زخماً وأهمیة في الممارسة الإداریة

یمكن القول أن ظهورها جاء من خلال تراكم معرفي وخبرات استشاریة قادهـا العدیـد مـن البـاحثین فـي العدیـد 
 Robert S. Kaplan & Davidویعتبـر كـل مـن . قـرن الماضـيمن الشركات في بدایة التسعینیات مـن ال

P. Norton  أسـاس ظهــور فكــرة بطاقــة الأداء  المتــوازن وتطویرهــا وأسسـها التــي جــاءت متزامنــة مــع تطــور
  العدید من المفاهیم خلال فترة التسعینیات من القرن الماضي

م، حیـث اسـتخدمت 1987، عـام  Analog Devicesإن أول بطاقـة أداء متـوازن تـم اسـتخدامها فـي شـركة 
جوانـب خاصـة لقـد شـملت هـذه . هذه الشركة بطاقة أكثر شمولیة مـن المـدخل السـابقة لفحـص وقیـاس الأداء

جودة ودورة العملیـات التطبیقیـة ، وفاعلیـة تطـور منتجـات جدیـدة بالإضـافة و مثل سرعة التسلیم للعمیل ، 
ظهـور أنظمـة القیـاس المتوازنـة ، وخاصـة بطاقـة التقـویم إن هذا النظام شكل بدایة . إلى المقاییس المالیة

فـي  Robert S. Kaplan and David P. Nortonالمتـوازن المبتكـرة والمقترحـة مـن قبـل كـل مـن 
ن فكرة بطاقة التقویم المتـوازن لـلأداء أتـت مـن الأفكـار حـول لوحـة القیـادة فـي السـیارات إ. م 1992العام 

. ر بالــداخل إلــى غرفــة الســیارة وملاحظــة وجــود جهــاز واحــد فقــط للقیــاسأو الطــائرات ، فمــثلاً إن التصــو 
فكیــف یمكــن الشــعور حــول القیــادة فــي الســیارة بــدون وجــود مؤشــر لدرجــة حــرارة الســیارة أو بــدون وجــود 

ن الخــوض إإن المــدراء یعتبــرون مثــل قائــدي الســیارات ، إذن . مؤشــر لكمیــة الوقــود الموجــود فــي الســیارة
 یرینمن خلال البیئات التنافسیة المتعددة یعتبر معقداً بشكل كبیـر وعلیـه ، یحتـاج مـد في منظمات الیوم

ن ظهـــور إ. منظمـــات الأعمـــال إلـــى مجموعـــة مـــن المؤشـــرات عـــن أعمـــالهم بغیـــة معرفـــة مســـتوى أدائهـــم
وتطور بطاقة الأداء المتوازن جاء عبر تضافر جهود عدیـدة ورغبـة لـدى منظمـات رائـدة فـي تطبیـق هـذه 

. ار الجدیـــدة دون تـــردد باعتبارهـــا أفكـــار مهمـــة تعطـــى مـــردودات إیجابیـــة لعمـــل منظمـــات الأعمـــالالأفكـــ
  :(Kaplan, and Norton,2001:87-89)بین رئیسینبیرجع ظهور أسلوب بطاقة الأداء المتوازن إلى س

،  متوازنــة المالیــة بصــورة مترابطــة وأســلوب شــامل یــدمج بــین المقــاییس المالیــة وغیــر  ىالافتقــار إلــ :أولاً 
فقبـل ظهـور بطاقــة الأداء المتـوازن كانــت الـنظم التــي تسـتخدم المقـاییس غیــر المالیـة تكتفــي بتجمیـع هــذه 
المقاییس على شكل قائمة تـدقیق تحتـوى علـى عـدد مـن المقـاییس یمكـن تتبعهـا مـن قبـل المـدیرین للعمـل 

لمتــوازن تــم تنشــیط دور المقــاییس علــى تقــویم الأداء باســتخدام هــذه المقــاییس ، ولكــن مــع بطاقــة الأداء ا
  .غیر المالیة من مجرد قائمة تدقیق تشغیلیة إلى نظام متكامل لتطبیق الإستراتیجیة 
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ــاً  التحــول إلــى الاعتمــاد علــى الأصــول غیــر الملموســة فــي تحقیــق مزایــا تنافســیة للمنظمــة ، حیــث  :ثانی
وحتــى القــرن العشــرین ، تحقــق  كانــت المنظمــات فــي عصــر المنافســة الصــناعیة فــي القــرن التاســع عشــر

دارة أصــولها المادیــة مزایاهــا التنافســیة مــن  مثــل المخــزون ، والتجهیــزات ، وكــان ) الملموســة(اســتثمار وإ
القیاس المالي كافیـاً فـي ذلـك الوقـت ، ولكـن مـع نهایـة القـرن العشـرین أصـبحت الأصـول غیـر الملموسـة 

ممــا أدى إلــى تحــول اســتراتیجیات خلــق القیمــة مــن  المصــدر الأساســي لتحقیــق مزایــا تنافســیة للمنظمــة ،
إدارة الأصـول الملموسـة فقــط إلـى الاســتراتیجیات المعتمـدة علـى المعرفــة ، وهـى اســتراتیجیات تسـعى إلــى 

الجـــودة ، و  تطـــویر الأصـــول غیـــر الملموســـة للمنظمـــة وتتضـــمن الاســـتفادة مـــن العلاقـــات مـــع العمـــلاء ،
اح(تكنولوجیـا المعلومـاتو هـارات العـاملین ، مو  المنتجات ، والخدمات المبتكـرة ،و  د الفت -25: 2011 ، عب

26 (.  
قـــد ظهـــر أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى أنـــه الحـــل الأمثـــل لهـــذه المشـــكلة ، بســـب قدرتـــه علـــى تكـــوین   

 اً حیـث یضـیف بعـض الكتـاب أسـباب. أهداف إسـتراتیجیة واضـحة یـتم ترجمتهـا إلـى نظـام لقیـاس وتقـویم الأداء
  : )14: 2009العمري ،(لىیلى ظهور أسلوب بطاقة الأداء المتوازن منها ما أخرى إ

ظهور ثروة تكنولوجیا في مجال الإنتـاج وأنظمـة المعلومـات ترتـب علیهـا اسـتخدام الكمبیـوتر فـي مختلـف  .1
، ثــم روراً بمرحلــة التخطــیط للاحتیاجــاتنــواحي النشــاط بالمنظمــة ابتــداء مــن مرحلــة التصــمیم للمنــتج ومــ

وأنظمـــة  ،)(Flexible Manufacturing System التنفیــذ وتطبیـــق أنظمــة التصـــنیع المرنــةمرحلــة 
التخزین والاسترجاع الأوتوماتیكي ، ثم مرحلة الرقابة بالإضافة إلى اسـتخدام أسـالیب قواعـد البیانـات فـي 

زمــة بســرعة لالا تشــغیل البیانــات الداخلیــة والخارجیــة لإمــداد الإدارة بالمعلومــات اللازمــة لاتخــاذ القــرارات
 .ودقة فائقة

ظهـــور تغیـــرات وتحـــویلات جذریـــة فـــي أهـــداف منظمـــات الأعمـــال للمحافظـــة علـــى بقائهـــا وســـط ظـــروف  .2
المنافســة الشــدیدة ، حیــث أصــبح هــدفها الأساســي هــو خدمــة العمیــل ، بالإضــافة إلــى الاهتمــام المســتمر 

نتجــات وخــدمات متنوعــة فــي الجــودة، وتقــدیم م Continuous Improvementsبالتحســین المســتمر 
ر ،(ومبتكــرة والاســتجابة الســریعة لطلبــات العمــلاء مــع مواجهــة تحــدیات خفــض التكلفــة والأســعار و قم  أب

2009 :35(.  
لــنظم وأســالیب تقــویم  ةقــد ترتــب علــى كــل هــذه المتغیــرات ظهــور انتقــادات كثیــر أنــه ا ســبق یــري الباحــث مــم

د مــدى ســلامة الأداء ، وهــي غیــر فعالــه فــي توجیــه نظــر الأداء التقلیدیــة التــي أصــبحت غیــر مناســبة لتحدیــ
الإدارة إلى مواطن الضعف ونقص الكفاءة ، وغیر كـفء فـي توجیـه الإدارة و إرشـادها لكیفیـة تحسـین أدائهـا 
وتنفیذ إستراتیجیها في بیئة الأعمال الحدیثة بما یؤمن لها الاستمراریة والمحافظـة علـى مركزهـا التنافسـي بـین 

  . عمال الأخرىتنظیمات الأ
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  :أجیال بطاقة الأداء المتوازن
منــذ تقــدیم بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة متكاملــة ومركبــة تقــوم علــى أســاس تكامــل المعلومــات المالیــة وغیــر 
ــــد مــــن التغیــــرات  ــــارات الأداء الاســــتراتیجي لتنظیمــــات الأعمــــال هنالــــك العدی ــــى اعتب ــــة التــــي تركــــز عل المالی

الإســـتراتیجیة ، ونظـــراً للتطـــورات الســـریعة المتلاحقـــة لهـــذه  ةزیـــادة قیمـــة هـــذه الأداالایجابیـــة التـــي أدت إلـــى 
أجیـال واضــحة المعـالم انطلاقــا مـن الخصــائص الممیـزة لكــل  أربعــة ىفقـد تـم تقســیم أجیـال لتطورهــا إلـ ،ةالأدا

یـل جیل، حیث یضیف الجیل اللاحق مجموعة من الخصائص إلى الجیل السابق علیة حتـى وصـلنا إلـى الج
 ىلهـا وذلـك علـ هأجیـال بطاقـة الأداء المتـوازن والعناصـر المكونـ) 1/1/2(الأخیر، حیث یوضـح الشـكل رقـم 

  :النحو التالي
  )1/1/2(الشكل رقم 

  أجیال بطاقة الأداء المتوازن
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

 
 

Source: Morisawa, T,2002, "Building Performance Measurement Systems  with the 
Balance scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April .  
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أجیـال خـلال الثلاثـة عقـود الماضـیة  ةأن بطاقة الأداء المتوازن مرت بأربعلباحث من الشكل السابق ل یتضح
اجـة للتطـور حیـث ینـتج هـا للتطـویر والتجدیـد متـى مـا أدت الحتأو النمـوذج وقابلی ةمما یفسر مرونة تلك الأدا

ذلك من تغلـب بیئـة الأعمـال وشـدة المنافسـة فـي السـوق والتقـدم السـریع والهائـل لتكنولوجیـا المعلومـات ، ممـا 
الموقــع التنافســي للمنظمــة والقــدرة علــي علــى یحــتم علــى المنظمــات مواكبــة تلــك التطــورات بقــرض المحافظــة 

وفیمــا یلــي . الإداریــة المتبعــة مــن قبــل تلــك المنظمــات ضــى بتطــویر الأســالیبتالاســتمراریة ، الســبب الــذي یق
  : عرض لهذه الأجیال 

  قیاس وتقویم للأداء : الجیل الأول 
  :أجیال بطاقة الأداء المتوازن في الخصائص التالیةمن تتحد ملامح الجیل الأول 

عمـلاء و العملیـات تقوم مقاییس الأداء في هذا الجیل علـى أربعـة أبعـاد هـي الأداء المـالي ، العلاقـات ال  .1
 )17-16: 2006زغلول،(الداخلیة  وبعد النمو والتعلم

یتم في هـذا الجیـل المـزج بـین المقـاییس المالیـة والمقـاییس غیـر المالیـة بمعنـى مـزج المؤشـرات التاریخیـة   .2
یة التابعة بالمؤشـرات المسـتقبلیة الأساسـیة وتشـیر المؤشـرات التاریخیـة التابعـة إلـى مقـاییس التغذیـة العكسـ

مســببات القیمــة فــي المــدى الزمنــي طویــل  إلـيلـلأداء المــالي حیــث تشــیر المؤشــرات المســتقبلیة الأساســیة 
  .الأجل

ــــل تكــــون المقــــاییس المســــتخدمة لقیــــاس الأداء الاســــتراتیجي محــــدودة العــــدد تتــــراوح هــــذه   .3 فــــي هــــذا الجی
 . اً مقیاس 20 ىإل 15المقاییس بین 

ف إسـتراتیجیة محـددة نابعـة مـن إسـتراتیجیة التنظـیم إذا كـان هادفـاً ترتبط المقـاییس فـي هـذا الجیـل بأهـدا  .4
إلى تحقیق الربح أو من رسالته إذا كان غیر هـادف إلـى تحقیـق الـربح وتشـیر الإسـتراتیجیة والرسـالة إلـى 

د أي تنظــیم ویضـــاف بعـــد أخــر لمفهـــوم الإســـتراتیجیة والرســالة وهـــو بعـــد القیمـــة و الغــرض الأساســـي لوجـــ
التنظــیم قیمــة لكــل الأطــراف ذات العلاقــة فــي ســعیه نحــو تحقیــق الغــرض الــذي قــام  فبمعنــى كیــف یضــ

 .من أجله

قیــام علاقــة الســبب والنتیجــة فــي مقــاییس الأداء المتــوازن حیــث یــتم عــرض علاقــة الســببیة بــین الأبعــاد   .5
 .الأربعة التي یقوم علیها مقیاس الأداء المتوازن

لإدارة العلیـا لمنظمـات الأعمـال وبصـورة تعكـس أهمیـة كـل مـن اختیار المقاییس بطریقة تكتسب موافقة ا  .6
توافر المعلومات الإستراتیجیة ودعـم الإدارة العلیـا لتوصـل المعلومـات الإسـتراتیجیة التـي یمكـن أن تتـدفق 

   .من و إلى بطاقة الأداء المتوازن
لـى الجیـل الأول لبطاقـة الأداء هذا فیما یتعلق بالخصائص والمیزات أما فیما یتعلق بالانتقادات الموجهـة إ   

الجـــدیر بالـــذكر هنـــا أن هـــذه الانتقـــادات یـــتم الاعتمـــاد علیهـــا فـــي تطـــویر وصـــیاغة ملامـــح الجیـــل فالمتـــوازن 
نمـــا هـــي صـــعوبات فـــي عملیـــة تصـــمیم قیـــاس الأداء ویمكـــن إرجـــاع هـــذه  الثـــاني و لیســـت هنالـــك انتقـــادات وإ

  :وهي هالصعوبات إلى ثلاثة مصادر 
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واضــح لمفهــوم بطاقــة الأداء المتـــوازن وقــد أدى ذلــك إلــى تعــدد فــي مســمیات المحـــاور عــدم وجــود تعریــف  .1
 .)20: 2012بلاسكة ،(الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

غمـــوض علاقـــة الســـببیة فـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن حیـــث تـــم عـــرض علاقـــة الســـببیة مـــن خـــلال توضـــیح   .2
 تدیم مبررات منطقیة لهذه الروابط وهـو الأمـر الـذي تمـالروابط بین المحاور لبطاقة الأداء المتوازن دون تق

 .معالجته فیما بعد من خلال خرائط الإستراتیجیة

 دد عدم اختیار المقاییس المناسبة سواء أكانت مقاییس نواتج أو مقاییس أداء ویجب التركیز على ع .3

الاســتراتیجي لكــل بعــد مــن مــة لأغــراض إعــداد التقــاریر المتعلقــة بــالأداء ءمحــدود مــن المقــاییس الأكثــر ملا .4
  . الأبعاد الأربعة التي یقوم علیها قیاس الأداء المتوازن

النحو  ىلبطاقة الأداء المتوازن وذلك عل التالي المحاور الأربعة للجیل الأول) 1/1/3(حیث یوضح الشكل رقم 
  :التالي

  )1/1/3(الشكل رقم 
  یل الأول لبطاقة الأداء المتوازنالمحاور الأربعة للج

  
  
  

  كیف ننظر للمساھمین ؟
  
  
  
  

                                                                    
                                           

  كیف یرانا الزبون ؟                                                                        عن ماذا یجب ان نبتكر؟     
                        
            

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
   
  
  

  ن أن نستمر في التحسن ھل یمك
  ونخلق قیمیھ؟

  

Source: Kaplan, Robert S.  and Norton, David P. January–February 1992 ,The Balanced 
Scorecard- Measures that Drive Performance, Harvard Business Review  . P.72.  

 المحور المالى
 الأھداف المقاییس

    

   
    

 محور العملاء
 الأھداف المقاییس

    

    
    

 محور العملیات الداخلیة
 الأھداف المقاییس

  

  
  

 محور النمو والتعلم
 الأھداف المقاییس  
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أربعـة أبعـاد  یحتـوي كـل بعـد منهـا أن ملاح الجیل الأول تتمثـل فـي ) 1/1/3(لباحث من الشكل یتضح ل
علـــي مجموعـــة المقـــاییس والأهـــداف لتجیـــب علـــي الســـؤال الـــذي یتعلـــق بكـــل بطاقـــة مـــن بطاقـــات الأداء 

  . المتوازن
  نظام إدارة إستراتیجي: الجیل الثاني 

إلـى  ةتحددت ملامح الجیـل الثـاني فـي ثـلاث خصـائص مسـتمدة مـن محاولـة معالجـة الانتقـادات الموجهـ
ول، (ول والمتمثلــــة فــــي الصــــعوبات المرتبطــــة بتصــــمیم المقــــاییس وهــــذه الخصــــائص هــــيالجیــــل الأ زغل

2006 :17 (  :  
 Attitudinalإحـــلال مـــدخل الأهـــداف الإســـتراتیجیة المحــــددة محـــل المـــدخل الوصـــفي المــــوقفي:أولاً 

Approach بطاقـة الأداء المتـوازن ةاقتـرح أصـحاب فكـر . كأساس لاختیـار المقـاییس الملائمـةKaplan 

& Norton 1992) ( ًلكــي تــنجح  مبــدئیاً المــدخل الوصــفي المــوقفي لاختیــار المقــاییس الملائمــة مــثلا
مالیاً كیـف تبـدو أمـام حملـة الأسـهم ؟ كیـف یرانـا العمـلاء ؟ بمـاذا یجـب أن نتفـوق؟ هـل یمكـن الاسـتمرار 

اضــحة فــي بعــد مــرور الــزمن اتضــح أن هــذا المــدخل یمثــل نقطــة ضــعف و  ؟فــي التحســین وخلــق القیمــة
اختیــار المقــاییس الملائمــة لــذلك تــم اســتبداله بمفهــوم الأهــداف الإســتراتیجیة لاختیــار المقــاییس الملائمــة 
حیــث أن الهـــدف الاســتراتیجي یعطـــي تبریـــراً مقنعــاً لاختیـــار مقیـــاس مــا عـــن غیـــره مــن المقـــاییس البدیلـــة 

  .المتضمنة في كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 Strategic Linkage Modelsتخدام نمــاذج الــربط الاســتراتیجي أو خــرائط الإســتراتیجیة اســ: ثانیــاً 

مفهوم السببیة باعتباره أحـد المفـاهیم الأساسـیة التـي یقـوم علیهـا ) (Kaplan & Norton 1992عرض 
تكـون  الأداء المتوازن من خلال الربط بین الأبعاد الأربعة للمقاییس  واقترحا أن علاقـة السـببیة یجـب أن

بــین مقــاییس مســـببات الأداء التــي تعكـــس المقــاییس المســتقبلیة ومقـــاییس النــواتج التـــي تعكــس المقـــاییس 
) Kaplan & Norton( علاقـة السـببیة بـین المقـاییس قـدماً التاریخیـة التابعـة وفـي سـبیل تبریـر منطقیـة 

ویترتــب . ببیة بــین المقــاییسمفهــوم نمــاذج الــربط الاســتراتیجي الــذي یقــدم تبریــرا منطقیــاً لــدعم علاقــة الســ
ویترتــب علــى عملیــة تبریــر منطقیــة علاقــة الســببیة . علــى عملیــة منطقیــة علاقــة الســببیة بــین المقــاییس

التأكید على عملیة التوثیق عند تصمیم بطاقة الأداء المتـوازن والتـي مـن خلالهـا یـتم العـرض التوضـیحي 
نمــا أیضــاً  بــین الأهــداف الإســتراتیجیة لأبعــاد بطاقــة الأداء  للــروابط لــیس فقــط بــین المقــاییس المختلفــة وإ

المتـوازن وتـم تقـدیم وصــف لهـذه الـروابط بــین المقـاییس ووصـف لهـذه الــروابط بـین الأهـداف الإســتراتیجیة 
 Lawrie and)وذلك من خلال نماذج الربط الاستراتیجي التي أطلق علیها فیما بعد خرائط الإستراتیجیة

Cobbold2004: 3-5).  
تتطلــب عملیــة صــیاغة وتشــغیل مقــاییس : تصــمیم نظــم التقریــر البرمجیــة لبطاقــة الأداء المتــوازن:  ثالثــاً 

 Software الأداء المتـــوازن بنیـــة تحتیـــة لتكنولوجیـــا المعلومـــات لاســـتخدام نظـــم التقریـــر البرمجیـــة
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Reporting Systems لیـــاً لتقـــدم عناصــر نظـــام معلومــات إدارة الأداء الاســـتراتیجي ثــم ربـــط النظــام آ
بمسارات تدفق المعلومات سواء من أعلى إلى أسـفل مثـل المعلومـات المتعلقـة بالأهـداف الإسـتراتیجیة أو 
النـــواتج المرغوبـــة والقـــیم المســـتهدفة أو مـــن أســـفل إلـــى أعلـــى مثـــل البیانـــات المتعلقـــة بالقیـــاس والتقـــاریر 

ص الســـریع للمشـــاكل التـــي الیومیـــة وعملیـــات المســـح واســـتطلاع الـــرأي الأمـــر الـــذي یســـاعد علـــى التشـــخی
یوضح المحاور الأربعـة للجیـل الثـاني ) 1/1/4(الشكل رقم . یمكن أن تحدث وتقدیم العلاج المناسب لها

  :النحو التالي ىوذلك عل
  )1/1/4(شكل رقم 

  
  الجیل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 

 
Source: : Kaplan, Robert S.  and Norton, David P, 1996و . “Linking the balanced scorecard 
to strategy”. California Management review, 39 :P. 76. 

 بعد الأداء المالي
 المبادرات المعاییر القیاسات الأھداف حتى تنجح

ب  ف یج مالیاً كی
ام  ر أم أن تظھ
ھم ة الأس   حمل
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 بعد العملاء
 المبادرات المعاییر القیاسات الأھداف لتحقیق الرؤیة 

  منظمة الأعمال
ب أن  ف یج كی
ة  ر المنظم تظھ

 أمام عملائھا؟
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...............
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.........  
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 بعد العملیات الداخلیة
اء   لإرض

 المستثمرین
 المبادرات المعاییر القیاسات الأھداف

ي  ا ھ لاء م والعم
ات  ة العملی الداخلی

ب أن  ي یج الت
ة  ا منظم ز بھ تتمی

 الأعمال

...........

...........
.....  

.........  
 

...............
.........  

...............
.........  

 

...........
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...............
.........  
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 التعلمالنمو و بعد
 المبادرات المعاییر القیاسات الأھداف لتحقیق رؤیة

ا  منظمة الأعمال م
ھي سبل المحافظة 
درات  ى ق عل
ر  ة للتغیی المنظم

 والتحسین؟
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............
...... 
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  رؤیة  و

إستراتیجی
  ة 

 المنظمة
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إضــافة وتطــویر العدیــد مــن المهــام لبطاقــة علــى مــن الشــكل الســابق أن الجیــل الثــاني عمــل لباحــث ل یتضــح
الأداء المتــوازن جـــراء الانتقــادات التـــي وجهــت إلیهـــا فــي الجیـــل الأول، التوســع فـــي مفهــوم مكونـــات البطاقـــة 

ؤیـة الإسـتراتیجیة بالر  بعـادبإضافة القیم المستهدفة والمبادرات إلي جانب الأهداف والمقاییس، وربط جمیـع الأ
  .من خلال تقویة علاقة السبب والنتیجة 

  خرائط الإستراتیجیة :  الجیل الثالث 
، علـى أسـاس أنـه لا یمكـن تطبیـق  Strategy Mapsیعرف الجیـل الثالـث بمـا یسـمى بخـرائط الإسـتراتیجیة   

 اً یجیة باعتبارهـــــــا وصـــــــفمقـــــــاییس الأداء المتـــــــوازن باعتبـــــــاره أداة لإدارة الإســـــــتراتیجیة دون خـــــــرائط الإســـــــترات
  . لإستراتیجیة نابعة من رؤیة أو رسالة واضحة لتنظیمات الأعمال

وبجانــب الخصــائص التــي افرزهــا كــل مــن الجیــل الأول والثــاني لبطاقــة الأداء المتــوازن تحــددت ملامـــح 
   :(Cobbold, I. & Iawrie,G.2002: 3)الجیل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن في الخصائص التالیة

 اً مكتوبـــ اً وصـــف Destination Statementتمثـــل قائمـــة الغایـــات : اســـتحداث قائمـــة الغایـــات : أولاً 
یعكـس وضـع تنظـیم الأعمـال فـي تـاریخ مسـتقبلي محـدد بـافتراض أن الأهـداف الإسـتراتیجیة التـي تتبناهـا 

هایــات بالبــدایات أو الإدارة حالیــاً ســوف تحققهــا بنجــاح ، ومــن ثــم فــإن قائمــة الغایــات تمثــل أداة لــربط الن
النتـــائج بالمقـــدمات خـــلال المـــدى الزمنـــي طویـــل الأجـــل ، فهـــي بیـــان یعكـــس النتـــائج النهائیـــة مـــن خـــلال 
تصور الأهداف الإستراتیجیة التـي یجـب الوصـول إلیهـا فـي نهایـة مرحلـة تصـمیم مقیـاس الأداء المتـوازن 

  .كأداة لإدارة الأداء الاستراتیجي
 Two Perspectives Strategic: الـربط الاسـتراتیجي ثنائیـة الأبعـاد التركیـز علـى نمـاذج: ثانیـا 

Linkage Models  على أساس دمج كل من بعد الأداء المالي وبعـد العلاقـات مـع العمـلاء فـي جانـب
، وأیضـاً دمـج بعــد العملیـات الداخلیـة وبعــد النمـو والــتعلم  Outcome Perspectiveواحـد أطلـق علیــة 

  . Activity Perspectiveجانب النواتج هیفي جانب واحد أطلق عل
خاصـیة جدیـدة للجیـل الثالـث  Kaplan & Nortonضافة أ: دارة الإستراتیجیة إاستخدام مكتب : ثالثاً 

نشـاء وحـدة إداریـة جدیـدة فـي الهیكـل التنظیمـي تتبـع لمجلـس الإدارة مباشـرة إلبطاقة الأداء المتـوازن وهـي 
لمتابعــة  Office of Strategic Managementســتراتیجیة  الإإدارة ) وظیفــة(أطلــق علیهــا مكتــب 

  .)18: 2006،زغلول( تنفیذ الإستراتیجیة
تـلا ذلـك مرحلـة جدیــدة ضـمن مراحـل تطــور مفهـوم بطاقـة الأداء المتـوازن تمثلــت فـي التركیـز علــى دور  

عـــرف باصـــطفاف البطاقــة التكـــاملي والتــوافقي بـــین إســتراتیجیة المنظمـــة وعملیاتهـــا التشــغیلیة ، وهـــو مــا  ُ ی
ــدمت بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أنهــا المحــرك التنظیمــي الأســاس . المنظمــة واســتناداً إلــى ذلــك التطــور قُ

فــي تنفیـــذ إســـتراتیجیة المنظمــة ، وفـــي الوقـــت ذاتـــه كإحــدى أهـــم مقـــدراتها التنظیمیــة ، وقـــد حـــدث مـــؤخراً 
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لمخــاطر والقیـــادة والكفــاءة التنظیمیـــة تطــور فـــي مفهــوم البطاقـــة یوثــق الصـــلة بینهــا وبـــین كــل مـــن إدارة ا
  .)2012:3 القحطاني ،( یوضح خرائط الإستراتجیة للجیل الثالث) 1/1/5(الشكل رقم 

  )1/1/5(شكل رقم 
  خرائط الإستراتیجیة الجیل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن

  

  
  
  
  
    
  المالي    بعدال
  
    

  تكلفة الوحدة                        استخدام الأصول                مصادر جدیدة          ربحیة العملاء         
  الاحتفاظ بالعملاء                    النصیب السوقي         عملاء جدد

  
  العملاء بعد
  
  
  
  

  اشباع رغبات العملاء
  
   بعد   

  العملیات الداخلي
  
  

  التعلم والنمو بعد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Sours: : Kaplan, Robert S.  and Norton, David P, March  2001, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance  Measurement  to Strategic Management:  Part I, 
Accounting Horizons Vol.  15 No.  1,P.92. 

  
  
  

  قضایا قیمة العملاء
  العلاقات                                     الإبتكار                                الخدمة      / اتجاھات المنتج                    

 

 تجھز تحضیرات قوة العمل

 تراتیجیة المنظمةاس إستراتیجیة التكنولوجیا تھیئة المناخ لرد الفعل 

  بناء حق الامتیاز
  

العملیات 
 الإبتكاریة

  زیادة قیمة العملاء
  

عملیات إدارة 
 العملاء

  عملیات متمیزة
  

العملیات، تشغیلات (
 )المعلومات

علاقات المنظمات 
  المجاورة

  
 عملیات بیئیة وقانونیة(

 السعر
علامات 
علاقا تجاریة

 ت
التوقی خدمة

 ت
 الجودة

 منتجقیادة ال

 مبادرة العملاء

 زیادة قیمة العملاء بناء حق الامتیاز
 تحسین ھیكل التكلفة

 تحسین إستخدام الأصول

  إستراتیجیة نم الإیرادات
ین قیمة الأطراف ستح إستراتیجیة الإنتاجیة

 المھتمة بالمنظمة
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 یجـاد التــرابطإ  علــى عملـت) خـرائط الإســتراتجیة(أن الجیـل الثالــث ) 1/1/5(مــن الشـكل رقــم لباحـث ل یتضـح
بـــین المجــــالات والأهـــداف المتخلفــــة للمنظمـــة لتحقیــــق النجــــاح وتحســـین القیمــــة لمختلـــف الفئــــات وأصــــحاب 

  . المصالح بمنظمات الأعمال
  تعلم نموذج عن الإستراتیجیة كما طبقت :الجیل الرابع 

علــم التفكیـر أمــر أساســي ببطاقــة یتنـاول الجیــل الرابــع كیـف تــتعلم المنظمــة بــدلاً مـن الســیطرة والإدارة فقــط ، ت
ها ، وتجنـب الخطــط الكبیـرة للمنظمـة یكــون تنهـا تسـرع عملیــة تعلـم المنظمـة مــن اسـتراتیجیإالأداء المتـوازن ، 

یـر وهـذا یتـیح التعـرف علـي یأكثر قابلیة للتعدیل وأكثر قدرة علي الاستجابة ، عند ما تكون هنالك حاجـة للتغ
  .(Jones,2011, 4-8). الإستراتیجیة وحول تأثیر الأداء

  :حیث تتمثل أهم ملامح وخصائص الجیل الرابع في الآتي 
یصــف الجیــل الرابــع أن القیــادة والإدارة تلعــب دوراً فــي إدارة  :تهیئــة المجــال لكــل مــن القیــادة و الإدارة . 1

. بعـدال" قـیم تنظیمیـة"هـا الأداء ، ولدعم القیادة والإدارة ، فإن الخرائط الإستراتیجیة و بطاقـة الأداء المتـوازن ل
الحالیــة الأربعــة ویــدمج قــیم المنظمــة كمقــاییس أداء والتغیــر ، والقــیم التنظیمیــة مــن قبــل  بعــادوهــذا یــدعم الأ

BSC  التعلم والنمو بعدند سخامس الذي سی بعدتنخفض ، أو إضافة. 

لأداء للحفـاظ علـي حقیقـة هنالـك حاجـة إلـي الانضـباط لإدارة ا :معالجة كل من الانضباط وثقافة الأداء . 2
ن انضـــباط إالمنظمــة ، ولكـــن كیــف یمكـــن إطــلاق العنـــان لإمكانیــات المـــوظفین لأداء أفضــل مـــا لــدیهم ؟ ، 

الأداء حول عمـل الأساسـیات یحتـاج إلـي أدلـة وبـراهین لضـمان أن یكـون لـدیك حقـائق حتـى تمكـن مـن إدارة 
 .المعلومات الأساسیة لاتخاذ القرارات 

أي أن المســتقبل غیــر مؤكــد ، وأنهــا تـــدعم : بیئــة غیــر مؤكــدة وتحتـــوي علــى مخــاطر یفتــرض بــأن ال. 3
وتعكــــس هــــذه النظــــرة كیــــف یــــتم تحمــــل المــــدیرین  .الإســــتراتیجیة واتخــــاذ القــــرار خــــلال عــــدم الیقــــین والتغیــــر

 جــة للبحــث عــن اســتخدام أدوات وتقنیــات  تتناســب مــعاالتنفیــذیین إدارة وســط الخطــر والحیــرة ، ولــذا أتــت الح
مستوى الطموح الذي تتمني المنظمة إنجـازه ، وتسـاعد أیضـا لوصـف المنظمـة فـي عـدة نقـاط ، وهـي تشـتمل 

أن المقاییس والأهـداف فـي هـذا لسـیاق أمـر حیـوي لضـمان اسـتمراریة : نظر خارجیة من جزءین  ةعلي وجه
) مؤشـرات الأداء البیئـي(ؤ الخـارجي المقاییس والأهداف ذات الصلة مع تغیر البیئة ، استخدام مؤشرات التنبـ

 . لمراقبة البیئة الخارجیة للمؤشرات تدل علي أن الافتراضات قد تتغیر أو أن البیئة غیرت إلي حد كبیر 

یسعي الجیل الرابع إلي دمـج الأثـر الاجتمـاعي والأثـر البیئـي   :ة ئیتضمین الآثار الاجتماعیة والآثار الب .4
. ن ، وبحیـث أن ذلـك نـتج نتیجـة سـلوك وأنشـطة المنظمـة از اء المتـو في وجهات النظر الأصلیة  لبطاقـة الأد

الاجتمــاعي خـارجي إلـي وجهـت النظـر المالیــة ، و كـذلك إضـافة الأثـر  بعــدویفتـرض بإضـافة الأثـر البیئـي ك
عي والبیئــي  فــي نظــر العمــلاء ، وطــرح التســاؤل التــالي كیــف یمكــن أن یــوفر التفكیــر الاجتمــا ةإلـي وجهــ

  ؟قیمنا التنظیمیة

  :حیث لا یتفق الباحث مع تلك الخاصیة وذلك للآتي
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خـامس، وذلـك بسـبب اخـتلاف نشـاطات تنظیمـات الأعمـال ومـا  بعـدأن الأثر البیئي یجب تضمینه ك -
یتــرب علیهــا مــن التزامــات تجــاه البیئــة، حیــث اقترحــت العدیــد مــن الدراســات بإضــافة البعــد الخــامس 

 ).صفاء عبد الدائم. نادیة راضي ودراسة د. ها دراسة دالبیئي من بعدال(لبطاقة الأداء المتوازن 

نمـــا یشـــمل لافـــالاجتمـــاعي  بعـــدأمــا ال - أصـــحاب جمیـــع  ینحصــر فـــي وجهـــت نظـــر العمـــلاء فحســب وإ
 .المصالح المختلفة لتنظیمات الأعمال وما یتوقعه المجتمع من المنظمات

الــذي " مــة الاستشــاریة للخدمــةالقی" أن الجیــل الرابــع یتمثــل فــي تــوفر  Allan Rodrigoesبینمــا یــري 
قیــاس  ىالأربــاح للشــركة ، وأیضــاً تعمــل علــم یفــي العمیــل وجهــات النظــر، لتقیــ(یــربط أداء بطاقــة الأداء 

الأربـاح المتوقعــة أو ســعر الســهم للشـركة ، ثــم أنهــا تمــد  ةین القیمـة الحالیــة للشــركة ، وقیمــفجـوة القیمــة بــ
مشــاكل الیــق قیمــة الشــركة المتوقعــة ، وتعــالج أیضــاً لتحق BSCمــن  بعــدالمتطلبــات الضــروریة فــي كــل 

دارة مجــالات مثــل تكنولوجیــا المعلومــات  BSCهــا فــي وقــت ســابق باســتخدام النموذجیــة التــي یعــاني من وإ
دارة العلامات التجاریة دارة المحافظ وإ    .(Rodriguesm.2006: 2-3) )وإ

 مــن ابتكرهــا كــلالتــي لأداء المتــوازن لا شــك أن تتبــع مســار تطــور بطاقــة اأنــه ممــا ســبق یــري الباحــث 
Kaplan & Norton  لا إحــدى الوســائل لمعرفتهــا وتحلیــل أهمیتهــا فــي العمــل التنظیمــي، فمنــذ إلــیس

ام فیهـــا إلـــى مبتكریهـــا إطلاقهــا كوســـیلة لقیـــاس تقـــویم الأداء ، مـــرت بتطـــورات لا یمكــن أن ینســـب الإســـه
نمــا شــهدت اهتمامــاً مــن بــاحثین واستشــاریین و فقــط ســاهموا  مــن ممارســین فــي مختلــف أنحــاء العــالم ، وإ

. ، في تطورها المسـتمر ، ومـا ترتـب علـى ذلـك مـن تطـویر للمنظمـات والمجتمعـاتخلال المعرفة والخبرة
ســـبب التطـــور الســـریع لهـــذا الأســـلوب یرجـــع إلـــي شـــدة المنافســـة بـــین تنظیمـــات الأعمـــال والســـعي لولعـــل 

جـــات جدیـــدة بجـــودة عالیـــة تلبـــي طموحـــاتهم، وكـــذلك لكســـب رضـــاء ولاء عملائهـــا بتقـــدیم خـــدمات ومنت
ــة فـــــي أنظمــــة المعلومـــــات والاتصـــــالات الــــذي ســـــاهم فــــي تـــــدفق البیانـــــات  التطــــورات التكنولوجیـــــة الهائلــ

  .والمعلومات داخل وخارج المنظمة
  : المتوازن الأداء بطاقة بها اهتمت التي والاعتبارات الأبعاد

 وذلــك ، وأعمالهــا المنشــأة لنجــاح الأساســیة المكونــات وصــف علــى تركــز المتــوازن الأداء قیــاس فكــرة إن
  :)397: 2009سمرة ، (التالیة الإعتبارات بمراعاة

عـــداد المؤشـــرات مـــن خـــلال ثلاثـــة أبعـــاد زمنیـــة فـــي  :البعـــد الزمنـــي  .1 حیـــث تهـــتم بعملیـــة قیـــاس الأداء وإ
والتوقعـــات وقیـــاس  الماضـــي والحاضـــر والمســـتقبل ، حیـــث یتـــوافر فـــي أدوات القیـــاس الجانـــب التـــاریخي

 .النتائج الحالیة 

حیــث تؤخــذ المقـاییس المالیــة التقلیدیــة والحدیثــة منهــا فــي الإعتبــار بجانــب  :البعــد المــالي وغیــر المــالي  .2
 .المؤشرات والمقاییس غیر المالیة



71 
 

ربط المؤشـــرات التكتیكیــــة قصــــیرة الأجـــل بالرؤیــــة والأهــــداف یــــویهــــتم مــــن خلالـــه   :البعـــد الإســــتراتیجي .3
 .اتیجیة للمنظمة في الأجل الطویلالإستر 

, نظـر الداخلیـة بالمنظمـة والخارجیـةوهو یهتم بقیاس الأداء آخذین في الإعتبار وجهـات ال :البعد البیئي  .4
لــــذلك توجــــد مقــــاییس داخلیــــة لــــلأداء تهــــتم بنتیجــــة الكفــــاءة والفعالیــــة فــــي الإدارة وأخــــري تهــــتم بــــالعملاء 

 .والموردین وغیرها

مسـتویاتها المختلفـة  ىي النهایة علي التكامل بـین الأبعـاد المختلفـة ومؤشـرات القیـاس علـیقوم هذا الأسلوب ف
   .أسفل ىإل ىمن أعل متكاملاً  اً تنظیمی حتى یصور في النهایة هیكلاً 
  : أهمیة بطاقة الأداء المتوازن

تـــي جـــاءت نتیجـــة أن أهمیـــة ببطاقـــة الأداء المتـــوازن تتبلـــور مـــن خـــلال المنـــافع العدیـــدة مـــن اســـتخداماتها ال  
  : لتوظیفها في منظمات مختلفة ویمكن إجمالها فیما یلي 

ســـتراتیجیة المنظمـــة إلـــ .1 أصــــحاب  ىتســـتخدم كنظـــام إدارة إســـتراتیجي لتأســـیس وتوصـــیل رؤیـــة ومهمـــة وإ
 . (Arveson,2007: 4)الإستراتیجیة ىالحصص والمستثمرین ولترتیب العمل الیومي إل

نجــاح الإســتراتیجیة واختیــار المبــادرات الإســتراتیجیة ، وكــذلك تــذود  تســتخدم مقــاییس الأداء التــي تراقــب .2
 .في وضع المیزانیات وتسمح للمنظمة للتعلم من استخدامها اً المقاییس أیضاً توجیه

امرى ، ( تشــــیع الحــــوار داخــــل المنظمــــة حــــول الأهــــداف الإســــتراتیجیة والتوقعــــات المتعلقــــة بــــالأداء .3 الع

 .)142: 2003والغالبي ،

  .لتكییف الإستراتیجیة مع أهداف الأداء الرئیسیة على جمیع مستویات المنظمةتستخدم  .4
ا ( وواضـحة ةتساعد في ترجمة العلاقات التشابكیة بـین الوحـدات التنظیمیـة إلـي مقـاییس أداء سـهل .5 زكری

،2003 :108( . 

 .رین بالمعلومات والأدوات اللازمة لقیادة منظماتهم نحو المستقبل یتزود المد .6

كأداة للاتصـال والـربط والتـي بـدورها تسـمح للمـدیرین بتوصـیل اسـتراتجیاتهم صـعوداً وهبوطـاً فـي تستخدم  .7
 .جمیع أنحاء المنظمة وربطها بالوحدات والأهداف الفردیة

اختبــار الإسـتراتیجیة مـن ردود الأفعـال و  تسـتخدم للـتعلم والتـي تعطـي منظمــات الأعمـال القـدرة علـي تعلــم .8
جراء التعدیلات اللازمةالفرضیة التي أسندت فیها   .الإستراتیجیة ، وإ

الإدارة إذا كانــــــت للحصـــــول علـــــى المكافـــــآت وتـــــوفیر التغذیـــــة العكســـــیة لكبـــــار مـــــوظفي  اً تـــــوفر أساســـــ .9
  .(Sharma,2009: 8)ذفینالإستراتجیات ت

ســتراتیجیة المنظمــة ، ویعكــس أهــم ملامــح العمــل بحیــث  .10 تعتبــر نظامــاً لقیــاس الأداء مشــتقاً مــن رؤیــة وإ
نفیـــذ الخطـــط والمبـــادرات مـــن خـــلال تعاضـــد تصـــرفات جمیـــع أفـــراد المنظمـــة حـــول فهـــم مشـــترك یـــتم ت

ایني ،(لأهدافها ومن خلال إیجاد أسـاس لتقیـیم الجهـود ولرفـع مسـتوى الـوعي الاسـتراتیجي : 2008 المھ

34(. 
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 .توحد الأهداف لتوجیه جمیع المقاییس المستخدمة إلى تحقیق إستراتیجیة متكاملة .11

ات العلیــا صــورة واضــحة ودقیقــة عــن أداء الإدارات والأقســام وتعــرض صــورة أدائهــم وتقــیم تــوفر لــلإدار  .12
 .مساهماتهم في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة

 تركــــز علـــــى الاســـــتثمار فـــــي المـــــوارد البشـــــریة لتحقیـــــق المیـــــزة التنافســـــیة للمنظمـــــة وتحســـــین إنجازاتهـــــا .13
 .المستقبلیة

 تقریــر فــي الأجــل والطویــل الأجــل القصــیر الأداء لتقیــیم المالیــة وغیــر مالیــةال الأداء مقــاییس موازنــة محاولــة .14
 مثـل الأجـل قصـیر المـالي الأداء علـي المـدیرین تركیـز من المتوازن الأداء قیاس بطاقة تقلل وبالتالي. موحد

 إلـي تشـیر تـيال المالیـة غیـر المقـاییس في القویة بالتحسینات تهتم ولكنها ، سنویة الربع أو السنویة المكاسب
 ىإلـــ یشـــیر العمیـــل رضـــاء لزیـــادة الســـعي المثـــال، ســـبیل علـــي. المســـتقبل فـــي اقتصـــادیة قیمـــة خلـــق إمكانیـــة
 مـن كـل ىعلـ الإدارة انتبـاه المتـوازن الأداء قیـاس بطاقـة تركـز كمـا. المستقبل في أعلي ودخل أعلي مبیعات
 .الأجل والطویل الأجل القصیر الأداء

 والعمـلاء المسـاهمین إلـى الموجـه الخـارجي الأداء مسـتهدفات بـین التـوازن خلـق تحـاول كـذلك .15
 یوسف ،( الـتعلم علـى والقـدرة والابتكـار التشـغیلیة بالعملیـات المرتبطـة الـداخلي الأداء ومسـتهدفات

2011 :14( . 

ـــــق إدراك ووعـــــي أعمـــــق لمفهـــــوم الإدارة الإســـــتراتیجیة .16 لام (تســـــاعد منظمـــــات الأعمـــــال علـــــي خل  ،ع

 .)3: 2007،صدقيو

تفعیـل ودفــع أســالیب القیــاس الإســتراتیجي فــي مختلــف المســتویات الإداریــة والوظیفیــة بالمنظمــة بغــرض  .17
 .)270: 2013البعاج،( .الأداء الأمثل ىالوصول إل

العاملـة فـي نفـس  ىتوفر مجموعة من المؤشـرات التـي یمكـن مقارنتهـا مرجعیـاً مـع المنظمـات الأخـر  .18
  أدائهاالتقدم الحاصل في  لبیانالمجال وذلك 

یـــري الباحـــث أن أهمیـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن تكمـــن فـــي تعـــدد الوظـــائف والاســـتخدامات والمزایـــا التـــي   
یحققهــا هــذا النمــوذج ومرونــة منــذ نشــأته فــي بدایــة التســعینیات مــن القــرن الماضــي كنظــام شــامل لقیــاس 

بقــــت ، حیــــث أنــــه یصــــلح الجیــــل الرابــــع كنظــــام لــــتعلم الإســــتراتیجیات كمــــا ط ىوتقــــویم الأداء وصــــولاً إلــــ
  .استخدامه في جمیع منظمات الأعمال بمختلف أنواعها وتعدد أنشطتها

  :مكونات بطاقة الأداء المتوازن
تضم بطاقة الأداء المتـوازن ثمانیـة عناصـر أساسـیة تتبلـور مـن خلالهـا آلیـة عمـل هـذه البطاقـة والمتمثلـة   

  :الآتيفي 
ن إلـى أیـن تتجـه المنظمـة ومـا هـي الهیئـة المسـتقبلیة التـي تبـی Future Visionالرؤیة المستقبلیة  .1

 .التي ستكون علیها



73 
 

والتـي تتـألف مـن مجمـل الأفعـال والإجـراءات المهمـة لتحقیـق الأهـداف أو  Strategyالإستراتیجیة   .2
 .)158 : 2009،إدریس ، و الغالبي ( هادخطط تحقیق الأهداف التي قامت منظمة الأعمال بتحدی

مكون یدفع باتجاه تبني إستراتیجیة معینة وفق تحلیل لمؤشـرات مهمـة ومـن  Perspective بعادالأ  .3
وهنالــك أربعـــة . بعــادثــم العمــل علــى تنفیــذ هـــذه الإســتراتیجیة للوصــول إلــى المؤشــرات الـــواردة فــي الأ

العملیــــات  بعــــدالعمــــلاء، و  بعــــدو المــــالي ،  بعــــدأساســــیة فــــي بطاقــــة الأداء المتــــوازن وهــــى ، ال أبعــــاد
هو عنصر رئیسي في الإسـتراتیجیة غالبـا یمثـل حملـة الأسـهم أو  بعدالتعلم والنمو، وال عدبالداخلیة، و 
 .المستخدمینوجهة نظر 

لكـل جانـب مـن جوانـب بطاقـة قیـاس الأداء المتـوازن تحـدد :  المحاور التي یحتوى علیها كل جانب  .4
) المبـادرات ،ائج المسـتهدفةالمعـاییر والنتـ ،المؤشـرات ،القیاسـات ،الأهـداف(المنظمـة المحـاور التالیـة 

عـــن طریـــق اســـتخدام قیـــاس الأداء المتـــوازن تكتشـــف المنظمـــات كیفیـــة إیجـــاد وتحقیـــق قیمـــة للعمـــلاء 
ك لــن وكیــف تطــور المنظمــات القــدرات الداخلیــة لتحســین الأداء المســتقبلي ویــتم ذیالحــالیین والمســتقبلی

د محفزاتهـــا حتـــى یمكـــن تحقیـــق علـــى الأنشـــطة الحرجـــة فـــي سلســـلة إیجـــاد وتحقیـــق القیمـــة كمـــا تحـــد
  :)2010:9القرني ، ( ویمكن توضیح ذلك كما یلي .الأهداف المالیة والتنافسیة طویلة المدى

إن الهــــدف ، بیـــــان عـــــرض الإســــتراتیجیة وهـــــو یبـــــین كیفیــــة القیـــــام بتنفیـــــذ  Objectivesالأهـــــداف  .أ 
 .قیاس لتحقیق الإستراتیجیةالإستراتیجیة المعتمدة، ویعبر عنها بالمستویات المحددة و القابلة لل

ــاییس   .ب  تعكــس قیــاس أداء التقــدم باتجــاه الأهــداف ، ویفتــرض أن  Measures) المؤشــرات(المق
طــابع كمــي وتوصــل القیاســات إلــى الأعمــال المطلوبــة لتحقیــق الهــدف ویصــبح  ایكــون المقیــاس ذ

یس ما هـي إلا الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكیفیة تحقیق الأهداف الإستراتیجیة فالمقای
 .ق الأهدافتقبلي وهذه المقاییس هي التي تحقتنبؤات عن الأداء المس

وهـى بـرامج عمـل توجـه الأداء الاسـتراتیجي   Strategic Initiativesالمبادرات الإستراتیجیة   .ج 
 .وتسهل عملیة التنفیذ والإنجاز على المستویات التنظیمیة الدنیا

ـــار  .د  مقـــدار محـــدد یـــتم القیـــاس بنـــاء علیـــه لتحدیـــد مقـــدار  Targets) النتـــائج المســـتهدفة(المعی
عن الهدف المقرر تحقیقه مع الاستعانة ببعض الألوان القیاسـیة والتـي ) أو إیجاباً  سلباً (الانحراف 

 . )159 : 2009،إدریس ، و الغالبي ( %80مثال ذلك  .تسهل عملیة استقراء الحالة بشكل سریع

كثیــر مــن العملیــات الإســتراتیجیة  Cause & Effect Linkagesارتباطــات الســبب والنتیجــة  .5
إدارتهـا والتأكـد تمثل علاقات سبب ونتیجة ، ولذا یجـب أن یحقـق القیـاس العلاقـة بینهمـا حتـى یمكـن 

  .ویجب أن تتضمن العلاقة الجوانب الأربعة المكونة لبطاقة قیاس الأداء المتوازن. من صحتها

د بزیــادة المبیعــات للعمــلاء  ویعكــس ذلــك ولاء العمــلاء ، إذن یــتم معــدل العائــد علــى رأس المــال یزیــ :مثــال 
إدراج معدل العائـد فـي الجانـب المـالي والـولاء فـي جانـب العمـلاء ولكـن كیـف یتحقـق الـولاء؟   یـتم الحصـول 
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علــى الــولاء بتحســین وقــت الخدمــة للعمــلاء إذن نــدرج الــولاء ووقــت الخدمــة للعمــلاء فــي جانــب العمــلاء مــن 
جـادة العملیـات الداخلیـة البطاقة و  یـتم إدراجهـم فـي (لتحقیق وقت خدمة قصیرة یجب تقلیل وقت أداء العمل وإ

یــتم إدراجهــم فــي جانــب (وهــذا یــتم الحصــول علیــة بالتــدریب وتنمیــة المهــارات للمــوظفین ) العملیــات الداخلیــة
  .)12: 2006المغربي ،( )التعلم والنمو

  : مثیرات ومحفزات الأداء .6

یاس الأداء المتوازن بدون توضیح مثیراتها ومحفزاتها لا یوضح كیف تم الوصول إلیها ، ولا یوضـح مـا إن وجود ق
إذا تــم نجــاح تنفیــذ الإســتراتیجیة أم لا ؟ وبــالعكس فــإن وجــود مثیــرات الأداء بــدون قیــاس الأداء المتــوازن قــد یمكــن 

فـي إظهـار مـا إذا تـم ترجمـة التحسـین فـي  المنظمة من تحقیق التحسین قصیر الأجل في العملیات ، ولكنـه یفشـل
العملیـات إلــى نتــائج فعلیــة فــي ربحیــة المنظمــة ومركزهــا علــى المــدى الإســتراتیجي ، وذلــك لأن أي تطــویر لــن یــتم 

هیكـل  بطاقـة ) 1/1/6(الشـكل رقـم حیـث یوضـح  .ترجمته إلـى زیـادة فـي أرقـام الأعمـال  تملاحظته إلا إذا تم
  :النحو التاليوذلك علي  الأداء المتوازن

  )1/1/6(شكل رقم 
  هیكل بطاقة الأداء المتوازن

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Sours: Henrik, Andersen, 14- 16 May 2001, & 2GC –actie Management" Balanced 
Scorecard Implementation In SMES: Refection on Literature and Practice" Perper 
Presented to 4 th SME- SME International Conference Allborg University Denmark: P1.  

لباحــث مــن خــلال الشــكل الســابق أن بطاقــة الأداء المتــوازن تتكــون مــن مجموعــة الأبعــاد المتضــمنة ل تضــحی  
ــــة المســــتقبلیة لتنظیمــــات  ــــاء الرؤی ــــذ الإســــتراتیجیات وبن لكــــل النشــــاطات والمتحصــــلات التــــي ســــاهم فــــي تنفی

 الرؤیة

 الإستراتیجیة

 منظور العملیات الداخلیة

 منظور التعلم والنمو

 منظور العملاء

   المنظور المالي
  المتحصلات 
Outcomes 

  لنشاطاتا
Activates 
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الــتعلم والنمــو یمثــل الأســاس لبــاقي  بعــد: ط هــذه الأبعــاد فیمــا بینهــا علــي النحــو التــاليالأعمــال، بحیــث تتــراب
والمهارة العالیـة فـإن ذلـك یـنعكس علـي  ةالخبر  ين من ذو و ن مؤهلو فر لدي المنظمة عاملابحث إذا تو  بعادالأ
نتاج منتجات جدیدة  ذات جودة عالیة ، والسرعة  بعد فـي تقـدیم الخدمـة ممـا العملیات الداخلیة بالابتكارات وإ

العمــلاء مــن تلقــي الخــدمات وتقــدیم المنتجــات التــي تلبــي رغبــاتهم وكســب ثقــتهم  بعــد ىیــؤثر ذلــك إیجابــاً علــ
 بعــــدمــــن خـــلال  ةتحقیقـــ ىن إلـــو ویـــنعكس ذلـــك بصــــورة ایجابیـــة علـــي الأداء المــــالي الـــذي یطمـــح المســــاهم

  .العملاء
  :مزایا استخدام بطاقة الأداء المتوازن

خبرة الكثیر من منظمات الأعمال التي طبقـت نمـوذج تقـویم بطاقـة الأداء المتـوازن بأنهـا تحقـق  لقد أوضحت  
  : )10-9: 2007محمد ،(لإدارة وهياالعدید من المزایا 

یوفر تقریر إداري واحـد مجموعـة مـن المؤشـرات التـي تحتـاج إلیهـا الإدارة عـن وجهـة نظـر  BSCنموذج  .1
ت المطلـــوب لتنفیـــذ العمـــل وتطـــویر الجـــودة والتركیـــز علـــى العمـــل العمـــلاء تجـــاه المنظمـــة وتحقیـــق الوقـــ

 .الجماعي وتحقیق الوقت اللازم لإدخال منتجات جدیدة والتخطیط طویل الأجل

إلــــي الحــــد مــــن مشــــكلات التعظــــیم الفرعــــي للأربــــاح ، حیــــث یجبــــر المــــدیرین فــــي  BSCیــــؤدي نمــــوذج  .2
ــ ةالمســتویات الإداریــ ة مقــاییس التشــغیل المهمــة معــاً ، بحیــث یمكــن العلیــا علــي الأخــذ فــي الاعتبــار كاف

 . معرفة ما إذا كان التقدم في احد المجالات لم یتحقق علي حساب مجال آخر

ســـتراتیجیتها فـــي مجموعـــة مترابطـــة مـــن مقـــاییس الأداء  .3 تتـــرجم بطاقـــة الأداء المتـــوازن رؤیـــة المنظمـــة وإ
نلــك المخرجــات ، یــؤدي الــربط بــین تشــتمل هــذه المقــاییس كــلاً مــن مقــاییس المخرجــات ومحركــات أداء 

 فــيالمخرجــات التــي ترغــب المنظمــة فــي تحقیقهــا مــع محركــات تلــك المخرجــات إلــي مســاعدة المــدیرین 
 .توجیه الطاقات والقدرات والمعلومات تجاه تحقیق أهداف المنظمة في الأجل الطویل

والتــي تجعـل الأفــراد والأقســام مقــاییس الأداء بطریقـة مختلفــة عـن أنظمــة الرقابــة التقلیدیـة  BSCتسـتخدم  .4
 BSCبینمــا  تســتخدم مقــاییس الأداء فــي  ، اً لــون فــي إطــار الخطــة المرســومة مقــدمداخــل المنظمــة یعم

هـذا الـدور یجـب  BSCكنظام للمعلومات والتواصل والتعلیم ، ولیس كنظام رقابة تقلیـدي ، وحتـى تحقـق 
 . لك لتقدیم مركزها التنافسيأن تمثل الإستراتیجیة طویلة الأجل للمنظمة تمثیلاً وذ

تســـاعد بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــي تكـــوین مقـــاییس الأداء الحاكمـــة المتفقـــة مـــع الإســـتراتیجیة فـــي كـــل  .5
 .)127: د،تمحمد ،(مستویات المنظمة

لتقــــویم الأداء والمحاســــبة بإدخــــال الحقــــائق الغیــــر مالیــــة لأداء المتــــوازن الــــنظم التقلیدیــــة تحســــن بطاقــــة ا .6
 .یةوالأكثر نوع

 .نظام إدارة للأداء على مستوى المنظمة وبالتالي فهي أشمل من إدارة الأداء على مستوى الفرد .7

 .تسهل بطاقة الأداء المتوازن وتحسن تدفق المعلومات وتوصیل وفهم العمل لكل مستویات المنظمة .8



76 
 

هـا النظـام تسـاعد الإدارة لاتخـاذ القـرارات ، فالمعلومـات التـي یوفر  اً توفر بطاقة الأداء المتوازن أساساً جید .9
 .في اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب

بطاقــة الأداء المتـــوازن هــي أیضـــاً تــوازن بطریقـــة أخــرى مـــن خــلال توضـــیحها لكــلا المظـــاهر الداخلیـــة  .10
تبــین بــأن مرونــة العملیــات الداخلیــة مهمـة فــي أي عمــل وقــد لا تتوافــق دائمــاً مــع , والخارجیـة للأعمــال 

 .)22: 2008، المھایني(ت الخارجیةالملاحظا

تـــربط بطاقـــة الأداء المتـــوازن بـــین الســـبب والنتیجــــة المفترضـــة مـــن خـــلال أكثـــر الاســـتخدامات أهمیــــة  .11
لـتعكس كیفیــة تقویـة هــذه الـروابط ومــا هـو الوقــت المتضـمن ومــا هـو الشــكل المحـدد للمناقشــة الخارجیــة 

 .والتغییر

، مــع  بعــدغیــر المالیــة الخاصــة بكــل اء الأساســیة المالیــة و ؤشــرات الأدتــربط بطاقــة الأداء المتــوازن بم .12
ول ، (الأهــداف الإســتراتیجیة الفرعیــة المســتمدة أساســاً مــن إســتراتیجیة تنظیمــات الأعمــال : 2010زغل

13(.  

ممــا ســبق یــري الباحــث أن أهــم مــا یمیــز بطاقــة الأداء المتــوازن عــن بــاقي أســالیب المحاســبة الإداریــة أنهــا   
ح مــن خــلال تعاقــب أجیــال بطاقــة الأداء المتــوازن و ل للتحســین والتطــور ویظهــر ذلــك بوضــأســلوب مــرن قابــ

مكانیة دمجها مع الكثیر من  التغیـر التنظیمـي و سالیب الإداریـة الأخـرى ، كـذلك قابلیتهـا للتكییـف والـتعلم الأوإ
  .مع جمیع منظمات الأعمال بمختلف أنواعها ونشاطاتها

  :نانتقادات بطاقة الأداء المتواز
سـع ان العلمـي والتطبیقـي وانتشـارها الو یمع تعدد المزایا التي یحققها نظام بطاقة الأداء المتوازن علـي المسـتوی

أوجــــــه القصــــــور ویتمثــــــل ذلــــــك فــــــي نحــــــاء العــــــالم ، إلا أنهــــــا لاقــــــت العدیــــــد مـــــن الانتقــــــادات و أفـــــي جمیــــــع 
  :)117: 2004الشیشینى ،(الآتي

 .ار مقاییس الأداء في كل مدخلعدم وجود أسلوب تفصیلي یوضح كیفیة اختی .1

وجد مناقشة لكیفیة وضـع أهـداف الأداء فـي نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن ، أو كیفیـة حـدوث مفاضـلة تلا  .2
 .آخر ىصعوبة تحقیق الهدف الذي قد یختلف من هدف إل ىبین الأهداف ، أو حتى مستو 

فتقریبـــاً جمیـــع . ت علـــي الأعمــال إن معظــم المقـــاییس المســـتخدمة قدیمــة ولا تواكـــب التغیـــرات التــي طـــرأ .3
 .)186: 2009حویص ،وحویص ،(المقاییس المالیة قدیمة ومتخلفة عن التطور

صعوبات تتعلق بترتیب المقاییس بشكل یتناسب ویتسق مـع الاسـتراتیجیات والأهـداف التنظیمیـة، وهنالـك  .4
ستراتیجیتها  .بعض المنظمات التي لا تمتلك مقاییس لأهدافها وإ

ن و معظــم العمــل فــي أي منظمــة یقــوم بــه العــامل. لمقــاییس فــي المســتویات الإداریــة العلیــا عــدم تفعیــل ا .5
 .هم دون أن تشارك الإدارة العلیا في ذلكو ومسئول

العــاملین  یــث تكــون مكافــآتح. معظــم المكافــآت التــي تضــعها الإدارة العلیــا مربوطــة بالمقــاییس المالیــة فقــط  .6
 .تحقیقهم للأرباح المباشرة ىبناء عل
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أن طبیعــة العلاقــة التــي تــربط بــین الأبعــاد المختلفــة التــي یقــوم علیهــا نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن هــي  .7
علاقــة منطقیــة ولیســت ســببیة مثــل العلاقــة بــین رضــاء العــاملین والنتــائج المالیــة ، كمــا أنهــا تأخــذ شــكل 

 .)10: 2009،خلیل ( علاقات دائریة ولیست في اتجاه واحد

یـد العـدد دصـعوبة تح ىها في بطاقة الأداء المتوازن معقد جداً ، إضافة إلـدوتحدی عملیة وضع المقاییس .8
 .الأمثل من المقاییس المستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل

عــدم وجــود مقــاییس لــبعض متغیــرات الأداء ، حیــث إن وجــود هــذه المقــاییس مهــم لوضــع الإســتراتیجیات  .9
 ىعــدم قــدرة الإدارة علــ ىلــإمقــاییس لقیــاس متغیــر مــا یــودي  موضــع التنفیــذ ، وبالتــالي فــإن عــدم وجــود

  .)10: 2009دوین ،(توجیه أدائها

 یســـاعدونالمســـاهمات التـــي تجعـــل المـــوظفین والمـــوردین علـــى فشـــلت فـــي إلقـــاء الضـــوء بشـــكل كـــاف  .10
، الأعمــال منظمــةلر المجتمــع فــي تحدیـد البیئــة التــي المنظمـة علــى تحقیــق أهــدافها ، والتعـرف علــى دو 

   .(C.Maltz, and at el,2003: 189)دید مقاییس الأداء لتقییم مساهمات أصحاب المصلحةوتح
ا مـن مما سبق یري الباحث أنه بـالرغم مـن الانتقـادات التـي وجهـت لنمـوذج الأداء المتـوازن التـي تـم معالجتهـ

مـن أهـم  اً ن واحـدأربع أجیـال متتالیـة ، أصـبح نمـوذج بطاقـة الأداء المتـواز  ىمد ىخلال التطور المستمر عل
الـــنظم والأســـالیب المعاصـــرة للمحاســـبة الإداریـــة، ولعـــل أبـــرز مـــا یمیـــز أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن عـــن 

لتطـــور والتجدیـــد، ویعتبـــر الأداء، خاصـــیة المرونـــة وقابلیـــة  الأســـالیب الأخـــرى المســـتخدمة فـــي عملیـــة تقـــویم
دارتـه، حیـث یمكن استخدامه في جمیع أنـواع تنظیمـات الأ شاملاً  اً أسلوب عمـال كنظـام لقیـاس وتقـویم الأداء وإ

العمـــلاء ، العملیــــات (محـــاور یرتكـــز علـــى الجمـــع بـــین المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة  مـــن خـــلال أربعـــة 
لتـــوازن مـــابین وتـــرتبط فیمـــا بینهـــا بعلاقـــة الســـبب والنتیجـــة التـــي تعمـــل علـــي خلـــق ا) الداخلیـــة والـــتعلم والنمـــو

الیـــة والأهــداف  الإســـتراتیجیة فـــي الأمــد القصـــیر والأمــد الطویـــل ممــا یحقـــق قیمـــة غیــر مالمقــاییس المالیـــة و 
تمكـین المنظمـات مـن الاسـتمراریة والنمـو بالسـوق والمحافظـة علـى طویلة الأجـل لتنظیمـات الأعمـال والعمـل 

حیــث صــحب هــذا النمــوذج تطــور متواصــل منــذ نشــأته فــي . علــى القــدرة التنافســیة بــین المنظمــات الأخــرى
ینیات القــرن الماضــي كأســلوب للقیــاس وتقــویم الأداء إلــي نظــام شــامل یــؤدي العدیــد مــن المهــام الإداریــة تســع

ز یــ، ولعــل أهــم مــا یم) نظــام إدارة اســتراتیجي ، نظــام لإدارة الأداء ، نظــام للــتعلم والتغیــر التنظیمــي: ( وهـي 
لوظــائف التــي یؤدیهــا والمرونــة التــي هــذا النمــوذج عــن بــاقي الأســالیب الإداریــة الأخــرى تعــدد اســتخداماته وا
التـي غم مـن المزایـا الإداریـة العدیـدة یتصف بها وقابلیة للتكیف والـدمج مـع الأسـالیب الإداریـة الأخـرى و بـالر 

جـــه القصـــور تـــم معالجتهـــا تـــدریجیاً مـــن خـــلال الأجیـــال و إلیـــه بعـــض الانتقـــادات وأ تیحققهـــا إلا انـــه واجهـــ
  .نالمتتالیة لبطاقة الأداء المتواز 
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  المبحث الثاني
  بطاقة الأداء المتوازن أبعادو خصائص 

 لقیـاس ومركبـة متكاملـة كـأداة المتـوازن الأداء بطاقـة) (Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonقدم 
 النظــام لقصــور نتیجــة وكــذا الأعمــال، تنظیمــات علــى التنافســیة الضــغوط تزایــد مــن انطلاقــاً  ، الأداء وتقــویم

 الأساسـیة السـمات تجمیـع ویمكـن ، الأداء تقـویم لإدارة اللازمـة بالمعلومـات الوفـاء مـن الأداء لقیاس التقلیدي
   :التالیة الأساسیة الملامح مجموعة في المتوازن الأداء بطاقة تمیز التي

   ) :المنظورات(خاصیة تعدد الأبعاد . 1
ات الأعمــال مــن خــلال أربعــة أبعــاد تســمح خاصــیة تعــدد الأبعــاد لبطاقــة الأداء المتــوازن بــالنظر إلــي تنظیمــ

 :)329: 2003زغلول،(هامة ، توفر الإجابة على الأسئلة الأربعة الأساسیة التالیة

 .)الأداء المالي بعد(أمام حملة الأسهم ؟  وكیف نبد -

 .)العلاقات مع العملاء بعد(كیف یرانا العملاء ؟  -

 .)العملیات الداخلیة بعد(بما یجب أن نتفوق ؟  -

 ). التعلم والنمو بعد(ستمرار في التحسین وخلق القیمة؟ هل یمكن الا -

ربـاعي الأبعـاد انطلاقـاً  اً قـدما نموذجـ Robert S. Kaplan and David P. Nortonم مـن أن غعلـى الـر 
 لأبعـادجوهریـاً حیـث یمكـن توسـیع هـذه ا اً إلا أن ذلك لا یعد شرط BSCالأربعة التي تقوم علیها  بعادمن الأ

سـتراتیجیة المنظمـة ىر خأ أبعادبإضافة  ، حیث یتوقف عدد الأبعاد على ظروف الصناعة أو تقدیم الخدمـة وإ
  .هذه الأبعاد ى، وبناء على ذلك یتم إضافة بعد أو أكثر إل

  : خاصیة التوازن . 2
تعمــل بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى تعزیـــز التـــوازن بـــین المقـــاییس الإســـتراتجیة فـــي محاولـــة تحقیـــق الأهـــداف 

ســتراتیجیتها إلــى . ة التــي تســتوجب علــى المنظمــة تحقیقهــاالمترابطــ إن هــذه البطاقــة  تتــرجم مهمــة المنظمــة وإ
مجموعـــة مــــن الإجــــراءات والتـــي تمثــــل إطــــار عمـــل تطبیــــق إســــتراتیجیتها إن البطاقـــة لا تركــــز علــــى مجــــرد 

هــا لتلبیــة غایــات مالیــة بـل تســلط الضــوء علــى أهـداف غیــر مالیــة التــي علـى المنظمــة إن تحرز  ىالوصـول إلــ
المالیـــــة، :  إن بطاقــــة الأداء المتـــــوازن تقــــیس أداء المنظمـــــة فــــي أربعـــــة مجــــالات مختلفـــــة غایاتهــــا المالیـــــة،

المنظمـة ترغـب التـي كیفیة التحدد وجهة النظر المالیة  .والتعلم والنمو والعملاء، والأعمال التجاریة الداخلیة،
حــدد كیــف أن المنظمــة ترغــب فــي أن ینظــر ت لاءفــي أن ینظــر إلیهــا مــن قبــل المســاهمین، وجهــة نظــر العمــ

دخـال تحسـینات تحتاجهـا المنظمـة لتجعــل  بعـدإلیهـا مـن قبـل عملائهـا،  الـتعلم والنمـو ینطـوي علـى تغییـرات وإ
مــن هــذه حقــق، وتــؤثر إســتراتیجیة المنظمــة علــى الإجــراءات التــي تســتخدمها لتتبــع الأداء فــي كــل ترؤیتهــا ت

ومحاورهـا متوازنـة یجـب أن تحقـق  الكـي تكـون تلـك البطاقـة بأبعادهـ هأنـ BSCیرى مبتكـرو . الاتجاهات
  : (Norreklit,2000: 68-69)شرطین هما
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حیــث یجـــب أن تعكـــس نظـــم قیـــاس الأداء الطریقــة التـــي تفهـــم بهـــا المنظمـــة   :شـــرط عمـــق التـــوازن  -
مـــن أداء أســـباب الأداء النـــاجح لأهـــدافها الرئیســـیة بمعنـــي أن یرصـــد نظـــام قیـــاس وتقـــویم الأداء كـــل 

 .المنظمة ، ومحركات الأداء التي تعتقد الإدارة أنها الأسباب وراء تحقیق الأهداف الرئیسیة للمنظمة

حیث یجب أن یقیس نظام تقـویم الأداء أكثـر الجوانـب أو الأبعـاد أهمیـة التـي  :شرط شمول التوازن  -
د (فهاادة علـي تحقیـق أهـدتحدث فرقاً في أداء المنظمة وتمنح هـذه الجوانـب المنظمـة قـدرتها المنفـر  عب

 .)36: 2003،الدائم 

ج بطاقــة الأداء ذالتــي یركــز علیهــا نمــو  بعــادیــرى الباحــث أن خاصــیة التــوازن تنــتج مــن التــوازن بــین الأ
المتــوازن والتــي تــرتبط بعلاقــة الســبب والنتیجــة، وكــذلك التــوازن بــین الأداء الــداخلي والخــارجي والأهــداف 

  ).حملة الأسهم والأفراد والعملاء(بین أصحاب المصالح في المنظمة طویلة الأجل وقصیرة الأجل و 
  : خاصیة عدم إتاحة المعلومات أكثر من الطاقة التحلیلیة لمتخذ القرارات. 3

علــى ظــاهرة إتاحــة المعلومــات أكثــر مــن الطاقــة التحلیلیــة لمتخــذ القــرار نظــراً لان  BSCیقضــي أســلوب 
من المؤشرات المالیة وغیر المالیـة تتمشـى مـع السـمات الرشـیدة مجموعة محددة  ىالمقیاس یركز عل اهذ

الـرغم مـن احتمـال وجـود قائمـة طویلـة مـن المؤشـرات المالیـة  ىالتي تتمیز بها إسـتراتیجیة المنظمـة ، فعلـ
وغیر المالیة فیجب على المنظمة ممارسة سیاسة انتقائیـة مـن خـلال الـربط الملائـم بـین اختیـار المنظمـة 

الیــة وغیــر المالیــة وبــین الإســتراتیجیة فــي المــدى الطویــل ، ولعــل هــذا یمثــل التحــدي الكبیــر للمؤشــرات الم
الــذي یواجـــه المنظمـــة وهـــو كیفیـــة اختیـــار مجموعـــة المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة التـــي تـــرتبط ارتباطـــاً 

قــاییس بعــدد هــذه الم) معهــد الأداء المتــوازن( BSCIصــریحاً ومباشــراً مــع إســتراتیجیتها وفــي هــذا الصــدد 
س لكـل بعـد مـن الأبعـاد التـي یقـوم علیهـا اییمقـ 4 ىإل 3آخر من  ى، وبمعن اً مقیاس 20و 15یتراوح بین 

 .أسلوب بطاقة الأداء المتوازن

شــك فیــه أن وضـعاً كهــذا یقضــي علــى ظـاهرة إغــراق الإدارة بكــم هائــل مـن المعلومــات الــذي یزیــد لا ممـا 
احــة المعلومـات بصـورة أكثـر مـن الــلازم لـه آثـار سـلبیة وكـذلك قلــة عـن القـدرة التحلیلیـة لهـا ، حیـث أن إت

  .المعلومات لها نفس الأثر
  : خاصیة التحفیز. 4

الـدافع الـذاتي لـدفع العـاملین  ثـم خلـق،  علي توضیح المهمة والأهداف الإسـتراتیجیة BSCیعمل أسلوب 
 الأهـداف المحـددة ىللوصـول إلـلتحقیق تلك الأهـداف مـن خـلال إتبـاع السـلوكیات التـي یرونهـا ضـروریة 

مــن خــلال الرؤیــة والإســتراتیجیة التــي تحــدد النتــائج النهائیــة التــي یجــب أن تكــون ، وبــذلك نجــد أن أســلوب 
BSC ول،( الأهـداف الإسـتراتیجیة ىیمثل عاملاً تحفیزیـاً للعـاملین لأداء أقصـي جهـد وصـولاً إلـ : 2003زغل

زن بنجــاح وبكفــاءة إذا تــم ربــط عملیــة التطبیــق بنظــام فعــال یمكــن تطبیــق مقــاییس الأداء المتــوا.)331 -330
صـرار علـ للحوافز تنفیـذ الخطـط  ىوالمكافآت ، حیث أن الحوافز والمكافآت تعمل على توافق جمیع الأفراد وإ
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كما هو مخطط لهـا ، ویعتبـر نظـام الحـوافز والمكافـآت العامـل المحـرك لنجـاح تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن 
  .)38 -39: 2011 عبد الفتاح ،(یكرس كل الجهود نحو تحقیق أهداف المنظمةنظراً لأنه 

  : خاصیة التركیز على الأنشطة التي تضیف قیمة. 5
یـث تناولـت تـأثیر یقصد بهذه الخاصیة توجیه الأنشطة التي تضیف قیمـة وذلـك مـا أكدتـه إحـدى الدراسـات ح

ـــ ـــ) BSC(داء المتـــوازن وعلاقـــة بطاقـــة الأ ABC)( أســـاس النشـــاط  ىنظـــام التكلفـــة عل أداء منظمـــات  ىعل
أن هـذا النظـام یـوفر معلومـات هامـة تسـاعد علـي  ىوقـد تـم التوصـل إلـ .الأعمال ومن ثم القیمة للمساهمین 

  :زیادة القیمة للمساهمین من خلال دور هذه المعلومات في
 .إدارة القرارات التشغیلیة داخل منظمات الأعمال .أ 

 .التي تضیف قیمة الأنشطة وتوجیه الاستثمارات  .ب 

) ABC(المشــاركة فــي إعــداد مقــاییس الأداء المالیــة وغیــر المالیــة، ممــا یظهــر أهمیــة الــربط بــین نظــام  .ج 
 ).BSC(و

   :)183: 2007عبد الرحمن،((خاصیة استیعاب أوجه الصراع بین معاییر الأداء. 6
زن مــن رفــض هــذه المقــاییس بطاقــة الأداء المتــواو تنبــع خاصــیة اســتیعاب أوجــه الصــراع بــین معــاییر الأداء 

التركیـز  Robert S. Kaplan and David P. Nortonأطلـق علیـه  الحالـة عـدم الرضـاء الناتجـة ممـ
 ىذي یسـاعد علـالأمـر الـ   Engineering focus of Performance Measurementالهندسـي للقیـاس 

المســتهدفة والتعریــف الــدقیق للمهــام تشــخیص میكانیكیــة التغذیــة العكســیة الســلبیة المســتمدة مــن القــیم المالیــة 
 .لتحقیق النتائج المالیة الایجابیة المرغوب فیهاعلي سلوك كل من التابع والمتبوع التي تم تصمیمها للتأثیر 

ــ اً نظــر  ســیتعرف بإمكانیــة تكیــف ســلوك العــاملین مــع النــواتج المرغــوب  BSC ـلأن التوجــه الاســتراتیجي ل
الزمنــي طویــل الأجــل ، فــإن بطاقــة الأداء المتــوازن یمكــن تســع  ىدفیهــا فــي صــورة أداء تشــغیلي فــي المــ

قبـول الصـراع بـین بعـض معــاییر الأداء فـي المـدى الزمنـي قصــیر الأجـل ، وتـأتي مهمـة الأداء فــي إدارة 
  .)331: 2003زغلول،(لوحل هذا الصراع لإعادة تحقیق التوازن في الأهداف منظمات الأعما

   :لي مستوى تنظیمات الأعمال القائدة خاصیة استهداف أفضل أداء ع. 7
تظهــر هــذه الخاصــیة مــن خــلال ربــط عناصــر الأبعــاد الأربعــة المختلفــة لبطاقــة الأداء المتــوازن بمعیــار 

مــن خــلال إجــادة فــن انتشــار معــاییر أداء تتســاوى  ىبطــریقتین مختلفتــین الطریقــة الأولــأفضــل أداء وذلــك 
أداء ، وتحدیــد فجــوة الأداء ومحاكــاة أفضــل الممارســات  أو تقتــرب مــن تلــك المعــاییر التــي تعكــس أفضــل

مــن خــلال التغذیــة العكســیة المرتــدة فغلــق هــذه الفجــوة ، أمــا الطریقــة الثانیــة  ىي تســاعد علــالعملیــة التــ
لمعیار أفضل أداء حیث تقرر نظریة التأثیر الاجتماعي أن مقارنة الأداء النسـبي مـع معیـار أفضـل أداء 

ویقـوي مسـتویات الجهـد المبـذول الأمـر الـذي یـدعم فـي النهایـة مفهـوم التنافسـیة ،  یحرك النشاط الإدراكي
ذاك أن معلومـات التغذیـة العكسـیة لمعیـار أفضـل أداء تلعـب دوراً تحفیزیـاً عـن طریـق إیجــاد  ىیضـاف إلـ

 .أنسب الطرق لتحسین أداء المهام
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  : المشاركة والاتصال التنظیمي في إعداد بطاقة الأداء المتوازن. 8
         أن هـــــذا المــــــدخل یكفـــــل المشــــــاركة والتفاعـــــل بــــــین كافــــــة المســـــتویات الإداریــــــة بالمنظمـــــة علــــــى النحــــــو 
      الـــــــذي یضـــــــع الجمیـــــــع فـــــــي إطـــــــار منظومـــــــة واحـــــــدة تتحـــــــرك باتجـــــــاه تحقیـــــــق الأهـــــــداف الإســـــــتراتیجیة 

 .)38: 2010الكفرواى ،(المنشودة

ن الخطط والبـرامج الكلیـة والقطاعیـة والتفصـیلة التـي الأمر الذي یمكن من تحقیق الربط والاتساق فیما بی
، والتـي ل ، وسـائر مجـالات الأنشـطة الأخـرىتربط فیما بین الأهـداف الإسـتراتیجیة المحـددة للمنظمـة ككـ

فــي الأداء المتــوازن الخاصــة بكــل مســتوى " بطاقــات"وبالدرجــة الأولــى مــن خــلال الــربط فیمــا بــین  أصــلاً 
ضـرورة أن تشـمل المشـاركة بداء المتـوازن بطاقـة الأ وحیث یوصـى مؤسسـ. تهمالمنظمة وصولاً للأفراد ذا

الخارجیة ذات الصلة بالمنظمة من عملاء وموردین ومساهمین ، وذلك باعتبـارهم أطـراف  اً أیضا الأطراف
المشــاركة والاتصــال ) 1/2/1(بــین  الشــكل رقــم ی. أساســیة فــي معادلــة تحقیــق وتعظــیم النتــائج المســتهدفة

  .ي في إعداد بطاقة الأداء المتوازنالتنظیم
  )1/2/1( الشكل رقم 

  المشاركة والاتصال التنظیمي في إعداد بطاقة الأداء المتوازن
  

  الإدارة العلیا                                                              
  
  

  الإدارة الوسطى                                                                            
   

  الإدارة الاشرافیة التنفیذیة                                                                            
                                                   

  

  لتعلم ولنمو    العملیات الداخلیة  ا    العملاء      المالي  بعدال                     
  

Sursc: Ritter, M.2003, The Use of Balanced Scorecard in the Strategic Management 
CorPorate Communication , An International Journal, Volume,8 Number, 1 , P.58. 

أعلـي قمـة  اب مـنتنسـالتـي الاتصـال التنظیمـي و خاصـیة المشـاركة ) 1/2/1(مـن الشـكل رقـم لباحث ل یتضح
  . بطاقة الأداء المتوازن أبعادحیث توجد  ىأعل ىالإدارات الدنیا من أسفل إل ىالهرم الإداري إل

شــاره واســتخدامه تناالباحــث أن هــذا النمــوذج یتمیــز بالعدیــد مــن الخصــائص التــي أدت ســرعة  ىممــا ســبق یــر 
خاصــیة : ص الســابقة وهــيللخصــائ ىا یقتــرح  الباحــث إضــافة خاصــیة أخــر كمــ. مــن قبــل تنظیمــات الأعمــال

الــتعلم والتغیـــر التنظیمــي حیـــث تبـــع هــذه الخاصـــیة مــن خـــلال عملیـــة التغذیــة العكســـیة التــي تـــزود المنظمـــة 
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بالقــدرة علــي الــتعلم التنظیمــي فــي مســتویات الإدارة العلیــا ، وكــذلك تنــتج مــن خــلال اختبــار الفرضــیات التــي 
مــة مــن إجــراء التعــدیلات والتحســینات اللازمــة، وحتــى بنیــت علیهــا الإســتراتیجیات، الأمــر الــذي یمكــن المنظ

  .یمكنها  تغییر الإستراتیجیة بالكامل إذا لزم الأمر
  بطاقة الأداء المتوازن أبعاد

یتضــمن مــدخل بطاقــة الأداء المتــوازن مجموعــة متكاملــة مــن المقــاییس المالیــة التــي تعطــي النتــائج مجموعــة 
من الأنشـــطة التـــي تحقـــق إشـــباع العمیـــل وتلـــك التـــي تـــرتبط أخـــري مـــن المقـــاییس غیـــر المالیـــة والتـــي تتضـــ

بالتشــــغیل والعملیــــات الداخلیــــة بالإضــــافة إلــــي المقــــاییس المرتبطــــة بأنشــــطة الابتكــــار والتطــــویر وتمثــــل تلــــك 
المقــاییس التشــغیلیة مســببات تحقــق النمــو والاحتفــاظ بمیــزة تنافســیة مســتمرة حیــث یكمــل مــدخل بطاقــة الأداء 

  .)61: 2009دیاب ،(المالیة للأداء الماضي بمقاییس لمحركات الأداء المستقبليالمتوازن لمقاییس 
  :الآتیة  بعادویتكون مدخل بطاقة الأداء المتوازن من الأ

 Financial Perspectiveالمالي  بعدال .أ 

 Customer Perspectiveالعملاء  بعد .ب 

 Internal Business Perspectiveالعملیات الداخلیة  بعد .ج 

 Learning Growth and invention Perspectiveوالنمو والابتكار  التعلم بعد .د 

ضــاف وهــو بعــد ذو   Environment Perspectiveوهــو البعــد البیئــي  اً خامســ اً إحــدى الدراســات بعــد توإ
تــأثیر هــام ویتفــق الباحــث مــع الدراســة التــي تبنــت ذلــك البعــد كبعــد خــامس لبطاقــة الأداء المتــوازن ، وكــذلك 

نظــراً لأهمیتــه وخصوصــاً فــي  Social Perspectiveوهــو البعــد الاجتمــاعي  اً سادســ اً عــدیقتــرح الباحــث ب
المنظمـات التـي تقــدم خـدمات لعملائهــا ، وذلـك حتــى یـتم تقــویم أداء المنظمـة تقویمــاً شـاملاً بمــا یحقـق المیــزة 

وتقـویم الأداء  عناصر تساهم في عملیـة قیـاس عدةیتكون كل بعد  من . التنافسیة للمنظمة والمحافظة علیها
  :)160: 2005عبد الفتاح،(وهذه العناصر هي

 .الأهداف یقصد بها الأهداف الرئیسیة التي یلزم الوصول إلیها مثل نمو الربحبیة  .1

المقاییس ویقصد بها المقاییس الملموسة التي سوف تستخدم لقیـاس التقـدم نحـو تحقیـق الهـدف ، وعلـي  .2
 .اس من خلال النمو أو الزیادة في الهامش الإجماليسبیل المثال فإن هدف نمو الربحیة قد یق

 .نمو في الهامش الإجمالي% 2+ المستهدفات هي القیم المحددة المطلوب الوصول إلیها مثل   .3

  .المبادرات وهي البرامج التي یلزم إعدادها والقیام بها لتحقیق ما هو مستهدف .4
  :المالي  بعدال

لتحقیــق الأهــداف ،  ةمقــاییس موجهــ بعــدتقــویم ، وتمثــل نتــائج هــذا الالقیــاس و الالمــالي أحــد محــاور  بعــدیعــد ال
تخفــــیض مســــتویات  ىوالوقـــوف علــــي مســــتوي الأربــــاح المتحققــــة لإســــتراتیجیة منظمــــة الأعمــــال بالعمــــل علــــ

التكــالیف بالمقارنــة مــع مســتویات التكــالیف لمنظمــة منافســة وبشــكل نســبي إلــي جانــب هــدف النمــو الــذي یعــد 
المـالي أیضـاً علـي حجـم ومسـتوي الـدخل  بعـدمبادرات الإستراتیجیة الأساسیة ، ویركز الالمساهمات وال ىأحد
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المبیعــات لمنتجـــات  س المـــال المســتثمر النــاتج مـــن تخفــیض التكــالیف ونمـــو حجــمأر  ىالتشــغیلي والعائــد علــ
ة المضـافة القیمـة الاقتصـادیو  إجمـالي الأصـول ، ىالعائـد علـو حقـوق المـالكین ،  ىالعائـد علـو  ،حالیة وجدیدة

  .)174: 2009إدریس ، و الغالبي ،(ونمو التدفقات النقدیة المتولدة من أنشطة التشغیل
لقـد وجـه  مـالي فقـط ؟ بعـدالعمـل مـن  ى، هل ینبغي علي المـدیرین أن ینظـروا إلـ تهوالتساؤل الذي یمكن إثار 

الماضــي ، وعــدم  ىركیزهــا علـب حــالات عـدم الكفــاءة وتالمقــاییس المالیــة وذلـك بســب ىالكثیـرون انتقــاداتهم إلـ
  .أن تعكس الأفعال المعاصرة لإیجاد القیمة ىقدرتها عل

یذهب بعض النقاد أبعد من ذلك في انتقاداتهم للمقاییس المالیة ، حیث یرون أن شـروط المنافسـة قـد تغیـرت 
فیــز العــاملین ، تحســین رضــاء العمــلاء ولا النوعیــة ولا حتــى تح ىوأن المقــاییس المالیــة التقلیدیــة لا تعمــل علــ

ن النجــاح المــالي یجــب أن یكــون هــو النتیجــة  الي یعــد هــو نتیجــة النشــاطات التشــغیلیة وإ حیــث أن الأداء المــ
 عــــن المنطقیــــة للقیــــام بــــالأمور الأساســــیة بشــــكل جیــــد ، وبعبــــارة أخــــري ینبغــــي علــــى المنظمــــات أن تتوقــــف

  .(Kaplan and Norton,2005: 6 الاعتماد علي المقاییس المالیة وحدها
بین علـي الأقـل فنظـام الرقابـة بفإن عدم ضروریة المقاییس المالیة تعد غیر صحیة أیضاً ، لس ىخر امن جه 

تقویـة برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة فـي المنظمـة بـدلاً مـن  ىالمالیة المصمم تصمیما جیداً یمكن أن یعمل عل
  .إعاقتها  ىالعمل عل

م الأهـداف مـع ئـفهي تحدد الأداء المالي المتوقع مـن الإسـتراتیجیة وتلا :وجاً دتلعب المقاییس المالیة دوراً مز 
 بعــادأن كــل الأهــداف والقیاســات فــي الا .بطاقــة الأداء المتــوازن الأخــرى بعــادالغایــات والمقــاییس فــي كــل الأ

ن هـــذا الـــربط  بعـــدالأخـــرى للبطاقـــة یجـــب أن تـــرتبط بتحقیـــق واحـــد أو أكثـــر مـــن الأهـــداف فـــي ال المـــالي ، وإ
لأهــــداف المالیــــة یــــدرك بصـــــورة واضــــحة أن الأهــــداف بعیـــــدة المــــدى للأعمــــال هـــــي إیجــــاد عوائــــد مالیـــــة با

تحقیــق أهـــدافها  ىعمـــال علــللمســتثمرین وكــل الاســـتراتیجیات والبــرامج والمبــادرات ینبغـــي أن تمكــن وحــدة الأ
  .المالي في بطاقة الأداء المتوازن بعدیوضح ال) 1/2/2(الشكل رقم ین بی .المالیة

  
  
  

  )1/2/2(رقم شكل 
  المالي في بطاقة الأداء المتوازن بعدال

  
  
  
  
  

قیمة للمنظمة 
في عام 
2009 

          

  
نمو عوائد 

 المبیعات الكلیة



84 
 

  
  

 

 

 

 

 

Source: 2GC- active management,2001, “Combining EVA with the Balanced Scorecard to 
Improve Strategic Focus and Alignment”, Working pager,.  

هـــا، تتمثـــل فـــي القیـــام قة التـــي تســـعي إلـــي تحقیقیمـــة المنظمـــن أ) 1/2/2(مـــن الشـــكل رقـــم لباحـــث ل یتضـــح
التـــوازن بــین هـــذه الأنشـــطة  ىالمنظمــات العمـــل علــ ىبمجموعــة الأنشـــطة والعملیــات التنظیمیـــة، ویتعــین علـــ

  .   والعملیات حتى تمكن من تحقیق نتائجها المرجوة
 Kaplan, and)قـــد تختلـــف المقـــاییس المالیـــة بـــاختلاف المراحـــل التـــي تمربهـــا المنظمـــة وقـــد لخـــص 

Norton,1992: 77- 78) هذه المراحل في ثلاثة مراحل رئیسیة هي:  
حیث تكون المنظمة فـي المرحلـة الأولـي مـن دورة حیاتهـا و تركـز المقـاییس المالیـة علـي زیـادة : مرحلة النمو

 ىمناسـب مـن الإنفـاق علـ ىمستو  ىالمبیعات والدخول في أسواق جدیدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة عل
مكانیاتهمتط   .ویر المنتجات وعملیات التشغیل وتنمیة قدرات العاملین وإ

ففــــي هــــذه المرحلــــة تحــــاول المنظمــــة إعــــادة اســــتثمار أموالهــــا واجتــــذاب المزیــــد مـــــن : مرحلــــة الاســــتمراریة 
المقـاییس التقلیدیـة مثـل العائـد علـى رأس المـال  ىالاستثمارات ، وتركز المقاییس المالیة في هـذه المرحلـة علـ

مســـتثمر والــــدخل النــــاتج مــــن التشــــغیل والعائــــد علـــى المســــاهمین والتــــدفقات النقدیــــة المخصــــومة ، والقیمــــة ال
  .الاقتصادیة

أمـــا فــي هـــذه المرحلـــة فــإن المنظمـــة ترغـــب فــي حصـــاد نتـــائج الاســتثمارات فـــي المـــرحلتین : مرحلــة النضـــج 
 ىمقـاییس أخـر  ىل للمنظمة بالإضـافة إلـالسابقتین ، وتركز المقاییس المالیة على تعظیم التدفق النقدي الداخ

  .مثل فترة الاسترداد وحجم الإیرادات
ینى ،( لمنظمــات الأعمـــال تحقیــق إســـتراتیجیتها مــن خـــلال ثلاثــة أســـالیب رئیســیة وهـــيحیــث یمكـــن    الشیش

2004 :121( :  
ــــرادات ومــــزیج المنتجــــات التنــــوع فــــي المنتجــــات  .1 ــــرادات ومــــزیج المنتجــــات ویقصــــد بنمــــو الإی و نمــــو الإی

ل في أسـواق جدیـدة ، وتغیـر مـزیج الإنتـاج والخـدمات غلغالخدمات ، ومحاولة اجتذاب عملاء جدد ، والت
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عـــــــادة تســـــــعیر المنتجــــــــات  ىبـــــــالتركیز علـــــــى تلـــــــك الخــــــــدمات التـــــــي تحقـــــــق قیمـــــــة مضــــــــافة أعلـــــــ ، وإ
 .(Bauknecht,2001: 4)والخدمات

لمباشــرة ، وتوزیــع المــوارد العامــة تخفــیض التكــالیف وتحســین الإنتاجیــة ویقصــد بتخفــیض التكــالیف غیــر ا .2
 .أو المشتركة علي وحدات أو قطاعات المنظمة المختلفة

اسـتقلال الأصـول ویقصــد باسـتقلال الأصـول تحقیــق مسـتویات رأس المـال المطلــوب لتحقیـق حجـم مــزیج  .3
أن هـذه الأسـالیب المالیـة   Robert S. Kaplan & David P. Norton ىمعـین مـن الأعمـال ویـر 

خدامها بالارتبــاط مــع أي إســتراتیجیة عامــة ســواء فــي مرحلــة النمــو أو الاســتمرار أو النضــج ، یمكــن اســت
  .ولكن قد تختلف المقاییس باختلاف إستراتیجیة كل وحدة نشاط

المــالي یحتــوي علــي مجموعــة مــن  بعــدأن ال(Kaplan and Norton,1996: 58-59 )حیــث یــري  
ات داخلیـة ، وتعتبـر المقـاییس ذات أهمیـة كبیـرة فـي اسـتخراج المؤشرات المالیة منها مؤشرات خاصـة ومؤشـر 

النتـــائج الاقتصـــادیة لمنظمـــات الأعمـــال والتـــي یمكـــن قیاســـها بطریقـــة اقـــرب للدقـــة ، وتوضـــیح مـــا إذا كانـــت 
خطـــوط الإنتـــاج، وتتـــرجم مقیـــاس الأداء المـــالي الأهـــداف منظمـــة المنفـــذة تســـهاهم فـــي تحســـین إســـتراتیجیة ال

  .كة من وجهت نظرها العالیة وتحدید موقفها أمام المساهمین الحالین والمرتقبین والملاطویل الأجل للمنظم
یهـــتم بتحقیـــق الأهـــداف طویلـــة الأجـــل للمنظمـــة مـــن خـــلال فالأداء المـــالي  بعـــدممـــا ســـبق یـــري الباحـــث أن 

ســـهام المراحـــل والأســـالیب الإســـتراتیجیة المختلفـــة لتحیـــق النجـــاح المطلـــوب، وكمـــا یشـــیر إلـــي مـــدى قـــدرة و  إ
تهــا، مــا یشــتمل علــي مجموعــة مــن االمنظمــة فــي تنفیــذ إســتراتیجیاتها فــي التحســین المســتمر لأهــدافها وعملی

  .المقاییس التقلیدیة والأهداف التي ترتبط بكافة الأنشطة التشغیلیة الأخرى للمنظمة
  : العملاء  بعد

، لاء فــي قلـب إســتراتیجیتهاجـات العمـتعتمـد معظـم المنظمــات فـي الوقـت الحاضــر علـي وضـع متطلبــات وحا
سـتمراریة نشـاطها  لما یشكله هذا الجانـب مـن أهمیـة كبیـرة تـنعكس فـي نجـاح المنظمـة فـي المنافسـة وبقائهـا وإ

بجــودة ) ســلع أو خــدمات(فــي ســوق المنافســة الــذي یتحقــق مــن خــلال مقــدرة المنظمــة علــي تقــدیم منتجــات 
  .)501: 2009إدریس ، و الغالبي ،( عالیة وأسعار معقولة

أهمیـة  إدراك، لوجـود علاقـة ایجابیـة فـي مـدى الفلسفة الإداریة الحدیثة أهمیة الاهتمام بـالعملاء  تحیث أثبت
والمؤشـــرات . التركیـــز علـــى العمیـــل و أهمیـــة رضـــا العمـــلاء فـــي أي منظمـــة ســـواء كانـــت خدمیـــة أو إنتاجیـــة

ة وفقــا لهـذا ال جهون لمــوردین آخـرین لتلقــي حاجــاتهم ، إن لـم یــتم إرضــاء العمـلاء ، فســیت: تــدعى  بعــدالرئیسـیّ
ــة  كانــتمؤشــر رئیســي للانحــدار المقبــل حتــى لــو  بعــدوالأداء المــنخفض وفقــا لهــذا  ال الصــورة المالیــة الحالیّ

دة  للحفـاظ علـى العمـلاء وعـدم البحـث عـن  یؤدیـانن بالنسبة للمنظمة حال الاهتمام بهما ان المؤشر افهذ. جیّ
لســیئ یــؤدي إلــى تراجــع مســتقبلي للمنظمــة حتــى لــو كانــت الصــورة المالیــة جهــات منافســة أخــرى ، فــالأداء ا

وبالتــالي بهــدف الحفـــاظ علــى العمــلاء وفقـــا لهــذه البطاقــة علـــى المنظمــة أن تقـــوم . الحالیــة للمنظمــة مشـــرقة
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نـوع العملیـات التـي تسـتخدمها المنظمـة لتـوفیر المنتجـات أو و بتحلیل شرائح زبائنهـا بنـاء علـى نـوع العمـلاء ، 
  .)25 -26: دتغانم،(خدمات العملاء

ویقیة فــي زیــادة التكــالیف التســ ىتمثــل الأولــتلقــد أثــرت بیئــة الأعمــال الحدیثــة فــي هــذا المجــال مــن زاویتــین ، 
تمثــل فــي زیــادة درجــة الــوعي والمعرفــة لــدي العمــلاء ومــن ثــم زیــادة فتمنظمــات الأعمــال ، أمــا الثانیــة  ىلــد

  .)266: 2006فكري ، (وفي نفس الوقت منخفضة التكلفة تطلعاتهم نحو منتجات عالیة الجودة
العمــلاء بالاعتبــار حاجــات ومتطلبــات العمــلاء  بعــدأخــذت بطاقــة الأداء المتــوازن مــن خــلال احتوائهــا علــي 

 بعــدومـن خـلال . حقیـق الأهــداف الإسـتراتیجیة للمنظمـةتتلـك الأهــداف التـي یمثـل إنجازهـا  ىوالتـي تركـز علـ
أن یترجموا رسـالتهم العامـة حـول خدمـة العمـلاء التـي حقـاً  یرینتطلب من المد BSCالعملاء یتضح أن 
الــــزمن ، الجـــــودة ، الأداء (واهتمامــــات العمـــــلاء تقــــع فــــي أربعـــــة تصــــنیفات وهـــــي . هــــي تهــــم العمـــــلاء 
الــزمن المحــدد یقــیس الــزمن المطلــوب للمنظمــة لتقابــل احتیاجــات عملائهــا للمنتجــات ) والخـدمات والتكلفــة

 إلـــي الوقـــت المحـــدد أو القیاســـي ممكـــن أن یقـــاس مـــن زمـــن اســـتلام المنظمـــة الطلـــب أو الأمـــر الحالیـــة ،
للمنتجـات الجدیـدة الـزمن المحـدد یمثـل الـزمن للسـوق أو . لزمن الفعلي لتسـلیم المنـتج أو الخدمـة للعمیـل ا

مسـتوي العیـب الجـودة تقـیس . كم من الزمن للإتیان بالمنتج الجدید من مرحلة تحدید المنتج إلي الشـحن 
للمنـتج المحضــر كمــا یتصــوره ویقیســه العمیــل ، الجــودة كــذلك یمكــن أن تقــیس زمــن التســلیم فــي وقتــه أن 

المنتجـات والخـدمات تسـاهم فـي خلـق  هـلصح تنبؤ المنظمة بالتسلیم ، تضافر الأداء مع الخدمة یقـیس 
الجـــودة والأداء و من ، للـــز  اً لمنظمـــات الأعمـــال یجـــب أن تبـــین أهـــداف BSCلكـــي تعمـــل . منفعـــة للعمیـــل

  .(Kaplan, Norton,1992: 73 – 74)والخدمة ومن ثم تترجم هذه في قیاسات محددة
یــدركون العمیــل والبیئـة التــي تتنــافس فیهـا وحــدات العمــل وكـذلك كیفیــة قیــاس  یرینالعمــلاء المـد بعــدفـي  

  .أداء الوحدة في هذه الأقسام المستهدفة 
اسـات ، مجمـوعتین مـن القی دىالعمیل مقاییس تنتمي إلـي أحـ بعدي وعادة ما تختار منظمات الأعمال ف

قیاســات شــاملة ترغــب معظــم المنظمــات فــي التركیــز علیهــا ، وهــي تشــیر  ىحیـث تعتبــر المجموعــة الأولــ
عملائهــــا بشــــكل جیــــد ولــــذلك یشــــتق منهــــا مقــــاییس  ىالتــــي یمكــــن للمنظمــــة أن توصــــلها إلــــ إلــــي القیمــــة

مجموعـة القیـاس الرئیسـیة  Robert S. Kaplan and David P. Nortonللمخرجـات ، وقـد أطلـق علیهـا  
  (Kaplan, Norton,1996: 59 – 60):وهي تشتمل علي

 .وهي تعكس نصیب المنظمة من السوق الحالي: حصة المنشاة من السوق  .1

 .وهو معدل جذب المنظمة لعملاء جدد أو إجمالي المبیعات لعملاء جدد : اكتساب عمیل  .2

وهو معدل بقـاء أو المحافظـة علـي اسـتمرار العلاقـات مـع العمـلاء ، ویمكـن قیاسـه : عمیل ال ىالحفاظ عل .3
 .بالنسبة المئویة لنمو الأعمال مع العملاء الموجودین أو تكرار الشراء لمنتجات المنشأة

حیــث یــتم تقــدیر مســتوي رضــاء العمــلاء مــن خــلال الدراســات المســحیة أو مقابلــة كبــار : رضــاء العمیــل  .4
وقـد تقـوم بعـض المنظمـات بقیـاس رضـاء العمیـل بعـد بیـع منتجاتهـا أو . أو الاتصال بهـم تلفونیـاً  العملاء
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أداء خدماتها من خلال دراسة وتحلیل شـكاوي العمـلاء وتوصـیاتهم ، إلا أن المـدخل الأكثـر فعالیـة لقیـاس 
ذ هـذه الدراسـات ، وأن تأخـدوري سـة مسـحیة لعملائهـا علـي أسـاسرضاء العمیل هو أن تقوم المنظمـة بدرا

ـــك بهـــدف الحصـــول علـــمكتوبـــةشـــكل مقـــابلات شخصـــیة لعینـــات مـــن العمـــلاء وقـــوائم استقصـــاء   ى، وذل
 . الأرباح ىل الجودة والأداء قبل أن تؤثر علمشاك ىمعلومات تشیر إل

  :النحو التالي ىوذلك عل. بطاقة الأداء  المتوازنالعملاء  بعد) 1/2/3(حیث یوضح الشكل رقم 
  )1/2/3(رقم شكل 

  في بطاقة الأداء المتوازن العملاء بعد
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

Source : Kaplan, Robert S. and Norton, David P. 1996, Linking the balanced Scorecard to 
Strategy , California Management Review VOL.39. NO.I Fall. P 59. 

  العملیات الداخلیة،  بعدها  التي تتركز في توالمنظمة وأنشطمن الشكل السابق أن عملیات لباحث ل یتضح
تحقیـــق أهـــدافها مـــن خـــلال كســـب رضـــاء العمـــلاء الـــذي یـــؤدي إلـــي المحافظـــة علـــیهم واكتســـاب إلـــي تهـــدف 

الأداء المــالي بزیــادة  بعــد العمــلاء بتحقیــق رغبــاتهم، و بعــدكــل مــن  علــىعمــلاء جــدد وبالتــالي یــنعكس ذلــك 
   .الأرباح المحققة

قیـــاس و قـــة ، بحـــور العمـــلاء عـــادة یشـــمل قیاســـات شـــاملة وعدیـــدة لنجـــاح الإســـتراتیجیة المخططـــة والمطلفم
، وربحیــة العمیــل تفــاظ بالعمیــل ، اكتســاب عمیــل جدیــدالاح الحصــیلة الشــاملة یشــمل علــى رضــاء العمیــل ،

ل انــــواع عبــــر كـــ ة، بینمــــا تبـــدو هـــذه القیاســــات شـــامل ومحاســـبة ومســـاهمة الســــوق فـــي الأجــــراء المســـتهدف

 منظور العملیات الداخلیة

  
 ربحیة العملاء

  
 المحافظة على العملاء

  ا
 جدد كتساب عملاء

  
 رضا العملاء

  
 الحصة السوقیة

  
 الحصة من العملاء

 مقاییس منظور العملاء

 المنظور المالي
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منظمات الأعمال حیث یجب أن تزین لمجموعـات العمـلاء المسـتهدفة والتـي منهـا تتوقـع منظمـات  الأعمـال 
  .(Khomba,2003: 85 -86)نماءها وتحقیق العائد

حیــث أن عنایــة ورضـــاء العمیــل یعتبــران علـــي  نحــو متزایـــد خــط أســاس معیـــار أداء منظمــات الأعمـــال 
منظمة ، ورضاء العمیـل یقـایس كمؤشـرات قیادیـة أن وجـد لقیـادة مسـتقبل  أيفي للبراعة  محتملاَ  اً ومعیار 

لتحسـین الأوضـاع  حیث تشـیر دراسـات السـوق الكلیـة إلـي ان رضـاء العمیـل یعتبـر دلـیلاً . الأداء المالي 
للنتـائج المالیـة ، وعلـي هــذا الفهـم فـإن منظمـات الأعمــال تحمـي وتـروج لكـل النشــاطات التـي تتعامـل بهــا 

ء ، لان العمــلاء هــم أصــحاب الحصــص الرئیســیون الــذین یشــكلون الاتجــاه الاســتراتیجي لكــل مــع العمــلا
المنظمــات بمـــا فـــي ذلـــك منظمـــات القطـــاع العـــام ، حیـــث البحـــث عـــن المنتجـــات والخـــدمات التـــي تحقـــق 

  .رضاهم
خـلال العملاء تمثل الممیزات التـي توفرهـا منظمـات الأعمـال لعملائهـا مـن  بعد ةإن قیاس القیم من وجه

المنتجات والخدمات التي تقدمها لهم لتحقیق ولاء العمیل ورضـائه ، وعلـي سـبیل المثـال قـد یجـد العمـلاء 
فـي  وقیمـة فـي تخفـیض وقـت النقـل ، أو فـي التطـویر المسـتمر فـي المنتجـات والخـدمات المقدمـة لهـم ، أ

نظــــر العمیــــل بــــین  ةنمــــا تختلــــف القیمــــة مــــن وجهــــیهــــذا وب. إدخــــال منتجــــات جدیــــدة لإشــــباع رغبــــاتهم 
  .)13: 2001الخولي ،(الصناعات وبین قطاعات السوق المختلفة داخل الصناعة

أن هنالك مجموعـة عامـة مـن الصـفات التـي تحكـم أو تـنظم محركـات  Kaplan and Nortonلقد حدد 
ء العمیل في كل الصناعات التي تحاول إدخـال نمـوذج بطاقـة الأداء المتـوازن لـلأدا بعد ةالقیمة من وجه

  :ثلاث مجموعات هي  ىبها ویمكن تقسیم هذه الصفات إل
 .سمات أو خصائص المنتج أو الخدمة  .أ 

 .العلاقة مع العمیل  .ب 

 .السمعة أو الشهرة  .ج 

حیــث یتضــمن جانــب ســمات أو خصــائص المنــتج أو الخدمــة دوره الــوظیفي بالنســبة للمســتهلك ، ســعره 
نقــل السـلة أو الخدمــة  علاقــة مـع العمیــل فیتضـمنأمــا جانـب ال. فر فیـه اه وتمیـزه والوقــت الـذي یتــو تـوجود

  استجابة المنظمة لمتطلبات العمیل ، ویسمح جانب السمعة أو الشهرة للمنظمة بتعریف ىللعمیل ومد
براز السمات التي تتمیز بها عن غیرها من منظمات الأعمال    .نفسها للعملاء وإ

ة ربطه بمقاییس المخرجـات لعمیل وكیفیمقیاس القیمة من وجة نظر ا) 1/2/4(حیث یوضح الشكل رقم 
  :النحو التالي ىوذلك عل

  )1/2/4(شكل رقم 
  مقاییس القیمة من وجهت نظر العمیل
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             .......................................................................... ....  
  
  +                            +=                       القیمة   

             ..........................................................................  
  

  الملائمة    الثقة    الاستجابة     جودة      الوقت        العلامات التجاریة  التمیز      ال    
  للمنظمة                                          السعر  الدور الوظیفي         

___________________________________________________________  
 

 
 
 

 
Source: Kaplan, Robert S. and Norton, David P. 1996, Linking the balanced Scorecard to 
Strategy, California Management Review VOL.39. NO.I Fall, P. 62. 

ل فــي مجموعــة مــن الخصـــائص مقــاییس القیمــة للعمــلاء تتمثـــأن  )1/2/4(رقـــم مــن الشــكل  احــثیتضــح للب
تنظیمــات الأعمـال التمیــز بهـا مــن خـلال تقــدیمها للمنتجــات  ىوالصـفات الموضــحة أعـلاه ، التــي یتوجـب علــ

  .جابیةأداء المنظمة بصورة إی ىعلالأمر الذي ینعكس . تطمح لتلبیة رغباتهم الذین والخدمات لعملائها 
  : العملیات الداخلیة  بعد

ففــي إطــار . تشــكل العملیــات الداخلیــة حجــر الأســاس فــي تكــوین قــدرة منظمــات الأعمــال الأدائیــة والتنافســیة 
مكانیـة المنظمـة علـ بعد الأداء والإنجـاز  ىالعملیات الداخلیة مجمل هذه العملیات وتفصـیلاتها تتجسـد قـدرة وإ

   .)217: 2009بي ،الغال وإدریس ، ( وتحقیق الأهداف
أنه من المفتـرض عـدم تصـور العملیـات الداخلیـة بكونهـا الأنشـطة الإنتاجیـة الفنیـة والتكنولوجیـة مضـافاً  ىعل

العملیــــات الداخلیــــة بأنــــه جمیــــع الأنشــــطة  بعــــدإلیهــــا الأنشــــطة التســــویقیة بــــل هــــي أكثــــر مــــن ذلــــك، یقصــــد ب

  
 الاحتفاظ بالعمیل

  
سمات المنتج أو 

 الخدمة
   العلاقة مع العمیل

 السمعة أو الشھرة

  
 إكتساب عملاء جدد

  
 رضاء العمیل
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مـن المنظمــات التـي مـن خلالهــا یـتم مقابلــة  ان غیرهـوالفعالیـات الداخلیـة الحیویــة التـي تتمیـز بهــا المنظمـة عــ
  .)501: 2009الغالبي ، وإدریس ، ( حاجات العملاء وغایات وأهداف المالكین

تحدیــد  بعــدالعملیــات الداخلیــة الأســاس فــي تحقیــق قیمــة العمــلاء وحملــة الأســهم ویتطلــب هــذا ال بعــدیعتبــر 
رضــاء  العملیــات المطلوبــة لتحقیــق الأهــداف منظمــات الأعمــال أن تتفــوق فــي  ىالعمــلاء فیجــب علــالمالیــة وإ

العمـلاء إلا انـه یجـب ترجمتهـا فـي  ىأهمیـة مقـاییس الأداء المعتمـدة علـم مـن غبعد العملیات الداخلیة ، فبالر 
  .(Kaplan and Norton,1992: 73- 74) مقاییس العملیات الداخلیة

  :)80: 2009،دیاب (العملیات الداخلیة بتقویم الأمور التالیة بعدیهتم 
 ما هي مصادر القوة والضعف في العملیات الداخلیة بالمنظمة ؟ .1

 ما هي مجالات التحسین والتطویر في العملیات ؟  .2

 كیف یتم ترشید التكالیف ؟ .3

 ما هي العملیات المحوریة ومدي قدرتها علي الوفاء بمتطلبات العملاء ومیزتها التنافسیة؟ .4

الــداخلي التـي تمكــن منظمــات الأعمــال مـن التمیــز وتحقیــق القیمــة  عملیــات التشــغیل ىیركـز هــذا الجانــب علـ
  . اهمین بتحقیق نتائج مالیة متمیزةالتي یتوقعها العملاء منها بكفاءة وفعالیة ، وكذلك إرضاء توقعات المس

ین بــین أسـالیب قیــاس تقــویم الأداء التقلیدیـة وأســلوب قیــاس تقــویم یالعملیــات الداخلیـة فــرقین أساســ بعــدیظهـر 
 ىت العمـل القائمـة ، وربمـا تـذهب إلـبطاقة الأداء المتوازن ، الأسالیب التقلیدیة تحاول مراقبة وتحسین عملیـا

مــا وراء قیــاس الأداء المــالي مــن تضــمین المقــاییس المرتكــزة علــي الجــودة والــزمن والنوعیــة ، لكــن مــع ذلــك 
عــادةً مــا تحــدد عملیــات جدیــدة فتــوازن تركــز علــي تحســین العملیــات القائمــة ، أمــا أســلوب بطاقــة الأداء المف

العملیــــات والتـــي یجــــب أن تتمیــــز بهــــا المنظمـــة مــــن اجــــل تحقیــــق أهـــدافها المالیــــة وأهــــداف عملائهــــا ، وأن 
 ومــن ناحیــة أخــري فــإن. العملیــات الأكثــر أهمیــة لنجــاح إســتراتیجیات الأعمــال  ىالداخلیــة تســلط الضــوء علــ

تركـز فالعملیات الداخلیة ، أمـا الأسـالیب التقلیدیـة  بعدإبتكار في عملیات  ىبطاقة الأداء المتوازن تشتمل عل
 مراقبـــةین ، حیـــث أنهـــا تحـــاول یلعمـــلاء الیـــوم أو الحـــالالیومیـــة للمنتجـــات والخـــدمات علـــي عملیـــات التســـلیم 

محتمـــل أن تحتـــاج منظمـــات فوتحســـین العملیـــات قصـــیرة المـــدى ، أمـــا دافـــع النجـــاح المـــالي طویـــل المـــدى 
منتجــات جدیــدة وخــدمات لمقابلــة احتیاجــات العمــلاء الطارئــة للعمــلاء الحــالین والمـــرتقبین ،  الأعمــال لخلــق

تعتبـر موجهـاً قویـاً لـلأداء المـالي المسـتقبلي مقارنـة بالـدورة التشـغیلیة قصـیرة المـدى وهنـا فوأما عملیة الإبداع 
 بعـــد، حیـــث أن الداخلیـــةالعملیـــات  بعـــدین دورتـــي الإبـــداع فـــي إطـــار بـــمـــن الضـــروري تكامـــل الاختیـــار مـــا 

العملیات الداخلیة الذي یتمثل بطاقة الأداء المتوازن علي الأهداف والمقـاییس لكـل دورة إبـداع فـي المـدى 
  .(Kaplan and Norton,1996: 63)الطویل أو القصیر

  :العملیات الداخلیة وذلك على النحو التالي بعدسلسلة القیمة في ) 1/2/5(حیث یوضح الشكل رقم 
  )1/2/5(رقم شكل 

  العملیات الداخلیة بعدسلسلة القیمة في 
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Source: Kaplan & Norton,1996, “balanced scorecard, translating strategy into action”. 
Harvard business school press, P.98. 

ثـل فـي مجموعـة تمتالعملیـات الداخلیـة  بعـدسلسـة القیمـة فـي أن ) 1/2/5(رقم الباحث من الشكل  یتضح
شــباع رغبـاتهم، الأمــر  الــذي مترابطـة ومتصــلة مـن العملیــات والأنشـطة التــي تــؤدي إلـي رضــاء العمـلاء وإ

یحـــتم علـــي تنظیمـــات الأعمـــال أن تبـــدي الاهتمـــام الكامـــل وتـــوفیر كـــل البنیـــة التحتیـــة اللازمـــة ، لتقـــدیم 
  . منتجات وخدمات تنال رضاء عملائها

ب علیهــا تحســین تأن زیــادة كفــاءة العملیــات التشــغیلیة ســیتر  Kaplan and Nortonحیــث أضــاف  
الإنتاجیة وتحقیق وفورات في التكالیف ، مما یؤدي إلي تحسـین الإنتاجیـة وتحقیـق وفـورات فـي التكـالیف 

  :)80: 2009دیاب ،(ىمما یؤدي بدوره  إل
 .مع العملاء خلال تحسین العلاقات تحسین الأداء المالي في صورة زیادة إیرادات المبیعات من .1

وجــود العدیـــد مــن المجـــالات التـــي تظهــر فیهـــا كفــاءة اســـتجابة المنظمـــة لعملیــات التطـــور والتجدیـــد  .2
 .والابتكار

تحقیــق التمیـــز التشـــغیلي مـــن خـــلال تحســـین وتطـــویر العملیـــات الداخلیـــة وكفـــاءة المـــوارد والطاقـــات  .3
 .التكنولوجیاو الإداریة 

 .الأطراف الخارجیةإقامة علاقات قویة ذات كفاءة وفاعلیة مع  .4

علي العملیات الداخلیة التي تؤیـد كـلا مـن جانـب العمیـل عـن طریـق خلـق قیمـة للعمـلاء  بعدیعتمد هذا ال
والجانـــب المـــالي بواســـطة زیـــادة ثـــروة المســـاهمین ، تحـــدد منظمـــات الأعمـــال أهـــداف تحســـین العملیـــات 

 ختلفــة لتحلیـل تكلفــة المنـافس والقــوائمین ، وتوجــد مصـادر میالداخلیـة بعـد المقارنــة مـع المنافســین الأساسـ
ذا النشــاط وهــ ینالهــوامش والعمــلاء والمــوردین والمــوظفین وخبــراء الصــناعة المحلیــة والمحللــین المــالیالمالیــة و 

  .تقدیر تكالیف المنافسینفي یساعد المنظمات ایضاً 
  :العملیات الداخلیة من ثلاثة عناصر علي النحو التالي  بعدیتكون  

ر یعرفهــــا معهــــد الأداء المتــــوازن بأنهــــا عملیــــة التفكیــــر والتقیــــیم واختیــــار وتطــــو : داع أو الابتكــــار دورة الإبــــ
تطبیقـــات جدیـــدة أو تحســـین المنتجـــات والخـــدمات أو البـــرامج ، حیـــث أن النتـــائج المرجـــوة مـــن هـــذا الهـــدف 

 A Strategy Management Group )تحســین نجــاح النتــائج المحققــة مــن خــلال أفكــار جدیــدة 

www.balancedscorecard.org Company,2001: 1,(.  

تحدید 
احتیاجات 

 العملاء

تحدید   
 السوق

تطویر    
المنتج 
 الخدمة

بناء     
المنتجات 
 الخدمات

تسلیم    
  المنتوجات
 الخدمات

خدمة 
 العملاء

  إرضاء
  حاجة
العملا

 ء
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عملیــة الإبــداع هــي واحــدة مـــن المصــادر الرئیســیة للمیــزة التنافســیة وهـــي ضــروریة لنمــو منظمــات الأعمـــال 
مــلاء ، حیـــث تبـــذل وخاصــة فـــي ظــل ســـرعة تطــور التكنولوجیـــة والتغیـــرات العالمیــة الســـریعة فــي طلبـــات الع

للمحافظــة علــي موقعهــا التنافســـي والعمــل علــي التحســین المســتمر مــن خــلال تقـــدیم  اً المنظمــات جهــداً كبیــر 
السـوق الكلـي ، حیـث یكـون لهـا تـأثیر حیـوي  ىمسـتو  ىابتكارات جدیدة تلبي احتیاجات وتوقعات عملائها عل

عملیـة الإبـداع  ىلخارجیة والداخلیة التي تـؤثر علـاعلي التنمیة الاقتصادیة للدول ، توجد العدید من العوامل 
الفـرص التكنولوجیـا ، و نضـج الصـناعة ، و احتیاجات العملاء وتوقعـاتهم ، : العملیات الداخلیة تتمثل في بعدب

  .(Zakić, Ana Stamatovic,2008: 18-20)شدة المنافسة و حجم منظمات الأعمالو جاذبیة الاستثمار، 
العمــلاء مــن أجــل تحقیــق قیمــة  علــىذه الــدورة بإنتــاج الســلع والخــدمات وتوزیعهــا وتعــرف هــ:  دورة العملیــات

قصـیرة الأجـل ، تبــدأ أنشـطة هــذه الـدورة باســتلام طلبـات العمـلاء وتنتهــي باسـتلام العمــلاء للمنـتج أو الخدمــة 
دارة العلمیـة تتمیز هذه الدورة بتكرار عملیاتها وبالشـكل الـذي یمكـن المنظمـة مـن تطبیـق تقنیـات الإ. المقدمة 

مـن أجـل مراقبــة وتحسـین عملیــات اسـتلام أوامـر البیــع وتنفیـذ الطلبیــات مـن خـلال اســتخدام المقـاییس المالیــة 
  .)12: 2006المعموري ،(كالموازنات والتكالیف المعیاریة وتحلیل انحرافتها

ناسـب، بكفـاءة في هذه المرحلة هو أمر حاسم لضمان أن العمیل یحصل على منـتج أو خدمـة فـي الوقـت الم
وباستمرار، فإنه في هذه المجالات مؤشرات الأداء یجب أن یكون التركیـز مـن أجـل تقیـیم متماسـك العناصـر 

  .التي خلق قیمة إضافیة للعملاء
وصــف هــذه المرحلــة بأنهــا تتصــل خــدمات دعــم العمــلاء ، وهــي الضــمانات :  دورة خــدمات مــا بعــد البیــع

لتجهیــز المــدفوعات ، والتــي تســهم فــي الوفــاء الكامــل للعمیــل لعوائــد و صــلاح ومعالجــة الشــكاوى واوأنشــطة الإ
  .المتطلبات والتفضیلات 

من أجل تقییم الأداء في أنشطة الخدمات  یجب علي منظمات الأعمال أن تلجـأ إلـى المؤشـرات التـي تحقـق 
التشـــغیل عملیـــات القیمــة ، ومـــن الملاحـــظ أنـــه فـــي ظـــل النظـــام التقلیـــدي لتقـــویم الأداء ، یكـــون التركیـــز فـــي 

الداخلیة علي بیان مدي النجاح  المحقق في مراحل التشغیل القائمة فعلاً ، أمـا فـي ظـل النظـام المتـوازن 
لتقـــویم الأداء فإنـــه یقتـــرح مراحـــل جدیـــدة وتطـــور المراحـــل القائمـــة بشـــكل یمكـــن المنظمـــة مـــن أن تلـــبس 

  .احتیاجات العمیل مما یساعد أیضاً في تحقیق الأهداف المالیة
  استخدام النظم المحاسبیة الحدیثة مثل محاسبة التكالیف علي أساس النشاط بعدحیث یمكن في هذا ال

 Activity Based Costing  ونظــم إدارة الجــودة الشـاملةTotal Quality Management  مــن
  .أجل وصل إستراتیجیة المنظمة بإدارة العملیات التشغیلیة

ات الداخلیـــة حجــر الأســـاس فــي تكـــوین قــدرة منظمـــات الأعمـــال العملیـــ بعــدممــا ســـبق یــري الباحـــث أن  
فــي قـدرة المنظمــة علـي تحقیــق  بعـدالأدائیـة والتنافسـیة، حیــث تمثـل العملیــات والأنشـطة مــن خـلال هــذا ال

القیـام بتـوفیر البیئـة اللازمـة مـن  الأعمـال أهدفها تجاه العملاء والمساهمین، ولذلك یتعـین علـي تنظیمـات
المــــال رأس المــــال البشــــري ورأس المــــال المعلومــــاتي ورأس (لأصــــول غیــــر الملموســــة خــــلال الاهتمــــام با
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 بعـدیقـود نجـاح  یـاتالعمل بعـدنجاح المنظمة في أن كما  .للنجاح  اً أساسی اً تعبر عنصر تالتي ) التنظیمي
المــالي بتحقیــق  بعــدال ىهم، ویــؤثر ذلــك ایضــاً علــءالعمــلاء بتقــدم المنتجــات والخــدمات التــي تنــال رضــا

  .لنتائج والأهداف المنشودة لأصحاب المصالح المختلفة بتنظیمات الأعمالا
  : التعلم والنمو  بعد

منظمـات  ىجب علـالأساس في الاستمراریة والمنافسة ، حیث یحدد البنیة التحتیة التي ی بعدیعتبر هذا ال
لمنظمــات أهــدافها ها لتحقیــق التحســین والنمــو طویــل الأجــل فلــیس مــن المتوقــع أن تحقــق اؤ الأعمــال إنشــا

التقـدم التقنـي السـائد والإمكانیـات المتاحـة  ىعلـ اً طویلة الأجل بالنسبة للعملاء والعملیات الداخلیـة اعتمـاد
حسـن المنظمـات باســتمرار مـن خـلال إمكانیاتهـا لتحقیــق تحالیـاً كمـا تتطلـب المنافسـة العالمیــة أیضـاً أن ت

  . (Kaplan and Norton,1996: 63 )قیمة للعملاء والمساهمین
مــا  ىمنظمــات الأعمــال القیــام بعملیــات الابتكــار والتطــویر فــي جوانــب عدیــدة تشــتمل علــ ىیتوجــب علــ

  :)219: 2003عبد الدائم ،(یلي
عــــن طریــــق تطــــویر اســــتخدام المعــــدات والآلات أو تطــــویر قــــدرات ومهــــارات : العملیــــات الداخلیــــة  .1

 .تالعاملین لدي المنظمة وتحسین تكنولوجیا ونظم المعلوما

عـــن طریـــق ابتكـــار طـــرق جدیـــدة لخدمـــة ورضـــاء العمـــلاء ، أو تطـــویر المنـــتج نفســـه أو : العمـــلاء  .2
 .ابتكار منتجات جدیدة مطلوبة للبیئة التنافسیة الجدیدة 

  . عن طریق البحث عن أسواق وعملاء جدد: البعد المالي  .3
  

  :(Cribb,2005: 4)التعلم والنمو تتمثل في النقاط التالیة بعدأهمیة 
 .تعلم من أجل التحسین ومنح الخبرةال .1

 .التعلم من أجل معرفة احتیاجات العملاء بشكل أفضل .2

  .نحاء مختلفة للإستراتیجیاتأالتعلم لتحقیق میزة من أوجه التكامل التي تأتي من  .3
یصــف الأصـول غیــر " النمـو و الـتعلم  بعــد  Robert S. Kaplan and David P. Nortonوفقـا ل 

ورهــا فـــي الإســتراتیجیة فـــي ثلاثــة مجموعـــات مختلفــة مـــن الموجــودات غیـــر الملموســـة الملموســة للمنظمـــة ود
رأس ( أنظمــة المعلومــات ،) رأس المــال البشــري(قــدرات العــاملین : الضــروریة لتنفیــذ الإســتراتیجیة وهــذه هــي 

) 1/2/6(الشــــكل رقــــم حیــــث یوضــــح ) . رأس المــــال التنظیمــــي(والإجــــراءات التنظیمیــــة ) المــــال المعلومــــاتي
  :النحو التالي ىالتعلم والنمو وذلك عل بعدمكونات ومقاییس 

  )1/2/6(الشكل رقم 
  التعلم والنمو بعدمكونات ومقاییس 

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ



94 
 

    المقاییس الأساسیة
  
  
  
 
 
  
  
  

  المساعدة
  
  

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  

 

Source : Kaplan, Robert S. and Norton, David P.1996 , " Balanced Scorecard Translating 
Strategy Into Action" , Harvard Business School Press, Boston Massachusetts,. P129. 

اتجة مـن خـلال اسـتخدام الأصـول نالتعلم والنمو ال بعدمكونات  ) 1/2/6(رقم من الشكل لباحث ل یتضح  
غیــر الملموســـة وتطوریهـــا مــن قبـــل تنظیمـــات الأعمـــال ، والنتــائج التـــي تحققهـــا مــن المقـــدرة علـــي تـــوفیر 

عكـــس مقـــدرة  المنظمـــة علـــي  الاحتفـــاظ بـــالعملاء وتحقیـــق تملین وتحســـین إنتـــاجیتهم التـــي االرضـــاء للعـــ
الـتعلم والنمـو علـي النحـو  بعدعرض عناصر حیث یمكن :التي تعزز من مركزها التنافسي جئأفضل النتا

  :الآتي 
  : قدرات العاملین . 1

إن قـــدرات ومهـــارات العـــاملین فـــي المنظمـــة مـــن حیـــث إمكانیـــاتهم الإداریـــة ومهـــارات التعامـــل مـــع الغیـــر 
ومهـــارات التعامـــل مـــع الحاســـب الآلـــي ونوعیـــة اللغـــات التـــي یتقنهـــا العـــاملون وبـــرامج الحاســـبات الآلیـــة 

یفیـة اســتیعابها ، جمیعهـا تمثــل عناصـر أساســیة فـي مـدى إمكانیــة مسـاهمة عملیــة الـتعلم فــي المتاحـة وك
ایني(تحقیـق نمـو جیــد داخـل المنظمـة لاســتیعاب التكنولوجیـا الحدیثــة أو الفكـر الاسـتراتیجي المقتــرح ، المھ

2008 :10(.  
  : ت أنظمة المعلومات اقدر . 2

یـــام بالعملیـــات والأنشـــطة المختلفـــة بطریقـــة تـــؤدي إلـــي إن رضـــاء العـــاملین ومهـــارتهم تعتبـــر ضـــروریة للق
إنتاج سلع وخدمات تلبي رغبات العملاء ، لكـن هـذا الأمـر غیـر كـاف لوحـده مـا لـم یـرتبط بوجـود أنظمـة 

 انتاجیة العاملین

قدرات الكوادر 
 )العاملین(

البنیة التحیة 
 مناخ عمل ایجابي التكنولوجیا

 الإحتفاظ بالعملاء

 رضا العاملین

 النتائج
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س ، (معلومــــات قــــادرة علــــي تزویــــد العــــاملین بمــــا هــــو ضــــروري فــــي المجــــالات المختلفــــة للعمیــــل إدری

  .)248: 2009الغالبي،و
علومــات متمیــزة حــول العمــلاء یكونــوا فــاعلین فــي بیئــة التنــافس الحالیــة یحتــاجون إلــي مأن العــاملین كــي 

ــرارات والجوانــــب المالیــــة المهمــــة ، ویلاحــــظ أن العــــاملین فــــي مســــتویات العمــــل ملوالع یــــات الداخلیــــة والقــ
ارات الوقـت المناسـب وبالنوعیـة الملائمـة ، لكـي تتخـذ قـر فـي یحتاجون إلـي مثـل هـذه المعلومـات  المباشرة

إن العاملین بمختلف الأنشطة هم بحاجة إلي معرفة سـریعة . تساهم في تعزیز علاقة المنظمة بعملائها 
بمــا یجــري حــولهم لــذلك فــإن تغذیــة عكســیة وســریعة ودقیقــة تعطــي هــؤلاء العــاملین القــدرة علــي التكیــف 

للعمــــل  اً أساســــی اً تطلبــــإن أنظمــــة المعلومــــات المتمیــــزة تعیــــر م. والإســــتجابة المناســــبة لطلبــــات العمــــلاء 
بإعتبارها تمثل جانباً مهماً في تحسین العملیات ورفد باقي الأنظمة بالمعلومـات الدقیقـة والصـحیحة التـي 

  .تساهم في نجاح النتائج
  : العمل بالإجراءات التنظیمیة المتمثلة في التحفیز والدوافع للالتزام . 3

مسـتویات الأداء وتعلـم تحسـین  ىونظـم العمـل وتحفیـزهم علـإن خلق الدافع لدي العاملین بالالتزام بقواعد 
كل ما یفید في تحقیق نمو جید لنشاط المنظمة یعد أیضاً عاملاً مشـتركاً فـي تحقیـق مراحـل النمـو داخـل 

تحقــق أهــداف العـاملین داخــل المنظمــة  ىنظـام بطاقــة الأداء المتــوازن لأداء المنظمـة ، ویمكــن قیــاس مـد
مخرجـات  ىواضـح علـضمن ثلاثـة محـاور أساسـیة تمثـل محركـات ذات تـأثیر من خلال مقیاس مركب یت

لهـؤلاء العـاملین داخـل المنظمـة ، وهـذه المؤشـرات الثلاثـة التـي تكـون المقیـاس المركـب لأداء العـاملین  الأداء
 :)18: 2008الزریر ،(في مجال التعلم والنمو هي

   : رضاء العاملین .أ
ن فریــق العمــل الــذي یتبعــه العامــل ومجــال المنافســة القائمــة بــین ده ضــمو یقــاس رضــاء العامــل بظــروف وجــ

أفــراد الفریــق ، بالإضــافة إلــي القاعــدة المتاحــة مــن التكنولوجیــا ومــدى شــعور العامــل بأنــه یســتفید مــن هــذه 
البیئــة التحتیــة لتــدعیم قدراتــه وخبراتــه یومــاً بعــد یــوم ، وأخیــراً منــاخ العمــل ومــدى ملاءمتــه لظــروف وطبیعــة 

مــــن حیـــث المجهــــود المطلــــوب بذلـــه فــــي العمـــل بــــدنیاً وفكریــــا وظـــروف التعامــــل مـــع بــــاقي الفریــــق  العمـــل
المنافسـة داخـل فریـق العمـل ، : ومن ثم فإن رضاء العامـل یكـون فـي الأصـل محصـلة لكـل مـن . والرؤساء

 .البیئة التحتیة للتكنولوجیا داخل المؤسسة و مناخ العمل 

   : بالمؤسسةدرجة الاحتفاظ وبقاء العاملین .ب
قـد یبقيـ العامـل مرتبطـاً بالمؤسسـة نظـراً لعـدم وجـود فـرص بدیلـة للتوظـف فـي مؤسسـات أخـرى متاحـة أمامـه 

ولذلك فإن الاهتمام في مجال تطبیق نظـام التقیـیم المتـوازن لأداء . ولیس بهدف حبه وانتمائه لهذه المؤسسة 
ــ المؤسســة یتجــه نحــو تحدیــد درجــة الاحتفــاظ بالعامــل وانتمائــه مــن  اً كبیــر  اُ لهــا بســبب قناعــة العامــل بــأن جانب

  . )156 -154: 2005یوسف ،(ده بهذه المؤسسةو أهدافه وتطلعاته المستقبلیة یمكن تحقیقها من خلال وج
  : إنتاجیة العامل . ج
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تمثـــل إنتاجیـــة العامـــل المخرجـــات الإجمالیـــة الناتجـــة عـــن توظیـــف واســـتخدام مهـــارات وقـــدرات العـــاملین فـــي 
والهـــدف فـــي هـــذا المجـــال للقیـــاس هـــو ربـــط هـــذه المخرجـــات للعـــاملین مـــع عـــدد العـــاملین . شـــغیل عملیـــة الت

  .المستخدم في تحقیق هذه المخرجات 
        مـــــال المنظمـــــة تعنـــــي أن جـــــزءاً  إن الأهمیـــــة المتزایـــــدة للأصـــــول غیـــــر الملموســـــة والتـــــي تـــــرتبط بقیمـــــة رأس

بشـكل اسـتراتیجي ، ولـذلك یجـب معرفـة معنـي فعالیـة قادر علي أن یصـبح أصـلاً هامـاً المنظمة من موظفي 
  .إدارة الموارد البشریة ، والأكثر أهمیة من ذلك هو كیفیة قیاس أدائها في مختلف المستویات التنظیمیة 

إن المفهوم الحدیث لإدارة الموارد البشـریة یتمثـل بمواجهـة ثلاثـة تحـدیات لنجـاح إدارة المـوارد البشـریة وقیـاس 
  :  أدائها ، وهي

لتـــأثیر ســـلوك وقـــدرات المـــوارد  یرینیعنـــي الاخـــتلاف فـــي فهـــم المـــد: التحـــدي الخـــاص بوجهـــات النظـــر .1
 .البشریة في تنفیذ الإستراتیجیة 

أي تحدیـد وجمـع المقـاییس الصـحیحة لنجـاح المـوارد البشـریة والقیـادة وسـلوك : التحدي الخاص بالقیاس .2
 .كل موظف  فةومؤهلات وثقا

الوسـائل والقـدرة والـدافع لإسـتخدام هـذه البیانـات فـي  یرونیعنـي هـل یملـك المـد: التحدي الخاص بالتنفیذ .3
  .توصیل الأهداف الإستراتیجیة ومراقبة التقدم في تنفیذ الإستراتیجیة

الثلاثـة السـابقة، حیــث   بعـادالـتعلم والنمـو یعتبـر الأسـاس لـدعم وتعزیـز الأ بعـدالباحـث أن  ىممـا سـبق یـر   
ل أحــد محــددات نجـــاح ثــت العــاملین فــي الإبـــداع والتطــویر والإبتكــار التــي تمیعتمــد علــي قــدرات ومهــارا

ستمراریتها في المنافسة ، الأمر یتطلب من تنظیمات الأعمال بـذل جهـود كبیـرة فـي  تنظیمات الأعمال وإ
مجــال تــدریب وتأهیــل وتطــویر قــدرات العــاملین أو مــا یعــرف بالاســتثمار فــي رأس المــال البشــري ، مــن 

خفــض التكلفــة والســرعة فــي تقــدیم الخــدمات والمنتجــات الجدیــدة :  مهــام متخلفــة تتمثــل فــيبم خــلال القیــا
  .تنال رضاء العملاء ،وتحقق القیمة للمنظمة ومن ثم تحسین قدرتها التنافسیةلذات جودة العالیة 

  : البیئي  بعدال
مسـتویات العالمیـة والمحلیـة ، البیئي في السنوات الأخیرة فـي صـور عدیـدة علـي ال بعدلقد زاد الاهتمام بال  

والـذي  1992ة فـي البرازیـل عـام یـئالعالمیة منها مؤتمر التنمیـة البوالتي تمثلت في العدید من المؤتمرات 
ات هــو عقــد البیئـة والاهتمــام بهــا ومــن أهــم توصـیات هــذا المــؤتمر ضــرورة التــزام یاعتبـر أن عقــد التســعین

دارة وحمایة البیئ   .  )67: 2011أبو اللیف،(ةالمنظمات بتطبیق نظم وإ
ة مـن أضـرار بسـبب ممارسـتها ئـیالببعـاتق هـذه التنظیمـات عمـا قـد تلحقـه  ىحیث أن هنالك مسئولیة علـ  

ضرار منظورة أو غیر منظورة ولاشك أن استخدام المعلومات البیئـة فـي ظـل تلك الألنشاطها سواء كانت 
ویعتبـر الاهتمـام بالبعـد البیئـي . المجتمـع  نظام تقویم الأداء یعطي صورة شاملة عن وضع المنظمـة فـي

للمنظمة من مسئولیتها في الآونة الأخیرة وذلـك فـي ظـل المسـاندات والقـوانین المتعلقـة بالبیئـة والتـي تلـزم 
   .) 389 :2005فودة ،(منظمات الأعمال ببعض الالتزامات التي علیها والوفاء بها
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 ن والحكومـةو الإدارة والموظفـ: تمون بالأمور البیئیة وهم أن هنالك أربعة أطراف من العلاقة بالمنظمة یه
مـــنهم یركـــز علـــي أنـــواع مختلفـــة مـــن الأداء البیئـــي ، فـــالإدارة تهـــتم  والمجتمـــع المحـــیط بالمنظمـــة ، وكـــل

بتغطیــة المتطلبـــات البیئیـــة بــدون إعاقـــة الأداء المـــالي أو التشـــغیلي ، ویهــتم الموظفـــون بـــالأحوال البیئیـــة 
أمـــا الحكومـــة فتهـــتم بالتأكـــد مـــن مراعـــاة المنظمـــة للـــوائح والقـــوانین ، وعـــادة مـــا یهـــتم داخـــل المنظمـــة ، 

المجتمعـــات المحیطـــة  ىالمجتمـــع المحـــیط بمـــا وراء الالتـــزام بـــالقوانین بإظهـــار الحـــالات التـــي تـــؤثر علـــ
  .   )23: 2005راضي ،(قانون ىبالمنظمة رغم عدم تعدیلها عل

الاسـتثمار فـي  ىأن المنظمـات التـي تعمـل علـ Robert S. Kaplan and David P. Nortonیـري 
ة وتحسـین یـئعلیهـا العمـل علـي خفـض الحـوادث البموظفیها و لتحقیـق قیمـة طویلـة الأجـل للمسـاهمین ، 

 سلامة المـوظفین وصـحتهم ممـا یحسـن الإنتاجیـة ویخفـض تكـالیف التشـغیل ، والمنظمـات تتمتـع بسـمعة
، وبنـاء علـي ذلـك یـتم دمـج أهـداف الأداء البیئـي والاجتمـاعي فـي حسنة مع عملائها ومجتمعها والمستثمرین
  . (Kaplan and Norton,2003: 1-3 )المحاور الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن

الأداء إدراج ذلــك فــي تقاریرهــا علــي طــول أربعــة أبعــاد وهــي  ىعمــل علــتأخــري نجــد إن المنظمــات  ةمــن جهــ
  . الممارسات ، والاستثمار في المجتمعو عمالة البیئي ، معاییر الصحة والسلامة ، وال

 :Sidiropoulos, at el,2004)البیئـي وهـي بعـداحد الدراسات  لتقدیم ثلاثة مقترحات حـول ال تبینما أشار 

28- 33):  
 .الأربعة الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن بعادئیة والاجتماعیة في الأدمج المقاییس الب .1

 .لبعد البیئي والاجتماعيا ىخامس یشتمل عل بعدإضافة  .2

تحقیـــق المزایـــا التالیـــة  ىعلـــ بعـــد، حیـــث یعمـــل هـــذا ال يئـــیخـــامس منفصـــل یمثـــل الأداء الب بعـــدإضـــافة  .3
 :لمنظمات الأعمال هي 

 .یوفر أساس لخلق فرص في مجال التسوق  .أ 

 .یوضح التفاعلات بین وجهات النظر الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن .ب 

  .لقیاس وتقویم الأداء مقارنة بنظم قیاس وتقویم الأداء التقلیدیة ملاً وشا متكاملاً  اً یعطي نظام .ج 
ومصــدراً لمیــزة ) BSC(الخــامس فــي منظومــة  بعــدالبیئــي یمثــل ال بعــدصــفاء عبــد الــدائم أن ال. بینمــا تــري د  

ذا كــان الأداء خلیطــ مــن مقــاییس المخرجــات ومســببات الأداء فــیمكن أن نحــدد خمســة أهــداف  اً تنافســیة ، وإ
  :)222- 220: 2003عبد الدائم ،(البیئي بعدالأقل لل علي
 .تقلیل استخدام المواد الخام .1

 .تقلیل استخدام المواد السامة .2

 .تقلیل استخدام الطاقة اللازمة لعملیة الإنتاج .3

 ).صلبة أو سائلة أو غازیة( تقلیل النفایات والإنبعاثات الصادرة  .4

 .زیادة فرص إعادة التدویر .5
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مـدخلات العملیـة الإنتاجیـة ولتحقیـق هـذه  ىتركـز علـ ىاف نجـد أن الأهـداف الثلاثـة الأولـبالنظر لهـذه الأهـد  
عــدم اســتخدام مــواد أو طاقــة أكثــر مــن الــلازم والبحــث عــن وســائل لتقلیــل اســتخدام المــواد : الأهــداف یجــب 

یــات الســامة یمكــن تحقیقــه باســتخدام التكنولوجیــا للــتخلص مــن النفاو مــا الهــدف الرابــع االتــي تضــر بالبیئــة ، 
بمجــرد صــدورها وتجنــب إنتــاج النفایــات وذلــك بــالتعرف علــي الأســباب الجوهریــة لحــدوثها ، ومــن ثــم إعــادة 

  " . التصمیم من أجل البیئة " تصمیم المنتجات والعملیات بحیث تكون أكثر كفاءة وأكثر حمایة للبیئة 
 بإنتــاجلــوث والاســتجابة لطلــب العمــلاء د التیــتكلفــة ، فعــن طریــق خفــض أو تقی ىأعلــ ىتعتبــر الطریقــة الأولــ  

یمكن للمنظمة أن تحقـق وفـور للتكلفـة مـن خـلال زیـادة الإیـرادات نتیجـة " غیر ملوثة "منتجات صدیقة للبیئة 
  ". تكالیف تنقیة البیئة" لزیادة المبیعات أو خفض المصروفات البیئیة 

  :تيمنظمات الأعمال أن تلتزم بالآ على لتحقیق الأهداف السابقة
 :Isorate,2008 )ل تـأثیر المنتجـات علـي البیئـةلـتجنب تلویـث البیئـة وتقتأن تستخدم الطاقة بحكمة و  .1

18-28) . 

منة وصحیة لموظفیها واتخاذ إجراءات فعالة من تعرض العـاملین للمخـاطر حیثمـا آأن توفر بیئة عمل  .2
 :نادیة أحمد راضى. بینما ترى د .ك ممكناً لكان ذ

  :داء البیئي إلي نوعین أساسین هما یمكن تقسیم مؤشرات الأ - أ
تتمثـــــل فـــــي إنبعاثـــــات الغـــــازات واســـــتهلاك المیـــــاه ومخرجـــــات : مؤشـــــرات مناســـــبة لكـــــل المنظمـــــات  -  ب

 .المخلفات 

واســـتخدام ) بخـــلاف الغـــازات(فـــي إنبعاثـــات متولـــدة فـــي الهـــواء  متمثلـــة: مؤشـــرات مناســـبة لمنظمـــات معینـــة 
 . )12 -11: 2005راضي ،(والمخلفات الخطرة المواد الخام والنقل والطاقة ملوثات الماء

فمـــنهم مـــن یـــري دمجـــه فـــي محـــور العملیـــات  بعـــدحـــول هـــذا الاختلفـــو الباحـــث أن البـــاحثین  ىممـــا ســـبق یـــر   
خــامس  بعــدك تهي الأخــر یســعى إلــي إضــافأالاجتمــاعي فــي محــور العمــلاء ، والــر  بعــدالداخلیــة مــع إضــافة ال

أو دمجـــه فـــي المحـــاور الأساســـیة لبطاقـــة الأداء  تهحـــث أن إضـــافالبا ىببطاقـــة الأداء المتـــوازن ، حیـــث یـــر 
یتســبب بأضـــرار ظـــاهرة وملموســـة مـــا المتــوازن یتوقـــف علـــي أنشــطة وممارســـات منظمـــات الأعمــال ، فمنهـــا 

تتمثـل فـي شـكل نفایـات فالـخ ، أمـا الأخـرى ....تؤثر علي البیئة مثل التي تعمل في مجال التصنیع والشحن 
منظمـات إن الكـان نشـاط المنظمـة یـؤثر بصـورة مباشـرة هنـا یجـب علـي  إنل ، ولـذلك و مخلفات وسـائل النقـ

، أمـا  بعـدالبیئـي لبطاقـة الأداء المتـوازن وهـو الـرأي الثـاني حـول هـذا ال بعـدیتمثل في ال اً خامس اً تضیف محور 
ت الداخلیــة وفــي العملیــا بعــدعلیهــا إدراج مقــاییس الأداء البیئــي فــي فالمنظمــات التــي لا تــؤثر بصــورة مباشــرة 

  .الأداء البیئي بعدي الأول حول أالغالب تمثل منظمات خدمیة وهذا یمثل الر 
  :الاجتماعي  بعدال
تشــكل منظمــات الأعمــال جــزاء مهمــاً مــن المجتمــع الــذي تعمــل فیــه ممــا یتطلــب منهــا أن تســاهم فــي تحقیــق   

تمثـل المسـئول الوحیـد عـن ذلـك ولكـن  رفاهیة ذلك المجتمع حفاظاً علي استمرار نجاحها بالرغم من كونها لا



99 
 

علیهـا أن تجعــل فـي أول اهتماماتهــا متابعـة مســؤولیاتها الاجتماعیـة وضــمان كونهـا تســاهم فـي اســتمرار ذلــك 
مــن خــلال توــفیر منتجــات بجــودة عالیــة وخــدمات وبأســعار معقولــة فضــلاً عــن تقــدیم خــدمات تجــذب رضــاء 

  .)14 -13: 2009الغبان و حسین ،( العملاء
س(طـــور مفهـــوم المســـئولیة الاجتماعیـــة بمنظمـــات الأعمـــال أخـــذ ثلاثـــة أجیـــال هـــيأن ت البي ، و إدری  ،الغ

2011 :201(:  
الجیل الأول والذي بین أن المنظمات یمكـن أن تكـون مسـئولة بعـدة طـرق مثـل المسـاهمات والمسـاعدات  .1

 .الطوعیة من أصحاب رؤوس الأموال الخیریة المؤثرة

علـــي أساســـه المنظمـــات فـــي الوقـــت الحاضـــر ، حیـــث أن المنظمـــات وكافـــة الجیـــل الثـــاني والـــذي تعمـــل  .2
 .الصناعات تنظر إلي المسؤولیة الاجتماعیة كعنصر رئیسي ومكمل لإستراتیجیة أعمالها بعیدة المدى

  .الجیل الثالث یهدف بالأساس إلي إنجاز القضایا الاجتماعیة بالإضافة إلي تطویر الأعمال .3
نـــوعین همـــا المفهــوم الضـــیق لـــلأداء الاجتمـــاعي والـــذي  ىالأداء الاجتمــاعي إلـــتقســـیم مفهـــوم عمومــاً یمكـــن 

یــربط مســؤولیتها بهـــدف الــربح والعوائـــد  ىة تجــاه المســاهمین فقـــط بعبــارة أخـــر یقتصــر مســؤولیة إدارة المنظمـــ
 المادیـــة المنبثقـــة مـــن مصـــلحة مـــالكي رؤوس الأمـــوال والمســـتثمرین ، أمـــا النـــوع الثـــاني فهـــو المفهـــوم الواســـع

مسـاهمین (لـلأداء الاجتمـاعي والـذي یمثـل وظیفـة إدارة المنظمـة فـي إدارة مصـالح الجهـات ذات العلاقـة مـن 
  .وبالشكل الذي یكفل تحقیق التوازن بین تلك المصالح) عملاء وعاملینو ، 
تقـدیم خـدمات للمجتمـع  علـىأن هـذا الجانـب یرتكـز  ىإلـ (Kaplan and Norton,2003: 1-2 ) لقد أشـار  

في التأمین ، وتقدیم مشـاریع لتحسـین المجتمـع مـن خـلال بـرامج الرعایـة الصـحیة والتنمیـة الاجتماعیـة  تتمثل
عــــادة تأهیــــل دور التعلــــیم ،  تقــــدیم المــــنح الدراســــیة للبــــاحثین والتعلــــیم و وتقـــدیم مســــاعدات طارئــــة للفقــــراء ، وإ

لاحتیاجـــات المجتمـــع وعلـــي  اســـةالمنظمـــات بحاجـــة إلـــي أن تكـــون ح ،ین والمعـــدات الالكترونیـــةیوالأستشـــار 
 بعــادالأ هالعدیــد مـن الدراســات والبحـوث فیمــا یتعلـق بهــذ تشــار ألقـد . اسـتعداد لتقــدیم المعونـات والمســاهمات 

أن منظمـات الأعمـال تسـعي لتقـدیم خـدمات تسـاهم فـي رفعــة المجتمـع متمثلـة فـي تقـدیم الخـدمات فـي مجــال 
  . اربة ظاهرة الفقرمح منالرعایة والتنمیة والصحة والتعلیم والحد 

 ىوتــوفیر فــرص للعــاملین للحصــول علــ هــمعمتحتــاج منظمــات الأعمــال لــدفع رواتــب للعــاملین بمــا یتناســب   
اسـة تجـاه احتیاجـات المجتمـع ككـل سمات الأعمال بحاجة إلـي أن تكـون حالمهارات والكفاءات الجیدة ، منظ

 .(Isorate,2008, 18-28)بذلكبالقیام  وعلي استعداد لتقدیم المعونات والمساهمات أو تسمح للعامین

أســـواق جدیـــدة فـــي  ىلطریـــق لمنظمـــات الأعمـــال للـــدخول إلـــالعملیـــات التنظیمیـــة الاجتماعیـــة تمهـــد أیضـــاً ا  
تلـــك  ىحـــب فـــي هـــذا المجـــال ســـتكون ســـباقة إلـــن المنظمـــات التـــي لـــدیها ســـجل حافـــل ور أحیـــث . المســـتقبل 

نویــة لــدي العـــاملین عنــد قیــام منظمــاتهم بتقــدیم إســـهامات الأســواق ، وكمــا یتــرك ذلــك الأثـــر فــي الــروح المع
  .منشودة في تحسین المجتمعات التي یعیشون فیها
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الأداء الاجتماعي یتمثل في مسـاهمة تنظیمـات الأعمـال تجـاه المجتمـع  بعدجوهر أن مما سبق یري الباحث   
  :بتقدیم الخدمات التالیة 

 . تأهیل المرافق الصحیة والمساهمة في العلاجخدمات الرعایة الصحیة ویتطلب هذا في إنشاء و  .1

 .زمة وتقدیم المعونات والمساهماتیة اللاتتمثل ذلك في إنشاء البنیة التحیخدمات التمنیة الاجتماعیة و  .2

خـدمات التعلــیم ویتمثـل هــذا فـي تقــدیم المــنح الدراسـیة والمســاهمة فـي ســداد المصـروفات الدراســیة وتقــدیم  .3
 . ة وتأهیل البنیة التحتیة لدور التعلیمالإعانة للطلاب ذوي الحاج

الفقــر ویــتم ذلــك  بتمویــل المشــاریع الصــغیرة الجماعیــة والفردیــة وكــذلك بتقــدیم المعونــات  ةالحــد مــن ظــاهر  .4
  .عن كاهل الفقراء ءالضروریة لتخفیف العب

ئهـا بصـورة أدا ىتمع المحـیط بهـا فـإن ذلـك یـنعكس علـفإن المنظمات التي تقدم مثل هذه الخدمات تجاه المج
ن جزء من ذلك المجتمـع ، ممـا یتـرك فـیهم الأثـر المعنـوي تجـاه المنظمـة ویقـوي مـن و فعالة حیث یمثل العامل

ولائهم تجاهها ، أما الأمر الأخر فإذا كانـت المنظمـة تعمـل فـي مجـال التسـویق فتعتبـر تلـك الخـدمات بمثابـة 
ـــدعایـــة مجانیـــة للمنظمـــة بفـــتح أســـواق جدیـــدة وكســـب عمـــلاء جـــدد و  أداء  ىبالتـــالي یـــنعكس ذلـــك إیجابـــاً عل

  . المنظمة
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  الفصل الثاني
  تقویم الأداء

خلفیــة تاریخیـــة لقیــاس وتقــویم الأداء، مفهــوم وأهمیـــة : ســیتناول الباحــث مــن خــلال الفصـــل المحــاور التالیــة 
ــــاس الأداء، مؤشــــرات ومعــــاییر الأداء، أهــــداف تقــــویم الأداء، ــــات الأساســــیة لتقــــویم  تقــــویم الأداء، قی المتطلب

الأداء، مســـتویات ومراحــــل تقـــویم الأداء، مفهــــوم وأهمیــــة إدارة الأداء تقـــویم الأداء فــــي إطـــار متغیــــرات بیئــــة 
ظـم تقـویم الأداء التقلیـدي، أسـالیب ونظـم قیـاس وتقـویم ن، الانتقادات التي وجهت لأسالیب ةالأعمال المعاصر 

ن بالأســالیب الإداریــة الأخــرى، دوافــع تبنــى منظمــات الأعمــال لأســلوب الأداء، علاقــة بطاقــة الأداء المتــواز 
   :یینالتالی حثینوذلك من خلال المب. بطاقة الأداء المتوازن

  
  مفهوم وأهمیة وأهداف تقویم الأداء : المبحث الأول
  إدارة وأسالیب ونظم قیاس تقویم الأداء: المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  همیة وأهداف تقویم الأداءمفهوم وأ

عُرفت عملیة تقویم الأداء كممارسة في الحضارات القدیمة وتطورت مفاهیمهـا بتطـور وسـائل القیـاس وتطـور 
حیـــث وجـــدت عملیــة قیـــاس وتقـــویم الأداء منــذ نشـــأتها فـــي الحضــارات القدیمـــة علـــي النحـــو . الفكــر الإداري 

   :)http://faculty.ksu.edu.sa . ،7-6: 1429ابو عقاب ،( التالي
ُصـدر إشـارات القبـول أو الـرفض عنـدما كـان  .1 فكـر فیمـا حولـه وی ُ بدأت هذه العملیة منـذُ أن بـدأ الإنسـان ی

ُراقب غیره یعمل ویزن أداء الآخرین اعتماداً على تصوراته الخاصة   . ی

قدیمــة ، ففــي حضــارة وادي الرافــدین فــي العــراق تشــیر توســع اســتخدام هــذه العملیــة بنشــوء الحضــارات ال .2
الوثائق إلى أن قدماء السـومریین مارسـوا فنـون الإدارة واسـتخدموا مبـادئ العملیـة الإداریـة وعملیـة تقـویم 

 . الأداء 

ـرت  .3 استخدمت حضـارة الصـین القدیمـة أنظمـة شـغل الوظـائف علـى أسـاس اختبـارات التسـابق التـي اعتبِ
 .اء القیاس والتوقع لأداء من سیشغل الوظیفة إحدى مستلزمات إجر 

مارست حضارة وادي النیل عملیة التقویم بشكل واسـع واعتمـدتها كنشـاط مـن أنشـطة الرقابـة واسـتهدفت  .4
تابعــــة أداء إدارات الأقــــالیم التــــي كانــــت تتبــــع هــــذه الحضــــارة وخاصــــة فــــي مجــــال تنفیــــذ  مــــن ورائهــــا مُ

 . التعلیمات الصادرة عن الإدارة المركزیة 

تمیــزت الحضــارة الرومانیــة بكونهــا الحضــارة التــي امتلكــت أضــخم جهــاز إداري بیروقراطــي كــان یتمتــع  .5
بدرجـــة عالیـــة مــــن المركزیـــة والكفـــاءة ممــــا اســـتلزم ممارســــة دقیقـــة للعملیـــات الإداریــــة ومنهـــا الاختیــــار 

 .والتقییم

علــــى أهمیـــــة تصـــــمیم ذي یؤكـــــد ركــــزت حركـــــة الإدارة العلمیــــة علـــــى الأســــلوب العلمـــــي فـــــي الإدارة الــــ .6
، فاســــتخدمت عملیــــة تقــــویم الأداء كإحــــدى الوســــائل لإعــــادة تصــــمیم الوظــــائف وبمــــا یعــــزز الوظــــائف

  .استخدام الأسالیب العلمیة في الأداء 
عكســت حركــة العلاقــات الإنســانیة اهتمامــاً خاصــاً بعملیــة التقــویم مــن خــلال إیمانهــا باعتبــار الموظــف  .7

وعیة والســلوكیة انیــاً ، وعلیــه دعــت إلـى ضــرورة المــزج بــین المعــاییر الموضــث عــاملاً  اً أولاً ثــم فــرد اً إنسـان
 . عند تقویم الأداء

اهتمــت المــدارس الحدیثــة بعملیــة تقــویم الأداء إذ أن النظریــة الموقفیــة تؤكــد علــى عــدم وجــود طریقــة واحــدة 
نمــا ی بان عناصــر عدیــدة منهــا خــذین بالحســآجــب اختیــار الطریقــة وفقــاً للموقــف مثلــى لتقیــیم أداء العــاملین وإ

طبیعــة المقــیم والمقــیم وموضــوع التقیــیم ، واعتبــرت نظریــة الــنظم عملیــة التقــویم مــن العملیــات الهامــة كونهــا 
تكشف عن مدى فاعلیة مخرجـات المنظمـة ، ومـن خلالهـا یمكـن الحصـول علـى تغذیـة عكسـیة تُفیـد فـي 

دخلات أو العملیات أو الأنشطة    .إعادة النظر إما في المُ
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  : الفرق بین التقویم والتقییم
تنـــاول العدیـــد مـــن الكتـــاب مفهـــوم تقـــویم الأداء بطـــرق مختلفـــة أو متباینـــة ولتوضـــیح مفهـــوم تقـــویم الأداء 

وأیهمــا اصــح )  Assessmentالتقیــیم (وكلمــة ) Evalutionالتقــویم  (ینبغــي أن نفــرق أولاً مــابین كلمــة 
ن كلمـــة التقـــویم أوســـع مـــن مفهـــوم التقیـــیم ویتضـــمن حیـــث یـــري الـــبعض ا) تقیـــیم(أم كلمـــة ) تقـــویم(كلمـــة 

إصــدار الحكــم حــول صــفات الشــيء ومــا یتفــرد بــه مــن وزن أو قیمــة أمــا التقیــیم فانــه یقتصــر علــي مجــرد 
  . )233: 2010الحاكم ،(وصف الشيء بشكل عام

تبعـاً حیث أن مصدر الخلاف بـین الكلمتـین هـو الجـزء الثلاثـي للكلمـة وهـو تقـویم ومنـه تصـاغ كلمـة قـیم 
. مكسـور قلبـت یـاء لتناسـب الكسـرة لقاعدة الصرف في اللغة العربیة أن الواو إذا وقعت ساكنه بعد حرف

لا أن القاعــدة العامــة فــي الاشــتقاق بالنســبة لمثــل هــذه الكلمــة المشــتقة وهــو العــودة إلــى أصــل الحــروف إ
نـاظرین إلـى الـواو مـرة أخـرى . مـرة أخـرى) قـوم(الثلاثة وعلى هذا ففي حالة الكلمة قـیم تعـود إلـى الأصـل 

   ).تقویم(و) قوم(فنقول 
إلا أن التعبیــر الأكثــر شــیوعاً لفــظ ) التقــویم( أوضــح فقهــاء اللغــة العربیــة بــأن التعبیــر الأصــح هــو لفــظ 

  . )11: 2000حبیب،(ونتیجة لذلك فقد أجازوا استخدام اللفظین بنفس المعنى) التقییم(
ا علـى هــذا النحـو یمكـن أن یحــد مـان صـحیحتان فصــیحتان ووجودهأذن توجـد فـي لغتنـا المعاصــرة الكلمتـ

  .لنا مشكلة التداخل في المعنى والخلط في الاستخدام 
یعتبر أسـلوب تقـویم الأداء مـن المواضـیع التـي حظیـت باهتمـام كبیـر حیـث تناولـه  :مفهوم تقویم الأداء 

تقـویم الأداء بطـرق مختلفـة أو متباینـة  العدید من الكتاب والباحثین في مجال المحاسبة الإداریة ، مفهـوم
  .)106: 2008عبدالرحمن ،(ولتوضیح مفهوم تقویم الأداء ینبغي التعرف على مكونات هذا المفهوم

ــونَ (:كلمــة أصــلها فــي اللغــة قــوم ، وتعنــى المحافظــة والإصــلاح ومنهــا قولــه تعــالى:  التقــویم الرِّجَــالُ قَوَّامُ
ــلَ ا ــا فَضَّ مَ ــى النِّسَــاءِ بِ ــاتٌ عَلَ ــاتٌ حَافِظَ تَ انِ ــالِحَاتُ قَ الِهِمْ فَالصَّ ــوَ ــوا مِــنْ أَمْ قُ فَ ــا أَنْ مَ بِ عْــضٍ وَ ــى بَ مْ عَلَ ُ عْضَــه ــهُ بَ للَّ

وهُ  ُ اضْرِب ضَاجِعِ وَ وهُنَّ فِي الْمَ اهْجُرُ وهُنَّ وَ تِي تَخَافُونَ نُشُوزَهُنَّ فَعِظُ اللاَّ ا حَفظَِ اللَّهُ وَ مَ بِ بِ لْغَیْ كُمْ لِ ـإِنْ أَطَعْـنَ  نَّ فَ
ا یرً یا كَبِ َ كَانَ عَلِ نَّ اللَّه یلاً إِ هِنَّ سَبِ یْ غُوا عَلَ بْ   .}34 :الایة، سورة النساء {) . فَلاَ تَ

  . عدلته فهو قویم ومستقیم: أزال عوجه ، واستقام ، اعتدل ، وقومته : قوم داره 
إذا حلــت الزكــاة (ث والتقــویم یعنــى التثمــین لقولــه صــل االله علیــه وســلم فــي الحــدی: ثمنهــا : قومـت الســلعة 

  . )350: 1984متولي ،( )فانظر ما عندك من نقد وعرض فقومه قیم النقد
ه ، والشـيء القـویم مـن التقیـیم ، جـیعنى إزالة الاعوجـاج ، یقـال قـوم الشـيء أي أزال اعوجا :التقویم لغةً 

  .)55: 2009أحمد ،(فالتقییم تثمین الشئ ووضع قیمة له
قیــــاس كفـــاءة وجـــودة المنظمــــة فـــي مجـــال تحقیــــق أهـــدافها العامــــة " نـــه یعـــرف بأ  :التقـــویم اصــــطلاحاً 

  .والقانونیة والاستفادة من هذه البیانات من خلال التحلیل والدراسة لأغراض تحقیق ورفع أداء المنظمة
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  :)51: 2009فھیم ،(عملیة تهدف إلى تحقیق الأغراض الآتیة ویمكن تعریف التقویم على أنه
یــة وتحدیــد أثارهــا علــى الإنتــاج والــى أي مــدى تســاعد علــى تحقیــق الأهــداف تقــدیر الأنشــطة الإنتاج .1

 .تقویم داخلي. المنظمة 

تقـویم . تحدید إلـى أي مـدى یمكـن للمنظمـة أن تنقـل احتیاجاتهـا الداخلیـة إلـى بیئـة العمـل الخارجیـة   .2
 .خارجي

 : الأداء لغة 

، وأدى الأمانة إلى  أوصله: أدى الشيء  :یقال  .والقضاء الإیصال الأداء هو: الأداء في اللغة تعریف
  .إذا أوصله : أهلها تأدیة 

یعــــرف بأنــــه المنظومــــة المتكاملـــة لنتــــائج أعمــــال المنظمــــة فــــي ضــــوء تفاعلهــــا مــــع   اصــــطلاحاً : الأداء 
  :)12: دتالطعامنھ ،(عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة ویشتمل هذا المفهوم على ثلاثة إبعاد وهى

 .إطار وحداتهم التنظیمیة المتخصصة أداء الأفراد في .1

 .أداء الوحدات في إطار السیاسات العامة للمؤسسة .2

  .  أداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة .3
الأداء هــــــو عبــــــارة عــــــن إمكانیــــــة التنفیــــــذ النــــــاجح للإجــــــراءات المســــــتقبلیة مــــــن أجــــــل تحقیــــــق الأهــــــداف 

  .         (Junior,,at el,2008:28)والغایات
والـذي یعبـر عـن إسـتراتیجیة الحصـول والمحافظـة میـزة تنافسـیة  :مفهوم الأداء مـن الناحیـة الاقتصـادیة 
  .)36: 2009أبو دقة ،(تسمح بمعالجة نوعیة لمختف المدخلات
ــة  ــة التنظیمی العملیــة  للمؤسســة  مــن )  Pilotage(الــذي یعبــر عــن القیــادة : مفهــوم الأداء مــن الناحی

  .حقیق الكفاءة والفعالیةخلال ت
التــي تتمثــل بأهــداف الــربح ا منهــیعكــس الأداء قــدرة المنظمــة علــى تحقیــق أهــدافها ولاســیما طویلــة الأمــد 

كفــــاءة والفعالیــــة العــــالیتین ، وفــــي ظــــل الوالبقــــاء والنمــــو والتكیــــف باســــتخدام المــــوارد المادیــــة والبشــــریة ب
  .الظروف المتغیرة

ق الإنتاجیــــة العالیــــة بشــــرط أن یكــــون ذلــــك مقرونــــاً برضــــاء الزبــــائن ، فــــالأداء مــــرآة المنظمــــة فــــي تحقیــــ
والاتنشـــار بحصـــة ســــوقیة جیـــدة تســـتطیع تــــوفیر عائـــد مـــالي مناســــب ، والقیـــام بالمســـؤولیات الأخلاقیــــة 

  .)72 -71: 2010،الفارس (والاجتماعیة تجاه البیئة التي تعمل فیها المنظمة وتجاه المجتمع
تعمـل فـي بیئــة غیـر مسـتقرة وتتصــف بالتقلـب وعـدم الاســتقرار ولاسـیما فــي  فطالمـا أن منظمـات الأعمــال

مجال تقانة المعلومات والاتصالات ، فإن كل ذلك یستوجب وقوف المنظمة على مستوى أدائهـا للكشـف 
  .عن إمكانیتها وقدراتها وقیمتها التنافسیة وموقعها في السوق
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 سـات والبـرامج للمتـاح مـن المـواردوالأهـداف والسیامـة الخطـط ءئج الأداء تسـاعد فـي الكشـف عـن ملافنتـا
وكــذلك الكشــف عـــن مســتوى التنســیق بـــین مختلــف الوظـــائف والنشــاطات والعملیــات ، وعلـــى مــدى قـــدرة 

  . الموارد البشریة على القیام بالمهام المنوطة بها على النحو اللازم
، لمرســومة مــع مــا تــم تحقیقــه فعــلاً ا أن التقــویم بصــورة عامــة هــو دراســة الأهــداف: مفهــوم تقــویم الأداء 

وقــوع  إلــىدت أ، مــع الإشــارة إلــى الأســباب التــي  بغیــة معرفــة الانحرافــات ســواء كانــت ایجابیــة أو ســلبیة
السـلبیة منهـا مــن أجـل تصـححیها أو الإبقــاء علـى الایجابیـة لهــا مـن أجـل الاســتمرار فـي تطـویر مشــاریع 

  .)90: 2009عمار،(نيالمنظمة ، والتي تعود بالإیجاب للاقتصاد الوط
یعرف بأنه قیاس أداء أنشطة الوحدة الاقتصادیة مجتمعة ، بالاستناد على النتائج التي حققتها فـي الفتـرة 

،  أعــلاه    أدت إلـى النتـائج السـابقة عـادة مـا تكــون سـنة تقویمـه ، بالإضــافة إلـى معرفـة الأسـباب التــي 
  . بهدف الوصول إلى أداء جید في المستقبلواقتراح الحلول اللازمة للتغلب على تلك الأسباب 

عـرف بأنـه عملیـة تحلیـل وقیـاس الأعمـال المنجـزة خــلال فتـرة معینـة والتعـرف علـى مـدى تحقیـق المنظمــة أو 
  .)460: 2004محمد ،(لأهدافها المتوقعة اعدم تحقیقه

یـة محـددة ، مقارنـة عرف أیضاً بأنه عملیة تهدف إلى قیاس ما تـم إنجـازه مـن قبـل منظمـة مـا خـلال فتـرة زمن
ـــه كمـــاً ونوعـــاً باســـتخدام  مجموعـــة مـــن المعـــاییر والمؤشـــرات مـــع تحدیـــد أوجـــه القصـــور  بمـــا تـــم التخطـــیط ل

  .والانحراف إن وجدت وسبل علاجها في الحاضر والمستقیل 
بأنـه فحـص مرحلــي منـتظم لمخرجــات الأداء فـي أي وحـدة اقتصــادیة لتحدیـد مــواطن كمـا عـرف تقــویم الأداء 

ـــ اً ها علـــى الســـواء ، حتـــى تكـــون رأیـــفوقوتهـــا وضـــع هاضـــعف عـــن عملیاتهـــا التشـــغیلیة ، وطـــرح  اً واضـــح اً مهنی
التوصـــیات الإصـلاــحیة والتصـــحیحیة لســـد الثغـــرات وتلافـــي القصـــور خصوصـــاً فـــي المجـــالات الدقیقـــة مـــن 

              . )106: 2008الرحمن ،  عبد(نشاطاتها
من مراحل عملیات الإدارة الإستراتیجیة والتي یحاول فیها المدیرون  كما عرف أیضا بأنه تلك المرحلة الأساسیة

ینى ،(أن یفترضـــوا بـــأن الخیـــار الاســـتراتیجي ینفـــذ بصـــورة صـــحیحة وانـــه یلبـــى أهـــداف المنظمـــة : 2000 الحس
ومقارنــة بالنتــائج المحققــة ) مــا أدي مــن عمــل(عــرف تقــویم الأداء علــى انــه عملیــة قیــاس الأداء الفعلــي  .)233
تائج المطلوب تحقیقها أو الممكن الوصول إلیها حتى تتكون  صورة  حیه لما حدث فعلاً ومدى النجـاح فـي بالن

رحمن (   تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط الموضعیة بما یكفـل اتخـاذ الإجـراءات الملائمـة لتحسـین الأداء د ال عب
،2003 :5(.  

ســـتخدم فـــي التحقیــق مـــا إذا كانـــت المـــوارد یـــتم ی ذينشـــاط مهـــم مــن إدارة الرقابـــة ، الـــیعــرف تقـــویم الاداء بأنـــه 
تخصیصـها بكفــاءة ، ویـتم تطبیقــه لأغـراض الســیطرة التشـغیلیة لتحقیــق الأهـداف والتكیــف علـى المــدى القصــیر 

  .(Yiwu at el, 2009:1036)ولإدارة الإستراتیجیة والتخطیط علي المدى الطویل
العلاقة التي تـربط بـین المـوارد المتاحـة وكفـاءة  ىدید مستو والدراسات التي ترمي لتحعرف بأنه جمیع العملیات 

استخدامها من قبل الوحدة الاقتصادیة مع دراسة العلاقة المذكورة خلال فترات زمنیة أو فترة محـدده عـن طریـق 



107 
 

زي ،(مقاییس ومعاییر معینـة ىالمتحقق من الأهداف بالاستناد إلإجراء المقارنات بین المستهدف و  : 2011العن
255(.  

  :الآتي ریف السابقاالتع منالباحث  ستنتجی
دراســة للأهــداف المرســومة ومقارنتهــا مــع النتــائج المحققــة و تحلیــل للانحرافــات  تقــویم الأداء هــو أن .1

  .والعمل على تصحیحها 
 .انه فحص مرحلي لمخرجات الوحدة الاقتصادیة .2

 .اكتشاف مواطن الضعف والقوة  .3

 .انه یطرح توصیات إصلاحیة وتصحیحیة  .4
 .انه یعمل على سد الثغرات وتلافي أوجه القصور في نشاطات المنظمة  .5

تحسـین علـي العمـل ومـن ثـم وفـق مقـاییس معـاییر محـدده  بین النتائج المحققة والمخطط لهـاإجراء مقارنة  .6
  .الأداء

 .نظام یستخدم لتحقیق الكفاءة في استخدام الموارد .7

  .ف مع الإستراتیجیةیهدف للسیطرة التشغیلیة لتحقیق الأهداف والتكی .8
 .استخدامها ةمجموعة من العملیات والدراسات التي تهدف لربط العلاقة ما بین الموارد وكفاءیمثل  .9

ممــا ســبق یعــرف الباحــث تقــویم الأداء بأنــه قیــاس للنتــائج المحققــة وفقــاً لمعــاییر محــددة مســبقاً  لأداء المنظمــة 
تعـرف علــى مـواطن الضـعف والقــوة ، والتعـرف علـى الأســباب ومقارنتهـا بالأهـداف الإســتراتیجیة المرسـومة ، وال

التي تعوق من تحقیق أهداف المنظمة والعمل سـد الثغـرات وتلافـي أوجـه القصـور ، والعمـل علـى عـدم تكرارهـا 
  :وذلك على النحو التالي لتنظیمات الأعمال حقق العدید من المزایا والاستخداماتویعمل على ت.في المستقبل 

  .دى تحقیق المنظمة لأهدافها المقررة وفق الخطط الإستراتیجیة الموضوعةالتعرف على م .1
 .اكتشاف مواطن الضعف والقوة ویطرح توصیات إصلاحیة وتصحیحیة .2

 .انه یعمل على سد الثغرات وتلافي أوجه القصور في نشاطات المنظمة  .3

 .نظام یستخدم لتحقیق الكفاءة في استخدام الموارد .4

 .محددة تعمل على تحسین الأداءیستخدم معاییر ومقاییس  .5

 .یهدف للسیطرة التشغیلیة لتحقیق الأهداف والتكیف مع الأهداف الإستراتیجیة طویلة وقصیرة الأجل .6

 .قیاس الأداء الفعلي و مقارنة بین النتائج المحققة والمخطط لها ىیعمل عل .7

  :لفة ، على النحو التاليعملیة تقویم الأداء بمنظمات الأعمال المخت) 2/1/1(حیث یوضح الشكل رقم 
  )2/1/1(شكل رقم 

  تقویم الأداء في منظمات الأعمال
  
  
  

 تعدیل الخطة 

 یةعالس الفمقیا

 النتائج والأھداف
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  .39دار المریخ للنشر ص: ، الریاضلمنظمات الأعمال  المالي الأداء،  2000،السعید فرحات،جمعة : لمصدرا

ائز الأساســیة التــي تســاعد الركــ ىأن عملیــة تقــویم الأداء هــي أحــد) 2/1/1(لباحــث مــن الشــكل رقــمیتضــح ل
الإدارة الإستراتیجیة في مهامها المالیة والإداریة، تبدأ عملیة تقـویم الأداء بوضـع الأهـداف ومـن ثـم التخطـیط 

  .تحقیقه من الأهداف المرجوة تم لاً إلى النتائج المحققة وقیاسها لمعرفة ماو وص
  :أهمیة تقویم الأداء 

  :الآتي تتمثل أهمیة عملیة تقویم الأداء في 
تــوفر عملیــة تقــویم الأداء مقیاســا لنجــاح المنظمــة مــن خــلال ســعیها لمواصــلة نشــاطها بغیــة تحقیــق  .1

الفاعلیــة والكفــاءة ومــن ثــم فهــو اشــمل مــن أي منهمــا فــي ها فالنجــاح مقیــاس مركــب یجمــع بــین أهــداف
 .)34 -33: 2010وآخرون ، ،العبیدي(تعزیز أداء المنظمات بمواصلة البقاء والاستمرار في العمل
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إن عملیـة تقـویم الأداء تظهـر مـدى إسـهام المنظمـة فـي عملیـة التنمیـة الاقتصـادیة والاجتماعیـة مـن   .2
خلال تحقیق اكبر قدر من الإنتـاج بأقـل  التكـالیف والـتخلص مـن عوامـل الهـدر والضـیاع فـي الوقـت 

 . والجهد والمال

مســـتغلة فـــي عملهـــم الغیـــر فـــراد ف عـــن الطاقـــات والقـــدرات للإتســـاهم عملیـــة تقـــویم الأداء فـــي الكشـــ .3
الحــالي ویمكــن أن یكــون ذلــك مــدخلاً لإعــادة تقســیم العمــل وتوزیــع المســتویات والســلطة والأدوار بمــا 

 .یكفل الاستفادة من هذه الطاقات والقدرات البشریة غیر المستغلة 

علیا فـي اكتشـاف تساهم عملیة تقویم الأداء في تحسین وتطویر أداء المسئولین فهو یساعد الإدارة ال  .4
جوانـــب الضـــعف والقصـــور فـــي كفـــاءة العـــاملین والعمـــل علـــى تقویمهـــا عـــن طریـــق التـــدریب والتنمیـــة 

 .   إضافة إلى تبصیر العاملین بمجال النقص والضعف في مستوى كفاءتهم 

 المسـتلزمات( یؤدي تقویم الأداء دوراً مهماً في تحدید المدى النسبي لدرجة ملائمة الهیكـل التنظیمـي  .5
 .لمتطلبات الأنشطة في المنظمة وعملیاتها المختلفة..) الإداریة، خطوط السلطة

یعد الأسـاس فـي تحدیـد سیاسـة الأجـور التشـجیعیة والمكافـآت والتـي تسـتمد مـن فلسـفة ربـط المكافئـة   .6
 .)144: 2009الأمیـري،(بالإنتاجیة

حــو الأفضــل أو التحــول نحــو تظهــر عملیــة تقــویم الأداء التطــور الــذي حققتــه المنظمــة فــي مســیرتها ن .7
فــي المنظمــة مــن مــدة لأخــرى ومكانیــا بالوحــدات  اً الأســوأ وذلــك عــن طریــق نتــائج الأداء الفعلــي زمانیــ

 .المماثلة

یظهر تقویم الأداء مدي إسهام المنظمة في عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال تحقیـق  .8
ن عوامـل الهـدر والضـیاع فـي الوقـت والجهـد والمـال أكبر قدر من الإنتاج بأقـل التكـالیف والـتخلص مـ

ومما یؤدي إلي خفض أسعار المنتجات ومن ثم تنشـیط القـدرة الشـرائیة وزیـادة الـدخل القـومي ، وممـا 
 .یعود على المجتمع والعامل والمستهلك بالفائدة

  :أبعاد تقویم الأداء
ختلـــف تلــك الأبعـــاد مـــن منظمـــة حیـــث ت تقــویم الأداء فـــي جمیـــع الأنظمـــة الإداریــةهنالــك أبعـــاد أساســـیة ل

  :النحو الآتي ىبعد التنفیذي والاقتصادي وذلك علال: كما تتفق في بعدین هما. لأخرى
ویشـــمل تقیـــیم أو تقـــویم النتـــائج العامـــة لمنظمـــات الأعمـــال ومـــدى نجاحهـــا فـــي  :البعـــد الاقتصـــادي  .1

تها العامــة فــي إطــار الاقتصــاد تحقیــق أهــدافها وسیاســاتها العامــة التــي تــرتبط بأهــداف الدولــة وسیاســ
  .)17: 2007،الزبیر(العام للدولة

ســـویق ، ت(ل المســـتویات والأنشـــطة بالمنظمـــة ویشـــمل قیـــاس وتقـــویم الأداء فـــي كـــ :البعـــد التنفیـــذي  .2
 ).خدماتتمویل ، أفراد ، ، إنتاج
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التقــویم  یهــدف إلـي تحلیـل العلاقــات بـین الإدارة مــع وسـطها الاجتمــاعي ، یتـألف :البعـد الاجتمــاعي  .3
قیــــیم الجمـــاعي للمنظمــــة أو الاجتمـــاعي مـــن إقامــــة علاقـــات بـــین التقییمــــات الفردیـــة للأشـــخاص والت

 .،  ویجدب أن یقود ذلك التقویم منهج نظام الإدارةالإدارة

أي مـاذا . یخـص البعـد السـلوكي الأخلاقـي لمحتـوى التقـویم وتطبیقـه : البعد السلوكي لنظام التقـویم  .4
یشــــتمل البعـــد الســـلوكي للتقـــویم احتــــرام یتوجــــب علینـــا إجـــراء التقـــویم ؟ ، و كیـــف یمكننـــا أن نقـــوم ؟ و 

الكفـــاءة والاســـتقلالیة (أیضـــاً وبشـــكل جیـــد خیـــار المقیمـــین أدبیـــات الممارســـة التقویمیـــة التـــي تخـــص 
عـلان و ة وشفافیة الاختیار، وكذلك مسـار التقـویم وعوالمعاییر الموض وضـوح الأهـداف والمنهجیـات وإ

 .)85،: 2006تار ،مخ( النتائج

  : مجالات الأداء الرئیسة 
یتطلــب مــن الإدارة العلیــاء مــن اجــل وضــع نظــام رقابــة فعــال ، أن تحــدد مجــالات الأداء الرئیســة بحیــث 
ن تشتمل على الجوانب الخاصة بوحدة العمـل أو المنشـأة ككـل ، التـي  تعكس أهداف المنشأة المهمة ، وإ

یـــق النجـــاح لهـــذه الوحـــدة أو المنشـــأة ، وتســـاعد أدوات الرقابـــة یجـــب علیهـــا العمـــل بفعالیـــة مـــن أجـــل تحق
العامـــة التـــي تضـــعها الإدارة العلیـــا لهـــذه المجـــالات علـــى صـــیاغة أنظمـــة للرقابـــة وتحدیـــد معـــدلات أداء 

، وتشـــیر المصــادر إلــى عـــدد مــن المجــالات الرئیســـیة  لإداریــة الأدنــى بشـــكل أكثــر تفصــیلاً المســتویات ا
  :)224 -222: 2008الحسیني ، و الدوري ،(يللأداء من أهمها ما یل

ــة  .1 دات ، و العائــد علــى الموجــ: ضــمن هــذا المجــال یــتم تحدیــد مؤشــرات عدیــدة للقیــاس منهــا  :الربحی
 .الملكیة ، وهامش الربح الصافي على المبیعات وقحقعلى العائد 

مـة ءالمقـاییس ملا تعد واحدة من أكثر ویتمثل هذا المجال بالحصة السوقیة ، التي :المركز السوقي  .2
، فهـــي تشـــیر إلـــى فعالیـــة إســـتراتیجیة المنظمـــة أو مـــدى نجـــاح عملهـــا ،  ظمـــةللتعبیـــر عـــن أداء المن

 .المنتوجات ، والبرامج الخاصة بالمنافسینو برامجها مقارنة بالأعمال و منتجاتها 

: ین همــا وهــى المجــال الــذي تعتمــده المنظمــة لقیــاس كفاءتهــا التــي تســتخدم لــذلك مقیاســ :الإنتاجیــة  .3
الإنتــاج وعــن طریـق ذلــك تــتمكن المنظمــة مــن  متكلفـة العمــل وقیمــة الاســتهلاك ، منسـوبتان إلــى حجــ

 .تقویم درجة فعالیتها في استخدام كل من العمالة والمعدات
ــولهم  .4 وهــو المجــال الــذي یســتخدم لتقیــیم أداء العــاملین المشــتغلین وتنظــیم جهــودهم  :أداء العــاملین ومی

میــول الایجابیــة للعــاملین تجــاه عملهــم وتجــاه المنظمــة ، ویمكــن قیــاس تلــك المیــول أو للمحافظــة علــى ال
 .الاتجاهات بشكل غیر مباشر عن طریق البیانات المتعلقة بنسب الغیاب ودوران العمل

  وضــمن هـــذا المجــال یــتم إعــداد مؤشــرات لتقـــویم مــدى نجــاح المنظمــة فــي تحمـــل :المســؤولیة العامــة  .5
  املین والمـــوردین والمجتمـــع المحلـــى ، بمعنـــى آخـــر تقـــویم دور المنظمـــة فـــي تـــوفیرمســـؤولیاتها نحـــو العـــ

 .حاجات أفراد المجتمع ورغباتهم وذلك من خلال أعمال تؤدي إلى تعزیز التصور العام للمنظمة
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وضمن هذا المجـال یـتم تجمیـع تقـاریر متنوعـة لتقـویم الأسـلوب الـذي تتبعـه المنظمـة فـي  :تطویر الأفراد  .6
حتیاجــات الحالیــة والمســتقبلیة مـــن القــوى العاملــة ، ومــا تخطـــط القــوى العاملــة إلا ذلــك الأســـلوب ســد الا
وتعبئتهـــا لمقابلـــة الاحتیاجـــات التـــي تتطلبهـــا خطـــط  اً اســـتخدام مثـــلأیتضـــمن اســـتخدام تلـــك القـــوى الـــذي 
ــ مــا إلــىالنظــر مــن ولــو اســتطاعت المنظمــة أن تشــخص حاجاتهــا . التنمیــة لــة دي عامهــو متــوفر مــن أی

علـــى مرافــق نشـــاطاتها ولأمكـــن التخطــیط للمتطلبـــات البشــریة مســـتقبلاً ، وتهیئتهـــا  مثــلأوتوزیعهــا توزیعـــاً 
عدادها بالقدر والنوع الذي تحتاج إلیه مشاریعها  .وإ

وضمن هذا المجـال یجـب أن تقـوم  :الموازنة بین أهداف في المدى القریب وبین أهداف المدى البعید  .7
خل بـین مجـالات الأداء الرئیســیة للتأكـد مـن أن الأهـداف علــى امعمقـة بشــأن التـدالمنظمـة بـأجراء دراسـة 

 .المدى القریب لا یتم تحقیقها على حساب الأرباح والاستقرار ضمن المدى البعید

ویمثـل هـذا المجـال بقیـام المنظمـة بأعمـال تـؤدى إلـى تطـویر المنتجـات والخـدمات الحالیـة إلـى  :الإبـداع  .8
 عد الإبداع بأنـه التغییـر المسـتمر للمنظمـة تحقیقـا للتكیـف الـذي هـو أكثـر حسـماً فـيأخرى جدیدة ، كما ی

یتضمن هذا التغییـر أحـدث العناصـر فـي المنظمـة كالمهمـات والتكنولوجیـا تحدید بقائها واستمرارها ، كما 
 .والأفراد

ظمــة والتعــرف ظهــر هــذا المجــال مــن خــلال التعــرف علــى كافــة أنشــطة المن :المــوارد المادیــة والمالیــة  .9
على العلاقات التي تربط بین الموارد المادیة والمالیة المتاحة لهـا وبـین كفـاءة اسـتخدامها ، بغیـة التعـرف 
علــى الانحرافــات وتحدیــد مســبباتها ، وذلــك مــا یــتم عــادة بالمقارنــة بــین النتــائج المتحققــة وبــین الأهــداف 

 .المرسومة للمنظمة وخلال مدة زمنیة معینة

ویعـــد هـــذا المجـــال معیـــاراً لتقیـــیم أداء العـــاملین ، وفیـــه یـــتم تصـــمیم بـــرامج  :ین وتطـــویرهم أداء المـــدیر  .10
 .تساعد في إیصال المدیرین إلي المستوى المطلوب من الكفاءة

ممـــا ســـبق یلاحـــظ الباحـــث أن جمیـــع مجـــالات الأداء الســـابق ذكرهـــا ، توجـــد بأســـلوب تقـــویم بطاقـــة الأداء  
ربعــة ، حیــث توجــد العدیـــد مــن المقــاییس فــي كــل بطاقــة مــن بطاقـــة الأداء المتــوازن فــي جمیــع محاورهــا الأ

  .ن الإدارة من قیاس وتقویم أدائها بصورة شمولیة تغطى كافة مجالات الأداء بالمنظمةكمالمتوازن ، مما ی
  

  : أنواع تقویم الأداء 
  :)34 -33: 2010وآخرون ، ،العبیدي(هناك تقسیمات عدیدة لأنواع تقویم الأداء من أهمها  

  :یقسم إلى: حیث التوقیت من 

 تثمار والتوسع والبرامج المقترحةوهو الذي ینصب على تقویم خطط ومشاریع الاس:  قویم مستقبليت. 

  وهو الذي ینصب على أحداث جاریة ومستمرة :  ىتقویم جار. 

  وهو الذي ینصب على أداء یخص الفترات الماضیة : تقویم تاریخي.  
  :ویقسم إلى : صیل من حیث درجة التف 
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 ستخدم فیه مؤشرات رئیسیة دون الخوض في التفاصیل توهو التقویم الذي : قویم مختصر ت  .  
  وهو الذي تستخدم فیه مؤشرات متعددة وبتفاصیل وافیة : تقویم تفصیلي.  

  :یقسم إلى : من حیث الجهات القائمة بالتقویم 
 دارة في المنظمة نفسها وهو التقویم الذي یجري من قبل الإ: قویم داخلي ت . 

  وهو التقویم الذي یتم من قبل جهات من خارج المنظمة : تقویم خارجي.  
   :ویقسم إلى: من حیث طریقة التعبیر عن المؤشرات  

  ویتضـمن اسـتخدام مؤشـرات كمیـة كـالوزن أو القیـاس أو الحجـم أو الطـول وغیرهـا بصـیغة : تقویم كمي
  . أرقام مطلقة أو نسب 

 ویتضمن استخدام مؤشرات نقدیة وقیمة : ي تقویم مال . 

  ویتضمن استخدام مؤشرات نوعیة أو بصیغة مؤشرات وصفیة : تقویم نوعي.  
  :یقسم إلى : من حیث الشمولیة  

  حیـــث یتنــاول مختلـــف أوجــه نشــاط وفعالیـــات المنظمــة وقـــد یحــدث فــي فتـــرة مــن الـــزمن : تقــویم شــامل
داخـل المنظمـة وأیـة مشـاكل تواجههـا ممـا یسـاعد الإدارة فـي  ویـزود الإدارة بمعلومـات شـاملة عمـا یـدور

  .اتخاذ القرارات الرشیدة 
  حیـــث یتنـــاول بعـــض الجوانـــب فـــي نشـــاط المنظمـــة حســـب أهمیتهـــا النســـبیة أو منـــاطق : تقـــویم جزئـــي

  .الضعف أو أجزاء مختارة بحسب الهدف من التقویم 
  :مستویات تقویم الأداء

بأصـــغر  ألإدارة الاقتصـــادیة فهــو یبـــدلـــتـــدرج حســب الهیكـــل التنظیمــي تتلفـــة یأخــذ تقـــویم الأداء مســتویات مخ
یمكــن إعــداد تقــویم شــامل لــلأداء علــى مســتوى جمیــع  مســتوى الوحــدة الاقتصــادیة وأخیــراً إلــى  وحــدة صــعوداً 

الوحــدات الاقتصــادیة فــي القطــاع أو مســتوى القطــاع الــوطني ، و بــالرغم مــن إن كــل مســتوى صــعوداً یعتمــد 
مســـتوى أداءهـــا فـــي عملیـــة  توى الأدنـــى منـــه إلا أن الوظـــائف والإجـــراءات التـــي یتعـــین علـــى كـــلعلـــى المســـ

تســاعد هــذه المســتویات فــي أجــراء تقــویم الأداء فــي المســتویات و ختلــف بعضــها عــن الــبعض الأخــر یالتقــویم 
  :)41-40: 2007محمد،(الآتیة

ـــذاتي .1 ســـئولیة نفســـه ، لیتعـــرف علـــى مـــواطن یـــتم ذلـــك بمعرفـــة المســـئول عـــن مركـــز الم :تقـــویم الأداء ال
الضـــعف والقـــوة والقصـــور فـــي أداء المهـــام المختلفـــة فـــي مركـــز المســـئولیة الخاصـــة بـــه، وتصـــحیح أخطائـــه، 
وتحسین مستوي أدائه ، ویعتبر تقویم الأداء الذاتي من أهم مقومات نظـام الرقابـة الفعـال ، وذلـك لأنـه یمكـن 

ه وتصــحیحها بنفســه دون تــدخل أو قبــل تــدخل الرقیــب ، ئــم أخطاالمســئول المباشــر مــن أداء العمــل مــن تقــوی
 .لتصحیح الأخطاء والعمل على تحسینها ةتلقائ ةوبذلك یتحقق في نظام الرقابة میكانیكیه
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  یـــتم ذلـــك بواســـطة المســتویات الإداریـــة الأعلـــى للتعـــرف علـــى مـــدى جـــودة أداء :تقـــویم الإدارة التنفیذیـــة .2
  مــا یــتم إجــراء هــذا یة الإداریــة التنفیذیــة فــي تحقیــق أهــداف المشــروع ، وغالبــاً المســئولین عــن مراكــز المســئول

 .لإدارة في المشروعلالتقویم على المستویات المتعددة 

نجـاز المهـام المختلفـة  :تقویم أداء الأنشطة .3 یتم ذلك بواسطة الإدارة العلیا للتعرف على جودة الأنشـطة وإ
فـي المسـاهمة فـي تحقیـق أهـداف المشـروع ، ویـرتبط تقـویم أداء النشـاط  للتعرف على مدى كفاءتها وفعالیتهـا

ارتباطاً وثیقاً بأسـلوب الرقابـة عـن طریـق التخطـیط واتخـاذ القـرارات ، ویهـدف التقـویم فـي هـذه الحالـة للتعـرف 
، ذلــــك یســــتلزم أن توضــــح تقــــاریر الأداء  لمعــــین بالأهــــداف المحــــددة لــــه مســــبقاً علــــى مــــدى التــــزام النشــــاط ا

نحرافــات فـــي الأهـــداف و أســـبابها كلمـــا أمكـــن ذلـــك ، لكــي تســـاعد الإدارة علـــى تجنـــب هـــذه الأســـباب فـــي الا
  .المستقبل

   الأداء قیاس وأهمیة مفهوم
ــــاس الأداء    ــــذ إســــتراتیجیتها ، بأنــــه یعــــرف قی ــــات المنظمــــة التــــي تســــتخدمها الإدارة لتنفی مجموعــــة مــــن العملی

فإنـــه یتطلـــب تحدیـــد الأهـــداف . ســـلوكیات موظفیهـــا والإجـــراءات والتوصـــل إلـــى موقفهـــا والتقـــدم والتـــأثیر فـــي
 Junior and)الإســتراتیجیة ، مقــاییس الأداء متعــدد الأبعــاد والأهــداف ، وتطــویر البنیــة التحتیــة الداعمــة

Martins,2009: 492).  
اقبـة وتسـجیل مر ات بـرامج المنظمـة وتسـجیلها ، ولاسـیما یعرف قیاس الأداء على أنه المراقبة المستمرة لإنجـاز 

  .التقدم نحو تحقیق غایات موضوعة مسبقاً 
عرف ایضاً بأنـه عملیـة اكتشـاف وتحسـین تلـك الأنشـطة التـي تـؤثر علـي ربحیـة المنظمـة ، وذلـك مـن خـلال 

تحقیـق المنظمــة  ىأداء المنظمـة فـي الماضـي والمسـتقبل بهــدف تقیـیم مـدین مجموعـة مـن المؤشـرات تـرابط بــ
  .)489 -487: 2009الغالبي ، إدریس ،(لأهدافها في الوقت الحاضر

عرف بأنه قدرة المنظمة علي تحقیق أهدافها طویلة الأجل ومدي قـدرتها علـي اسـتقلال مواردهـا نحـو تحقیـق 
الأهــداف المنشــودة فــالأداء دالــة لكافــة أنشــطة المنظمــة وهــو المــرآة التــي تعكــس وضــع المنظمــة مــن مختلــف 

  .)11: 2011الفایز ،(تعزیز الأداء الأمثل ىظمة إلتسعى كافة الأطراف في المنجوانبها ، و 
  
  :الباحث من التعاریف السابقة بأن قیاس الأداء یتمثل في  ستنتجی

 .هو مجموعة من العملیات المستخدمة في تنفیذ الإستراتیجیة  .1

 .نظام مراقبة مستمرة لإنجاز برامج المنظمة وتسجیلها  .2

 .ط المؤشرات بالأداء في الحاضر والماضي عملیة اكتشاف وتحسین للأنشطة من خلال تراب .3

 .قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها طولیة الأجل وقصیرة الأجل .4

  :)4: 2009عبود ،(ن أهمیة قیاس الأداء یمكن إیجازها في الآتيإ
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ـــجـــهیعـــد قیـــاس الأداء من .1 زیـــادة كفـــاءة أداء المنظمـــات مـــن خـــلال تطـــویر أداء  ىاً إســـتراتیجیاً یهـــدف إل
ي ربـــط إدارة أداء الأفـــراد بالأهـــداف لـــق العمـــل وزیـــادة قـــدراتهم ، و بعبـــارة أخـــرى یهـــدف إالعـــاملین وفـــر 

 .والإستراتیجیات الموضوعة للمنظمة

 ما یجب إنجازه ویحث المنظمات علي توفیر الوقت والموارد والطاقات الاهتمام  ىعل یركز القیاس .2

ذا مـا . جریات سـیر التقـدم نحـو الأهـدافكما یوفر التغذیة الراجعة حول م. اللازمة لتحقیق الأهداف  .3 وإ
تحلیـل الفجـوات الموجـودة  ىكانت النتائج تختلف عن الأهداف ، یكون بمقدور المنظمات أن تعمـل علـ

جراء التعدیلات  .)489: 2009الغالبي ، إدریس ،(في الأداء وإ

 .لعملاءا ىتجات والخدمات وعملیة إیصالها إلتحسین إدارة المن ىإن قیاس الأداء یؤدي إل .4

إن قیاس الأداء یحسن واقع الاتصالات الداخلیة مابین العاملین ، فضلاً عن الاتصـالات الخارجیـة مـا  .5
خلــق منــاخ جدیــد  ىعلــي قیــاس وتحســین الأداء یــؤدي إلــ فالتأكیــد. بــین المنظمــة وعملاءهــا ومتعاملیهــا

معالجـــة المعلومـــات مـــع و وتعتمـــد عملیـــة ج. مـــن شـــأنه التـــأثیر فـــي جمیـــع عمـــلاء المنظمـــة ومتعاملیهـــا
 .فعالیة إیصال الأنشطة الرسالیة وفق إستراتیجیة المنظمة ىالدقیقة عل

 .إن قیاس الأداء یساعد في إعطاء توضیحات حول التنفیذ للبرامج وتكالیف هذه البرامج .6

یمكـــن لقیـــاس الأداء أن یبـــین بـــأن المنظمـــة تعـــالج احتیاجـــات المجتمـــع مـــن خـــلال إحـــراز التقـــدم نحـــو  .7
 .یات اجتماعیةتحقیق غا

ـــ ىالأداء یشـــجع علـــأن قیـــاس  .8 حیـــث أن القیـــاس یـــوفر بیانـــات . ء نحـــو حـــل المشـــاكلاالتوجـــه بشـــكل بنَّ
 .حقیقیة ملموسة یمكن الاستناد علیها في اتخاذ قرارات سلیمة حول عملیات المنظمة

الاهتمـام  ىالمحـاور التـي تحتـاج إلـ علـي القیاس یزید من تأثیر المنظمة ، حیث یتم التعرف مـن خلالـه .9
 .والتركیز ویجعل من الممكن تحقیق التأثیر الایجابي في تلك المحاور

فــإذا مــا كانــت المنظمــة لا تعلــم أیــن هــي الآن مــن حیــث . لا یمكــن أن یكــون هنالــك تحســین مــن دون قیــاس
  .حیث ترید ىا ، وبالتأكید لا یمكن الوصول إلواقع عملیاتها ، لا یمكن أن تعرف ما هو مستقبله

  : مقاییس الأداء  أنواع
  :)51-50: 2011،عبد الرحمن(خمسة أنواع هي ىتنقسم مقاییس الأداء بشكل عام إل

 ىتسـتخدم للوصـول إلـتستخدم هذه المقاییس لمعرفة الموارد البشریة والمالیة التي : مقاییس المدخلات  .1
 .المخرجات النهائیة

الخدمـة ففــي التـدریب مــثلاً  ج المنتـوج أوتسـتخدم لفهـم الخطــوات المباشـرة فـي إنتــا: مقـاییس العملیــات  .2
 .أن یكون مقیاس العملیة هو عدد الدورات التدریبیة المنجزة حسب الجدول الموضوع لهایمكن 

یصـالها تستخدم لقیـاس المنتـوج أو الخدمـة التـي یوفرهـا النظـام أو المنظمـة ویـتم إ: مقاییس المخرجات  .3
 .و عدد الأفراد الذین یخضعون للتدریبمخرجات التدریب ه ىوالمثال عل. إلي العملاء 
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أو الفعلیـة فعلـي سـبیل المثـال  فیهـا تسـتخدم لتقیـیم النتـائج المتوقعـة او المرغـوب: مقاییس المحصلات  .4
أن نتیجــة التــدریب حــول الســلامة یمكــن أن تكــون بمثابــة التحســین فــي أداء الســلامة متمــثلا بقلــة عــدد 

بعـــض الحـــالات لربمـــا یكـــون مـــن الصـــعب بنـــاء علاقـــة  وفـــي. الإصــابات والإمـــراض مـــا بـــین العـــاملین
 .سببیة مباشرة ما بین مخرجات النشاط ونتائجه المقصودة

. البرنــامج لتـي تنشـا عــن تحقیـق غایـاتا تسـتخدم لقیـاس الآثــار المباشـرة أو غیـر المباشــرة: مقـاییس التــأثیر  .5
 ائج التــي تحصــل فــي غیــاب البرنــامجذلــك هــو مقارنــة نتــائج البــرامج الفعلیــة مــع تقــدیرات النتــ ىوالمثــال علــ

هنالــك مـــن یقســـم مقـــاییس الأداء إلـــي مســـمیات عدیـــدة مثـــل مقـــاییس النتـــائج ومقـــاییس الأســـباب والمقـــاییس 
  :)36 – 35  : 2009،الملكاوي (السلوكیة كما یلي 
ــــائج ــــ. ء بعــــد ظهــــور الحقیقــــة هــــذه المقــــاییس تقــــیس الأدا:  مقــــاییس النت ذلــــك هــــو مقــــاییس  ىوالمثــــال عل

  .صابات والإمراض الواقعةالإ
أسـاس جملــة  ىهـذه المقـاییس تتنبـأ بـالأداء المسـتقبلي ، مثـل مقیـاس الكلفـة التقدیریـة علـ:  مقـاییس الأسـباب

  .العوامل ذات العلاقة 
والأمثلـة . التـي یجـري قیاسـها  هـذه المقـاییس تقـیس الثقافـة الأساسـیة للأفـراد والمنظمـة :المقاییس السلوكیة 

  .نامج السلامة أو استبیان رضاء العاملینتنفیذ بر  ىعل
مقـاییس الأداء وأهمیتهـا فـي انجـاز الأهـداف الموضـوعة وترجمتهـا فـي شــكل  ممـا سـبق یمكـن تلخـیص أنـواع

 ىوذلــك علــ) 2/1/2(موضــح بالشــكل رقــم نســب مئویــة تســاهم فــي عملیــة تقــویم الأداء وذلــك علــي النحــو ال
  :النحو التالي

  )2/1/2(شكل رقم 
  قاییس الأداءتصنیفات م

  

 یعبر عنه بالنسبة التالیة یقس المقیاس

المــــــــــــــدخلات الفعلیـــــــــــــــة إزاء المـــــــــــــــدخلات  قدرة المنظمة على إستخدام الموارد الكفاءة
 المخططة

المخرجـــــــــــــات الفعلیــــــــــــــة إزاء المخرجــــــــــــــات  قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف الفاعلیة
 المخططة

ن. مـــدي انجـــاز وحـــدة العمـــل بشـــكل صـــحیح  الجودة  وإ
 المعاییر هنا تحدد حسب احتیاجات العملاء

عــدد الوحــدات المنتجــة بشــكل صــحیح إزاء 
 إجمالي عدد الوحدات المنتجة

ن . مدي إنجاز وحـدة العمـل فـي الوقـت المحـدد التوقیت وإ
 معاییر التوقیت تحدد حسب احتیاجات العملاء

عــدد الوحــدات المنتجــة فــي الوقــت المحــدد 
 منتجةإزاء إجمالي عدد الوحدات ال

حجــــم المــــواد التــــي تســــتخدم لإنتــــاج وحــــدة عمــــل  الإنتاجیة
 معینة

 المخرجات إزاء المدخلات



116 
 

  .491ص ، دار وائل للنشر : عمان الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي متكامل ، ، 2009،  إدریس الغالبي ، :المصدر 
فعالیـــة  عـــن جـــب أن یعبـــربـــأن كـــل مقیـــاس مـــن مقـــاییس الأداء ی )2/1/2(رقـــم مـــن الشـــكل  یتضـــح للباحـــث

 تقویم أدائهـا وفـق المراحـل والعملیـات المختلفـة معبـراً عنـه بمعـدلات تقـارن بالأهـداف ىالمنظمة في القدرة عل
  . المرصودة  

  :مؤشرات تقویم الأداء 
هــو مقیــاس كمــي و نــوعى أو نــوعي لــلأداء یســتخدم لإثبــات التغیــر (جــاء تعریــف المؤشــر بصــورة عامــة 

  ) . ى العمل على تحقیق النتائجویورد تفاصیل مد
لكي تكون المؤشرات مفیدة لمراقبة وتقـویم النتـائج لا بـد أن تكـون مباشـرة وموضـوعیة وعملیـة وملائمـة ، 

  .)44-43: 2011الكعبي ، و عمران ،( یتم تحدیثها بانتظامو 
ضـمن مقارنتهـا كما تعرف المؤشرات علـى أنهـا اسـتنتاجات یمكـن اسـتنباطها مـن البیانـات المقدمـة وقـد یت

مـــع أســـس موضـــوعیة مســـبقا أو نســـب أو اتجاهـــات عامـــة أو أحكـــام مبنیـــة علـــى أســـاس الخبـــرة الفنیـــة، 
والمؤشـــرات تختلـــف بـــاختلاف المســـتوى الـــذي یجـــري عنـــده التقـــویم كمـــا تتـــأثر المؤشـــرات أیضـــاً بطبیعـــة 

  .النشاط الذي یتم تقویم أدائه
بالمؤشـــر حتـــى یمكـــن  الأداء ینبغـــي أن تتـــوفر هنالـــك مجموعـــة مـــن الشـــروط وضـــعها المهتمـــون بتقـــویم

  :نذكر منها ما یلي  الاعتماد علیه
بمعنــي أن یقـــیس المؤشـــر النتیجـــة التــي یســـعى لقیاســـها وان لا یـــتم  اً ینبغــي أن یكـــون المؤشـــر مباشـــر  .1

 .توجیهه

أن یكون موضوعیا لیس به أي غموض خاصة بالنسبة لمـا تریـد قیاسـه كمـا ینبغـي أن یتفـق الجمیـع  .2
 .التعلیق أو الحكم علي النتائجعلى 

لشــخص الــذي یقــرا المؤشــر یعــرف الــذي انــي ســهولة فهمــة مــن طــرف الجمیــع ، فالوضــوح وذلــك یع .3
 .)19: 2012أم العز ،(یعنیه والذي لا یعنیه

أن یكــــون مناســــبا یجــــب أن تقــــیس المؤشــــرات النتیجــــة المرجــــوة بطریقــــة مناســــبة ، أمــــا مســــألة عــــدد  .4
لقیـــاس معیــــار عـــام أو نتیجـــة مطلوبــــة ، فیعتمـــد ذلــــك علـــي مســــتوى  المؤشـــرات الواجـــب اســــتخدامها

المصـــادر المتاحـــة لمراقبـــة الأداء، ودرجـــة تعقیـــد النتیجـــة المطلـــوب قیاســـها وكمیـــة المعلومـــات التـــي 
 .ق بهاو تحتاجها للوصول إلي قرارات موث

لمؤشـــرات أن یكـــون المؤشـــر كمیـــا كلمـــا أمكـــن ذلـــك ، المؤشـــرات الكمیـــة هـــي رقمیـــة بطبیعتهـــا أمـــا ا .5
 .النوعیة فهي وصفیة
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نظـــر معینـــة حتـــى تســـاعد البیانـــات إذا أمكـــن ، لإثبـــات وجهـــة  یاً تفصـــیل المؤشـــر یجـــب أن یكـــون .6
التفصــیلة علــى متابعــة مــا إذا كانــت مجموعــات محــددة تشــارك فــي نشــاطات أو تســتفید منهــا بشــكل 

 .)67: 2009بدر،(أخر
 البیانات بطریقة منتظمة وبتكلفة معقولة ،  خاصة إذا أمكن الحصول على عملیاً  اً المؤشر أن یكون  .7

 .حیث یطلب المدیرون المعلومات التي یمكن جمعها بصفة مستمرة على أن تكون كافیة لدعم قراراتهم

 .أي یوفر بیانات كافیة الجودة تدعم عملیة صنع القرار) موثوق( یعتمد علیه  .8

   :معاییر تقویم الأداء 
یـــاس ذات مواصـــفات محـــدده ومؤشـــرات للحكـــم علـــى كفـــاءة أوجـــه النشـــاط تعـــد معـــاییر تقـــویم الأداء أدوات ق

لمقارنة الأداء الفعلي بـالأداء المخطـط لهـا، عنـد تحدیـد معـاییر الأداء  اً بالوحدة الاقتصادیة لأنها تعتبر أساس
  :)143 -142: 2011البشیر،( مراعاة الآتي

 .وى الأداء لجمیع المستویات في المنشأةعن مست اً أهداف تعبیراً ممكنعن اختیار المعاییر التي تعبر  .1

مراعاة الواقعیة في اختیار المستوى الذي یوضع فیه المعیار فقد یكون المعیـار ممـثلاً للحـد الأدنـى الـذي  .2
لا یقـــل عنـــه الأداء أو الحـــد الأقصـــى الـــذي یجـــب أن لا یزیـــد عنـــه الأداء ، كمـــا یمثـــل المعیـــار مســـتوى 

وء التســهیلات أو الإمكانیــات المتاحــة والكفایــة الإداریــة التــي تعمــل تحقیقــه وذلــك فــي ضــ اً ومطلوبــ اً محـدد
 .في الوحدة الاقتصادیة أي یؤخذ في الاعتبار إمكانیة الوصول إلى المعیار

ســئولین حتــى یتتبعــوا الانحرافــات أن تكــون المعــاییر شــاملة لجوانــب الأداء المختلفــة ومقبولــة ومقنعــة للم .3
 .یعترفوا بالمسبباتو 

 .معاییر واقعیة ومفهومة من قبل جمیع المسئولینأن تكون ال .4

 .التمییز أي قدرة المقیاس على التفرقة بین المستویات المختلفة للأداء حتى بالنسبة للفرو قات البسیطة .5

المعیـــار مـــا یجـــب أن یكـــون علیـــه الأداء بموضـــوعیة واســـتقلال مـــن خـــلال تتبـــع الأداء فـــي  حأن یوضـــ .6
ان ،(في التحلیل وأخذ الظروف المتوقعة في الاعتبار الماضي واستخدام الخبرة الشخصیة : 2005 تركم

135(.   
  

  : أنواع معاییر الأداء
  : )13 -12: 2011،الكعبي ، و عمران (الأداء التي تتمثل في الآتي معاییر هنالك العدید من

مــات التــي وهــي المعـاییر المصــممة لقیــاس جهــود العـاملین الواجــب بــذلها لأداء المه:  معــاییر المــدخلات .1
 . یتطلبها التنفیذ ، أو مواصفات المواد التي تدخل في عملیة الإنتاج

وهـــي المعـــاییر المصـــممة لقیـــاس نتـــائج الأداء مـــن حیـــث التكلفـــة والوقـــت والكمیـــة :  معـــاییر المخرجـــات .2
 .والنوعیة

 .هي المعاییر التي تقوم بمقارنة الأداء الحالي بالأداء السابق:  المعاییر التاریخیة .3
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ــةالم .4 ــاییر المقارن هــي المعــاییر التــي تقــوم بمقارنــة الأداء الحــالي لأداء المنظمــة بمعــدلات الأداء :  ع
 .في المنظمات المنافسة أو المشابهة لها

هــي المعـــاییر التــي تعتمــد علــي الدراســات والوســـائل العلمیــة فــي احتســاب الوقـــت :  المعــاییر الفنیــة .5
 .والحركة اللازمین لأداء كل نشاط

 في واقع المؤشرات ىحیث تبني المعاییر الاعتیادیة عل:  الاعتیادیة والمعاییر القیاسیةالمعاییر  .6

المؤشـرات فـي الوحـدة والوحـدات  مجموعـة مـن ىني المعاییر القیاسیة علـالوحدة الاقتصادیة في حین تب 
 .المشابهة وغیرها من المؤشرات وتشكل المعاییر القیاسیة أساسا للمقارنة والتقویم ىخر لأا

البیانـات والمعلومـات والإحصـاءات المتعلقـة بنشـاط  ىتسـتند المعـاییر الجاریـة علـ:  المعاییر الجاریة .7
 .الوحدة في السنة الحالیة

درجــات  تحــدد هــذه المعــاییر علــى أســاس الأداء الأمثــل وتتطلــب هــذه المعــاییر: المعــاییر المثالیــة  .8
فـــي الحســـبان أي مســـموحات فـــي الوقـــت أو جـــة والكفـــاءة العالیـــة ، كمـــا لا تأخـــذ هـــذه المعـــاییر االح

هـــذه المعـــاییر مـــن الصـــعب یلاحـــظ الباحـــث ان . الإنتـــاج كمـــا أنهـــا لا تهـــتم بطبیعـــة العامـــل البشـــریة
 .)143: 2009البشیر،( )لا تسمح بوجود انحرافات والمسموحات توجد أینما وجد(تطبیقها 

طویلـة كمـا أنهـا تمكـن مـن الحكـم علـى وهذه المعاییر هي معـاییر ثابتـة لفتـرات  :المعاییر الأساسیة  .9
  .ملاحظة طول المدة. فترات متعددة ، مقارنة أعمال فترة بأعمال فترة أخرى 

  :أهداف عملیة تقویم الأداء
عنـد تطبیـق عملیـة تقـویم الأداء  تنظیمـات الأعمـالغـراض التـي تهـدف إلـى تحقیقهـا هنالك العدید من الإ

  :)73 -72: 2010عبد الرحیم ،(من أهمها
مــن تحقیــق أهــدافها ، حتــى یمكــن معرفــة مــدى تطــابق  نظمــةتســاعد فــي التحقــق مــن مــدى قــدرة الم .1

الإنجـــاز الفعلـــي مـــع الخطـــط الموضـــوعة ، فلابـــد مـــن تـــوفیر مجموعـــة مـــن الأســـس والأســـالیب التـــي 
تقـیس ذلـك ، وعملیــة تقـویم الأداء هــي أحـد أهــم الأسـالیب التـي یمكــن اسـتخدامها لهــذه الغایـة ، ومــن 

  .لعملیة یمكن تحدید مواطن الضعف والقوة خلال ا
إن عملیــة تقــویم الأداء تســلط الضــوء علــى مــدى كفــاءة المنشــأة فــي اســتغلال مواردهــا المتاحــة ســواء  .2

كانــــت مادیــــة أو بشــــریة بصــــورة أفضــــل والتقلیــــل مــــن الإهــــدار والضــــیاع ، وترشــــید النفقــــات وتنمیــــة 
  .الإیرادات

أداء عــال ، فنمــاذج تقــویم الأداء تشــتمل علــى مجموعــة مــن  تحدیــد مــا یجــب أن یعرفــه المســئول لتحقیــق .3
المتغیــرات المترابطـــة والمنظمـــة التـــي تســاهم فـــي رفـــع مســـتوى الأداء والتــي تـــم إتباعهـــا تســـاعد أصـــحاب 

  .القرار على السعي نحو تحسین مستوى الأداء بصورة علمیة 
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للمشــاكل التــي تعــانى  اً ن تشخیصــلأن عملیــة تقــویم الأداء الفعــال تتضــم نظمــةالإســهام فــي التطــویر للم .4
 .منها المنشأة ومحاولة معالجتها بعد تقویمها من خلال وجود معاییر محددة

یــوفر فرصــة لتشــكیل أســاس لتحدیــد وتطبیــق الإســتراتیجیات الفعالــة بمنظمــات الأعمــال وتوجــه ســلوكیات  .5
 .(Kazan at el,2012: 1873)العاملین نحو تقییم الكفاءة الإداریة

تقویم الأداء التطویر الذي حققتـه المنظمـة فـي سـعیها نحـو الأفضـل أو الأسـوأ وذلـك عـن طریـق  یظهر نظام .6
للمنظمــات   ومكانیــاً بالنسـبة ىخـر زمانیـاً فــي المنظمـة فــي مـدة لأ(لفعلــي لـلأداء زمانیــاً ومكانیـاً نتـائج التنفیـذ ا

   )المماثلة
الاعتمــاد علــى نتــائج تقــویم الأداء تحقیــق تقــویم شــامل لــلأداء علــى مســتوى الاقتصــاد الــوطني وذلــك ب .7

 .)24: 2006محمد ،( للتقویم الشامل  لصناعه ثم القطاع وصولاً اابتداء بالمشروع ثم 

تصــحیح الموازنـــات التخطیطیـــة ووضـــع مؤشــراتها فـــي المســـار الـــذي یــوازن بـــین الطمـــوح والإمكانیـــات  .8
ســـم السیاســـات والخطـــط العلمیـــة المتاحـــة حیـــث تشـــكل نتـــائج تقـــویم الأداء قاعـــدة معلوماتیـــة كبیـــره فـــي ر 

 .)73: 2010عبد الرحیم ،(البعیدة عن المزاجیة والتقدیرات غیر الواقعیة

تقدیم تصوراً عاماً للإدارة العلیـا فـي الـبلاد عـن أداء الأنشـطة المختلفـة فـي الاقتصـاد الـوطني وهـذا مـا  .9
 .نحو الأفضل ةألاقتصادی ةتساعد على الارتقاء بالا دار  ةشامل ةتقویمی ةیمكنها من إجراء مراجع

تنشـــیط الأجهـــزة الرقابیـــة علـــى أداء عملهـــا عـــن طریـــق المعلومـــات التـــي یقـــدمها تقـــویم الأداء فیكـــون  .10
وانجازهـا لأهـدافها المرسـومة كمـا هـو  ةبمقدورها التحقق من قیـام المنظمـات العامـة بنشـاطها بكفـاءة عالیـ

یمكــــن إن تســــتخدم فــــي متابعــــة وتطــــویر حیــــث تقــــدم تقــــاریر الأداء أفضــــل المعلومــــات التــــي  ,مطلــــوب 
  . ةلاقتصادیاتصادیة والمالیة لمختلف الوحدات المتطلبات الإداریة والاق

  .)المستفیدین( تحقیق مستوى أفضل من الرضا لدى المواطنین.11
أن نظـام تقـویم الأداء الفعـال بالإضـافة إلــى تطـویره لمجموعـة مـن المعـاییر الكمیــة والنوعیـة التـي تهـدف إلــى 

ة الإنتاجیـة والجــودة ، یحـاول أیضـاً تطــویر مجموعـة مـن المعــاییر لقیـاس مسـتوى رضــا المسـتفیدین بغیــة زیـاد
  .اتجاهاتهم نحو مستوى الخدمة المقدمة علي الوقف 

نظـر تقـویم الأفـراد بالمنظمـة وفـق هـذا الـرأي  ةحیث یري بعض الكتـاب أن أهـداف تقـویم الأداء مـن وجهـ
  :لآتيتحدد أهداف تقویم الأداء في ا

 .رفع الروح المعنویة للعاملین وتحسین علاقات العمل   .1

 .وسیلة لتطویر الأداء والإحساس بالمسئولیة .2

 .الرؤساء ىتنمیة الكفاءة لد .3

  .ةوسیلة لضمان العدالة العام .4
علــى تحقیــق  تنظیمــات الأعمــالممــا ســبق یلاحــظ الباحــث أن الهــدف مــن عملیــة تقــویم الأداء هــو مقــدرة 

ســتغلال مواردهــا البشــریة والمادیــة لتحقیــق ذلــك ، حیــث یســاهم تقــویم الأداء فــي تطــویر أهــدافها وكیفیــة ا
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الأمـر الـذي یسـهم فـي الارتقـاء بالاقتصـاد الـوطني ورفعـة  منظمـات الأعمـال وخلق التنـافس بـین نظمةالم
  .وتحقیق مستوى أفضل من الرضا لدى المواطنین
  :المتطلبات الأساسیة لنجاح عملیة تقویم الأداء

تطلـــب عملیـــة تقـــویم الأداء بعـــض المتطلبـــات الأساســـیة التـــي مـــن شـــأنها الارتفـــاع بدرجـــة التقـــویم إلـــى ت
الـــذي یســـاعد علـــى اتخـــاذ القـــرارات الســـلیمة فـــي تصـــحیح الانحرافـــات وتحدیـــد  ةمســـتوى الدقـــة والموثوقیـــ

الدراسـات والبحـوث ولقـد تناولـت العدیـد مـن . فیها المسؤولیات والارتقاء بالنتائج إلى المستویات المرغوب
  :)92: 2011، فروانھ(العلمیة المتطلبات الأساسیة لنجاح عملیة تقویم الأداء وهى

ء كانــت بیانـات مالیــة أو اتـوافر البیانـات والمعلومــات المختلفـة المرتبطــة بـأداء تنظیمـات الأعمــال سـو  .1
كتمـل یعتمـد علـى فنیة أو تسوقیه أو بیئیة في الوقت المناسب ، ولذلك یجب وجود نظـام معلومـات م

نظــم التشــغیل الحدیثــة للبیانــات لكــي یــوفر معلومــات عــن الســوق والمنافســین والتطــورات التكنولوجیــة 
المختلفــة بالبیئـــة المحیطــة بهـــذه التنظیمــات وتقیـــیم البیانـــات والمعلومــات بصـــورة ترشــد عملیـــة قیـــاس 

 .)378: 2005 ،فودة(وتقویم الأداء

داء المؤشـرات غیـر المالیـة ، والتـي تكمـل فـي الواقـع المؤشـرات ینبغي أن تشمل نظم قیـاس وتقـویم الأ .2
 Novakova Á, and )ســیما فیمــا یتعلــق بــإدراك العمــلاء وأداء العملیــات الداخلیــة، ولاالمالیــة 

Kusy,2009:45). 

لابــد أن تصـــمم مقـــاییس تقـــویم الأداء بأســـلوب یســـاعد الإدارة فــي التركیـــز علـــى العوامـــل التـــي تخلـــق  .3
 .ع أصحاب المصالح المرتبطین بالمنظمةالقیمة لجمی

أن مقاییس تقویم الأداء وحدها لـن تحقـق الفاعلیـة والكفـاءة والجـودة المطلوبـة بـل لابـد مـن إدارة المنظمـة  .4
  .مع عوامل النجاح الرئیسیة مع أهداف المنظمةمقاییس تقویم الأداء بأسلوب القیمة لتحقیق ذلك وربط 

 .مة لقیاس وتقویم الأداء الخاصة بهم لدعم الإستراتیجیةیجب على منظمات الأعمال وضع أنظ .5

كانـت          ضرورة أن یتصف نظام تقویم الأداء بالشمولیة لجمیـع العناصـر المـؤثرة فـي الأداء سـواء  .6
 أو غیـــر مباشـــر ، داخلیـــاً أو خارجیـــاً  اً عناصـــر مالیـــة أو غیـــر مالیـــة ، وســـواء كـــان هـــذا التـــأثیر مباشـــر 

  . )7: 2005،الماضي(
من الضروري الاهتمام بمقاییس تقویم الأداء باستخدام المقاییس المالیة وغیر المالیة حتـى تعطـى صـورة  .7

 .صادقة ومعبرة عن تقویم الأداء لمنظمات الأعمال

یجب على نظام تقویم الأداء المتكامل أن یحقق التوازن بـین الأهـداف قصـیرة وطویلـة الأجـل عنـد قیـاس  .8
ره وخاصــة مــع اســتمرار عملیــة التحســین والتطــویر علــى تحقیــق التــوازن بــین وتقــویم الأداء ، ویســمح بــدو 

أهــداف الأطــراف الداخلیــة والخارجیــة التــي تــؤثر علــى الأداء مــع تحقیــق التــوازن بــین أهــداف ومصــالح 
 .الأطراف المختلفة
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یجــــب أن یكــــون نظــــام تقــــویم الأداء مفهومــــاً وواضــــحاً لكــــل مســــتخدمي النظــــام ، وكــــذلك ضــــرورة فهــــم  .9
تخدمي النظــــام لكیفیــــة حســــاب المقــــاییس والمؤشــــرات وعلاقــــة الارتبــــاط بــــین الأهــــداف الإســــتراتیجیة مســــ

كــون تالمختلفـة التــي تقــیس مــدى تحقیــق الأهــداف الإســتراتجیة حتــى یمكــن تنفیــذه وتطبیقــه كمــا یجــب أن 
 .صورة جیدةبإدارته 

و موجـود فـي أسـالیب قیـاس ضرورة تعدد وتنوع مقاییس الأداء لتنظیمـات الأعمـال بعكـس الحـال مـا هـ .10
 ومن هنا ظهرت بطاقة الأداء المتوازن بأجیالها المختلفة لتغطى أوجه القصور. وتقویم الأداء التقلیدیة

 .في أسالیب تقویم الأداء التقلیدیة  

أن یكـــون الهیكـــل التنظیمـــي لتنظیمـــات الأعمـــال واضـــحاً وتحـــدد فیـــه المســـؤولیات والصـــلاحیات لكـــل  .11
 .)43-42: الكرخي ( بینهماي تداخل مدیر ومشرف بدون ا

أن تكـون الإجــراءات والآلیــة الموضــوعة لمســار عملیــة تقــویم الأداء بــین الإدارات المســؤولة عــن تقــویم  .12
، الاً إلـى الإدارة الـدنیو الأداء في الهیكل التنظیمي واضحة ومنظمة ومتناسقة ابتداء من الإدارة العلیا وصـ

لا تعرقلت العملیات التقویمیة و  التصحیحیة للأداء في هـذا المسـتوى أو ذاك وضـاعت الجدیـة المطلوبـة وإ
 .من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملیة تقویم الأداء

وجود نظـام حـوافز فعـال سـواء كانـت هـذه الحـوافز مادیـة أو معنویـة أو كانـت ایجابیـة أو سـلبیة بحیـث  .13
لان غیـاب مثـل هـذا النظـام . ن المخطط منهایحقق هذا النظام ربطاً متیناً بین الأهداف المنجزة فعلاً وبی

یضعف من قوة وجدیـة القـرارات المتخـذة بشـأن تصـحیح المسـار فـي العملیـة الإنتاجیـة والارتفـاع بهـا إلـى 
 .المستوى المرسوم

یجب أن تكون أنظمة ومقاییس تقویم الأداء دقیقة وذات صـلة ، فـي الوقـت المناسـب ویمكـن الوصـول  .14
أن تكـــون مقـــاییس  وعـــلاوة علـــى ذلـــك ، یجـــب أیضـــاً . لـــذین هـــم بحاجـــة إلیهـــاإلیهـــا بســـهولة للأشـــخاص ا

الأداء صـــممت لـــتعكس أهـــم العوامـــل التـــي تـــؤثر فـــي إنتاجیـــة العملیـــات المختلفـــة التـــي یمكـــن أن تكـــون 
  .(Domanovicm, at el, 2012: 6818-6831)ةنظموجدت في الم

یم الأداء یــرى الباحــث ضــرورة أن تســتخدم لمتطلبــات الســابقة الواجــب توافرهــا فــي عملیــة تقــو افــي ضــوء   
منظمات الأعمال مقاییس مالیة غیر ومالیة متكاملة وربط الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة بهدف تطـویر 
وتحسین الأداء ، ومعرفة مدى نجاح المنظمة في تحقیق أهـدافها المنشـودة وتعزیـز قـدرتها التنافسـیة بـین 

  .نتاج الحدیثةمنظمات الأعمال الأخرى في بیئة الإ
  :مراحل عملیة قیاس و تقویم الأداء

جـراء إ، ولا یمكـن المعاییر التي كانت محـددة مسـبقاً  یتم قیاس الأداء الفعلي للتعرف على مدى توافقه مع
هذا القیاس إلا بعد إتمام الأداء ویعتبر أمر قیاس الأداء لأغراض تقویمه مـن الأمـور المعقـدة فـي الحیـاة 

ما تنطوي علیة الظروف المحیطـة بإنجـاز المهـام المختلفـة مـن عوامـل متعـددة تـؤثر فـي العملیة ، وذلك ل
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ن عملیـة تقـویم الأداء تــتم بعـد عـدة مراحــل و خطـوات أساســیة إج المترتبـة عنهــا ورغـم الصـعوبات فــالنتـائ
  :)5 -52: 2007،الوشاح(حل في الآتياص هذه المر یینبغي إتباعها الواحدة تلو الأخرى، و یمكن تلخ

لعملیـــة تقـــویم الأداء للمنظمـــة ، یجـــب التحضـــیر المســـبق :  مرحلـــة التخطـــیط والإعـــداد و التخضـــیر .1
عــداد أدوات التقــویم وتحدیــد المراكــز المســئولة ل معرفــة خطــوط الاتصــال وبالتــالي متابعــة المســتویات ، وإ

  .عن عملیة التقویم
وضـــعها حســـب أهمیتهـــا ، وترتیـــب ویــتم تحدیـــد أهـــداف المنظمـــة التـــي تــم : مرحلـــة تحدیـــد الأهـــداف .2

  أو غیر ملموس ، وقد یكون بعضها  اً وقد یكون بعض هذه الأهداف ملموس أولویة واضحة للتقویم ،
  .محدداً وبعضها غیر محدد

مـن رسـالة المنظمـة وأهــدافها وغایتهـا یـتم وضـع معــاییر الأداء  إنظلاقـاً : مرحلـة وضـع معــاییر الأداء .3
المحدد من قبـل الإدارة كنمـوذج لتقـویم الأداء  ىالأداء والمعاییر هي المستو  لإستخدامها في قیاس وتقویم

  .)62: 2009، السعیدي(وتخدم كنقاط یمكن أن یقارن بها الأداء الفعلي
تحقیقهـــا بالشــــكل الملائــــم ، ولابــــد أن  ىصــــیل الأهـــداف الإســــتراتیجیة وعــــن مــــدتعتبـــر معــــاییر الأداء تفا

  .دودبحیث تقبل الإنحرافات الواقعة ضمن هذه الح حدود للسماح ىر علیتحتوي المعای
ــ اً تســتوجب عملیــة تقــویم الأداء برنامجــ :مرحلــة قیــاس الأداء الفعلــي.4 للمنظمــة، بغــرض  شــاملاً  اً معین

التعــرف علــى ســائر العملیــات والمراحــل التــي تقــوم بهــا المنظمــة بهــدف التوصــل إلــى خصــائص النشــاط 
قیــاس الأداء الفعلــي مــن خــلال اســتخدام المؤشــرات المالیــة وغیــر  الــذي تمارســه المنظمــة ، وعــادة مــا یــتم

المالیة التي تهـتم بجانـب العمیـل والعملیـات الداخلیـة والأداء البیئـي والاجتمـاعي ، والأسـالیب الإحصـائیة 
للحصـــول علــــى البیانــــات والمعلومــــات ، ویجــــب تــــوافر أفـــراد مــــدربین للقیــــام بهــــذه الأعمــــال مــــع ضــــرورة 

یب الحدیثـــة وعـــرض نتـــائج الأداء علـــى المختصـــین ، إذ إن عامـــل الســـرعة لـــه أثـــر فـــي اســـتخدام الأســـال
  .)70: 2010، عبد الرحیم(فعالیة النظام الرقابي

فــي هــذه المرحلــة یـــتم تحدیــد الانحرافــات فـــي الأداء  :مرحلــة تحلیــل البیانـــات وتصــحیح الانحرافـــات .5
، وعة والعمــل علــى تصــحیح الانحرافــاتیر الموضــخـلال مقارنــة الأداء الفعلــي بــالأداء المخطــط أو المعـای

. كما یجب أن تتضمن هـذه المرحلـة تحدیـد الجهـة أو الأفـراد المسـئولین عـن وجـود الانحرافـات فـي الأداء
هـي الاسـتغلال : الكفـاءة(عملیـة التقـویم  تعد هذه المرحلة من أهم المراحل الضـروریة لتحقیـق الكفـاءة فـي

ونها لا یمكـن اقتــراح الخطـوات التصــحیحیة، والتـي یجــب أن تسـتهدف الحــد ، فبــد)الأمثـل للمــوارد المتاحـة
  .)85: 2007 برھوم  وأخرون(من أسباب الانحرافات أو الوقایة منها ولیس فقط معالجة أعراضها

فالأســباب هــي المــؤثرات أو المتغیــرات التــي یــؤدي حــدوثها إلــى ظهــور الانحرافــات، أمــا الأعــراض فهــي 
نحرافـــات، لـــذلك یجـــب معالجـــة الأســـباب ولـــیس المظـــاهر والأعـــراض مـــن أجـــل المظـــاهر الملاحظـــة للا
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إنّ مهمة العمل التصحیحي تتطلب القیام بثلاثـة أمـور . القضاء على الآثار الناجمة عن تلك الانحرافات
  :هي

إنّ مســألة ظهــور الانحرافــات هــي مســألة واردة وغیــر خطیــرة تنشــأ عنــدما  :تحدیــد أســباب الانحرافــات .أ
ویمكــن إجمــال . ظــروف التنفیــذ عــن تلــك التــي تــمّ توقعهــا مــن قبــل عنــد وضــع الخطــة والمعــاییر تختلــف

  : أسباب الانحرافات بما یلي
  .أسباب مردّها إلى المعیار -
  .أسباب مردّها إلى المنفّذین -
  .أسباب مردّها إلى ظروف معینة لا علاقة لها بالعاملین أو المعیار -

  د یتوافّر للإدارة أكثر من بدیل لمعالجة الانحرافات، في هذه الحالة ق :اختیار أنسب الطرق العلاجیة.ب
ـــع مـــن تطبیقـــه وتكلفـــة ذلـــك  لابـــدّ مـــن تقـــویم كـــل بـــدیل متـــوافّر، وذلـــك فـــي ضـــوء الموازنـــة بـــین العائـــد المتوقّ

  .التطبیق
لعــلاج هــذه الخطــوة تتضــمن المتابعــة للتأكّــد مــن فاعلیــة ا :التأكّــد مــن نجــاح تطبیــق الإجــراء التصــحیحي.ج

أو لا تــؤدي إلــى زوال أســباب الانحرافــات أو الحــد منهــا،  أةالمقتــرح، فقــد تكــون الاقتراحــات المقدّمــة غیــر كفــ
جــراء بعــض التغییــرات علیهــا، أو تطویرهــا أو تقــدیم مقترحــات جدیــدة فــي  ممــا یســتوجب إعــادة النظــر فیهــا، وإ

  .بعض الأحیان
عملیـة تقـویم الأداء فـإن الأمـر یتطلـب إعـداد تقریـر شـامل  مـن ءلانتهـاابعـد  :مرحلة إعداد تقـاریر الأداء .6

توصـل إلیهـا مـع بیـان الانحرافـات فـي الأداء ومعوقاتهـا والمسـئولین عنهـا ومـا هـي الیتضمن النتائج التي تم  
 :عملیة مراحل تقویم الأداء وذلك على النحو التالي) 2/1/3(حیث یوضح الشكل رقم . طریقة معالجتها

  )2/1/3(شكل رقم  
  مراحل عملیة تقویم الأداء

                            
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 طیط والإعدادمرحلة التخ

المتابعة وإتخاذ 
 القرار

 تحدید الاھداف

 قیاس الأداء الفعلى

وضع البرامج 
 والمعاییر

 إعداد التقاریر

تحلییل البیانات وتصحیح 
 الانحرافات
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ـــة ، :  2007،محمـــود عبـــد االله ،الوشـــاح: المصـــدر  ـــة الأردنی  رســـالة دكتـــورة  فـــيتقـــویم الأداء فـــي المستشـــفیات الحكومی
  .52، صلتكنولوجیا كلیة الدراسات العلیاالمحاسبة وتمویل غیر منشورة ، جامعة السودان للعلوم و أ

أن عملیــة تقــویم الأداء تمــر بعــدة مراحــل ابتــداء مــن التخطــیط إلــى ) 2/1/3(مــن الشــكل رقــم یتضــح للباحــث
وهى إعـداد التقـاریر وفـي كـل هـذه المراحـل لابـد أن تكـون هنالـك متابعـة واتخـاذ للقـرار حیـث  ةالمرحلة الأخیر 

  .لقادمة للتقویمیتم الاستفادة من التغذیة العكسیة في إعداد التقاریر في الدورات ا
الباحـــث أن الوصـــول إلـــى طریقـــة محــــددة ودقیقـــة لتقـــویم أداء منظمـــات الأعمـــال ینبغـــي أن تمــــر  ىكمـــا یـــر 

  :بمراحل متعددة من الدراسة والتجریب حتى الوصول إلى طریقة لتقویم الأداء تتمیز بالصفات التالیة 
نــواع مختلفــة مــن المشــروعات فــي طریقــة التقــویم مرنــة بمعنــى قابلیتهــا للتطبیــق علــى أ تكــون یجــب أن .1

  .الأنواع المتباینة للنشاط
  .یجب أن تكون الطریقة شاملة بمعنى أنها توفر صورة واضحة عن موقف المشروع موضع التقویم .2
 .یجب أن تعكس الطریقة النواحي الكیفیة في الأداء إلى جانب النواحي الكمیة .3

  .ةل بین الوظائف الإداریة المختلفیجب أن تعكس خطة أو طریقة التقویم الترابط والتداخ .4
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  المبحث الثاني
  إدارة وأسالیب نظم قیاس وتقویم الأداء

هــذه  ىأن تنظــر إلـ منظمـة الأعمـال أن تحصــد أفضـل النتـائج مــن إدارة الأداء ، مـن المفتـرض ادتر أإذا 
معظـــم  یعمـــل ضـــمن نظـــام شـــمولي ، حیـــث أن أحـــد الأســـباب الرئیســـیة لإخفـــاق اً الإدارة بإعتبارهـــا نظامـــ

جهــــود إدارة الأداء هــــو عــــدم إرتباطهــــا بــــإجراءات وعملیــــات المنظمــــة وبالتــــالي مــــن المهــــم قیــــام منظمــــة 
ــــى أحــــدث  الأعمــــال بفهــــم إدارة الأداء وأهمیتهــــا وأهــــدافها والوظــــائف التــــي تؤدیهــــا ومــــن ثــــم التعــــرف عل

دراك مــــدالقیــــاس و الالأســــالیب المتبعــــة فــــي عملیــــة  ــــ ىتقــــویم الإســــتراتیجي وإ ذي صــــحب هــــذه التطــــور ال
الأســالیب ، والعمـــل علــي أختیـــار الأســلوب الأمثـــل الــذي تســـتخدمه فــي قیـــاس وتقــویم الأداء وینبغـــي أن 

رضـاء  ىیكون ذلك بدوافع حقیقة تلبي رغبات وطموح منظمـات الأعمـال بالاسـتمراریة والنمـو والعمـل علـ
  .ةیعة ذات جودة عالیة وبتكلفة قلیلالعملاء بتقدیم خدمات سر 

  :میة إدارة الأداء مفهوم وأه
حـدوث تواصـل وفهـم أفضـل تنـتج لأداء بأنها مجموعة متكاملـة مـن الآلیـات والعملیـات التـي اتعرف إدارة 

مســاهمات  ىمــع آخــرین لیضــیف كــل مــنهم قیمــة إلــ أنهــا تتعلــق بــأفراد یعملــونو . بــین أفــراد یعملــون معــاً 
  .)84: 2012،و النصر أب(الآخر في سبیل تحقیق تحسین متواصل في النتائج والمعاییر

لتحسـین وتطـویر كفـاءة الأفـراد والفـرق مـن أجـل زیـادة اء على أنها ذلك المدخل النظـامي تعرف إدارة الأد
  :)114: 2009،الغالبي ، و إدریس(الفعالیة العامة للمنظمة ، ویمكن وصفها كما یلي

لحـوار إلــى تطـویر الفهــم والأفـراد أو الفــرق والتـي تــؤدى مـن خــلال ا یرینشـركة تضــامنیة مـابین المــد .1
نه تســـهیل الطریـــق لتطـــویر كـــل مـــا هـــو ایجـــابي أتبـــادل لواقـــع التوقعـــات والـــذي مـــن شـــالمشــترك والم

 .لصالح المنظمة

حســــین والتطــــویر ومــــنح عملیـــة تطویریــــة مــــن شــــأنها تــــوفیر الاتفــــاق المشــــترك حــــول احتیاجــــات الت .2
یـات أدائهـم ، وهـذا بطبیعـة الحـال الأفراد حتى تكون بیـدهم زمـام الأمـور علـى مجر  ىالصلاحیات إل

 .والمنظمة  یریهمیتم من خلال حصولهم على الإرشاد والدعم من قبل مد

یة الأخـــرى مـــن أجـــل فعالیـــة عملیــة شـــاملة تقودهـــا الإدارة مـــع مجموعـــة مـــن عملیــات المـــوارد البشـــر  .3
 .المنظمة

ون معاً لتحقیـق وتطـویر والأفراد والفرق عندما یعمل یرینتنصب حول كیفیة سلوك المد اً عملیة معین .4
 .الكفاءات بعیداً عن إطار النظام البیروقراطي 

 .)لكفاءة وما یترتب علیها من نتائجأي ا(ت والمخرجات عملیة تعنى بالوسائل والغایات ، والمدخلا .5

 الأعمى للأوامر العلیاعملیة تشتمل على الاتفاق حول الأهداف ولیس العمل بموجب الإنصیاع  .6
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 ) .أن الغایة النهائیة هي توحید الأهداف الفردیة والمنظمةم من غعلى الر (  .7

  :النحو التالي علىالتتابع في العملیات الفرعیة في إدارة الأداء وذلك ) 2/2/1(حیث یوضح الشكل رقم 
  )2/2/1(شكل رقم 

  التتابع في العملیات الفرعیة في إدارة الأداء
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Ander A ,De Waal.2001, "Power of Performance Management" How Leading 
Companies Create Sustained Value" , john wiley and Sons , Inc.P:8 

عملیـات إدارة الأداء تتمثـل فـي مجموعـة مـن المهـام التـي توكـل أن ) 2/2/1(باحـث مـن الشـكل رقـم لل تضحی
عمـل علـي تطـویر الخطـط الإسـتراتیجیة مـن خـلال عملیـة قیـاس وتقـویم إلیهـا مـن قبـل إدارة المنظمـة بهـدف ال

عداد الموازنات التقدیریة وتحدید المستهدفات والعمل    .تحدید نظم الحوافز والمكافآت علىالأداء وإ
أن هنالــك افتراضــین بســیطین یشــكلان الأســاس الــذي تقــوم علیــة إدارة  إلــى Wade & Recardoیشــیر 
معرفـة  عنـدما یصـل الفـرد والفریـق إلـى: الافتـراض الأول  :)117 -115: 2009،دریسالغالبي ، و إ(الأداء 

ویشــاركون فــي صــیاغة وتــأطیر هــذه التوقعــات ، فــإنهم یســتخدمون كــل مــا لــدیهم مــن  موفهــم مــا یتوقــع مــنه
قابلیـات أن القدرة على تلبیـة التوقعـات تعتمـد علـى مسـتوى ال: الافتراض الثاني .إمكانیات لتلبیة تلك التوقعات

الــدعم الـــذي یتلقونــه مــن الإدارة، وكـــذلك العملیــات والأنظمـــة و التــي یمكــن تحقیقهـــا مــن خلالالأفــراد والفـــرق، 
  .والموارد التي توفرها المنظمة لهم

 تطویر الإستراتیجیة

  الموازنة        
 تحدید المستھدفات  

 قیاس الأداء       عوائد التحفیز    

 داءمراجعة الأ    
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أهمیــة إدارة الأداء تنبــع مــن الغایــات الأساســیة لهــذه الإدارة بالمشــاركة أن إن الافتراضــین یشــیران ضــمناً إلــى 
دراك ما یتعین تحقیقـه ، وتطـویر قابلیـات العـاملین والمنظمـة بغیـة تحقیـق ذلـك والمتمثلة بالمشا ركة في فهم وإ

وعمومــاً ، فــإن  .راد والفــرق مــن تحســین واقــع أدائهــابالإضــافة إلــى تــوفیر الــدعم والإرشــاد الــذي یحتاجــه الأفــ
لتحســین المسـتمر لإجــراءات أهمیـة إدارة الأداء تنبـع مــن بنـاء ثقافــة یكـون فیهــا الأفـراد والفـرق مســئولین عـن ا

أعمال المنظمة ومستوى مهارتهم ومسـاهماتهم الخاصـة ولا بـد مـن الإشـارة إلـى أن المحـور الرئیسـي المتعلـق 
أن یعملـوا علـى إیضـاح توقعـاتهم حـول مـا یریدونـه مـن أعضـاء  یرینركة بالتوقعات ، حیث یمكـن للمـدبالمشا

ب علـیهم القیـام بـه وكیفیـة إدارتهـم ، والـدعم والمـوارد التـي یجا یعملوا على إیصال توقعاتهم حول مالفرق أن 
أن إدارة الأداء تعنـى ) (De Waal وبـین. یحتاجونها وكیف یجـب اسـتخدام مـا لـدیهم مـن مواهـب ومهـارات 

والفـرق ، ومـا بـین أعضـاء الفـرق ، ومـا  یرین، وما بین المـدوالأفراد یرینكثیراً بالعلاقات المتبادلة ما بین المد
وهـذه العلاقـة تكـون ذات طـابع تبـادلي ، ویشـیر إلـى أن أهمیـة . الأفراد والمجـامیع والمتعـاملین الآخـرین بین 

  .إدارة الأداء تتمثل بهدف تحسین نوعیة هذه العلاقات
  : أهمیة إدارة الأداء

ـــتحـــدد أهمیـــة نظـــام إدارة الأداء فـــي ترجمـــة رؤیـــة المن یجـــاد ب ىظمـــة إل ارة یـــة جدیـــدة لإدئنتـــائج واضـــحة ، وإ
المنظمة بشكل یمكنهـا مـن تحقیـق أهـدافها وتقـویم إسـتراتیجیتها باسـتمرار كمـا تمكـن مـن تعزیـز المشـاركة فـي 

  . )146: 2011،الدجني (عملیة صنع القرار واستثمار الموارد والجهود لتحسین الأداء وتحفیز العاملین
  :لتالیة آخرون أن أهمیة إدارة الأداء تنبع من تحقیقها للأهداف ا ىبینما یر 

 .توثیق الارتباط بمنهج إدارة الجودة الشاملة والإسهام في تحقیق متطلباتها .1

اعتبــار أداء العــاملین الوظیفــة الأســاس التــي تحقــق المنظمــة مــن خلالهــا العدیــد مــن الوظــائف كـــالتقییم  .2
 .والتحفیز والتدریب

 .همئإحداث الدمج والتكامل بین تحدید الأهداف وتقییم العاملین وتطویر أدا .3

 . تحقیق سرعة في التغیر التنظیمي في مستویات الإدارة الوسطي نحو تحدید العمل ومجاراة التطور .4

قفـة اتحدید مؤشرات ومقـاییس الأداء المناسـبة للمنظمـة وللعملیـات الرئیسـیة وللوظـائف وللمـوظفین ، والمو  .5
 .)86: 2012،أبو النصر(علیها وتطبیقها

 .)3: 2006،العشماوي(ت والتخطیط الإستراتیجيسلامة الأهداف والسیاسا ىالحكم عل .6

 .وفعالیة القرارات الإداریة ةسلامة كفاءة الإدارة في ممارسة الوظائف وتقییم كفاء ىلحكم علا .7

 .تخطیط أنشطة التدریب الموجه وخطط التحفیز .8

 .الحكم علي قیمة المنظمة بدلالة قدرتها التنافسیة .9

 .یاً ورأسیاً تقییم عملیات تدفق تداول المعلومات افق .10

 .تدعیم ثقة الأطراف الخارجیة في نظم العمل بالمنظمة .11

  الأنشطة والوظائف التي تؤدي إلي من أن أهمیة إدارة الأداء تتمثل في مجموعةالباحث  ىمما سبق یر 
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تنفیــــذ الخطــــط والإســــتراتیجیات الموضــــوعة لتحقیــــق  ىفعالــــة، الأمــــر الــــذي یقــــود إلــــ ةتحســــین الأداء بصــــور  
إلیهـــا تنظیمـــات الأعمـــال لتحقیـــق النجـــاح  ىالأجـــل التـــي تســـع ةالأجـــل و طویلـــ ةشـــودة قصـــیر الأهـــداف المن

  .وتعزیز قدرتها التنافسیة وخاصة في بیئة الأعمال المتغیرة 
  : سلسلة إدارة الأداء 

فــي إطــار سلســة إدارة الأداء ومــداخلها ســیتم التركیــز علــى العملیــات والخطــوات والإجــراءات اللازمــة لسلســة 
س(الأداء في كل مرحلة من مراحل إدارة الأداء وهـي تتمثـل فـي الآتـي إدارة البي ، و إدری  -117: 2009،الغ

118(:   
وهــذه تعتبـر نقطــة الانطـلاق لعملیــة إدارة الأداء والهـدف منهــا توحیـد كــل نشـاط مــن :  الرسـالة والغایــات .1

 .دة في السلسة مع الغایات والمساهمة في تحقیقهاو الأنشطة الموج

وهذه تتفق بشكل مباشر مع غایات المنظمـة مـع حـدوث نـوع مـن التكـرار حتـى  :وخطط الإدارات غایات  .2
 .یتم أخذ الإدارات حول ما یمكن تحقیقه بنظر الإعتبار قبل الانتهاء من غایات أعمال المنظمة

ــ:  إتفاقیــات الأداء والتطــویر .3 راد بلوغهــا إن اتفاقیــة الأداء تحــدد العمــل الــذي یــراد إنجــازه والنتــائج التــي ی
 .ومعاییر الأداء التى یراد تحقیقها ومستویات الكفاءة المطلوبة

إن جانـــب تخطـــیط الأداء والتطـــویر ضـــمن سلســـلة إدارة الأداء هـــو مـــن حیـــث :  خطـــة التطـــویر لـــلأداء .4
الأساس عملیة إستكشاف مشترك لما یتعین أن یقوم به الأفراد من أجل تحسین أدائهـم وتطـویر مهـارتهم 

 .بتوفیر ما یحتاجونه من الدعم والإرشاد لهم یروهممعرفة الكیفیة التي یقوم من خلالها مدوكفاءتهم و 

عملیـة إدارة الأداء تسـاعد العـاملین علـى الإنخـراط فـي میـدان العمـل مـن أجـل  :العمل والتطویر والدعم  .5
ویركـز علـى مـا فهي نشاط یـرتبط بكـل مـن العمـل والعـاملین . تحقیق النتائج المخطط لها والمتفق علیها 

مــن خــلال  –یتعـین القیــام بـه وكیفیــة القیـام بــه ومـا یتحقــق عنـه ، بیــد أنهـا تعنــى أیضـاً بتطــویر العـاملین 
. وتزویــدهم بالـدعم الــذي  یحتاجونــه بغیـة تحســین عملهـم الآن وفــي المســتقبل  –مسـاعدتهم علــى الـتعلم 

شـــتمل ت، وهـــذه بطبیعــة الحـــال ســوف وینبغــي أن ینصــب بالتأكیـــد علــى إدارة الأداء طیلـــة أوقــات الســنة 
 .على عملیات المراقبة المستمرة والتغذیة العكسیة ، فضلاً عن المراجعات الرسمیة

لإدارة الأداء هـــو أنهــــا عملیــــة مســــتمرة أن أهــــم مفهــــوم لربمـــا : المراقبــــة المســــتمرة والتغذیــــة العكســــیة  .6
ات فـي تحدیـد الإتجاهـات ، ومراقبـة ومتواصلة لإدارة وتطویر معـاییر الأداء التـى تعكـس أفضـل الممارسـ

تخــاذ الإجــراءات اللازمــة بنــاءاً علــى ذلــك یمكــن القیــام  قیــاس وتقــویم الأداء ، وتــوفیر التغذیــة العكســیة وإ
بالمراجعات غیر الرسمیة المؤقتة حسب الحاجة كالمراجعـات الشـهریة أو الفصـلیة وغیرهـا ، حیـث یمكـن 

یة مضــــبوطة أكثــــر ، والأهــــم أیضــــاً مراقبــــة ســــیر التقــــدم إســــتخدام هــــذه المراجعــــات لتــــوفیر تغذیــــة عكســــ
  .)118 -117: 2009،الغالبي ، و إدریس(الحاصل في تنفیذ خطة التطویر خلال السنة

 یرینرسـمیة مـا بـین المـد یمكـن القیـام سـنویاً بعقـد لقـاءات مراجعـة: المراجعة الرسمیة والتغذیة العكسیة  .7
إن عمل التغذیـة العكسـیة هنـا هـو إیجـاد . كل متكرر أو أكثرغیر أن ذلك یمكن أن یحدث بش، والأفراد 
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المعلومــات وتحدیــد الإســتنتاجات مــن كــل مــا كــان یحــدث منــذ المراجعــة الأخیــرة ، غیــر أن ذلــك ســوف 
ن الحـــوار خـــلال . أســـاس الآراء  علـــي یســـند علـــى أســـاس الأحـــداث والملاحظـــات الفعلیـــة ولـــیس هـــذا وإ

ز علـــى تحلیـــل ومراجعـــة النقـــاط المهمـــة التـــي تنبثـــق عـــن الفتـــرة لقـــاءت المراجعـــة الرســـمیة یجـــب أن یركـــ
ـــه  موضـــوع الدراســـة وبـــذلك یـــتم تحلیـــل ودراســـة عملیـــة تحســـین وتطـــویر الأداء حســـب مـــا هـــو مخطـــط ل
والتعــرف علــى مــدى النجاحــات التــي حققتهــا المنظمـــة وفــق الخطــة الموضــوعة لتقــویم أدائهــا ، وتحدیـــد 

مــن المفتــرض أن تتبــع جــذور المراجعــة عــن واقــع مــا یقــوم بــه منــاطق الضــعف والعمــل علــى تحســینها ، 
الفـــرد فعــــلاً حتـــى یصــــبح فیهـــا الأداء أفضــــل فــــي المســـتقبل وكیفیــــة حـــل المشــــاكل التـــي تواجــــه تحقیــــق 

 .الأهداف الموضوعة

بوضـــع  أتبـــدالتـــي ممـــا ســـبق یـــري الباحـــث إن سلســـلة إدارة الأداء تتمثـــل فـــي مجموعـــة العملیـــات التنظیمیـــة 
لغالیات التي تحدد الهدف من وجود المنظمـة، والعمـل علـي خطـط وتطـویر الأداء التنظیمـي بكافـة الرسالة وا

وتـــوفیر الـــدعم الـــلازم لهـــم ، والاســـتفادة مـــن معلومـــات  العـــاملین والاهتمـــام بهـــممراقبـــة  ىوالعمـــل علـــ نواحیـــه
فادة مـن معلومـات معالجتهـا، كمـا یجـب الاسـت علـى التغذیة العكسیة فـي التعـرف علـي نقـاط الضـعف والعمـل

تنفیــذ الإســتراتجیات وتحقیــق النتـــائج  إلـــى التغذیــة المرتــدة فــي عملیــات الـــتعلم والتغیــر التنظیمــي التــي تــؤدي
  .المرجوة 

  :ةتقویم الأداء في إطار متغیرات بیئة الأعمال المعاصر 
وعـة مــن مجم ىلـبیئــة الأعمـال داخـل وخـارج تنظیمـات الأعمـال إ تتعرضـ :ةوصـف بیئـة الأعمـال المعاصـر 

المتغیـــرات التـــي أثـــرت علـــي مختلـــف نـــواحي الأداء فـــي تلـــك المنظمـــات، فبینمـــا اتصـــفت بیئـــة الأعمـــال فـــي 
الســـابق بالســـكون والاســـتقرار والتغیـــر البطـــيء علـــي فتـــرات زمنیـــة طویلـــة، فـــإن بیئـــة الأعمـــال المعاصـــرة 

مظـــاهر تلـــك  وتبـــد. اً وعلـــي فتـــرات زمنیـــة قصـــیرة نســـبیاتصـــفت بالحركـــة والتغیـــرات الســـریعة والمتلاحقـــة 
المتغیــــرات واضــــحة علــــي مكونــــات هــــذه البیئــــة مــــن أســــواق ومنافســــین ومنتجــــات وعمــــلاء والتكنولوجیــــة 

   :)350 -349: 2013،إبراھیم(تيومن ابرز هذه المتغیرات الآ. المستخدمة وغیرها
لیـة وانـدماج ثـر التكـتلات الاقتصـادیة الدو إ ىن المحلـي والـدولي علـیزیادة حدة المنافسة علي المسـتوی .1

زالـــة الحـــواجز ) القـــات(الفعلـــي لاتفاقیـــة تحریـــر التجـــارة منظمــات الأعمـــال فـــي كیانـــات كبیـــرة والتطبیـــق  وإ
والقیـــد الجمركیـــة، حیـــث إن تغیـــر البیئـــة التنافســـیة لـــم یعـــد مقتصـــراً علـــي منظمـــات الأعمـــال الصـــناعیة 

نمـــا امتـــد لیشـــمل تلـــك العاملـــة فـــي قطـــاع الخـــدمات الموجـــودة فـــي الـــدول الغربیـــة، فقـــد كانـــت  فحســـب، وإ
مـــا احتكــارات مملوكـــة مــن قبـــل الدولـــة أو إالمنظمــات العاملـــة فــي قطـــاع الخــدمات قبـــل عقـــد الثمانینــات 

أداء   ىعـــن الكثیـــر مـــن القیـــود المفروضـــة علـــالقطـــاع الخـــاص وتعمـــل فـــي بیئـــة عالیـــة الحمایـــة فضـــلاً 
ودة إلــــي آلیــــة الســــوق المتبعــــة فــــي ات رأت الحكومــــات ضــــرورة العــــیــــنشــــاطها، وفــــي نهایــــة عقــــد الثمانین

لیـة آ ىإلـأن العـودة  ىلدولة في إدارة هذه القطاعات، علـقطاعات أخري من الاقتصاد بسبب عدم كفایة ا
 :الطریقتین الآتیتین ىحدإالسوق في هذه القطاعات تمت ب
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زالـــة القیــــود المفروضــــة علــــي نشــــاط تلــــك  .أ  خصخصـــة المنظمــــات الاقتصــــادیة التــــي تملكهــــا الدولــــة وإ
 .لمنظماتا

ترك المنظمات الاقتصادیة التي تملكها الدولة تتنافس مع منظمـات القطـاع الخـاص بعـد إزالـة القیـود  .ب 
 . عن الأخیرة

ظهـور ثــروة تكنولوجیــة فـي مجــال الإنتــاج وأنظمـة المعلومــات  فــي مختلـف نــواحي النشــاط بالمنظمــة  .2
ت الداخلیــة والخارجیـــة لإمـــداد الإدارة بالإضــافة إلـــي اســـتخدام أســالیب قواعـــد البیانـــات فــي تشـــغیل البیانـــا

  .بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات اللازمة بسرعة ودقة فائقة 
أصــبحت رغبــات وتوقعــات العمــلاء المســتفیدین مــن الســلع والخــدمات : التركیــز علــى رضــاء العمــلاء .3

 ىإلـ ىأن تسـعنظمـات وما تمثل قیمة من وجهة نظرهم هي العامـل الرئیسـي والمـؤثر الـذي یجـب عـل الم
   :)350: 2013،إبراھیم(التي یطلق علیها عوامل النجاح الأساسیة وهي و  ، تلبیته

لـــم تعـــد المنظمـــات تســـتطیع نقـــل أعبـــاء التكـــالیف إلـــي العمـــلاء كالســـابق إذ بفعـــل المنافســـة : التكلفـــة .أ 
الشـدیدة ومـا یقدمــه المنافسـون مــن أسـعار منخفضـة، أصــبحت المنظمـات الآن تحــت ضـغط مســتمر 

 .فیض تكلفة ما تقدمه من سلع وخدماتلتخ
، ونتیجــة للمنافســة أصــبح   دیقصــ: الجـودة .ب  بــالجودة مطابقــة الســلعة أو الخدمــة للمواصـفات المحــددة مســبقاً

قبـول جـودة منخفضـة  ىالجـودة، كمـا أصـبحوا أقـل قـدرة علـ مـن جانـب ىء یتوقعـون مسـتویات أعلـالعمـلا
 .عن ذي قبل

تســعي المنظمـــات مــن خلالــه لزیــادة رضـــاء العمــلاء بواســطة ســـرعة  یعــد الوقــت متغیـــراً تنافســیاً : الوقــت .ج 
وتخفـیض الوقـت المبـذول  فـي وقتهـاسـرعة تسـلیم المنـتج أو تقـدیم الخدمـة و الاستجابة لرغبات العمـلاء ، 

 .لتطویر وتقدیم خدمات ومنتجات جدیدة للسوق

بتكــرة، وأن تمتلــك المرونــة إن نجــاح المنظمــات فــي بیئــة الیــوم یتطلــب منهــا تطــویر منتجــات م: الابتكــار .د 
الكافیــة لتبنــي التغیــر فــي رغبــات العمــلاء مــن خــلال معلومــات تغذیــة راجعــة عــن رضــاء العمــلاء حــول 
خصـائص المنتجــات وجـودة الخــدمات التـي یــتم تقـدیمها، لأن أي تــأخیر مـن جانــب المنظمـة عمــا یقدمــه 

 .تأخیر في ربحیة المنتجات ىن یؤدي إلو المنافس

 اً یحتــل موضــوع الأداء الاجتمــاعي فــي بیئــة الأعمــال الحدیثــة اهتمامــا بــارزاً ومتزایــد :مــاعيالأداء الاجت. 5
ة والهیئـات العلمیـة إضـافة یـدة، حیث یأخذ حیزاً واسعاً من فكـر البـاحثین والمنظمـات المهنعكافة الأرص ىعل
ردت مؤشـرات لأهمیـة الأداء وفـي حقیقـة الأمـر و . التشریعات القانونیة لمعظم دول العالم المتقدم والنامي ىلإ

إن مســؤولیة كــل منظمــة تحــدد   Sheldonا وضــح مــالاجتمــاعي منــذ أوائــل العشــرینیات مــن هــذا القــرن حین
المجتمـع وان ذلـك هـو المعیـار الأول لتطویرهـا  ىالاجتمـاعي ومـا تقدمـه مـن منـافع إلـبأدائهـا  ىالأولبالدرجة 

: 2005، العــاني( مــن لــدن البــاحثین والمنظمــات المهنیــة ثــم توالــت الأفكــار. واســتمراریتها ضــمن تلــك البیئــة
5- 6(.  
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 حـدود ىأرجـاء المجتمـع كافـة ولا تقتصـر علـ ىتمتـد إلـكونهـا  ىالحدیثة للمنظمـات الیـوم تنصـب علـ فالنظرة 
  : السلعة أو الخدمة، وسبب هذا یكمن في 

توقــع الیــوم المزیــد مــن لمنظمــات الإعمــال وذلــك لكــون المجتمــع یلتغیــر فــي مفهــوم البعــد الاجتمــاعي ا .أ 
 .العطاء لهذه المنظمات عما كانت علیه في السابق

منظمـــات الأعمـــال مـــن أطـــراف ومجـــامیع متعـــددة نحـــو تحمـــل المزیـــد مـــن  ىعلـــ ةهنالـــك ضـــغوط كبیـــر  .ب 
العـاملین، و  المجهـزین،و المسـتهلكین فـي مع وتتمثـل هـذه الأطـراف بشـكل خـاص المسؤولیات تجاه المجت

 .وغیرها من الأطراف المستثمرین، والحكومة،و 

تنظیمــات الأعمــال یجــب أن ینمــى ویــزداد وفــق تحســین أدائهــا وتحقیــق فائــدة  ىالضــغط الاجتمــاعي علــ .ج 
أفضــل للمجتمـــع ویتعـــزز ذلـــك بشـــكل خـــاص عنـــدما تمـــارس تلـــك الضـــغوط وبشـــكل ایجـــابي نحـــو بقـــاء 

 .واستمرار المنظمة

یــر الملموســـة ظهـــور الاهتمــام بالأصـــول غ ىكافــة المتغیـــرات الســابقة إضـــافة إلــممــا ســـبق یــرى الباحـــث أن 
إســتخدام أســالیب  ىدفعــت تنظیمــات الأعمــال إلــ). نظیمــيرأس المــال البشــري والمعلومــاتى والت(المتمثلــة فــي 

صـف بالتقـدم و ونماذج حدیثة تساهم في فعالیـة تقـویم الأداء وخاصـة فـي ظـل بیئـة الأعمـال المعاصـرة التـي ت
  . لسوق وازدیاد حدة المنافسة الهائل لوسائل الاتصالات وانفتاح ا

  :نظم تقویم الأداء التقلیديالانتقادات التي وجهت لأسالیب  
، ظهــور انتقــادات  توالتــي تمــ تلــك المتغیــرات فــي بیئــة الأعمــال المعاصــرة  ىترتــب علــ الإشــارة إلیهــا ســابقاً

لـة فـي  امة الأداء وغیـر فعسـلا ىلتحدیـد مـد لائمـةأصبحت أداة غیـر مي تنظم تقویم الأداء التقلیدیة اللة كثیر 
رشـادها لكیفیـة تحسـین الوضـع التنافســي للمنظمـة بمـا یضـمن لهــا  ىلـإتوجیـه نظـر الإدارة  مـواطن الضــعف وإ

المــالي غیــر  بعــدالبقــاء والنمــو، وأصــبح مــن المعــروف أن مقــاییس تقــویم الأداء التقلیدیــة التــي تركــز علــي ال
م بمجموعــة واســعة مــن المقــاییس التــي تــرتبط بــالجودة وحجــم كافیــة لبیئــة الأعمــال المعاصــرة، إذ أن الاهتمــا

ن  ىعمــلاء والعــاملین یمكــن أن یــؤدي إلــالسـوق ورضــاء ال تبصــر أكبــر بالعوامــل التــي تســوق الأداء المــالي وإ
القصــور فیهــا یــوفر انــذاراً مبكــراً بوجــود قصــور معــین فــي الأداء المــالي ویجعــل مــن الممكــن اتخــاذ الأجــراء 

   .)352: 2013إبراھیم ،(الضرر في النتائج الماليالعلاجي لتخفیض 
الأداء  ىجـة تبنـي المنظمـات مقـاییس تركـز علـنظم تقویم الأداء التقلیدیـة نتی ىمن أهم الانتقادات الموجهة إل

  :المالي فقط بالآتي
ذاتـه دحبحیـة المالیـة للمنظمـة، وهـذا فـي تقیـیم الر  ىاء التقلیدیة في المقام الأول إلـتهدف نظم تقویم الأد .1

وده(تحقیــق النجــاح والنمــو فــي بیئــة الأعمــال المعاصــرة ىلائــم لتحقیــق الأهــداف المتطــورة إلــغیــر م ، ف

2005 :372(.  

تعتمـــد المقـــاییس المالیـــة المســـتخدمة فـــي نظـــم تقـــویم الأداء التقلیدیـــة علـــي التقـــدیر الشخصـــي لـــبعض  .2
 .المفردات التي تؤثر علي قائمة الدخل لتنظیمات الأعمال
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المــالي  الأداء التنبــؤ بـالأداء المســتقبلي حیـث إنهــا تعبـر عــن ىد نظــم تقـویم الأداء التقلیدیــة علـلا تسـاع .3
الـــذي لا یـــتلاءم مـــع مســـتجدات البیئـــة المحیطـــة والتـــي تتســـم بـــالتطورات الحدیثـــة فـــي أســـالیب الإنتـــاج 

  .والتصنیع وزیادة المنافسة

ســــتراتیجیتها، فـــن .4 تقلیدیـــة لا تهـــتم بجــــودة ظم تقـــویم الأداء العـــدم الاهتمـــام بمتطلبـــات منظمـــات الیـــوم وإ
المعیـــاري للمنتجـــات الجدیـــدة  وقـــتیم ومرونـــة العمـــل بالمنظمـــة، والضـــا العمـــلاء، وقـــت التســـلالمنـــتج ور 

  .)277 -276: 2007،المغربي(ومهارات العاملین المعرفیة

عـدم الاهتمـام الاهتمام بالتفكیر قصیر المـدى ممـا یـؤدي إلـي تقلـیص الاهتمـام بـالبحوث والتطـویر و  .5
بالتــدریب أو بــرامج الحــوافز وتأجیــل الخطــط الاســتثماریة، ممــا یمثــل عــدم القــدرة فــي تحقیــق التــوازن 

 .بین ألمدي القصیر والمدى الطویل

عدم القدرة علـي تـوفیر الصـورة الواضـحة والصـادقة فـالأطراف صـاحبة المصـلحة فـي المنظمـة تریـد  .6
 .تتمكن من مقارنتها بفرص استثماریة بدیلةمعلومات متصلة عن سیر أداء المنظمة حتى 

جاهــل أنظمــة تقـویم الأداء التقلیدیــة مجــال رؤیـة العمیــل والمنــافس، تضـعف الاهتمــام ببیئــة العمـل فت .7
ولـــذا فهـــي لا تعطـــي إشـــارات إنـــذار مبكـــر عـــن التغیـــرات الحادثـــة فـــي مجـــال عمـــل المنظمـــة فبـــؤرة 

لعقـــد المقارنـــات مـــع فتـــرات ســـابقة ولـــیس مـــع تدم خالتركیـــز داخلیـــة ولیســـت خارجیـــة وغالبـــاً مـــا تســـ
 .المنافسین وهي بالطبع أكثر صعوبة

الباحث أهمیة تطـویر نظـم تقـویم الأداء بإسـتخدام الـنظم التـي تجمـع بـین المقـاییس المالیـة  ىمما سبق یر 
وغیــــر المالیــــة، وربطهــــا بعملیــــة تقــــویم الأداء لتحقیــــق الأهــــداف والإســــتراتیجیات التــــي تســــعي تنظیمــــات 

الأداء  عمـــال لتحقیهـــا، كمـــا یقـــود اســـتخدام المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة إلـــي تطـــویر عملیـــة تقـــویمالأ
أوجه القصور السابقة في نظم تقویم الأداء یتوجب علي تنظیمـات الأعمـال  ىوبناء عل. بصورة شمولیة 
د فـي عملیـة تقـویم المقـاییس غیـر المالیـة التـي تسـاع ىنظم تقویم الأداء بحیث تشتمل علـ ضرورة تطویر

  .بیئة الأعمال المعاصرةفي الأداء الشامل لتنظیمات الأعمال حتى تتلاءم مع التغیرات السریعة 
  

   أسالیب ونظم قیاس وتقویم الأداء
المالیــة التقلیدیــة التــي تســتخدمها تنظیمــات الأعمـال تعــاني الكثیــر مــن أوجــه القصــور ممــا  إن المؤشـرات

یومـاً  رها لأغراض تقویم الأداء غیر مقبـول خاصـة فـي عـالم متحـول یشـهدالاعتماد علیها دون غی یجعل
قیـاس وتقـویم أداء  بعد یـوم تغیـرات تكنولوجیـة واقتصـادیة حـادة وصـراعات ثنائیـة شـدیدة ویعتبـر موضـوع

جانـب كـل البـاحثین  تنظیمـات الأعمـال مـن أحـد أهـم الموضـوعات التـي حظیـت بمزیـد مـن الاهتمـام مـن
 كمــا یحتــل موضــوع تقــویم أداء .ســـواءد تكــالیف والمحاســبة الإداریــة علــى حــال الوالممارســین فــي مجــ

 تنظیمـات الأعمــال علـى وجــه الخصــوص أهمیـة كبیــرة ومتزایـدة فــي الوقــت الـراهن نظــراً للتطــورات التـي
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طـــرأت علـــى ظـــروف المنافســـة العالمیـــة ومـــا أحدثتـــه مـــن ضـــغوط نحـــو ضـــرورة تحســـین أداء تنظیمـــات 
حیـث . یـةعال مـن فـرص للـدخول فـي الأسـواق وتقـدیم منتجـات متطـورة وذات تقنیـاتومـا جلبتـه  الأعمـال

ربحیـة و العائـد علـى الموجـودات ، و المحاسـبیة مثـل العائـد علـى حقـوق الملكیـة ،  أن الكثیر مـن المقـاییس
التســاؤلات بشــأن  ولــذلك طرحـت العدیــد مـن العــادي وغیرهـا وجهــت إلیهـا العدیــد مــن الانتقـادات ، السـهم
فقـــد تعـــددت توجهاتهـــا  وبالنســـبة للأســـالیب. یب وأنـــواع المقـــاییس المســـتخدمة لقیـــاس وتقـــویم الأداءأســال

ففـي مجـال التكـالیف والمحاسـبة الإداریـة  .إلیهـا المحاسـبیة والإداریـة وكـذلك المفـاهیم النظریـة التـي تسـتند
ین من المقـاییس وهمـا تعددت النظم والأسالیب المستخدمة في قیاس وتقویم الأداء وهي تشتمل علي نوع

یــر المالیـــة لــلأداء حیــث أنــه مـــن الضــرورة التكامــل بــین مقـــاییس الأداء غ المقــاییس المالیــة والمقــاییس: 
 الأداء غیـــــر المالیـــــة لزیـــــادة فعالیـــــة دور المحاســـــبة الإداریـــــة فـــــي مجـــــال تقـــــویم الأداء المالیـــــة ومقـــــاییس

ـــ المحاســـبة التكـــالیف و  قـــویم الأداء فـــي مجـــالیتنـــاول الباحـــث أســـالیب تي والتحســـین المســـتمر ، وفیمـــا یل
  : الإداریة

   :القیمة الاقتصادیة المضافة .1
یمثل هذا الأسلوب مقـاییس مركبـة مـن مؤشـرات الأداء المـالي وهـو یـزود المؤسسـة بمعلومـات مفیـدة عـن 

، ) لالـــربح المحاســـبي  العائـــد علـــى رأس المـــا(العملیـــات لأكثـــر المقـــاییس المحاســـبیة لـــلأداء مثـــل  ةقیمـــ
ـــــــل علاجـــــــ ـــــــدیل لإدارة  اً شـــــــافی اً والحقیقـــــــة أنهـــــــا لا تمث         ، وعلیـــــــه یمكـــــــن عـــــــدم النظـــــــر إلیهـــــــا كأســـــــلوب ب

 .)16: 2011،محاد ( المؤسسة

إن أســــلوب القیمــــة الاقتصــــادیة المضــــافة یســــاعد الإدارة العلیــــا للمؤسســــة علــــى وضــــع الحــــوافز وأنظمــــة 
  .في بناء قیمة لأصحاب المصالح والحقوق  یرینرص التغیرات والتي تهم كل المدالمراقبة لزیادة ف

معظم المنظمات تستخدم معـاییر مختلفـة للتعبیـر عـن الأهـداف المالیـة ، فمـثلا الخطـط الإسـتراتیجیة یـتم 
التعبیـر عنهـا بواسـطة النمـو فــي الأربـاح وحصـة السـوق ، بینمــا المنتجـات وخطـوط الإنتـاج الإســتراتیجیة 

بهــوامش الأربــاح أو تــدفقاتها النقدیــة ، فــي حــین نجــد أن وحــدات الأعمــال  یــتم التعبیــر عــن أدائهــا المــالي
  .یتم تقییمها بواسطة العائد على رأس المال أو بالمقارنة بمستوى الربح المتوقع في الموازنة

النتیجــة الحتمیــة لعــدم الاتســاق فــي القیاســات والأهــداف والمفــاهیم غالبــاً مــا تكــون التفكــك فــي التخطــیط 
ا مثــــل هــــذا التفكــــك والتشــــویش نــــتجنب" القیمــــة الاقتصــــادیة المضــــافة " جیة والقــــرارات ، ولكــــن والإســــتراتی

باسـتخدام معیــار مـالي واحــد یـربط بــین جمیـع أنــواع القــرارات ویجعلهـا مركــزة علـى شــيء واحـد یتمثــل فــي 
وذلـك نمـوذج القیمـة الاقتصـادیة المضـافة ) 2/2/2(حیث یوضح الشكل رقـم . تحسین القیمة الاقتصادیة

  :على النحو التالي
  )2/2/2( شكل رقم 

  هیكل تطبیقي للقیمة الإقتصادیة المضافة
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،  ، الإدارة الإسـتراتیجیة منظـور منهجـي متكامـل 2009،وائـل محمـد صـبحي ،إدریـس وطاهر محسن ، ،الغالبي: المصدر 
  .495ص  دار وائل للنشر :عمان

نمـــوذج القیمـــة المضـــافة یعمـــل علـــي تحدیـــد رســـالة المنظمـــة  ان) 2/2/2( رقـــم لباحـــث مـــن الشـــكل تضـــح لی
ظمــــة للحــــوافز وضــــع أن ىا یســــاعد علــــوتحدیــــد مقــــاییس الأداء والأنشــــطة اللازمــــة للخطــــط التشــــغیلیة ، كمــــ

  .المراقبة في عملیة بناء القیمة لأصحاب المصالحو 
 :  مدخل أصحاب المصالح.2

والجهـات  ینوالمسـاهم ینأصحاب المصالح هم الجهات التي تربطهـا مصـالح مـع المنظمـة كـالعملاء والمـورد
مــن خــلال التشــریعیة وجماعــات حمایــة المســتهلك وحمایــة البیئــة وعلــى منظمــات الأعمــال أن تقــیس أدائهــا 

تناسـب كـل طـرف مـن هـذه الأطـراف، وتحـاول ات بمعنى أن تضع مقاییس ومعـاییر تحقیق أهداف هذه الجه
التـــالي یوضـــح ) 2/2/3(المنظمـــة إن تلبـــي الحـــد الأدنـــى مـــن متطلبـــات أصـــحاب المصـــالح ، والشـــكل رقـــم 

  
  كلفة رأس المال

  
  العوائد

  
  التكالیف

  
 رأس المال العامل

 النشاطات

 التكالیف

  العوائد
 

رأس المال العامل      

  تحدید مقاییس الأداء. 4
 

 التخطیط التشغیلى.3

  حساب الاقتصادیة المضافة.2
 

 تحدید رسالة المنظمة الأعمال.1
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 والغــــالبي ،( التــــاليأهــــداف أصــــحاب المصــــالح ومقــــاییس الأداء لأهــــدافهم ومصــــالحهم وذلــــك علــــى النحــــو 
 : )493 -492: 2009،إدریس

  )2/2/3(شكل رقم 
 مجامیع أصحاب المصالح والحقوق وتأثیرهم على أداء المنظمة

ـــــــــــــة أصـــــــــــــحاب  فئ
 المصالح والحقوق

 قیاسات الأداء على المدى البعید قیاسات الأداء على المدى القریب

  
 المستهلكون

  القیمة والحجم(مبیعات( 

 ن الجددو المستهلك 

 التـي  داجات المستهلكین الجـدعدد احتی
 تم توفیرها

 النمو في المبیعات 

 معدل دوران المستهلكین 

  على السیطرة على الأسعار ةالمقدر 

  
 المجهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزون

 )الموردون(

 كلفة المواد الأولیة 

 زمن التسلیم 

 المخزون 

  یر الموارد الأولیةفتو 

 معدلات النمو في كل من: 

 كلفة المواد الأولیة -

 زمن التسلیم -

 المخزون -

 أفكار المجهزین الجدیدة -

  
 المجتمـــــــــــــع المـــــــــــــالي

 )المساهمون(

 العائد على السهم 

 القیمة السوقیة للسهم 

  عــدد القـــوائم التـــى توصــى بشـــراء أســـهم
 المنظمة

 العائد على حق الملكیة 

  ــــــاع ســــــوق الأوراق ــــــى إقن ــــــدرة عل الق
 المالیة بالإستراتیجیة المتبعة

 النمو في العائد على حق الملكیة 

  
 الأفراد

 د الاقتراحات عد 

 الانتاجیة 

 عدد الشكاوى 

 عدد الترقیات من الداخل 

 معدل الدوران 

  
 الجهات التشریعیة

  عدد التشـریعات الجدیـدة التـى تـؤثر فـي
 المنظمة

 العلاقات مع الأعضاء والطاقم 

  عــــدد القـــــوانین الجدیـــــدة التـــــى تـــــؤثر
 على الصناعة

  ــــــي المواجهــــــات مســــــتوى التعــــــاون ف
 التنافسیة
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،  ، الإدارة الإسـتراتیجیة منظـور منهجـى متكامـل2009،وائـل محمـد صـبحي  ،إدریـس طـاهر محسـن ،، الغالبي : المصدر 
  .493ص ، دار وائل للنشر : ، عمان  2ط

قیــاس وتقــویم أدائهــا وفــق هــذا  ىأن منظمــات الأعمــال تعمــل علــ) 2/2/3(مــن الشــكل رقــم  یتضــح للباحــث
  .الأسلوب أن تستخدم مقاییس تتناسب مع كل الأطرف ذات المصلحة 

 ) :ABC(التكالیف على أساس الأنشطة .3

ومــن ثــم المنتجــات ) المنتجــاتولــیس (هــو أســلوب قــائم علــى أن الأنشــطة هــي التــي تقــوم باســتهلاك المــوارد 
تستخدم هذه الأنشطة ، ونظام التكالیف على أساس الأنشـطة هـو نظـام محاسـبة تكـالیف یقـوم بتحمیـل تكلفـة 
الموارد المستخدمة على المنتجات استناداً إلى النشاط ، أي أنه قائم علـى إیجـاد العلاقـة السـببیة بـین المـوارد 

 .المستخدمة والأنشطة والإنتاج 

    : )50 -49: 2008صباٌح،(العدید من المراحل وهى) ABC(یتطلب تطبیق نظام حیث 
وتحدیـد التكـالیف لهـذه الأنشـطة ، ویتطلـب القیـام بهـذه المرحلـة  :تحدید الأنشطة التي تسـتهلك المـوارد  .أ 

 .الفهم الجید للأنشطة اللازمة للإنتاج

مـــن  ةل نشـــاط أو لمجموعـــة متجانســـتحدیـــد مســـببات التكلفـــة لكـــ :تحدیـــد العوامـــل المســـببة للتكـــالیف   .ب 
 .الأنشطة وتكون المسببات مقاییس كمیة مثل عدد أوامر الشراء أو عدد ساعات العمل

حیـث یخصــص لكــل ) علــى مجمعـات التكلفــة( :تحدیـد أوعیــه التكــالیف وتخصــیص تكــالیف الأنشـطة   .ج 
ة لكـل وحـدة مـن العامــل تكلفـة هـذا النشــاط ، ویـتم تحدیـد معـدل تكلفــ ةنشـاط رئـیس وعـاء تكلفـة تتــراكم فیـ

 .المسبب للتكالیف

 .وذلك استناداً إلى العلاقة السببیة بین التكلفة والمنتجات :تخصیص التكالیف على المنتجات  .د 

  : دید من المزایا منهاالتكالیف على أساس الأنشطة الع یحقق نظام

  
ـــــــــــــة ـــــــــــــات حمای  جمعی

 المستهلك

  عدد الاجتماعات 

 عدد المواجهات غیر الودیة 

 عدد مرات تكوین الائتلافات 

 عدد القضایا المرفوعة 

  ــــر فــــي السیاســــات عــــدد مــــرات التغی
  نتیجة ضغوط الجمعیات

  عــدد مــرات المطالبــة بالمســاعدة مــن
 قبل الجمعیات

  
  

 البیئة المدافعون عن

 عدد اللقاءات 

 عدد المواجهات غیر الودیة 

 رات تكوین الإتلافاتعدد م 

  عــــــــــــــدد الشــــــــــــــكاوى لــــــــــــــدى الجهــــــــــــــات
 المتخصصة

 عدد القضایا المرفوعة 

  
  عدد المطالبات بالمساعدة من  
 قبل المدافعین عن البیئة 
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ي مجـالات التسـویق تحدید تكالیف المنتجات بصورة دقیقة مما یؤدي إلـى اتخـاذ قـرارات ذات جـودة فـ .أ 
 .والتسعیر 

تحســین الأداء مــن خــلال تحلیــل الأداء لمجموعــة مــن الأنشــطة ویــتم العمــل علــى تخفــیض التكــالیف  .ب 
 .من خلال التخلص أو التقلیل من الأنشطة التي لا تضیف قیمة للمنتج

 .تحسین وظائف التخطیط والرقابة ورفع الكفاءة .ج 

 .ى أساس الأنشطة التي تسبب هذه التكالیفتخصیص التكالیف الإضافیة غیر المباشرة عل .د 

داریة وعامة .ه   .یؤدي تطبیقه إلى تحمیل المنتجات بكافة عناصر التكالیف صناعیة وبیعیه وإ

  ):ABC(نظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة أوجه قصور 
 .صعوبة تطبیق واختیار مسببات التكلفة مما یتطلب الاستعانة بخبرات خارجیة متخصصة .أ 

 .الیف العالیة المتعلقة بالحصول على البیانات من تكالیف الأنشطة المختلفةالتك .ب 

بیانـــات التفصـــیلیة اللازمـــة الخاصـــة بـــالموارد والأنشـــطة المســـتهلكة لهـــا ، الصـــعوبة الحصـــول علـــى  .ج 
 .وتحدید كل مسبب من مسببات التكلفة

تحدیــد محــرك التكلفــة توجـد صــعوبة فــي توزیــع التكـالیف غیــر المباشــرة بدقــة علــى الأنشـطة لصــعوبة  .د 
 .المتعلقة ببعض الأنشطة

قامـت لجنـة معـاییر المحاسـبة الإداریـة الأمریكیـة :  نموذج لجنة معاییر المحاسبة الإداریة الأمریكیـة.4
لتقـــویم الأداء وأوصـــت باختیـــار المنظمـــة لمؤشـــرات  شـــاملاً  اً والـــذي یتضـــمن نموذجـــ 4Uبوضـــع معیـــار 

اجاتهــا والإســتراتیجیة التــي تتبعهــا ویتكــون هــذا النمــوذج مــن ســت ناســب مــع ظروفهــا واحتیتالأداء التــي ت
 :)278 -277: 2001،حسین(مجموعات رئیسیه لمؤشرات تقویم الأداء وهى فیما یلي

   Environmental Indictorsالمؤشرات البیئیة : المجموعة الأولى 
دیدة مثل أسلوب اسـتخدامها یجب أن تكون المنظمة على علم تام بمسئولیاتها البیئیة وذلك من نواحي ع

للموارد المحدودة وعملیات إعـادة التـدویر ودرجـة الأمـان والسـلامة فـي عملیـات المنظمـة واقترحـت اللجنـة 
عدد ساعات الخدمات التي تقدمها المنظمة للمجتمع، عدد ساعات أنشـطة التصـنیع، : المؤشرات التالیة 

حجـــم الملوثـــات والأضـــرار البیئیـــة التـــي قامـــت بهـــا إجمـــالي المـــواد،  مـــننســـبة المـــواد التـــي تـــم تـــدویرها 
الحــوادث التــي حــدثت بســبب المنظمــة، التعویضــات التــي دفعتهــا المنظمــة و المنظمــة، حــالات الإصــابات 

 .للجهات الحكومیة
   Market customer indicators مؤشرات السوق والمستهلك: المجموعة الثانیة 

عــن جــودة الســلعة أو الخدمــة  ئهمنظمــة ســواء مــن حیــث رضــالقــد أصــبح رضــا العمیــل مــن أهــم اهتمامــات ال
ه ، ویتوقـف فیـ وسرعة تقدیمها والحصول علیهـا فـي الوقـت المناسـب وبالتكلفـة المناسـبة وبـالتنوع الـذي یرغـب

ذلـــك علـــى طبیعـــة العمیـــل واخـــتلاف الأســـواق ومجموعـــات العمـــلاء ، ولهـــذا یجـــب علـــى المنظمـــة أن تحـــدد 
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دى رضــاء العمیــل الحــالي والمرتقــب ومؤشــرات تــرك العمــلاء الســابقین التعامــل مؤشــرات الأداء التــي تقــیس مــ
مع النظم كما یمكن استخدام مؤشرات بناء علـى تقسـیم السـوق علـى قطاعـات سـواء علـى أسـاس جغرافـي أو 
. علـــى أســـاس مجموعـــات العمـــلاء لتحدیـــد الربحیـــة ســـواء لكـــل قطـــاع أو لكـــل منطقـــة جغرافیـــة علـــى حـــدة 

نصـیب المنظمـة فـي السـوق، عـدد العمـلاء الجـدد والـذین تـم فقــدهم، : بعـض المؤشـرات مثـل واقترحـت اللجنـة
رضاء العملاء،مدى جودة المنتج، مدى جودة النقـل، سـرعة الـرد علـى العمـلاء، ربحیـة العمـلاء طبقـا لقنـوات 

  .للمناطق الجغرافیة السوق أو طبقاً 
    Competitor Indicatorsمؤشرات المیزة التنافسیة: المجموعة الثالثة 

یجــب علــى المنظمــة أن تعــرف أحــوال منافســیها وتدرســها وتتــوافر لــدیها معلومــات وافیــة عــن نقــاط الضــعف 
جــراءات ســیر العمــل واســتثماراتهم  لكونقــاط القــوة التــي یتمتــع بهــا المنافســون وكــذ عــن العملیــات الداخلیــة وإ

ذا تجاهلـــ ت المنظمـــة هـــذه المعلومـــات فـــإن المنظمـــة لا وأســـالیب تمـــویلهم ونـــوع العمالـــة التـــي یســـتخدمونها وإ
نصــیب كــل : تشــعر بمنافســیها إلا بعــد أن یصــبحوا أقویــاء وفیمــا یلــي بعــض المؤشــرات المقترحــة لــذلك وهــي

منـافس فــي الســوق، مــدى جــودة منتجــات  المنافســین، مـدى ســرعة تقــدیم الســلعة أو الخدمــة لــدى المنافســین، 
العمیـــل عـــن المنافســـین، الوقـــت الـــلازم لتقـــدیم منـــتج جدیـــدة لـــدى المؤشـــرات المالیـــة لـــدى المنافســـین، رضـــا 

  . )278: 2001،حسین(المنافسین
    Internal Business Processes Indicatorsمؤشرات التشغیل الداخلیة : المجوعة الرابعة 

ردین أشــارت اللجنـــة إلـــى أهمیــة جـــودة أداء الإجـــراءات الداخلیـــة للعمــل لأنهـــا تعتبـــر نقطــة اتصـــال بـــین المـــو 
والعمـلاء ولهــذا فهــي تعمــل تحویـل مــدخلاتها إلــى مخرجــات وذلـك بــأعلى درجــة مــن الجـودة بأقــل تكلفــة وفــي 
الوقــت المطلــوب وبقیمــة مضــافة عالیــة ویجــب أن تحــدد المنظمــة إجــراءات العمــل ذات الأهمیــة الكبیــرة فــي 

الوقــت الــلازم لتطــویر : تیــةتحقیــق الأهــداف الإســتراتیجیة للمنظمــة وقــد اقترحــت اللجنــة بعــض المؤشــرات الآ
 المنــتج، عــدد المنتجــات الجدیــدة، نســبة المبیعــات إلــى حجــم التوظیــف لــدى المنظمــة، مقــاییس عــدم الجــودة،

  .متوسط فترة التخزین، الوقت المستغرق بین المنتج وتسلیمه للعمیل
  

   human Resource Indicators مؤشرات أداء الموارد البشریة: المجموعة الخامسة 
ن بالرضـا لكـي تسـتمر المنظمـة و رضـا العمـلاء ویجـب أن یشـعر العـاملن لا یقل أهمیة عن یرضاء العامل أن

عــدد ســاعات : وتحقـق أهــدافها الإســتراتیجیة وقــد اقترحـت بعــض المؤشــرات لتقیــیم أداء المـوارد البشــریة منهــا 
ى إجمـــالي عـــدد الطلبـــات التـــدریب لكـــل فـــرد، معـــدل دوران العـــاملین، عـــدد العـــاملین الـــذین تـــم تـــوظیفهم إلـــ

 .المقدمة، الروح المعنویة للعاملین، مدى ولاء العاملین

   Financial Indicators المؤشرات المالیة: المجموعة السادسة 
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أن هنالك العدید من المقاییس والمؤشرات المالیة من وجهة نظـر المسـاهمین لقیـاس أداء المنظمـة وفیمـا یلـي 
زیــادة الإیــرادات، ربحیــة العمــلاء، ربحیــة المنتجــات، معــدل العائــد علــى معــدل : بعــض مــن هــذه المؤشــرات 

  .المبیعات، القیمة الاقتصادیة المضافة، معدل العائد على رأس المال، معدل العائد علي حقوق الملكیة
   Business Excellence Approachیشتمل نموذج التمیز في الأعمال  :مدخل التمیز في الأعمال 

س (الخاص من حیث الأهمیـة وهـذه المحـاور هـي هوزن ار لكل واحد منهعلى تسعة محاو  البي ، و إدری ، الغ

2009 :495- 496(  : 

الإدارة العلیـــــا بالمنظمــــة ، وكیفیـــــة تعامـــــل  یريأي كیفیـــــة تمكــــین توجیـــــه مــــد:  Leadershipالقیــــادة  .1
 .المنظمة مع مسؤولیتها أمام الأفراد والمجتمع

أي كیفیـــة تمكــین منظمــة الأعمــال لعاملیهــا مــن تطـــویر  : Human Resourcesرد البشــریة االمــو  .2
 .جمیع إمكانیتهم وكیفیة توحیدهم مع أهداف منظمة الأعمال

أي كیفیـــة تحدیـــد منظمـــة الأعمـــال للاتجـــاه  : Policy and Strategyالسیاســـة والإســـتراتیجیة  .3
 .الإستراتیجي وكیفیة تحدیدها لخطط العمل الرئیسیة

وتتمثـــل باختیـــار الأســـالیب الملائمـــة  : Partnerships and Resourcesالشـــراكة والمـــوارد  .4
 .كة مع الآخرین ، وسبل استقلال الموارد بشكل أمثل اللتحالفات والشر 

ــــات .5 دارة وتحســــین العملیــــات الأساســــیة فــــي :  Processes العملی ــــة تصــــمیم وإ أي دراســــة جوانــــب كیفی
 .عملیات الإنتاج والإسناد والتسلیم في منظمة الأعمال

وتتضـــمن تحدیـــد منظمـــة الأعمـــال  : Human Resources Resultsنتـــائج المـــوارد البشـــریة  .6
 .الإحتیاجات وتوقعات وطموحات العاملین ووضع مؤشرات لذلك

أي كیـــف تحـــدد المنظمـــة متطلبـــات وتوقعـــات العمـــلاء ،  : Customers Resultsنتـــائج العمـــلاء  .7
 .اول إرضاءهم والمحافظة علیهموتبنى العلاقات مع العملاء ، وتكسب العملاء وتح

ــائج المجتمــع  .8 والتــي تشــیر إلــى لاحتیاجــات وتوقعــات وطموحــات المجتمــع :  Society Resultsنت
 .وجوانب المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة من قبل المنظمة تجاه المجتمع

ال أي مسـتوى تحسـین أداء منظمـة الأعمـ : Key Performance Resultsنتـائج الأداء الرئیسـة  .9
 .في محاور عملها الرئیسیة

یســتخدم نمــوذج التمیــز فــي الأعمــال بشــكل نــاجح كإطــار لــلإدارة الإســتراتیجیة ، حیــث إنــه مــن خــلال هـــذا   
الإطار أخذت منظمات الأعمال ترى نفسها بطریقة أكثر شـمولیة تجعـل منهـا قـادرة علـى ربـط نتـائج أعمالهـا 

كمـا ویسـتخدم نمـوذج التمیـز فـي الأعمـال لتحدیـد . ارة الأداء بالغایات الإستراتیجیة وتكامـل وتوحیـد جهـود إد
ــــى تحســــین الأداء علــــى تحســــین ووضــــع المعــــاییر اللازمــــة  الكیفیــــة التــــي تعمــــل فیهــــا إدارات المنظمــــات عل

أن نمـوذج التمیـز تـرى الكثیـر مـن المنظمـات الأعمـال ومن هنا . والمساعدة على تقویة التركیز على النتائج 



140 
 

ــ ین الأطــر الموجــودة الأخــرى وذلــك لأنــه یجبــر هــذه منظمــات علــى التركیــز علــى جمیــع یعــد الأفضــل مــن ب
  . ء ومعطیات الرسالة ونظام الرسالةجوانب الأداء ، وخصوصاً الأفراد والعملا

   :المیزة التنافسیة
قابلیـة المنظمـة لـلأداء بأسـلوب واحـد أو عـدة أسـالیب  Competitive Advantageیقصد بالمیزة التنافسـیة 

لـیس بإمكــان المنافســین إتباعهــا حالیــاً أو مســتقبلیاً وبنــاءً علـى ذلــك فــإن المنظمــات تعمــل بشــكل جــدي للبنــاء 
  والاستمرار في التمتع بالمیزة التنافسیة 

   : )312 -311: 2008،نور(تتطلب إدامة المنظمة للمیزة التنافسیة توافر عدد من الشروط أهمها ما یلي 
قیمـــة أكبـــر عنــد اختیـــاره منتجـــات المنظمـــة مقارنـــة بالمنافســـین وقـــدرات اســتمرار حصـــول العمیـــل علـــى  .1

 .منافسیها

 .الفرق في القیمة الأكبر هو نتیجة الفجوة المباشرة بین قدرات المنظمة وقدرات منافسیها .2

توقـــع العمیـــل لاســـتمرار حصـــوله علـــى القیمـــة الأكبـــر طبقـــاً للشـــرط الأول وكـــذلك تفـــوق المنظمـــة فـــي  .3
 .سیها في الأجل الطویل القدرات على مناف

  :إن من أهم مصادر قیاس المیزة التنافسیة ما یلي
  .تمكن المنظمة من البیع بسعر أقل من معدل السوق والتفوق على المنافسین : Costالتكلفة 
  .تنعكس في مواصفات الأداء الجید والوظیفة التي یخدمها:  Qualityالجودة 

  .تاحة المنتج للعمیل عند الطلبتتجلى في إ:  Reliabilityالاعتمادیة 
  .تتمثل في التكیف مع تقلبات الطلب والقدرة على الاستجابة له : Visionالرؤیة 

  .تتمثل في تقدیم منتجات جدیدة للعملاء : Innovationالابتكار 
  .وتتمثل في سرعة تسلیم المنتج للعمیل  : Speedالسرعة 

  :  إدارة الجودة الشاملة
الأفكــار والمبــادئ التــي تهــدف إلــى تحســین نوعیــة الإنتــاج والخــدمات وتحقیــق الأداء  یقــوم علــى مجوعــة مــن

  .)46 -44: 2008صباٌح ،(الأفضل وتخفیض نسب الفاقد والعمل على كسب رضاء الزبائن
مــنهج تطبیقـي شـامل یهــدف إلـى تحقیــق "ا هـعرفـت إدارة الجـودة الشــاملة مـن قبــل معهـد  الجـودة الفیــدرالي بأن

ات العمیــــل إذ یــــتم اســــتخدام الأســــالیب الكمیــــة مــــن أجــــل التحســــین المســــتمر فــــي العملیــــات حاجــــات وتوقعــــ
  ".والخدمات

  :یعتمد على العوامل التالیة لنجاحه  متكاملاً  اً یعتبر نظام الجودة الشاملة نظام
 .تحقیق التمیز والتفوق في الأداء التنظیمي للمنظمة .1

 .العمل على إرضاء المستهلكین  .2

 .ة الجماعیة والعمل بروح الفریق اعتماد المشارك .3

 .تقدیم السلع والخدمات ذات الجودة العالیة  .4
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تحسـینات مسـتمرة علـى أنشـطة المنظمـة والعمـل علـى إنجـاز الأعمـال بطریقـة صـحیحة فـي جمیـع  إجـراء .5
 .الأوقات

  :أهداف إدارة الجودة الشاملة 
  : تيلآالعدید من الأهداف تتمثل في ا ةیحقق نظام إدارة الجودة الشامل

 .إنتاج منتجات ذات جودة عالیة  .1

امـتلاك المنظمــة لأفضــل قنــوات المنتجــات بحیـث تســتطیع تقــدیم خــدمات مــا بعـد البیــع وبمــا یتناســب مــع  .2
 .احتیاجات المستهلك 

جــراء تعــدیلات فــي عملیــات الإنتــاج بمــا  .3 ة مرنــة وقــادرة علــى التكیــف مــع المتغیــرات ، وإ أن تكــون المنظمــ
 .لمستهلك یتلاءم مع احتیاجات ا

العمل باستمرار على تخفیض تكلفـة المنتجـات مـن خـلال عملیـات تحسـین الجـودة والعمـل علـى تخفـیض  .4
 .عدد الوحدات المعیبة والتالفة في المنتجات تامة الصنع

 :مزایا تطبیق نظام الجودة الشاملة 

 .عالیة الجودة ال تعزیز الموقع التنافسي للمنظمة من خلال التركیز على تقدیم السلع والخدمات ذات .1

یمثـــل تطبیـــق نظـــام الجـــودة الشـــاملة سلســـلة مـــن الفعالیـــات المتواصـــلة والمتتابعـــة التـــي تســـمح للمنظمـــة  .2
 .بتحقیق أهدافها وهي تحقیق النمو وزیادة الأرباح والاستثمار الأمثل لمواردها 

 .التركیز وبصورة مستمرة على تحسین العملیات الإنتاجیة .3

 .ة أثناء العمل وتخفیض الأخطاء الخاصة بالتشغیل العمل على زیادة الكفاء .4

  : ناصر إدارة الجودة الشاملة ع
عـــدة نظـــم فرعیـــة ، یجـــب توافرهـــا فـــي المنظمـــة  علـــىنظــام إدارة الجـــودة عبـــارة عـــن نمـــوذج متكامـــل یحتـــوى 

باٌح ،(ویجــب أن تعمــل بصــورة متناســقة لتحقیــق أهــداف إدارة الجــودة الشــاملة هــذه العناصــر هــي : 2008ص

46( :  
 وتشــــتمل علــــى تنظــــیم وتخطــــیط الجــــودة وقیــــادة التنظــــیم والضــــبط ، وتشــــمل العملیــــات: عملیــــة الجــــودة  .1

 .الإداریة والتوجیهیة والإنتاجیة

تشـــتمل علـــى عـــدة مكونـــات ضـــروریة لأداء المهـــام بشـــكل كامـــل وهـــى خـــط الإنتـــاج ونظـــم : التكنولوجیــا  .2
 .المعلومات 

 .ملین وظروف عملهم والاتصالات بین الأفراد والإدارة ویتضمن مسئولیات العا: الهیكل التنظیمي .3

 .ویتضمن الأفراد العاملین وبناء فرق العمل والتدریب والتطویر ونظام الحوافز والمكافآت: نظام الأفراد .4

 .وتشتمل على مهام وتحدید الأعمال والوظائف : المهام  .5

  : مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة 
  :إدارة الجودة الشاملة وهى  توجد عدة مراحل لتطبیق
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عداد لتطبیق إدارة الجـودة الشـاملة ، وتحدیـد مـدى عوهى عبارة : التهیئة أو الإعداد  .1 ن مرحلة تحضیر وإ
 .الحاجة إلى تطبیق هذا النظام وتحدید الأهداف والموارد المطلوبة لتطبیقه 

 .تنفیذ لتخطیط ودراسة آلیة الابعد مرحلة التحضیر یتم : الدراسة والتخطیط  .2

عنــى تقــویم واقــع المنظمــة مــن خــلال دراســة وضــع المنظمــة الحــالي وتقویمــه بمــا یتناســب ی ووهــ: التقــویم  .3
 .مع تطبیق إدارة الجودة الشاملة ، ودراسة آراء المستهلكین حول التغیر في بیئة عمل المنظمة 

ثقافیــة ملائمـة لفلســفة إدارة أهــم مراحـل التطبیـق لإدارة الجــودة الشـاملة وتتضــمن خلـق بیئـة  ووهـ: التنفیـذ  .4
الجـــودة مـــن خـــلال التعلــــیم والتطـــویر للعـــاملین واســــتخدام المـــدخل العلمـــي فــــي حـــل المشـــاكل وتحســــین 

 . العملیات

یــتم فــي هــذه المرحلــة مناقشــة نتــائج تنفیــذ المرحلــة الســابقة وتقییمهــا واتخــاذ الإجــراءات :  تبــادل الخبــرات  .5
 .المناسبة

  : لشاملة معوقات تطبیق نظام الجودة ا
  :تتمثل معوقات التطبیق فیما یلي

حساســهم بــأن فلســفة  .1 عــدم قــدرة الإدارة الوســطى علــى تفهــم الأدوار الجدیــدة وفــق إدارة الجــودة الشــاملة وإ
 .الجودة الشاملة ستفقد العاملین قوتهم في انجاز العمل 

لأداء الرئیســي للجــودة علــى التركیــز علــى الفعالیــات الداخلیــة للجــودة والاهتمــام بهــا لكونهــا مهمــة فــي ا  .2
 .حساب الاهتمام بحاجات الزبائن الخارجیة ورغباتهم 

 .وعدم توفیر الموارد والإدارة المطلوبة بما یضمن نجاحها  ةتشكیل فرق عمل متعددة وكثیر  .3

 .بناء برامج ممتازة للجودة دون إجراء تعدیلات بما یتناسب مع خصائص المنظمة   .4

 .ة والعوائد المالیة ضعف الربط بین أهداف الجود .5

 .عدم وجود كفاءات بشریة مؤهلة لتقوم بتطبیق نظام الجودة الشاملة  .6

 .عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذیة العكسیة  .7

 .عجز الإدارة العلیا عن توضیح التزاماتها بإدارة الجودة الشاملة  .8

  : أسلوب القیاس المرجعي 
أســـلوب " بأنـــه  Benchmarking Approachالمرجعـــي  مركـــز الجـــودة الأمریكـــي أســـلوب القیـــاس عــرف

للقیــاس المنــتظم والمســتمر یخــتص بقیــاس عملیــات داخــل المنظمــة ومقارنتهــا علــى نحــو متوســط مــع أعمــال 
المنظمـــات الرائـــدة محلیـــاً أو عالمیـــاً لاكتســـاب المعلومـــات التـــي تســـاعد المنشـــاة علـــى فهـــم أو إدراك طریقـــة 

  .)52 -51: 2001عبد الفتاح ، ("تطویر أدائها 
   :أهداف أسلوب القیاس المرجعي 

  :یحقق أسلوب القیاس المرجعي الأهداف التالیة 
 .التحسین المستمر في عملیات المنظمة الداخلیة والخارجیة  .1
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 .زیادة القدرة التنافسیة الخارجیة للمنظمة  .2

 .یقود إلى أفضل الممارسات للابتكارات الجدیدة .3

 .استمراریة المنظمة .4

  :  لوب القیاس المرجعيمزایا أس
  :اهتعددت مزایا أسلوب القیاس المرجعي ومن أهم

 .توفیر المعلومات للإدارة الإستراتیجیة وخاصة في عملیة التخطیط الاستراتیجي  .1

دخـــال تحســـینات جوهریـــة فـــي المنتجـــات والعملیـــات والخـــدمات ، وذلـــك عـــن طریـــق  .2 تخفـــیض التكـــالیف وإ
 .ة بنظائرها المتمیز سوء داخلیاً أو خارجیاً مقارنة الأسالیب والممارسات الحالی

یم الأداء الإستراتیجي من خـلال مجموعـة مـن مقـاییس الأداء المرجعیـة المالیـة وغیـر المالیـة الداخلیـة یتق .3
 .والخارجیة والاعتماد علیها في التحسین المستمر للأداء 

لات الأداء غیـر المرضـیة للمنظمـة یم نقاط القوة والضعف في الأداء وتحدید فجوة الأداء وتحدیـد مجـایتق .4
 .والعمل على تطویرها 

القــدرة  تــدعیم القــدرة التنافســیة مــن خــلال تطبیــق سیاســة التحســین المســتمر فــي الجوانــب الأربعــة لتــدعیم .5
 ).مجال الابتكار ، مجال الوقت ، مجال الجودة ، مجال التكلفة(التنافسیة للمنظمة وهى 

  : بطاقة الأداء المتوازن 
دارة الإسـتراتیجیة فـي جمیـع المسـتویات دقة الأداء المتوازن هـي إطـار متعـأن بطا د الأبعـاد لوصـف تطبیـق وإ

وبالتــالي فهــي تقــدم . المبــادرات والمؤشــرات بإســتراتیجیة المنظمــة و فــي المنظمــة مــن خــلال ربــط الأهــداف ، 
كمــا أنهــا لیســت قائمــة . بــداع لإالعملیــات الداخلیــة ، والنمــو والتطــور والــتعلم واو نظــرة شــمولیة عــن الأداء ، 

لإدارة والتركیــز لــمعــاییر أو مؤشــرات جامــدة بــل هــي إطــار لتطبیــق البــرامج المعقــدة والمتغیــرة والمتنوعــة  ىعلــ
  . )75: 2009،الملكاوي( الإستراتیجیة ىعل

 مــن خــلال مــا تقــدم فــي الفصــل الأول حــول مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن یلاحــظ الباحــث أنهــا منــذ تقــدیمها
كنمــوذج للقیــاس وتقــویم الأداء فــي تســعینیات القــرن الماضــي صــحبها تطــور ملحــوظ علــي مــدار عقــدین مــن 

ا هــذا النمــوذج الــذي أعتبــر هالزمــان الأمــر الــذي أســهم فــي تعــدد الوظــائف الاســتخدامات والمزایــا التــي یقــدم
اســـتخدام بطاقـــة الأداء  مـــن أمیـــز الأســـالیب الســـابقة وأثبتـــت التجـــارب فـــي جمیـــع إنحـــاء العـــالم نجـــاح اً واحـــد

كنظــام للقیــاس وتقــویم الأداء ، نظــام إدارة إســتراتیجي ، نظــام (المتــوازن فــي العدیــد مــن الاســتخدامات وهــي 
،  وبمعنــي هــي نمـــوذج شــامل یــؤدي معظــم الوظـــائف )خــرائط إســتراتیجیة ، نظــام للتغییــر والـــتعلم التنظیمــي
تخدامه فــي جمیــع تنظیمــات الأعمــال بمختلــف أنواعهــا الإداریــة والإســتراتیجیة لتنظیمــات الأعمــال یمكــن اســ

بعض بالأســالیب الإداریــة بــربطهــا دمجهــا و خــلال وأنشــطتها ، كــذلك هــي أداة قابلــة للتحســین والتطــویر مــن 
    :(Kaplan,2009: 3)ما یلي  Robert S. Kaplanومن أهم استخداماتها كم بینها  ،الأخرى

 .تراتیجيتستخدم كنظام لقیاس وتقویم الأداء الإس .1
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 .كنظام إدارة إستراتیجي .2

ستراتیجیتها إلي نشاطات وأهداف تشغیلیة قابلة للقیاس حویلت .3  .رؤیة المنظمة وإ

 .تستخدم في عملیة الاتصال والربط بین أجزاء المنظمة .4

 .تستخدم كأداة للتخطیط وتحدید الأهداف وتكییف الإستراتجیة .5

 . تعزیز إستراتیجیة التغذیة العكسیة والتعلم .6

  قة بطاقة الأداء المتوازن بالأسالیب الإداریة الأخرىعلا
وبطاقة الأداء المتـوازن فـي كـون الأولـى تتعلـق بـأداء   EVAیكمن الفرق بین :القیمة الاقتصادیة المضافة 

لتولیــد القیمــة  اً المنظمــة إذ تــوفر معلومــات أكثــر فائــدة حــول قیمــة العملیــات للمــدد الســابقة لكونهــا تمثــل قیاســ
لحملة الأسـهم وتوحـد مصـالح المـوظفین مـع مصـالح حملـة الأسـهم ، فـي حـین تتعلـق بطاقـة الأداء المضافة 

المتوازن بإدارة سلوك الإدارة الإستراتیجیة كـأداة لـدعم نشـاط الإدارتـین الإسـتراتیجیة والتشـغیلیة ، فالقصـد مـن 
ة لكنهــا ض فــي المنظمــعلــى وضــع أیــدیهم علــى موضــع النــب نو یر بطاقــة الأداء المتــوازن هــو مســاعدة المــد

نمـــا   EVA جانـــب واحـــد وهـــو المســـائلة وهنـــا یـــأتي دورالتركیـــز علـــى ى تفتقـــر إلـــ فهـــي لیســـت إســـتراتیجیة وإ
إن . لزیـادة حملـة الأسـهم یعـد مرادفـاً  EVAفـي اطریقة لقیاس النتائج وان تولیـد تحسـینات قابلـة للحفـاظ علیهـ

ینصـب علـى الأربـاح بصـیغة عائـد  ىكـن اهتمـامهم الأولـلإسـتراتیجیة ولحملة الأسهم یعهـدون لـلإدارة بتنفیـذ ا
ة قیاســــات بطاقــــة الأداء بشــــكل بموازنــــ یرونفیمــــا إذا قــــام المــــد EVAمناســــب علــــى اســــتثماراتهم وتخبرنــــا 

 Kaplan and)، إنهـا تمثــل هـدفا عامــا یلخـص التــداخل بـین المتغیــرات ویحـدد فــي النهایـة النجــاحصـحیح

Norton,2001:156-157). 

ص عجـزین فـي قیـاس الأداء المـالي التقلیـدي الأول هـو مشـكلة المبالغـة فـي الاسـتثمار عنـد یشـخ  EVAإن
استخدام صافي الدخل أو الأرباح فقط ، والثاني مشكلة تخفیض الاسـتثمار عنـد اسـتخدام النسـب مثـل العائـد 

 طرة اقـل ومسـاراً فـي هـذه الحالـة یأخـذون مخـا یرونعلى الاستثمار أو العائد على حقـوق الملكیـة وعلیـه فالمـد
قصــیر الأمــد ینصــب علــى تخفـــیض التكــالیف والــتخلص مــن الموجـــودات قلیلــة الاســتخدام لتحقیــق التحســـن 

تقـوم بتفكیـك مصـفوفة قیمـة  المالي بالنسبة لهم ، في حین إن وجهة النظر المالیـة فـي بطاقـة الأداء المتـوازن
ة الموجــود ونمــو الإیــرادات إذ إن أهــداف حملــة الأســهم إلــى أهــداف فرعیــة لتخفــیض الكلفــة وتحســین إنتاجیــ

الزبون هي التي تحدد الإستراتیجیة لنمو المبیعات وعلیه فأن بطاقة الأداء المتوازن تعمـل كمـتم لإدارة القیمـة 
  .لحملة الأسهم بتحدید موجهات نمو الإیرادات

هرة فــي قـــوائم مصــممة لتتبــع التكــالیف الظــا ABC العدیــد مــن أســالیب :التكــالیف علــى أســاس الأنشــطة 
الربح والخسارة فقط وهذا أسلوب فیه خلل كبیر لأنـه لا یـوفر معلومـات كاملـة إذ یجـب أیضـا تتبـع كلفـة رأس 

علـى الكلفـة  یرونالمال المستخدم لإنتاج سلعة معینـة أو تقـدیم خدمـة معینـة للزبـون ، إذ یجـب إن یركـز المـد
یعطــي صـورة غیــر كاملــة لوجـود جوانــب كلفــة مهمــة وحتــى عنـد القیــام بــذلك فانـه لا یــزال . وعلـى رأس المــال

وحیویـــة أخـــرى یحتـــاج المـــدراء أن یفهمـــوا تأثیرهـــا علـــى الإیـــرادات ورضـــا الزبـــون وموقـــف الســـوق ومقـــدرات 



145 
 

توفر معلومات مفیدة لكن معلومات بدون فعـل لا تضـیف قیمـة كمـا أن  ABCإن . الموظفین وعوامل أخرى
بحاجــة لفهــم كیــف تتفاعــل  یرونتعــد كافیــة لتعظــیم القیمــة ، فالمــد معلومــة الكلفــة بغــض النظــر عــن دقتهــا لا

ا یـــرتبط مــــع بطاقــــة الأداء التكـــالیف مــــع مؤشـــرات أداء أخــــرى قبـــل الــــتمكن مـــن تحســــین أداء أعمـــالهم وهــــذ
داء المالي مع التركیـز علـى المؤشـرات القیادیـة للنجـاح المسـتقبلي مـن الأالتي تتبع المعلومات حول  نالمتواز 

إن كــل وحــدة اقتصــادیة . یم مجموعــة قیاســات مواكبــة للأعمــال بحیــث یمكــن مراقبــة وتقــویم الأداءخــلال تقــد
سـوف تركــز علــى قیاسـات مختلفــة معتمــدة علـى إســتراتیجیتها وســوف تتـرجم الإدارة إســتراتیجیتها إلــى أهــداف 

تركیـز المقارنـة المرجعیـة تقـدم بطاقـة الأداء المتـوازن حـلا بالنسـبة لمسـألة : المقارنة المرجعیـة . یمكن قیاسها
علــى الأداء الــداخلي مــن خــلال توحیــد الأبعــاد المختلفــة لــلأداء الــداخلي والخــارجي ، وتبقــى علاقــات الســبب 

دالـة نوعیـة  لوالتأثیر المباشرة التي تربط قیاسات الأداء مع النجاح التنظیمي تشكل تحـدیا ، لـذلك یـتم توصـی
ظــر الزبــون بنظــر الاعتبــار أثنــاء تصــمیم المنــتج أو نظــم تطــویر لتســاعد علــى التــأثیر إذا مــا أخــذت وجهــة ن

   .(Kaplan and Norton,2001:157-158)الخدمة
عندما تحقق الشركات جودة ممتازة تصـبح حیادیـة كعامـل تنافسـي ، مـع ذلـك تحتـاج  :إدارة الجودة الشاملة 

الجـودة لـم مسـتمرة بـالرغم مـن أن  منظمات الأعمال للحفاظ على الجودة الموجودة وتستمر بالقیام بتحسـینات
منظمـات الأعمـال إلـى أبعـاد أخـرى فـي و وتحتـاج الشـركات . تعد عامل حرج لتحدي النجـاح الإسـتراتیجي

افتراضــات القیمـــة لــدیها لتمییـــز نفســـها عــن المنافســـین وهـــذه الأبعــاد الأخـــرى موجـــودة فــي جـــوهر بطاقـــة 
لقـــد . الأداء الأخـــرى ولـــنظم الرقابـــة فـــي المنظمـــة الأداء المتـــوازن إذ تعـــد متممـــة ولیســـت بدیلـــة لقیاســـات

المـوظفین إلـى تلـك العوامـل التـي  یرینلتوجه اهتمام المد نلقیاسات في بطاقة الأداء المتواز اختیرت تلك ا
  . یتوقع أن تقود مستویات الأداء إلى اقتحام منافسیهم

تتمســـك ببـــرامج النوعیـــة مـــن خـــلال إن الـــروابط الســـببیة فـــي خارطـــة الإســـتراتجیة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن 
  :لتحسینات العملیة أن ترتبط مع مخرجات الإستراتیجیةمعها هیكلیة الطریقتین التي یمكن 

أو  اً تحســینات النوعیــة الموجـــودة فــي وجهــة نظـــر العملیــات الداخلیــة للشـــركة ینبغــي أن تحســن واحـــد .1
 .أكثر من قیاسات المخرجات في وجهة نظر الزبون

 . المخرجات في وجهة نظر المالیة ياحد ينوعیة إلى تخفیض الكلفة ، وهتؤدي تحسینات ال .2

من وصف كیف یتوقعون أن یترجموا تحسینات النوعیـة  یرینتمكن المد  علیه فان بطاقة الأداء المتوازن
نفــــاق اقــــل  إن عملیــــة بطاقــــة الأداء المتــــوازن تقــــود . إلــــى إیــــرادات أعلــــى وموجــــودات اقــــل وأفــــراد اقــــل وإ

عــن عملیــات التحســینات  لاقتصــادیة أیضــاً نحــو إعـادة توظیــف مــواردهم النــادرة والأمـوال بعیــداً الوحـدات ا
لتنفیــذ الإســتراتیجیة لتحقیــق انجــاز نحــو  غیـر الإســتراتیجیة ونحــو تلــك العملیــات والمبــادرات الأكثـر حرجــاً 

بنـاء بطاقـة الأداء  عـن ذلـك غالبـا مـا یكشـف فضـلاً . اختراق الأداء فیها یتعلق بالزبون وبالجانب المـادي
مـــن مجـــرد  بالكامـــل عـــن العملیـــات الجدیـــدة التـــي یجـــب أن تكـــون المنظمـــة ممتـــازة فیهـــا، بـــدلاً  المتـــوازن
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علــى تحســین أداء تلــك العملیــات المحــددة   تحســین العمالیــات الموجــودة إذ تركــز بطاقــة الأداء المتــوازن
  .حدیثا من خلال مبادرات الجودة

غیر مستمر للعملیات القائمة قـد تكـون مطلوبـة عنـدما  دسة التي تعد تحسیناً إعادة الهن :إعادة الهندسة 
لكـن بـدون قیـادة مـن . إلى تحقیـق الأداء المطلـوب  TQMؤدي تحسین العملیة المستمر مثل منهج یلا 

یمكن إن تركز علـى العملیـات غیـر الحرجـة  TQMبطاقة الأداء المتوازن فان إعادة الهندسة مثلها مثل 
. ســـتراتیجي بحیـــث لا یكـــون لتحســـینات العملیـــات المعـــاد هندســـتها أي تـــأثیر اقتصـــادي مهـــم لنجـــاح الإ

وبــدون وجهــة نظــر . عــن ذلــك یمكــن أن تهمــش إعــادة الهندســة مــن خــلال بــرامج تخفــیض الكلفــة فضــلاً 
 فـان القیـاس الافتراضـي لبـرامج الإسـتراتیجیة لقیاسـات المخرجـات غیـر المالیـة فـي بطاقـة الأداء المتـوازن

إن بإمكــان بطاقــة الأداء المتــوازن رفــع الإســتراتیجیات التــي . إعــادة الهندســة ینتهــي بكونــه وفــورات كلفــة 
 یكـون تركز على العملیة من خلال تحدید قیاسات غیر مالیـة متعـددة فـي افتـراض القیمـة الـذي یمكـن أن

  .الهندسة إعادة عن ناتجة ناجحة مخرجات
  ة الأداء المتوازندوافع تنبئ المنظمات لاستخدام بطاق

د (هعبــد الــرحیم محمــد أن هنــاك العدیــد مــن الــدوافع وراء  تبنــى المنظمــات لهــذا الاتجــا. یــرى د : 2007،محم

1-4( :  
مــن مفهــوم أن تنفیــذ الإســتراتیجیة أهــم  اتجــاه المنظمــات إلــى التركیــز علــى تنفیــذ الإســتراتیجیة  إنطلاقــاً  .1

مثیـرا للدهشـة ففـي خـلال العقـدین الماضـیین كـان التركیــز ویعتبـر هـذا الاتجـاه . مـن الإسـتراتیجیة نفسـها
ة یــوتــرى المنظمــات أن المشــكلة الحقیق. منصــبا علــى صــیاغة الإســتراتیجیة عكــس مــا هــو موجــود الآن

  .لیست في الصیاغة غیر الدقیقة للإستراتیجیة ولكن المشكلة في التنفیذ الخاطئ للإستراتیجیة
دة مصاغة بشكل جید بهـدف تحقیـق القیمـة للمنظمـة لـیس كافیـا إعتماد المنظمات على إستراتیجیة وحی .2

للتغیر الذي یحدث في البیئة وبالتالي التغیر فـي كـل العوامـل المحیطـة مـع بقـاء أدوات  لنجاحها ، نظراً 
مـن التركیـز علـى إدارة الأصـول الثابتـة إلـى التركیـز تحـول المنظمـة  أیضـاً . القیاس كما هي دون تغییر

إدارة المعرفــة والتــي تقــوم بتوظیــف الأصــول غیــر الملموســة مثــل علاقــات العمیــل،  علــى إســتراتیجیات
قـدرات ومهــارات و قواعـد البیانــات، و  الجـودة،و  تكنولوجیـا المعلومــات، وإبتكـار منتجـات وخــدمات جدیـدة،

  .العاملین والدافعیة
صـناعة ، فكثیـر شدة المنافسة وعدم صلاحیة الإستراتیجیات التي كانت صالحة للمنافسة فـي عصـر ال .3

من المنظمات حتى نهایة السـبعینیات كانـت  تعتمـد علـى الرقابـة المركزیـة مـن خـلال الأقسـام الوظیفیـة 
أدركـت معظـم المنظمـات هـذه المشـكلات ، وأصـبحت تعمـل مـن خـلال فـرق  وفى الفترة الحالیة. الكبیرة

ســتخدام اللامركزیــة فــي وحــدات الأعمــال ، حیــث أدركــت هــذه المنظ مــات أن المیــزة التنافســیة  العمــل وإ
ومــع . تتحقــق مــن المعرفــة، والقــدرات ، وعلاقــات المــوظفین ، أكثــر مــن الاســتثمار فــي الأصــول الثابتــة

التغیر السریع في التكنولوجیا  والمنافسـة، ونظـم المعلومـات ، أصـبحت عملیـة  المشـاركة  فـي صـیاغة 



147 
 

ضــرورة لتحقیــق التــوازن بــین كــل الأطــراف وتنفیــذ الإســتراتیجیة فــي المنظمــة عملیــة هامــه، وأن هنــاك 
فـــي حاجـــة إلـــى  فالمنظمـــات الیـــوم فـــي حاجـــة إلـــى لغـــة لتوصـــیل الإســـتراتیجیة، أیضـــاً . داخـــل المنظمـــة

عملیات ونظم تساعدها في تنفیـذ الإسـتراتیجیة  والحصـول علـى تغذیـه عكسـیة حـول إسـتراتیجیتها التـي 
  .تقوم بتطبیقها

 مة تحتفظ بالمعاییر المالیة التي تعتمد علیها، بالإضافة إلىیجعل قیاس الأداء المتوازن المنظ .4

المعاییر غیر المالیة والتـي أصـبح مـن الضـروري أن تعمـل بهـا المنظمـات، ویحـاول هـذا الاتجـاه الإعتمـاد  
علــى المعــاییر غیــر المالیــة التــي تعطــى رؤیــة عــن المســتقبل ، وعــدم الإعتمــاد فقــط علــى المعــاییر المالیــة 

وبالتـالي كـل معـاییر ومؤشـرات القیـاس فـي مـدخل . لمدیرین معلومات تاریخیة عن أداء المنظمةالتي توفر ل
ستراتیجیة المنظمة   .)4-3: 2007،محمد (قیاس الأداء المتوازن تأتى من رؤیة وإ

  :كما یضیف البعض مبررات أخرى أدت إلى تبنى المنظمات فكرة التوجه نحو قیاس الأداء المتوازن وهى
لوصــف إســتراتیجیة المنظمــة ویــربط بــین الأصــول الملموســة  اً الأداء المتــوازن یضــع إطــار مــدخل قیــاس  .1

فمـدخل قیـاس الأداء المتـوازن لا یحـاول خلـق قیمـة مـن الأصـول . وغیر الملموسة لخلق قیمـة للمنظمـة
وتســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن الخــرائط الإســتراتیجیة . غیــر الملموســة فقــط ولكــن یقــیس هــذه الأصــول

لتي تبین علاقات السـببیة لتوضـیح كیـف تتكامـل الأصـول غیـر الملموسـة مـع الأصـول الأخـرى لخلـق ا
 .ةفی قیمة للعمیل وتحقیق النتائج المالیة المرغوب

ففـي الماضـي . نظم الرقابة أصبحت الآن فـي غایـة الأهمیـة للـربط بـین تنفیـذ الإسـتراتیجیة وتعـدیلها .2
هـــذه كــن أن تنفــذ بنجــاح بـــدون تعــدیل أو تصــحیح، ولكــن كــان هنــاك إنطبــاع بــأن الإســـتراتیجیة یم

الآن فالســبب الرئیســي فــي عملیــة القیــاس هــو تحدیــد كیــف ومتــى یحــدث تغییــر فــي الرؤیــة تغیــرت 
فهــي تمــدها  . ومقــاییس الأداء متعــددة الأبعــاد تعتبـر قلــب نظــام الرقابــة الإسـتراتیجیة الفعالــة. الخطـة

مـداخل قیـاس الأداء وهنـاك اهتمـام ب .نتـائج أداء المنظمـةبأسـس الـتعلم التنظیمـي مـن خـلال تحلیـل 
یقــدم أربعــة محــاور أساســیة هــو أحــد هــذه المــداخل، مــدخل بطاقــة الأداء المتــوازن ، و متعــددة الأبعــاد

 .تساعد المدیر فى تحدید مقاییس للإستراتیجیة وقیاس العناصر الملموسة وغیر الملموسة

الإدارة ولــیس التركیــز علــى الإجــراءات التــي تــتم أداء ین نظــام قیــاس وتقــویم الأداء یهــدف إلــى تحســ .3
مـن هنـا جـاء . لتقییم العلاقة بـین إسـتراتیجیة المنظمـة والخطـط التكتیكیـة  اللازمـة لتحقیـق الأهـداف

الإهتمام بمدخل بطاقة الأداء المتوازن الذي یعرض مؤشرات الأداء والتي تـؤثر بشـكل مباشـر علـى 
هـــــذا تشـــــجع التغییـــــر فـــــي الســـــلوك والأنشـــــطة لتحقیـــــق إســـــتراتیجیات العـــــاملین والمـــــدیرین ، وعلـــــى 

ــــى مــــدى تطــــویر . المنظمــــة والمؤشــــرات المســــتخدمة  فــــي مــــدخل قیــــاس الأداء المتــــوازن تركــــز عل
وقیــاس . كفــاءة العملیــات الداخلیــة، رضــاء العمیــل، والأداء المــالي فــي الأجــل الطویــلو العــاملین ، 

لأنهــا تقــیس الأعمــال  اللاحقــةاء الأخــرى تســمى المؤشــرات نتــائج الأداء فــي نظــم قیــاس تقــویم الأد
بینمـــا محركـــات الأداء فـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن  تســـمى المؤشـــرات المســـتقبلیة لأنهـــا . التـــي تمـــت
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كمـا أن مـدخل بطاقـة . تقیس بناء القدرات لتحسین الأداء وتركز على محركات الأداء في المستقبل
. تحســـین الأداءو تطـــویر ممـــا یســـاهم فـــي تـــائج بمحركـــات القیـــاس الأداء المتـــوازن یـــربط مقـــاییس الن

 لا تســــاعدویتضــــح أیضــــا مــــن خــــلال الدراســــات أن المقــــاییس التقلیدیــــة  تعطــــى إشــــارات مضــــللة  
تجعــل توقعـات المــدیرین حـول المقــاییس التشـغیلیة غیــر و  ، تحقیـق التحســین والإبتكـارفــي المنظمـة 

والمــدیرون بحاجــة إلــى القــدرة علــى . المقــاییس المالیــة واقعیــة نظــرا لإعتمادهــا  بشــكل أساســي علــى
ومــن هنــا جــاء التركیــز علــى إســتخدام المؤشــرات . رؤیــة الأداء مــن مختلــف الأبعــاد وبشــكل متــزامن

قــــاء .غیــــر المالیــــة مــــع المؤشــــرات المالیــــة  ، المعلومــــات عصــــر فــــي المســــتمرةِ  التنافســــیةِ  المیــــزة لإبْ
 والوسـائل المعنویـة الأصـول مـن قاعـدتها توسـع وأن یجیهاإسترات  توسع أن یجب الأعمال منظمات

  .مستمر بشكل الأداء وتقویم قیاس في المستخدمة
أن تتـرجم  بطاقة الأداء المتوازن تزود المنظمة بإطار شامل لتطبیـق الخطـط الإسـتراتیجیة مـن قبـل  .4

عــاملین أو الأفــراد تَوجیــه ال وتعمــل علــيمجموعــة مؤشــرات الأداء الرئیسـیة  ىإسـتراتیجیة المنظمــة إلــ
 . (Seil ,2008: 24- 25)في تقریر عوامل النجاح الحرجة ومؤشرات الأداء

ممـــا ســـبق یلاحـــظ الباحـــث أن أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــو أنســـب وأشـــمل أســـلوب لقیـــاس وتقـــویم 
 الأداء لمنظمــات الأعمــال الســودانیة وخصوصــاً  منظمــات الضــمان الاجتمــاعي  ، وذلــك لمــا یقدمــه هــذا
الأســلوب مــن تعــدد اســتخداماته وخصائصــه ومزایــاه التــي تفــرد بهــا عــن بــاقي الأســالیب  الأخــرى الســابق 

ب الإداریـــة الأخـــرى خصـــائص وممیـــزات الأســـالی إلـــىذكرهـــا ، ویظهـــر ذلـــك بوضـــوح مـــن خـــلال النظـــر 
نــي ذلــك العدیــد مــن الــدوافع والأســباب التــي دفعــت تنظیمــات الأعمــال فــي أنحــاء العــالم لتب ىبالإضــافة إلــ

  .النموذج أو الأسلوب الشامل والمتكامل
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  الفصل الثالث
  بطاقة الأداء المتوازنل لإستراتیجيالمنظور ا

علاقـة بطاقـة الأداء المتـوازن بـالإدارة و سیتناول الباحث في هذا الفصـل مفهـوم وأهمیـة الإدارة الإسـتراتیجیة ، 
ومعـاییر نظـام . یة و دورها في عملیـات صـناعة القیمـةبناء الإستراتیجیة والخرائط الإستراتیجو الإستراتیجیة ، 

مراحــل نظــام تقــویم الأداء المتــوازن ، وخطــوات بنــاء نظــام تقــویم الأداء المتــوازن ، و تقــویم الأداء المتــوازن ، 
ومسـتویات نظـام تقــویم الأداء المتـوازن ، و عوامـل نجــاح تطبیـق نظـام تقــویم الأداء المتـوازن، والعقبـات التــي 

  :المبحثین التالینطبیق نظام تقویم الأداء المتوازن ،  وذلك من خلال تحد من ت
  

  .علاقة بطاقة الأداء المتوازن بإستراتیجیة المنظمة: المبحث الأول 
  .بناء نظام تقویم الأداء المتوازن: المبحث الثاني 
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  المبحث الأول
  علاقة بطاقة الأداء المتوازن بإستراتیجیة المنظمة

یقة التقلیدیة للتزود بمعلومـات عـن البیئـة الداخلیـة والخارجیـة للمنظمـة لغـرض التخطـیط الإسـتراتیجي إن الطر 
دارة الإســتراتیجیة أصــبحت لا تفـــي بــالغرض فــي ظـــل التطــورات الســـریعة والمســتمرة التــي تطـــرأ علــي بیئـــة  وإ

زن لیســتخدم فــي بتطــویر نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوا Kaplan& Nortonالأعمــال، ولــذلك قــام كــل مــن 
مجال الإدارة الإستراتیجیة بالإضافة إلي استخدامه في مجال تقـویم الأداء، حیـث تـم الـربط بـین الإسـتراتیجیة 

    .وبطاقة الأداء المتوازن في تطویر قیاس الأداء مع إیجاد علاقة بینه وبین الإستراتیجیة
یتعلـق  حـول الأداء التنظیمـي وخاصـة فیمـا رینیبطاقة الأداء المتوازن یوفر المعلومات المناسبة للمد نموذجف

وتقــوم . مجموعــة مـن مقـاییس الأداء التـي تجســد الأهـداف الإسـتراتیجیة للمنظمـة ىبالأهـداف الإسـتراتیجیة إلـ
ســــتراتیجیة المنظمــــة مــــن خــــلال الــــربط  بطاقــــة الأداء المتــــوازن بســــد الفجــــوة بــــین أنظمــــة القیــــاس التقلیدیــــة وإ

الأجل وقصیرة الأجل، وفي إطار عمل قیـاس وتقـویم الأداء الـذي یسـاعد فریـق  الاستراتیجي للأهداف طویلة
الإدارة علــي أن یقــوم بتطبیــق الإســتراتیجیة وتوصــیلها ومراقبتهــا عــن طریــق الــربط بــین أربعــة عملیــات إداریــة 

  :هي
 .ترجمة الرؤیة والإستراتیجیة .1

 .امة والخاصةتوصیل الإستراتیجیة والربط بینها وبین الأهداف والمقاییس الع .2

 .تخطیط الأعمال .3

 .التغذیة العكسیة والتعلم .4

تعمــل بطاقــة الأداء المتــوازن علــي تطــویر أنظمــة قیــاس وتقــویم الأداء بالمنظمــات وحیــث یمكــن اســتخدامها 
كنظـام متكامــل لــلإدارة الإســتراتیجیة إذ یــتم عــن طریـق توصــیل الإســتراتیجیة لكــل المســتویات داخــل المنظمــة 

لمنظمــة بالأهــداف الخاصـــة بقطاعاتهــا ویـــتم عــن طریــق مراجعـــة الأداء الــدوري لتطـــویر ویــتم ربــط أهـــداف ا
وتحدیث الإسـتراتیجیة ویتضـح مـن ذلـك أن نمـوذج بطاقـة الأداء المتـوازن لا یعتبـر أداة للرقابـة وتقـویم الأداء 

نمـــا یعـــد أداة لصـــیاغة وتنفیـــذ الإســــتراتیجیة وهـــي بـــذلك تعتبـــر أساســـ مفــــاهیم الإدارة لإدارة وتطبیـــق  اً فقـــط وإ
  .الإستراتیجیة إذ لا یمكن تطبیق هذا النموذج  إلا في المنظمات التي تتبني مفاهیم الإدارة الإستراتیجیة

حتى یتم التعرف بصورة واضحة علي شـكل العلاقـة بـین نمـوذج بطاقـة الأداء المتـوازن والإدارة الإسـتراتیجیة 
والتـي یعـد هـذا النمـوذج أداة مـن أدواتهـا ولا یمكـن تطبیقـه  لا بد أن نتعـرف علـي مـا هـي الإدارة الإسـتراتیجیة

  .إلا من خلالها
  :مفهوم وأهمیة الإدارة الإستراتیجیة 
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مجموعــة مــن القــرارات الإداریــة والإجــراءات التــي تحــدد الأداء علــى المــدى بأنهــا الإدارة الإســتراتیجیة  تعـرف 
تخطـــیط اســـتراتیجي (وصـــیاغة الإســتراتیجیة ) رجیــةالداخلیـــة أو الخا(یــل للمنظمـــة وتشــمل تحلیـــل البیئــة الطو 

دراسـة الإدارة الإسـتراتیجیة تؤكـد المراقبـة وتقیـیم .  وتنفیـذها وتقیمهـا والسـیطرة علیهـا) أو طویـل المـدىقصـیر 
   .(Chaneta, 2007: 17)وضعف المنظمة ةالفرص والتهدیدات الخارجیة في ضوء قو 

میم وتنفیــذ وتقیــیم القــرارات ذات الأثــر طویــل الأجــل التــي هــي العملیــة التــي تتضــمن تصــتعــرف أیضــا بأنهــا 
د (ومـن أهـم منافعهـا. تهدف إلى زیادة قیمة المنظمة من وجهـة نظـر العمـلاء والمسـاهمین والمجتمـع ككـل عب

   : )298: 2001المنعم،
 .توحید الجهود وتجمیع الأدوات نحو أهداف موحدة .1

 .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتیجیة .2

 .ین الأداء الكلي للمنظمة في الأجل الطویلتحس .3

 .جعل المدیرین أكثر استجابة ووعیا بالظروف البیئیة و تغیراتها .4

 .تقدیر الفرص المستقبلیة والمشكلات المتوقعة .5

یمثـل نظـام الإدارة الإسـتراتیجیة الاتجـاه المنطقـي لتحدیـد مسـار المنظمـة فـي المسـتقبل متضـمناً إعـداد وتنفیــذ 
وعلـى . رات التـي تمكـن المنظمـة مـن تحقیـق أهـدافها وضـمان نجـاح علاقتهـا مـع البیئـة المحیطـة وتقییم القـرا

   :ذلك فإن الإدارة الإستراتیجیة تهتم بضرورة إحداث التوافق التام بین العناصر الآتیة 
 .الظروف البیئیة المحیطة بالمنظمة .1

 .التنفیذ ةالإستراتیجیات الواجب .2

 .ة بالمنظمةالإمكانیات والطاقات المتاح .3

الإدارة الإسـتراتیجیة ضـرورة و لیسـت ترفـا لأنهـا تـؤدي إلـى الكفـاءة فـي الأداء و  :أهمیة الإدارة الإستراتیجیة
  :حقق المزایا التالیةت

 .تزود المنظمة بمرشد حول ما تسعى لتحقیقه .1

 .تزود المسئولین بأسلوب و ملامح للتفكیر في المنظمة ككل .2

 .غیرات في البیئة المحیطة بها و كیفیة التأقلم معهاتساعد المنظمة على توقع الت .3

 .تساعد المنظمة على تخصیص الموارد المتاحة و تحدید طرق استخدامها .4

 .تنظم التسلسل في الجهود التخطیطیة عبر المستویات الإداریة المختلفة .5

 .ویبادر بصنع الأحداث ولیس متلقیا لها تجعل المدیر خلاقا ومبتكراً  .6

 .نظمة أمام كافة جماعات أصحاب المصالحتوضح صورة الم .7
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  :حیث توجد خمس مهام أساسیة لإدارة الإستراتیجیة وهي تتمثل في الآتي 
صــیاغة الرؤیــة الإســتراتیجیة التــي تــزود المنظمــة باتجــاه طویــل الأجــل وتســاعدها فــي وضــع رســالة  .1

 .واضحة تسعى للوصل إلیها

 .وأهداف أداء قابلة للقیاستحویل الرؤیة والرسالة الإستراتیجیة إلى أغراض  .2

 .ةفی الإنتقال بالإستراتیجیة إلي مرحلة تحقیق الأهداف المرغوب .3

 .تحقیق وتنفیذ الإستراتیجیة المختارة بكفاءة وفعالیة .4

  .تقویم الأداء ومراجعة التحسینات الجدیدة وتحدید الإجراءات التصحیحیة على المدى الطویل .5
تقلیدیة ومقاییس الأداء الحالیـة فجـوة بـین الإسـتراتیجیة وتطبیقهـا ، عن استخدام نظم الموازنات ال أقد ینش

  :وتتمثل هذه الفجوة في أربعة عوائق هي 
 .للفهم إداء روتیني یومي قابل ىتیجیة إلعدم إمكانیة ترجمة الرؤیة والإسترا .1

اد م مـــع أهـــداف الأفـــر ءتراتیجیة المنظمـــة إلـــي أهــداف تـــتلاعــدم ترجمـــة متطلبـــات الأجـــل الطویــل لإســـ .2
 .ومجموعات العمل والأقسام 

 .الفشل في ربط برامج تخصیص الموارد بالأولویات الإستراتیجیة طویلة الأجل  .3

توفیر تغذیة عكسیة فقط قصیرة الأجل ، وغالباً ما تعتمد تلك التغذیة العكسیة على المقاییس المالیـة  .4
  .)74: 2005عبید الله ، (سنویامقارنة النتائج الفعلیة مع تلك المقدرة بالموازنات شهریا أو ربع 

یمكــن لنمــوذج تقــویم الأداء المتــوازن أن یتغلــب علــى هــذه العوائــق ، حیــث یجمــع بــین المعلومــات المالیــة 
 أن وغیــر المالیــة ویــربط بــین إســتراتیجیة المنظمــة ومقــاییس الأداء المــالي وغیــر المــالي ، ممــا یــدل علــي

  .هتم بها جمیع المستویات الإداریةبالإدارة العلیا فقط بل ت إستراتجیة المنظمة لم تعد من المهام الخاصة
  :بطاقة الأداء المتوازن كأداة الإدارة الإستراتیجیة 

ب بطاقــة الأداء المتــوازن دوراً رئیســیاً كــأداة لــلإدارة الإســتراتیجیة فــي منظمــات الأعمــال ، وقــد لعــحیــث ت
ي القیــام بــأربع عملیــات إداریــة جدیــدة تعمــل أوضــح كــابلان ونــورتن أن هــذا النمــوذج یســاعد المــدیرین علــ

وذلـك . بشكل مستقل أو متكامل في ربط الأهـداف الإسـتراتیجیة طویلـة الأجـل بالتصـرفات قصـیرة الأجـل
   :وذلك علي النحو التالي ) 3/1/1(یتضح من الشكل رقم 

  )3/1/1(الشكل رقم 
  بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتیجیة

  
 تیجیة ھي المرجع الرئیسي للعملیة الإداریة بالكاملالإسترا -

 الرؤیة المشتركة ھي أساس تعلم الإستراتیجیة -
  
  
 

)1(  
وصف وترجمة الرؤیة 

 والإستراتیجیة
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  یختبر نظام التغذیة العكسیة الفروض -                                                                  تحدید الأھداف یتم          -
  التي تقوم علیھا الإستراتیجي                                                                   من اعلي إلي اسفل             

  حل المشكلات بأسلوب فریق العمل -                                                                     یعتبر تعلیم وتوصیل      -
  تطویر الإستراتیجیة عملیة مستمرة -                                                                           الإستیرتجیة اساس     

  لتفویض السلطات                                                 
  یتم ربط المكافات                                                        -

  بالإستراتیجیة
                                                                                                                                                                                                                        

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تحدید الأھداف وقبولھا -
  ات الإستراتیجیة بطریقة واضحةتحدید المبادر -
  تحدید الاستثمارات وفقاً لإستراتیجیة المنظمة -
 ربط الموازنات السنویة بالخطط قصیرة الأجل -

  
 
Sours : Kaplan , Robert S. and Norton, David P.1996 , Transforming  the Balanced 
Scorecard – Translating Strategy into Action, Boston, Harvard Business School Press. 
P.198 

ــــد مــــن  ) 3/1/1(لباحــــث مــــن الشــــكل یتضــــح ل ــــوازن یســــاهم فــــي تنظــــیم العدی أن نمــــوذج بطاقــــة الأداء المت
جیات العملیـــات الإداریـــة الهامـــة وتحدیـــد الأنشـــطة المكـــون لهـــذه العملیـــات التـــي تســـاعد فـــي تنفیـــذ الإســـتراتی

ـــة الأجـــل ، وبـــذلك فهـــو یعتبـــر أساســـتطبیـــق الإســـتراتی ىبتنظیمـــات الأعمـــال، ویركـــز علـــ لإدارة  اً جیات طویل
  :حیث یمكن توضیح هذه العملیات فما یلى . وتطبیق الإستراتجیة

   ترجمة الرؤیة والإستراتیجیة: العملیة الأولى 
ستراتیجیة المنظمـة وكـذلك الحصـول علـى  یتمثل الغرض من ترجمة رؤیة المنظمة في فهم وتوضیح مهمة وإ

أهــداف إســتراتیجیة محــددة مــع  ىحــول تلــك الرؤیــة ، لأن الجمــل التــي تصــاغ بهــا المهمــة إلــ اتفــاق فــي الــرأي
تصـف عوامــل الأخـذ فـي الأعتبــار أهـم المســببات الرئیسـیة لتلــك الأهـداف والتـي تعــد بمثابـة نقــاط القـوة التــي 

مقــاییس  ثــم ترجمــة الأهــداف الإســتراتیجیة إلــي مجموعــة مترابطــة مــن. النجــاح طویلــة الأجــل بالمنظمــة 



154 
 

الأداء ، حیث سیتضمن التقریر الداخلي في ظل نظام تقویم الأداء المتوازن كلاً مـن مقـاییس المخرجـات 
  ومقاییس مسببات أداء هذه المخرجات مما یساعد على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة 

  التوصیل والربط : العمیلة الثانیة 
المنظمــة فبعـــد أن یـــتم بنـــاء نمـــوذج  ىأعلـــى وأدنـــ تراتیجیاتهالإدارة علـــى توصــیل اســـ هــذه العملیـــة تســـاعد

بطاقة الأداء المتوازن على مستوى المنظمة ككل ، تحدد كـل وحـدة بالمنظمـة المقـاییس الملائمـة لتكـوین 
لتســـاهم فــي تحقیـــق  بــهبطاقــة الأداء المتوازنــة الخاصـــة بهــا ، والتــي تصـــف دورهــا الــذي یجـــب أن تقــوم 

منظمــة ، وبعـــد أن یقــر المــدیرون فــي المســـتویات الإداریــة الأعلــى هــذه المقـــاییس الإســتراتیجیة العامــة لل
سیتم الاعتماد علیهـا فـي أغـراض تقـویم الأداء واتخـاذ القـرارات ، هكـذا تصـبح بطاقـة الأداء المتـوازن أداة 
 فعالــة تعمــل علــى اتســاق أغــراض الوحــدات والأقســـام والأفــراد فــي المنظمــة فــي اتجــاه نجــاح إســـتراتیجیة

  .)72: 2006،عید(الأجل الطویل
تطویرها في العملیة الإداریة السابقة إلـى المسـتویات الإداریـة  یراد یجب توصیل الأهداف والمقاییس التي

ولجعل الأداء الفـردي للعـاملین یتنـاغم مـع . المختلفة وربطها بأهداف الأفراد والأقسام ومجموعات العمل 
د الله عب( خدمو نظام تقویم الأداء المتوازن في ثلاثة أنشـطة هـيإستراتیجیة المنظمة یجب أن یشرك مست

، 2005 : 76 - 77 (:   
 : توصیل الإستراتیجیة لكافة المستویات الإداریة .1

لا بــد مــن تعلــیم هــؤلا الــذین یجــب علــیهم تنفیــذ الإســتراتیجیة كیفیــة تفعیــل هــذه الإســتراتیجیة حتــى یكــون 
وســـائل لتعلـــیم وتوصـــیل الأهـــداف الإســـتراتیجیة والمقـــاییس عبـــر  وتوجـــد عـــدة. هنالـــك وعـــى والتـــزام بهـــا 

المنظمة منها النشرات التي توضح نظام تقویم الأداء المتوازن والشرائط المرئیة التعلیمیة والاتصـال عبـر 
الشـــبكات الإلكترونیـــة الداخلیـــة ، بالإضـــافة إلـــي التقـــاریر التـــي تتـــیح الفرصـــة للحـــوار وتبـــادل الـــرأي عـــن 

وبــذلك یمكــن ربــط الإســتراتیجیة بأهــداف الأقســام . وتقــدیم المقترحــات عــن تحقیــق المســتهدفات المقــاییس 
 .والأهداف الفردیة

 : وضع الأهداف .2

تتحقـق ترجمــة الأهـداف الإســتراتیجیة إلــي أهـداف ومقــاییس تشـغیلیة فــي ظــل نظـام تقــویم الأداء المتــوازن 
ویشـمل . كل فرد من العاملین بالمنظمـة یحمله )  Personal Scorecard( من خلال كارت شخصي 

هذا الكارت ثلاثة مستویات من المعلومـات ، یصـف الأول أهـداف ومقـاییس ومسـتهدفات المنظمـة ، أمـا 
 المســـتوى الثـــانى فهـــو لترجمـــة مســـتهدفات المنظمـــة إلـــي مســـتهدفات لكـــل قســـم فـــي المنظمـــة ، ویســـتخدم

. فهم التـــى تتوافـــق مـــع أهـــداف القســـم والمنظمـــة المســـتوى الثالـــث لیضـــع الأفـــراد ومجموعـــات العمـــل أهـــدا
خمسـة مقـاییس  ىقـاییس الأداء یتـراوح مـن أربعـة إلـویقوم الأفراد في هذه المستوى بتحدید عـدد مـن مـن م
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ویجــب علــي المــدیرین والرؤســاء المباشــرین التنســیق بــین تلــك المقــاییس . فــي كــل بعــد مــن أبعــاد النظــام 
ه بحیــــث تتســــق مــــع إســــتراتیجیة مــــظمــــة وحســــب مهارتــــه واهتماد فــــي المنالتــــي تختلــــف حســــب دور الفــــر 

ویســاعد الكــارت الشخصــى علــى توصـــیل أهــداف المنظمــة وربطهــا بأهــداف القســم والأهـــداف . المنظمــة
د الله ( فظ الأفـــراد بمعلومـــات فـــي متنـــاول أیـــدیهم طـــول الوقـــتتحـــیالفردیـــة ، كمـــا یســـاعد علـــى أن   ،عبی

2005 : 77 (. 

 : آت بمقاییس الأداءربط الحوافز والمكاف.3

یعمــل اســـتخدام نظـــام تقــویم الأداء المتـــوازن علـــى الحــوار المتبـــادل بـــین الأفــراد والمنظمـــة والتركیـــز علـــى 
المزیـد مـن الجهـد لتحقیـق الإسـتراتیجیات وتقـدیم  لع العـاملین لبـذججوانب العمل الهامـة ومـن ثـم فهـو یشـ

ونظـــراً لاهتمـــام نظـــام تقـــویم الأداء المتـــوازن  .مقترحـــات جدیـــدة تحقـــق فعالیـــة الأداء فـــي الأجـــل الطویـــل
بالأجــل الطویــل فــلا بــد مــن تغییــر أو تطــویر نظــم المكافــآت إذا كانــت تعتمــد علــى الأجــل القصــیر مــن 
خـــلال ربطهـــا بمقـــاییس الأداء المشـــتقة مـــن نظـــام تقـــویم الأداء المتـــوازن حتـــى تـــؤثر فـــي تحفیـــز الســـلوك 

تحفیـــز الســـلوك المرغـــوب مـــن خـــلال مكافـــأة الأفـــراد علـــى ویتحقـــق . علـــى المـــدى الطویـــلفیـــه المرغـــوب 
أســاس مــا تــم تحقیقــه مــن مســتهدفات ، ومــن الضــروري أن تكــون هــذه المكافــآت لأســباب واضــحة وفــي 

 اً ویمكـن للمنظمـة عنـد حسـاب المكافـآت أن تخصـص أوزانـ. توقیت مناسب بعد الإنجاز ولیسـت متـأخرة 
مكافـــآت والحــوافز علـــى أســاس مـــا تحقــق مـــن الأهـــداف نســبیة لكـــل هــدف مـــن أهــدافها وتقـــوم بحســاب ال

عــــن تقیــــیم الأقســــام  بــــر العملیــــة الإداریــــة الثانیــــة والأنشــــطة الثلاثــــة المكونــــة لهــــا بــــدیلاً توتع.  الموزونــــة
باســتخدام الأداء المـــالي ومـــنح الحـــوافز الفردیـــة ، كمـــا یمكــن مـــن خلالهـــا التأكـــد مـــن أن كـــل المســـتویات 

  . بالإستراتیجیة طویلة الأجل الإداریة بالمنظمة على علم
  

  تخطیط الأعمال :  ةالعملیة الثالث
تمكن هذه العملیة المنظمات من تحقیق التكامل بین خطة الأعمال والخطط المالیة ، فالیوم تقـوم معظـم 
المنظمــات بانجــاز العدیـــد مــن بـــرامج التغیــر والتطــویر ذات الأولیـــات المتنوعــة لتـــدعیم تحقیــق الأهـــداف 

جیة ، واســتخدام بطاقـة الأداء المتــوازن یسـاعد المــدیرین علــى التنسـیق بــین هـذه الأولیــات ، كمــا الإسـتراتی
لتخصـــیص المـــوارد بحیـــث یتركـــز انتبـــاه الإدارة علـــى تقیـــیم النتـــائج المحققـــة فـــي مجـــالات  یـــوفر أساســـاً 

ق الأغـــراض النمـــوذج الأربعـــة وتكـــون أولویـــة التنفیـــذ للبـــرامج التـــي تحقـــق فعالیـــة أعظـــم فـــي اتجـــاه تحقیـــ
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هكذا فان بطاقة الأداء المتوازن توفر طریقة میكانیكیة لإرشاد برامج التغییر المختلفـة فـي . الإستراتیجیة 
  .المنظمة

ســـت خطـــوات لتنفیـــذ الخطـــط الإســـتراتیجیة وهـــي تتمثـــل فـــي  2008لقـــد حـــدد كـــل مـــن كـــابلان ونـــورتن 
  : (Kaplan and Norton2008: 2)الآتي

، )الرؤیـة ، القـیم ، المهمـة(ة مثـل تخدام مجموعة من الأدوات الإسـتراتیجیوضع خطة إستراتیجیة بإس .1
 .ةالاقتصادیة والتنافسیو والعمل علي تحلیل البیانات الخارجیة 

جنبـا ) الخرائط الإستراتیجیة وبطاقـات الأداء المتـوازن(وضع خطة إستراتیجیة بإستخدام الأدوات مثل  .2
 .تیجیةإلي جنب مع الأهداف والمبادرات الإسترا

محـــاذاة المنظمـــة مــــع الإســـتراتیجیة المتتالیــــة لخـــرائط الإســـتراتیجیة لبطاقــــات الأداء المتـــوازن لجمیــــع  .3
وحــدات التنظــیم مــن قبــل العــاملین مــن خــلال الاتصــالات الرســمیة لمؤئمــه العملیــة، وربــط الأهــداف 

 .الأهداف الإستراتیجیةبالشخصیة للعاملین والحوافز 

أســـــاس  ىدة، إعـــــادة الهیكلـــــة ، التكـــــالیف علـــــإدارة الجـــــو (أدوات مثـــــل تخطـــــیط العملیـــــات بإســـــتخدام  .4
 .، للقدرة علي التخطیط للموارد والمیزانیة الحیویة)النشاط

حول هذه العملیة ، وذلك ببنـاء المهمـة بعنایـة  أاكل والعقبات والتحدیات التي تنشمراقبة ومعرفة المش .5
 .من مراجعة اجتماعات الإدارة بعنایة

ف الإســتراتیجیة، وذلــك بإســتخدام البیانــات التشــغیلیة الداخلیــة والبیانــات المتعلقــة بالبیئــة أختبــار وتكییــ .6
ــــــة للتنفیــــــذ  ــــــدة مــــــن تخطــــــیط إســــــتراتیجیة متكامل ــالي إنطــــــلاق دورة جدی ــــ ــــــة التنافســــــیة ، وبالت         الخارجی

 .الفعلي

ي تنظیمــــات ت الســـابقة لتخطـــیط الأعمـــال فـــســـالتـــالي الخطـــوات ال) 3/1/2( حیـــث یوضـــح الشـــكل رقـــم
  :الأعمال وذلك علي النحو التالي

  )3/1/2( شكل رقم 
  خطوات تنفیذ الخطط الإستراتیجیة

 
 
 
 
 
 
 

 محاذاة) 2(
أختبار ) 5(

 وتكیف

تطویر ) 6(
 الإستراتیجي

  الخطة ) 1(
 الإستراتیجیة
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Sours: Robert S. Kaplan and David P. Norton, Integrating Strategy Planning and 
Operational Execution: A Six-Stage System, Harvard Business Review, V. 10,N. 3.2008, 
P.3. 

أن نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن تمكــن تنظیمــات الأعمــال مــن )  3/1/2( مــن الشــكل رقــم  یتضــح للباحــث
تحقیــق التكامــل بــین خططهــا الإســتراتیجیة ، وذلــك مــن خــلال التنســیق بــین الأولویــات وتخصــیص المــوارد ، 

لمنظمـة مـن خـلال التكییـف والـتعلم لتطـویر الإسـتراتجیة، وبـذلك ر فـي مختلـف أرجـاء ایـسعیاً إلي إجـراء التغی
  . یر بالمنظمةییتم تطویر الخطة الإستراتیجیة لإحداث التغ

  التغذیة العكسیة والتعلم: العملیة الربعة 
تــوفر هــذه العملیــة للمنظمــة القــدرة علــى تحقیــق الــتعلم الإســتراتیجي ، حیــث تركــز عملیــات التغذیــة العكســیة 

م مــــا إذا كانــــت المنظمــــة ووحــــداتها وأقســــامها وموظفیهــــا قــــد قــــاموا بتنفیــــذ الأهــــداف الإســــتراتیجیة علــــى تقیــــی
بطاقـة الأداء المتـوازن أم لا ، وبـذلك تسـتطیع الإدارة تقیـیم الإسـتراتیجیة فـي ضـوء  أبعادالمخططة خلال 

  .)72: 2006،  عید(الأداء الحالي ، ثم تكییفها لعكس التعلم الإستراتیجي الحقیقي بمرور الزمن
البي ( حیــــث أن بطاقــــة الأداء المتــــوازن تــــوفر ثلاثــــة عناصــــر ضــــروریة للــــتعلم الإســــتراتیجي وهــــى ، الغ

   :)207: 2009،إدریس
أنها تفصح عن الرؤیة المشتركة للمنظمة بحیث أنهـا تحـدد النتـائج التـي تحـاول المنظمـة كفریـق   :أولاً  

كمـــا أن بطاقـــة الأداء المتـــوازن تعمـــل علـــى إیصـــال عمـــل واحـــد تحقیقهـــا وفـــق جوانـــب تشـــغیلیة واضـــحة 
  . النموذج الأساسي الذي یربط الجهود الفردیة والإنجازات بأهداف وحدات الأعمال

الرصد ) 4(
 والتعلم

 الإستراتیجیةالخطة 



158 
 

حیـث یمكـن النظـر . أن بطاقة الأداء المتوازن تـوفر نظـام التغذیـة العكسـیة الإسـتراتیجي الأساسـي :ثانیاً 
الفرضـــیات حـــول علاقـــة الســـبب والنتیجـــة وأن نظـــام  إلـــي إســـتراتیجیة المنظمـــة علـــي أنهـــا مجموعـــة مـــن

ثبـــات وتعـــدیل الفرضـــیات  التغذیـــة العكســـیة الإســـتراتیجي مـــن المفتـــرض أن یكـــون قـــادراً علـــي إختبـــار وإ
قصــیرة الأجــل ضــمن عملیــة دة الأعمــال مــن خــلال وضــع الأهــداف الموجــودة بــین طیــات إســتراتیجیة وحــ

  . تخطیط الأعمال
المتوازن تعمل علي تسـهیل عملیـة مراجعـة الإسـتراتیجیة التـي تعـد أساسـیة للـتعلم  أن بطاقة الأداء :ثالثاً 

حیــث أن بطاقــة الأداء المتــوازن ، ومــن خــلال تحدیــدها للعلاقــات الســببیة مــابین الأهــداف . الإســتراتیجي
 وحــدات الأعمــال والمنظمــة باســتخدام مراجعــاتهم الدوریــة لتقیــیم مــدى یرینوموجهــات الأداء ، تســمح لمــد

لتطبیـــق  اً عامـــ اً یعتبـــر نظـــام تقـــویم الأداء المتـــوازن إطـــار . صـــلاحیة إســـتراتیجیة الوحـــدة ونوعیـــة تنفیـــذها
الإستراتیجیة حیث یبـدأ هـذا النظـام مـن صـیاغة رسـالة المنظمـة رؤیتهـا القیادیـة ثـم تحلیـل البیئـة الداخلیـة 

مختلفـة لتحدیـد الأهـداف والعلاقــات والخارجیـة لتحدیـد الإسـتراتیجیة المناســبة، ثـم التحـرك نحـو الأنشــطة ال
المتداخلة ومؤشرات أداء كل منهـا، ثـم یـتم إعـداد الخطـط الخاصـة بتحقیـق تلـك الأهـداف وترتیبهـا حسـب 

ضــرورة المتابعـــة والرقابــة بمـــا یضــمن التنفیـــذ الســلیم واتخـــاذ و الأهمیــة، وبعـــد إعــداد الخطـــط یــتم تنفیـــذها 
  .د وجود أیة انحرافات عن الخطط الموضوعةالإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب، عن

  : یظهر الفكر الإستراتیجي لبطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالیة 
 : Visionیة القیادیة ؤ وضع الر .1

النجــاح  لتحقیــق اً أساســی اً هــي المكانــة المســتقبلیة التــي تطمــح المنظمــة لتحقیقهــا، ویعتبــر وضــوح الرؤیــة شــرط
صـورة المسـتقبل كمـا تتخیلهـا المنظمـة ، فهـي  ،بأنهـا Nairأو كمـا عرفهـا . ناجحـةفي كثیر مـن المنظمـات ال

ر ،(" تقدم التفاصـیل حـول عـالم أفضـل بالنسـبة لاسـتخدام  أدوات المنظمـة ومنتجاتهـا وخـدمتها : 2008الزری

31( .  
  مــن الضــروري مشــاركة الأطــراف المعنیــة أو أصــحاب المصــالح مــن مــوظفین وعمــلاء ومــوردین وغیــرهم

  في وضع الرؤیة القیادیة والتي تتمحور حول العمیل بحیث تعكس قیم المنظمة وفلسفتها ، كما یجب
 :  )55: 2009، الملكاوي(تصف الرؤیة بما یليتأن  

 .لتحقیقلالاختصار والبساطة والوضوح وان تحمل في طیاتها حلماً قابلاً  .أ 

 .الشمولیة .ب 

ین مــــع المنظمــــة والفئــــات ذات المصــــلحة تلبیــــة تطلعــــات وطموحــــات ورغبــــات الجمهــــور المتعــــامل .ج 
 .المباشرة وغیر المباشرة

 .أن تعطي امكانیة للقیاس والفحص من مدي التحقیق .د 

  .إمكانیة الترجمة علي أرض الواقع .ه 
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 :  Missionصیاغة رسالة المنظمة .2

توضــــح رســــالة المنظمــــة الغــــرض الأساســــي الــــذي وجــــدت المنظمــــة لأجلــــه ، أي مبــــرر وجــــود المنظمــــة 
مــن نحــن؟ ولمــاذا نحــن : لین هــامین ارها فــي تقــدیم منتجاتهــا أو خــدماتها ، أي تجیــب علــي ســؤ واســتمرا

تلـك الخصـائص الفریـدة فـي المنظمـة التـي تمیزهـا عـن غیرهـا مـن المنظمـات " وتعرف بأنها . موجودون؟
 . )170: 2004، الركابي("المماثلة لها 

 :وتعكس رسالة المنظمة الأمور التالیة  

، ومـــن خـــلال ذكـــر المنتجـــات أو الخـــدمات التـــي ) مـــاذا(لتـــي تؤدیهـــا المنظمـــة اســـیة المهمـــة الأسا .أ 
 .تقدمها

 ).من(العملاء أو الأسواق التي تخدمها المنظمة  .ب 

 .، مثل خفض التكلفة) كیف(تحدید الوسائل التي تحقق بها المنظمة رسالتها  .ج 

 .بتلبیتها، وهي حاجات المجتمع التي تقوم المنظمة ) لماذا(سبب وجود المنظمة  .د 

 .، وطرق التوزیع والترویج) ما هي(ما هیة التكنولوجیا المستخدمة  .ه 

  .المنظمات المنافسة الأخرى ىتحدید الصفات التي تتمیز بها المنظمة عل .و 
كــل منظمــة رســالة خاصــة بهــا ، ل، ف ىوبنـاء علیــه یختلــف أســلوب صــیاغة الرســالة مــا بــین منظمــة وأخــر 

   :)48 -47: 2009،الملكاوي(ةالیویجب أن تحقق الرسالة الخصائص الت
 .الوضوح أى أن تعطي الجمیع مدلولات محددة واضحة غیر قابلة للتفسیر المختلف .أ 

 .قابلة للتحول إلى خطط إستراتیجیة قابلة للتنفیذ .ب 

ثارة التحدي ولیست شعارات براقة .ج   .الواقعیة والموضوعیة وإ

 .یر المستمریالتجدید والتغ ىالحث عل .د 

  .هدف عام للمنظمة تخدم في مجال تحدید .ه 
 :   Environmental Analysisتحلیل البیئة .3

  بعد وضع المنظمة للرؤیة القیادیة وصیاغتها تأتي مرحلة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة بهدف تحلیل 
نقـــاط القــــوة الضـــعف والفــــرص والتحـــدیات حتــــى تســــتطیع المنظمـــة أن تكشــــف أمورهـــا الخارجیــــة وتفحــــص  

 :             )33 -32: 2008،الزریر(، وتجري المنظمة عادة نوعین من التحلیل مشاكلها الداخلیة

یتضـمن هـذا التحلیـل الفـرص المتاحـة والتحـدیات المتوقعـة ، وحیـث مـن الممكـن : تحلیل البیئة الخارجیة . أ
ج معـین ، أمامهـا تتعلـق بإمكانیـة زیـادة الطلـب علـي منـت ة من خلال التحلیل أن هنالك فرصاً أن تجد المنظم

أو فـتح مجـال لتصـدیره لأســواق جدیـدة ، كمـا تكشـف وجــود بعـض التحـدیات التـي قــد تمسـها كـدخول منــافس 
ن یقـــــوى أو تغیـــــر حاجـــــات العمـــــلاء ، ویتطلـــــب تحلیـــــل البیئـــــة الخارجیـــــة تحدیـــــد الأســـــواق والعمـــــلاء الحـــــالی
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تقیـــیم  إلـــىف لـــدیهم ، إضـــافة ین والمتـــوقعین وتحلیـــل نقـــاط القـــوة الضـــعیوالمتـــوقعین وتقیـــیم المنافســـین الحـــال
  .ن والمتوقعینیالموردین الحالی

یمكــن تحلیــل البیئــة الخارجیــة المنظمــة مــن توقــع فــرص واحتمــالات حــدوثها تمهیــداً لوضــع الخطــط الكفیلــة  
باستغلالها ، وكذلك یمكٌن الإدارة من توقع التحدیات والاستعداد لمواجهتهـا ، ویـتم تحلیـل المتغیـرات المتعلقـة 

ئــة الخارجیــة مــن حیــث طبیعــة هــذه المتغیــرات واحتمــالات حــدوثها ومــدي تأثیرهــا فــي أداء المنظمــة ومــن بالبی
  .الممكن  إجراء تحلیل كامل للبیئة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة 

قـد تتمثـل یهدف هذا التحلیل للوصول إلي نقاط القوة والضعف فـي المنظمـة ، و  :تحلیل البیئة الداخلیة . ب
، كمـا قـد ت تكلفـة أقـل أو فـي خبـرة العـاملینفي جودة الخدمـة المقدمـة أو تـوفیر مصـادر تمویـل ذا ةنقاط القو 

تتمثل نقاط الضعف في ضعف الوضع التنافسي أو عدم كفاءة العاملین ، ولكـي تعمـل المنظمـة بكفـاءة فإنـه 
  .عف بقدر الإمكانینبغي علي إدارتها تعزیز نقاط القوة ومحاولة تفادي نقاط الض

   :Objectiveتحدید الأهداف .4
   :)29 -28: 2008،المھایني (تتضمن هذه الأهداف

وهــي النتــائج التــي تســعى المنظمــة لتحقیقهــا فــي  Long Term Objectivesأهــداف طویلــة الأجــل  .أ 
 .وتوضع في ضوء رسالة المنظمة) أكثر من عام(المدى الطویل 

الأهــداف الفعلیــة وهــي الأهــداف التــي یجــب أن تحققهــا المنظمــة ویطلــق علیهــا : أهــداف قصــیرة الأجــل .ب 
 . من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والوصول إلى الأهداف طویلة الأجل

  :ینبغي أن تتوفر في الهدف الشروط التالیة لكي یصبح هدفاً بالمعنى السلیم وهي
 .Specificأن یكون الهدف محدداً  .أ 

 .Measurableللقیاس أن یكون الهدف قابلاً  .ب 

 .Acceptableأن یكون مقبولاً ضمن إستراتیجیة المنظمة  .ج 

 .Realistic) قابلاً للتحقیق(أن یكون واقعیاً  .د 

 .Time Framedأن یكون ضمن إطار زمني  .ه 

  .SMARTیصطلح على تسمیة هذه الشروط 
  : تحدید الاستراتیجیات المناسبة. 5

كن أن تتبنى المنظمة فـي سـبیل الوصـول لأهـدافها الإسـتراتیجیة الإستراتیجیة هي وسیلة تحقیق الأهداف ویم
  : التي تناسبها والتي قد تكون

التــي تهــتم بــالظروف الخارجیــة للمنظمــة مثــل فــتح  Offensive Strategiesاســتراتیجیات هجومیــة  .أ 
  .فروع جدیدة والابتكار وتقدیم منتجات أو خدمات جدیدة أو التوسع في تقدیم الخدمة
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ــــة اســــتراتیجیا .ب  ــــة للمنظمــــة عــــادة  Defensive Strategiesت دفاعی والتــــي تهــــتم بــــالظروف الداخلی
عــادة بنــاء الهیكــل التنظیمــي أو الاهتمــام بــالظروف الخارجیــة كتخفــیض عــدد المنتجــات أو  كالتــدریب وإ

  .الخدمات أو تخفیض أعداد المستفیدین من الخدمة
تتبعهــا المنظمــة كــإجراء بعــض التحســینات التــي قــد  Stability Strategiesاســتراتیجیات الاســتقرار  .ج 

  .الخفیفة في أسلوب الأداء، مثل طرق التوزیع وغیرها
  لكن ما العناصر الأساسیة للإستراتیجیة؟ 

إذا كنــت تعــرف منافســیك وتعــرف نفســك عنــدها تســتطیع أن تــربح مئــة معركــة وبهــذا المعنــى فــإن العناصــر "
  : )29: 2008،المھایني (الأساسیة للإستراتیجیة هي

  :معرفة نفسك.أ
  .میزاتك الفریدة والتي تظهر من خلال أفضل ما یمكنك عمله -
موقعـــك الاســـتراتیجي والـــذي یظهـــر مـــن خـــلال المكـــان الـــذي یناســـبك فـــي الســـوق فـــي أذهـــان عملائـــك  -

 .وزبائنك

 .أن تعرف القیمة التي سیدفع من أجلها الأطراف المهتمة بالمنظمة -

  :معرفة منافسیك.ب
  .هم ونقاط قوتهمأن تفهم نقاط ضعف .أ 
 .أن تعرف وجهتهم وكیف یخططون للاستحواذ على السوق .ب 

 .أن تعرف كیف یفكر قادتهم .ج 

مثـــل الطریقـــة الفریـــدة التـــي یتفـــاعلون بهـــا مـــع العمـــلاء (أن تعـــرف مـــا الـــذي لا یســـتطیعون أن یغیـــروه  .د 
 ).مثلاً 

  :معرفة العملاء.ج
  .أن تعرف القیم المختلفة للعملاء -
 .فة والتفاصیل التي تتعلق بمكان وجود العملاء المستقبلیینأن تفهم الشرائح المختل -

 .أن تدرك أن العملاء لیسوا شركات، بل هم أناس في هذه الشركات -

  .إن من یستخدم المنتج الذي تقدمه قد لا یكون بالضرورة هو الذي یدفع ثمنه -
نقـاط القـوة والضـعف یجعلهـا  إذن مهما كانت طبیعة الإستراتیجیة فإن تشكیلها من دون الأخذ بعین الاعتبار

إســـتراتیجیة عمیـــاء، ویـــتم التعبیـــر عـــن القـــوة الحقیقیـــة للإســـتراتیجیة فقـــط مـــن خـــلال إنجـــاز العمـــل، كمـــا أن 
التحــدي الحقیقــي لــیس تشــكیل الإســتراتیجیة فقــط بــل بالقــدرة أیضــاً علــى خلــق هیكــل عــام للعملیــات مــن أجــل 

  .القدرة على تنفیذ الأهداف تنفیذ الإستراتیجیة فأهم كفاءة على الإطلاق هي
بما أن عالم الأعمال مسـیَّر بـالتغیر فـإن الثبـات علـى إسـتراتیجیة تبـدو جیـدة قـد یكـون خطـراً فـي حـال تبـدلت 
المتغیــرات الإســتراتیجیة، ولكــي تكــون الشــركات فعالــة فإنهــا یجــب أن تمتلــك القــدرة علــى تغییــر إســتراتیجیتها 
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لخاصـــة بمنظمـــة مرنـــة مـــن قـــدرتها علـــى تغییـــر فكرتهـــا الإســـتراتیجیة كقـــدرتها علـــى صـــیاغتها، وتـــأتي القـــوة ا
وعكسها في أفعال ومقاییس أداء متوافقة، ویمكن إنجاز تلك العلاقة بین الإسـتراتیجیة والنشـاطات مـن خـلال 

  .استخدام بطاقة التقییم المتوازن للأداء
  :وفق ما خُطِّط لهأن كل شيء یسیر مجموعة من المقاییس والمؤشرات للتأكد من  تطویر.6

یـــرتبط بعملیــــة تنفیـــذ الإســــتراتیجیة ضـــرورة المتابعــــة والرقابـــة بمــــا یضـــمن التنفیــــذ الســـلیم واتخــــاذ الإجــــراءات 
   .)36: 2008،لزریرا( التصحیحیة في الوقت المناسب عند وجود أیة انحرافات عن الخطط الموضوعة

فـة مـن المقـاییس فـي صـورة واحـدة شـاملة للمنظمـة لذلك تجمـع بطاقـة التقیـیم المتـوازن لـلأداء بـین أنـواع مختل
وهـذه المقــاییس هـي توصـیفات محكمــة مدمجـة للملاحظـات یــتم تصـمیمها واختیارهـا مــن أجـل قیــاس . بأسـرها

وذلــك مــن خــلال اختیــار المقــاییس المناســبة  المنظمــةالأداء المتــوازن بغــرض التــأثیر علــى الاتصــال داخــل 
ومــن المهــم صــیاغة مؤشــرات محــددة إلــى أقصــى درجــة . نســبة للمنظمــةللجوانــب التــي تمثــل أهمیــة أكبــر بال

ممكنة فیما یتصل بعـدد مـن العوامـل الهامـة التـي تخفـق المحاسـبة الإداریـة التقلیدیـة فـي تبیانهـا بدرجـة كافیـة 
من الوضوح، إذ إن المقاییس المالیة استخدمت منـذ زمـن طویـل فـي أغـراض الرقابـة الإداریـة بعـد التأكـد مـن 

، إلا أن اســتخدام مؤشــرات أخــرى غیــر فیــه  ر مقــاییس الــربح الداخلیــة كحــوافز للقیــام بالعمــل المرغــوبتــوفی
مالیـة تعــزز الأثــر النـاتج و تحســن مــن تقـویم الأداء وتعطــي صــورة أوضـح وأشــمل وذلــك بعـد ضــمان تحقیــق 

خبــرات المتصـــلة وینبغـــي علــى أي مشـــروع قیــاس أن یتـــیح حــدوث تبـــادل لل. التــرابط والتكامــل بـــین المقــاییس
بالقیــاس والاســتفادة مــن الآراء والخبــرة الســـابقة لأولئــك الــذین سیســتخدمون المقـــاییس منــذ البدایــة وبعــد ذلـــك 
یمكــن أن تشــترط الإدارة العلیــا اســتخدام المقــاییس المختــارة، تمامــاً مثلمــا تســمح المحاســبة التقلیدیــة بدرجــة مــا 

. إلزامیة معینـة مثـل الشـكل المعیـاري الموحـد كقائمـة الـدخل من الحریة مع الاحتفاظ في الوقت ذاته بعناصر
  :یجب مراعاة المعاییر التالیة BSCولتحدید ماهیة المقاییس الواجب استخدامها في 

ینبغـــي أن تغطــــي المقــــاییس المســــتخدمة فــــي مجملهـــا جوانــــب المنظمــــة المدرجــــة فــــي الاســــتراتیجیات   .أ 
 .وعوامل النجاح الحاكمة، وذلك بدرجة كافیة

 .ینبغي أن تكون هناك صلة واضحة بین المقاییس المستخدمة في المحاور المختلفة  .ب 

 . یعدُّها المسئولون عن تحقیقها واقعیة یجب أن تفید المقاییس في وضع أهداف  .ج 

   . یجب أن یكون القیاس عملیة سهلة وغیر معقدة  .د 
نها نمــوذج بطاقــة أن هنالــك خمســة مبــادئ یجــب أن یتضــم Kaplan and. Nortonلقــد أوضــح كــل مــن 

  أداة تعمل  ىمن أداة لقیاس وتقویم الأداء إل المتوازن وذلك لتحویل أستخدام بطاقة الأداء المتوازنالأداء 
 Kaplan and )علـــي صـــناعة وتنفیـــذ الإســـتراتیجیات لتنظیمـــات الأعمـــال ، وهـــي علـــي النحـــو التـــالي

Norton,2001: 1-2) :   
 : لیة إجراءات عمإلى ترجمة الإستراتیجیة .1
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لكـي تكــون منظمـات الأعمــال مرتكــزة علـي الإســتراتیجیات یجــب علیهـا وضــع الإســتراتیجیة فـي مركــز عمیلــة  
 .لم تكن مفهومة وواضحة االإدارة ، حیث أن الإستراتیجیات لا تنفذ إذ

  :تمثل المكونات الفرعیة لهذا المبدأ في الآتي تحیث 
 .لسبب والنتیجة الخرائط الإستراتیجیة  التي تصف فیها علاقة ا .أ 

الأخـــرى لتخلـــق قیمـــة للعمـــلاء والنتـــائج مـــع ملموســـة جنبـــا إلـــي جنـــب الأصـــول الغیـــر تعبئـــة الأصـــول  .ب 
  .المالیة

دارة الإستراتیجیة في عصر الاقتصاد المعرفي یرینتوفر إطار للمد .ج   .التنفیذیین  لوصف وإ

 ىلإسـتراتیجیة علـأن تشـتمل ا الأربعة الرئیسیة ، حیث یجـب بعادبطاقات الأداء المتوازن وهي تمثل الأ .د 
 .المقاییس الخاصة بكل هدف لكي یتم تحدید الأهداف و 

  : محاذاة ورصف الإستراتیجیة بكافة مفردات العملیة التنظیمیة .2
حیــث أن هــذا الرصــف والمحــاذاة یفتــرض أن یعطــي أعلــي جهــد وتــآزر ممكــن لغــرض إنجــاز الأهــداف فــي 

إن التنظــیم یتكــون مــن عــدد مــن القطاعــات ووحــدات . التــي ســتعتمدإطــار التصــامیم التنظیمیــة المعتمــدة أو 
الأعمال والأقسام المتخصصة ولجمیع هذه المكونات إسـتراتیجیاتها الخاصـة، وحتـى یصـبح الأداء التنظیمـي 

الفــردي لكــي  ىالمســتو  ىربــط تكامــل هــذه الإســتراتیجیات إلــ أكثــر مــن مجــرد جمــع أداء هــذه الأجــزاء یفتــرض
ئج، ومــن المفتــرض أن تقــوم الإدارة بالتأكــد مــن أن عملیــات الرصــف والمحــاذاة تــأتي فــي تعطــي أفضــل النتــا

العادة من خلال عملیـات تطـویر القیاسـات فـي نظـام تقـویم الأداء المتـوازن لیـتم إیجـاد مجـامیع مـن القیاسـات 
ــبــر المســتویات المختلفــة وصــالمتجانســة التــي تمثــل شــلالاً متــدفقاً مــن القیاســات المترابطــة ع مســتوى  ىولاً إل

تنظیمیـة موحـدة،  اً والتماسـك یعطـي مواضـیع مشـتركة وأهـداف Synergyأن التـآزر .  الفرق والمستوي الفـردي
ولــیس مجــرد عملیــة جمــع لأنشــطة تخصیصــیة مختلفــة لیتشــكل فــي ضــوء ذلــك معرفــة ولغــة وثقافــة یتقاســمها 

ن هــذا الأمــر یقلــل عوائــق تنفیــذ الإســترا تیجیة ویســهل الإتصــالات والتنســیق عبــر الجمیــع ویشــتركون فیهــا، وإ
ع لأداء الوظــــائف یــــالوظــــائف والأنشــــطة المختلفــــة، وهكــــذا یــــأتي الأداء المؤسســــي متصــــاعداً ویتجــــاوز الجم

مشــترك وتقاســم للخــدمات بــین  مومــن الضــروري أن یكــون الرصــف والمحـاذاة مــؤطراً لفهــ. والأقسـام والأعمــال
یة وتكنولوجیـا المعلومـات والشـراء وغیرهـا، وهكـذا تصـبح التكـالیف الوحدات التنظیمیة كخـدمات المـوارد البشـر 

وفـي العـادة فـإن الـربط . اً مقاسه وفـق إعتبـارات دقیقـة وموضـوعیة ومسـیطراً علیهـا لیـأتي الأداء بأفضـل صـیغ
عبــر الحـــدود بـــین الأقســـام والوحـــدات مـــن المفتـــرض أن یأخـــذ صـــیغ تنظیمیـــة متجـــددة تأخـــذ بنظـــر الإهتمـــام 

ذات علاقــة وقیاســات منطقیــة للمســاهمة فــي الأداء مــن قبــل جمیــع الأقســام لكــي یــتم تحســین  بوجــود أهــداف
  .)198 -197: 2009،إدریس ، و الغالبي (الأداء باستمرار
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  : جعل إستراتیجیة  المنظمة مهمة الجمیع .3
لأمر السـهل مـن إن نقل الإستراتیجیة إلي المیدان وجعلها من مفردات العمل الیـومي لجمیـع العـاملین لـیس بـا

كمــا أن هــذا الأمــر یتطلــب . اً كبیــر  اً الإدارة إهتمامــ هر یــیفتــرض أن تع اً ه یمثــل تحــدینــالناحیــة التنظیمیــة ، بــل إ
دوراً مهماً في الإتصالات والتدریب والتعلیم لكـي تـربط بإسـتمرار المؤشـرات الـواردة فـي البطاقـة بصـیغ عملیـة 

تراتیجیة مهمــــة الجمیــــع یتحقــــق مــــن خــــلال بــــرامج الــــتعلم إن أمــــر جعــــل الإســــ.للتنفیــــذ بشــــكل دائــــم ومســــتمر
والإتصال مرتبطة بعملیات التنفیـذ الحقیقـي تأخـذ بنظـر الإعتبـار الرصـف والمحـاذاة والحـث علـي مـنح عوائـد 

ومن المفتـرض علـي إدارة المنظمـة أن تعـد إهتمامـاً كبیـراً لطبیعـة التـرابط . لتحقیق النتائج المرتبطة بالأهداف
ولكــي یتحقــق ذلــك الــربط مــن المفتــرض . الشخصــیة والأهــداف التنظیمیــة المــراد الوصــول إلیهــا بـین الأهــداف

دارته ضمن مؤشرات موضوعیة بطریقة سلیمة ودقیقة للإدارة  .تفعیل نظام التحفیز والعوائد وإ

  : جعل إستراتیجیة المنظمة عملیة مستمرة .4
ة العمــل والموازنــات التخطیطیــة، ویجــب أن یــتم أن معظــم التنظیمــات تبنــي عملیتهــا الإداریــة مــن خــلال خطــ

عـداد خطـط . رض مراجعـة الأداء بمقارنـة بالخطـة ومناقشـة الإنحرافـات عـن الأداءغـلقـاء شـهري للمـدیرین ب وإ
لــــردود الأفعــــال لمواجهــــة الانحرافــــات قصــــیرة المــــدى، ومــــن خــــلال نظــــام تقــــویم الأداء المتــــوازن  تنشــــأ دورة 

ــــات مــــع إدارة الإســــتراتیجیة . اتیجیةعملیــــات مزدوجــــة لإدارة الإســــتر  ــــات مــــع إدارة العملی وتتكامــــل دورة العملی
 :  )114 -113: 2003زكریا،(بإستخدام ثلاث عملیات هامة هي

 .ربط الموازنات بتقدیرات الموازنة التخطیطیة  .أ 

 .جعل الإستراتیجیة ذات عملیات مستمرة عن طریق عمل إجتماعات دوریة لمراجعة الإستراتیجیة .ب 

 .تمام بعملیات التعلم والتكیف الإستراتیجيالإه .ج 

  :النحو التالي ى وذلك عل) 3/1/3( بدأ الشكل رقم حیث یوضح هذا الم
  )3/1/3( الشكل رقم 

  إستراتیجیة المنظمة عملیة مستمرة
 

 الإختیار والتعلم والتبني
 اختبار الروابط السببیة 

 المحاكة الدینامیكیة 

 الإستراتیجیة الطارئة 

 تحدیث الإستراتیجيحلقة التعلم الإستراتیجیة                                                

 إستراتیجیة المنظمة
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 إغلاق الحلقة الإستراتیجیة

 التغذیة العكسیة الإستراتیجیة 

 اللقاءات الإداریة 

 المسئولیة 

  
                                                                                                                            

  الأموال لقة الرقابة الإداریة         ح                      التقاریر                  
  
  
  
  

  المدخلات          المخرجات                                        
  )الموارد(        )                          النتائج(                   

  
 
 
Sours: Kaplan, Robert S. and Nortonm David P. , March  2001 , Transforming  the Balanced 
Scorecard from Performance  Measurement  to Strategic Management:  Part  I I, 
Accounting Horizons Vol.  15 No.  1. P. 153. 

ـــــ) 3/1/3( رقـــــم لباحـــــث مـــــن الشـــــكل یتضـــــح ل ـــــدأ یرتكـــــز عل ـــــات أن هـــــذا المب ي ربـــــط الإســـــتراتیجیة بالموازن
جراء عملیات الرقابـة الإداریـة بصـورة دوریـة  التخطیطیة ، والاهتمام بعملیات التكیف والتعلم الإستراتیجي ، وإ

  الجوانب التحلیلیـة وأنظمـة المعلومـات التـي تلعـب دوراً هامـاً فـي ىستراتیجیات ، وكذلك یرتكز عللمراجعة الإ
  .نشطة المختلفةإیجاد التنسیق وتحدید الأ

   :التغیر ىحث القیادة عل
وأداة وعملیــات تعــدم الإنجــاز  اً علــى جعلهــا إطــار  تن المبــادئ الأربعــة الســابقة  لبطاقــة الأداء المتــوازن ركــز إ

ث مــن یــة، فــإن الأمــر یتطلــب مــا هــو أبعــد مــن ذلــك ، حیــوالعمــل ، ولكــي تكــون أداة تركیــز إســتراتیجیة حقیق
لفریــــق الإدارة العلیـــا بمجمــــل هــــذه الإجـــراءات لتمثــــل لضـــمان الحقیقــــي لنجــــاح  الضـــرورة  الانغمــــاس الفعـــال

 ىهذا الأمـر یحتـاج إلـبمختلف نشاطات عمل المنظمة، و  اً إن الإستراتیجیة تتطلب تغیر .  المنظمة في عملها

ة یربط الإستراتیج
  والموازنة

 المستھدفات 
 المبادرات 
 الإستراتیجیة 
 التنبؤات 

 ة الأداء المتوازنبطاق

 الأداء

 الموازنة

  
 المبادرات والبرامج
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مبـادرات  ىعلـ اً مسـتمر  اً التنسیق بین فرق العمل المختلفة لتحقیق ذلك، كذلك تنفیذ الإسـتراتیجیة یتطلـب تركیـز 
            .(Kaplan and Norton2001: 155- 156)ةفی المتحصلات المرغب ىالتغیر والأداء إستناداً إل

ن تنفیـــذ  حیــث أن عـــدم الاهتمـــام مـــن قبـــل الإدارة بمجمـــل هـــذه الجوانــب یـــؤدي إلـــي عـــدم حصـــول التغیـــر، وإ
إن البــد فــي بطاقــة الأداء  .عیفاً الإســتراتیجیة لا یحقــق مــا هــو مخطــط لــه ، وبالتــالي فــإن الأداء ســیكون ضــ

المتــوازن لا یفتــرض أن یقــع فــي إطــار برنــامج ثابــت بــل فــي مبــادرات مركــزة تحشــد لهــا لإیجــاد نقــلات مهمــة 
ــلــلأداء فــي المنظمــة، وهكــذا یفعــل نظــام الإدارة الإســترا إیجــاد قــیم وثقافــة مؤسســیة یمكــن  ىتیجیة ویعمــل عل

التغییــر یجعــل القیــادة متســائلة ومتفهمــة للأســباب والحاجــة  ىفالحــث علــ. تطــور الأداء مــن خلالهــاملاحظــة 
یــر، كمــا أن عملیــات التغییــر تبــدأ مــن الأعلــى لتشــكل معنــي محــدد لضــرورة التغییــر یالحقیقیــة لمثــل هــذا التغ

لیقــود الإئـــتلاف بالمنظمــة لیطـــور رؤیـــة مســتقبلیة مرتبطـــة بــأداء حقیقـــي وفعلـــي ، وهكــذا یصـــبح دور بطاقـــة 
یـــر وتحســـین الأداء مــن خـــلال تنفیــذ فعـــال وقـــوي مــرتبط بتنســـیق عـــال یلعملیــات التغ ان موجهـــالأداء المتــواز 

 .وكفؤ في منظمة الأعمال

ـــــق  ـــــري الباحـــــث أن تنظیمـــــات الأعمـــــال التـــــي تركـــــز علـــــي الإســـــتراتیجیات وتســـــعي إلـــــي تطبی ممـــــا ســـــبق ی
المــدى الطویــل ،  ىتنافســیة علــالنجــاح وتحســین الأداء، وبنــاء قــدرة  ىاتیجیات الفعالــة، التــي تقودهــا إلــالإســتر 

ـــ تطـــویر المبـــادئ الســـباقة حتـــى تـــتلاءم مـــع إســـتراتیجیتها، حیـــث یشـــتمل كـــل مبـــدأ علـــي  ىعلیهـــا العمـــل عل
مــات الأعمــال مجموعـة مــن العملیـات والمفــردات والأنشـطة اللازمــة لبنــاء وتنفیـذ الإســتراتجیات الناجحـة لتنظی

یــر التنظیمــي مــن خــلال عملیــات یث التغاحــدإ تمراریة ، و جعــل المنظمــات فــي حالـة اســ ىالتـي تقــود بــدورها إلــ
لبطاقــة الأداء  المبــادئ الخمســة الســابقة) 3/1/4(حیــث یوضــح الشــكل رقــم . الــتعلم والتكییــف الإســتراتیجي 

  :النحو التالي ىالمتوازن وذلك عل
  )3/1/4(الشكل رقم 

  مبادئ بناء النظام المعاصر لإدارة الإستراتیجیة
  

  
  
  
  
  
  

    
حث القیادة علي    .5

    : التغیرات وتتضمن 

      عملیات الحاكمیة   

    
    أنظمة الإدارة

   الإستراتیجیة
  جعل الإستراتیجیة عملیة     .4

 ترجمة الإستراتیجیة إلي    .1  :مستمرة، وتضمن

     ربط الموازنات والإستراتیجیات  إجراءات عملیة، وتتضمن: 

    التحلیل وأنظمة المعلومات      الخرائط الإستراتیجیة

    یةالتعلم الإستراتیج   داء المتوازنبطاقة الأ

          
  ةـبطاق            

  الإستراتیجیة       
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Sours: Kaplan, Robert S. and Norton, David P. 1, March  2001, Transforming  the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management: Part I I, 
Accounting Horizons Vol.  15 No.  P.148. 

ذا مـا تـم أن كل مبدأ ) 3/1/4(من الشكل رقم  یتضح للباحث یشـتمل علـي مجموعـة العملیـات والأنشـطة ، وإ
تطبیقهــا بفعالیــة ، فــإن ذلــك یســاهم فــي عملیــة نجــاح الإســتراتیجیات وتحقیــق الأهــداف المنشــودة لتنظیمــات 

  .الأعمال
  :الخرائط الإستراتیجیة 

ال التـي تـتم جمیع منظمات العصر الحالي تهتم ببناء الرؤیة التكاملیة والشـمولیة لجمیـع الأنشـطة والأعمـ
داخل المنظمة ، وتسعى بشكل مستمر لتحقیـق التـرابط والتفاعـل والتنـاغم والانسـجام بـین جمیـع الأنشـطة 

اوي ، (الداخلیــة والخارجیـــة ، بحیــث تكـــون جمیـــع المنظمــة تبـــدو وكأنهـــا كتلــة صـــلبة واحــدة  : 2009المك

186 – 187(.  
ربط بین إسـتراتیجیة المنظمـة وجمیـع أنشـطتها  من هناء جاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن لتشكل نقطة 

الأربعـة وفقـاً لعلاقـة السـبب والنتیجـة والتـي  بعـادالرئیسیة والفرعیة ، وتبین العلاقـة بـین مقـاییس الأداء للأ
سمیت بالخارطـة الإسـتراتیجیة ، حیـث أنهـا تحـدد المواقـع وطـرق السـیر والـروابط والجسـور الموجـودة بـین 

  :لذلك فإن بطاقة الأداء تعد أسلوباً فاعلاً في تنفیذ الإستراتیجیة لسببین هما. تلفةالنقاط والأطراف المخ
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 .القدرة على شرح الإستراتیجیة بوضوح ، لأنها تتضمن الخراطة الإستراتیجیة .1

القدرة علـى ربـط الإسـتراتیجیة بنظـام الإدارة بفضـل مقـاییس الأداء ، وبـذلك تكـون المحصـلة النهائیـة   .2
دة فـــــي المنظمـــــة وفقـــــاً و المـــــوازاة بـــــین جمیـــــع الوحـــــدات والعملیـــــات والـــــنظم الموجـــــ هـــــي القـــــدرة علـــــى

 .لإستراتیجیتها

، الرباعیـة التـي تقـوم بهـا المنظمـاتتعرف الخرائط الإستراتیجیة بأنهـا نمـوذج افتراضـي متكامـل للأنشـطة 
ببعضــها  وببســاطة هــي عبــارة عــن مربعــات متصــلة. وللأطــراف الرباعیــة التــي تــؤثر فــي طریقــة عملهــا 

لوظــــائف التـــي تقــــوم بهــــا ابعلاقـــات الســــبب والنتیجـــة ، وتمــــلأ المربعــــات بعبـــارات تعبــــر عـــن الأنشــــطة و 
  .المنظمات

  :بناء الإستراتیجیة والخارطة الإستراتیجیة 
تواجــه منظمــات الأعمــال إشــكالیة كبیــرة فــي أطــر التنفیــذ والقیــاس حیــث الضــیاع فــي تفاصــیل فــي بعــض 

ة الإســـتراتیجیة وهكـــذا جـــاءت الخارطـــ. هـــداف العامـــة والقیاســـات غیـــر واضـــحةالأحیـــان أو البقـــاء فـــي الأ
دارة ونتـائج ىلتعید التركیز عل . هذه القضـایا ولتجعـل مـن عملیـات الإدارة الإسـتراتیجیة صـیاغة وقیاسـاً وإ

لإســتراتیجیة اف. ولكــي یتحقــق هــذا  الأمــر یفتــرض أن یكــون مفهــوم الإســتراتیجیة واضــحاً ودقیقــاً وشــاملاً 
تعرف بأنها طریقة المنظمة في صناعة القیمة موزعة على كافة فئات المتعاملین من موردین ، وشـركاء 

ــــــر الأو مســــــاهمین، و عمــــــلاء، و اســــــتراتیجیین، وعــــــاملین،  الأربعــــــة فــــــي بطاقــــــة الأداء  بعــــــادمجتمــــــع عب
   .)216: 2009، إدریس ،الغالبي(المتوازن

یا أساســـیة تعیرهـــا منظمـــات ایتطلـــب تـــوفر ثـــلاث قضـــ إن التنفیـــذ الفعـــال لاســـتراتیجیات منظمـــة الأعمـــال
ترض أن یتجسد بنتائج أداء متمیز تعطي القـدرة للمنظمـة علـي فهذا الإهتمام ی. الأعمال الإهتمام الكافي

ویمكــن التعبیــر عــن ذلــك بمعادلــة الأداء المنظمــي ، كمــا هــو موضــح بالصــیغة التالیــة المنافســة والنجــاح 
(Kaplan and  Norton, 2004: Xiii)  :   

  }إدارة الإستراتیجیة+ قیاس الإستراتیجیة + وصف دقیق وواضح للإستراتیجیة  =نتائج أداء متكامل {
  :تيالتي تربط هذه القضایا الثلاث یمكن التعبیر عنها بالآ أن الرویة الفلسفیة

قیـاس = نـد الثـاني الب( ع قیـاس مـا لـم تسـتط) إدارة الإسـتراتیجیة= البنـد الثالـث (لا یمكن للمنظمة إدارة  .1
 ).الإستراتیجیة

= البنـــد الأول  (ع وصـــف مــا لـــم تســتط) قیـــاس الإســـتراتیجیة= البنـــد الثــاني (لا یمكــن للمنظمـــة قیــاس  .2
 ).وصف دقیق وواضح للإستراتیجیة

دارتهــا  Kaplan &Nortonلقـد طـور  جوانـب عملیـة لهـذه القضـایا الأساســیة سـاعدت منظمـات الأعمـال وإ
فالخارطــة الإســـتراتیجیة بإعتبارهــا أداة ربـــط وتــأطر للمواقـــع والأبعـــاد . ممكنــة عملیـــاً فــي جعـــل هــذه الجوانـــب 

فـي حـین تمكـن . ومسارات العمل المستهدف تساعد بوصف عملي ودقیق للإستراتیجیة التي تتبناها المنظمـة
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ــــواردة فــــي بطاقــــة الأداء المتــــوازن مؤشــــرات عملیــــة ممكنــــة وواضــــحة لمختلــــف جو  بعـــادالأ انــــب والقیاســــات ال
تجاه تحقیق النتائج المسـتهدفة ، وأخیـراً فـإن تركیـز االإستراتیجیة وفي إطر ومؤشرات محددة مترابطة تصب ب

ــــــ ــــــم والمســــــاعد علــــــي تنف ىالمنظمــــــة عل ــــــة والأســــــلوب الإداري الملائ ــــــالإســــــتراتیجیة یعطــــــي الدلال ذ فعــــــال ی
لثـاني إلـي الثالـث یمثـل رحلـة عبـر وهكذا یمكن ملاحظة أن سیر المعادلة مـن البنـد الأول إلـي ا.للإستراتیجیة

صـــیغة عملیـــة شـــكلت  Kaplan &Norton طـــور المراحــل الـــثلاث التـــي ســـبقت الإشـــارة إلیهـــا، ومـــن هنـــا
  :  (Kaplan and  Norton, 2004: Xiii)لمنظمي المتمیز ، وبالصیغة التالیةامعادلة للأداء 

  نتائج    
  نظام إدارة الإستراتیجیة               طاقة الأداء المتوازنبلخرائط الإستراتیجیة        ا=   الأداء  
  Strategy Map      +   Balanced Scorecard   +   Strategy. Focused Organizing المتكامل  
 

 
إن البدایـة .لیعكس الجوانب المهمة في الأداء والتي یفترض أن تعطیها منظمات الأعمال أولویة فـي تحقیقهـا

ــ ویر الأداء وتحقیــق النتــائج المرغــوبالصــحیحة لتطــ ة تركــز علــي وصــف فعــال ودقیــق لمختلــف مفــردات فی
 اً الإســتراتیجیة بإعتبارهــا ترابطــ ىإطــار هــذا الوصــف یفتــرض أن ینظــر إلــوفــي . إســتراتیجیة منظمــة الأعمــال

ــ المســتوي  لمفــردات ذات شــأن تحــث المنظمــة نفســها بإتجــاه تحقیقهــا والاقتــراب منهــا ، ففــي اً ومســتمر  اً منطقی
المباشــر ، وكمــا یوضــح ذلــك  يالعملــ ىمســتو  ىة الملهمــة لأداء فعــال ونــزولاً إلــالأعلــى حیــث رســالة المنظمــ

  :النحو التالي ىعل) 3/1/5(الشكل رقم 
  
  

  )3/1/5(شكل رقم 
  الانتقال من رسالة المنظمة إلي رؤیتها إلي إستراتیجیتها

  
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  رسالة المنظمة
 سبب وجودھا

  قیم المنظمة
 المبادئ الأساسیة لعمل المنظمة

  رؤیة المنظمة
الھیئة التي ستكون علیھا المنظمة 

 مستقبلاً 

  الإستراتیجیة
 خطط الوصول إلي الأھداف

  الخارطة الإستراتیجیة
 ترجمة الإستراتیجیة من خلال علاقات السبب والنتیجة
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Sours : Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy y Maps Converting Intangible 
Assets Into Tangible Outcomes, Harvard Business School Press Boston, Massachusetts, 
2004. P. 33. 

نتـــائج مســـتهدفة أن تنظیمـــات الأعمــال التـــي تطمـــح إلـــي تحقیـــق )  3/1/5(مـــن الشـــكل رقـــم  یتضــح للباحـــث
تمكنهـا مـن الإرتقـاء بـالأداء وتحســینه علـي المـدى الطویـل، علیهـا الالتــزام بوصـف جمیـع المكونـات المختلفــة 

مـن المسـتوى الأعلـى حیـث توجـد رسـالة المنظمـة التـي تحـدد سـبب وجودهـا  ءداتـللإستراتیجیات التنظیمیـة، أب
المباشـــرة  لتحقیـــق مصـــالح أصـــحاب الحصـــص  نـــزولاً إلـــي المســـتویات الـــدنیا وصـــولاً إلـــى مســـتویات العمـــل

  .المختلفة
  :المبادئ الأساسیة لرسم الخریطة الإستراتیجیة 

قائمــة  إتجاهاتهــا، فــإن هــذه الخارطــة فــي الإســتراتیجیة وتــؤثر یــذفنأن الخارطــة الإســتراتیجیة بإعتبارهــا أداة ت
  : مجموعة من المبادئ وهي  ىعل
فغالبــاً مــا یـــؤدي : ل بــین الأهـــداف المختلفــة والمتضـــاربةالخریطــة الإســتراتیجیة هـــي تنســیق و تكامـــ .1

إلـي زیـادة التكـالیف  -عـن طریـق التـدریب –الاستثمار في الأصول غیر العینیة من قبل رأس المـال البشـرى 
تعـــارض اعتبـــارات الاســـتثمار توكثیـــراً مـــا . ولكنـــه یـــؤدي إیـــرادات فـــي الأجـــل الطویـــل. فـــي الأجـــل القصـــیر 
وهنا توفر الخریطة الإستراتیجیة الإطـار المتفـق علیـه . لطویل معها في الأجل القصیروالتكالیف في الأجل ا

لوضع الحد الأدنى من أهداف الأجل القصیر ومن أهداف الأجل الطویل ، وتوضیح طرق التوافـق بـین كـل 
  .)11: 2004،كابلان ، نورتن  (منها

إن رضـــاء العمـــلاء یشـــكل المصـــدر   :الخریطـــة الإســـتراتیجیة تحـــدد مـــزیج القیمـــة المقتـــرح للعمـــلاء .2
الرئیســي والمســتدام لصــناعة القیمــة ، فالإســتراتیجیة تتطلــب موازنــة واضــحة للمســتهدفات فــي أجــزاء الســوق 

. حلـــولالســـعار أو أرقـــي المنتجـــات أو أفضـــل الأوالقـــیم المعروضـــة لرضـــاء هـــؤلاء العمـــلاء، فقـــد تكـــون أقـــل 

  بطاقة الأداء المتوازن
 القیاس والتركیز

  مستھدفات الأداء والمبادرات
 المشاریع والإجراءات اللازمة للتنفیذ والإنجاز

  

  مستھدفات الأداء والمبادرات
 یع والإجراءات الفردیة اللازمة للتنفیذ والإنجازالمشار

  النتائج الإستراتیجیة
  موظفون متحمسون     عملیات فعالة            عملاء راضون         ملاك رابحون       
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تركیــز اســتراتیجي مختلـــف یفتــرض أن یأخــذ فـــي  ىاج إلــاحــدة مـــن هــذه الافتراضــات تحتـــأن كــل و . للعمــلاء
 .(Kaplan and Norton2004: 2-3)إطار الخارطة الإستراتیجیة

العمـــلاء فـــي الخارطـــة  بعـــد المـــالي و بعـــدفال: صـــناعة القیمـــة تـــتم عبـــر العملیـــات الداخلیـــة للمنظمـــة .3
ص صــــناعة القیمـــــة ة مــــن قبــــل المنظمـــــة وبــــالأخفیـــــ الإســــتراتیجیة تصــــف المحصـــــلات النهائیــــة المرغــــوب

أنشـطة تقـود الإسـتراتیجیة  انكونـیالـتعلم والنمـو والعملیـات الداخلیـة یفتـرض أن  بعـدللمساهمین، في حـین أن 
 : ففاعلیة هذه الأنشطة تساهم في صناعة قیمة حقیقیة من خلال الآتي. وتنفیذها

 .المتضمنة إنتاج وتسلیم المنتجات والخدمات إلي العملاء: إدارة العملیات  .أ 

 .والمتضمنة إدامة الإتصال والعلاقة مع المتعاملین: إدارة علاقات المتعاملین  .ب 

 .والمتضمن تطویر منتجات وخدمات وعملیات جدیدة: الإبداع  .ج 

ــــة الاجتماعیــــة  .د  ــــاء : الجوانــــب التنظیمی ــــة وبن والمتضــــمنة التوافــــق بــــین التوقعــــات التنظیمیــــة والاجتماعی
 .مجتمعات أقوي

العملیـات  بعـدحیـث أن مختلـف الأنشـطة فـي  :ایا مترابطة متممـة أساسـیةالإستراتیجیة تتكون من قض .4
التعلم یفترض أن ینظر إلیهـا فـي إطـار تكـاملي ومـن المفتـرض موازنتهـا بشـكل دقیـق ومقبـول  بعد الداخلیة و

ــــائج المرغــــوب ــــ لكــــي تحقــــق النت ة مــــن الإســــتراتیجیة المعتمــــدة، وهــــذا مــــا یفتــــرض أن تقــــوم بــــه الخارطــــة فی
 .)220: 2009، إدریس ،الغالبي(یةالإستراتیج

الأربعـة لبطاقـة  بعـادحیـث أن الأ :المحاذاة والرصف الإسـتراتیجي تحـدد قیمـة الأصـول غیـر الملموسـة .5
ــــار أن  الأداء المتــــوازن والمــــأخوذة فــــي إطــــار الخارطــــة الإســــتراتیجیة یفتــــرض أن تفــــرز الــــتعلم والنمــــو بإعتب

ــــز  ــــر فــــي تعزی ــــر الملموســــة لهــــا دور كبی ــــذ الإســــتراتیجیة، فالأصــــول غیــــرالأصــــول غی  جوانــــب الأداء وتنفی
 :)220: 2009،إدریس، الغالبي (الملموسة یمكن وضعها في إطار ثلاثة مجامیع وهي 

  .Human Capital   رأس المال البشري .أ 

  .Information Capital لمعلوماتي  ارأس المال  .ب 
  . Organization Capitalرأس المال التنظیمي  .ج 

  : لإستراتیجیة أهمیة الخریطة ا
أن الإسـتراتیجیة مـا  ىالإسـتراتیجیة مـن خـلال الإشـارة إلـأهمیـة الخارطـة إلي  Kaplan &Nortonقد أشار 

فـإذا مـا كـان بعـض المـدیرین  .جـاد وتولیـد قیمـة لأصـحاب المصـلحة یهي إلا وصف سبل قیام المنظمـات بإ
ذا لا یعنــــي أنــــه مــــن الممكــــن إهمــــال لا یبــــذلون جهــــوداً لصــــیاغة إســــتراتیجیة واضــــحة لمنظمــــاتهم ، فــــإن هــــ

الصـــدفة  ىحیـــث أن النجـــاح المتحقـــق لـــبعض منظمـــات دون إســـتراتیجیة محـــددة یعتمـــد علـــ. الإســـتراتیجیة 
 ىالســقوط والإنهیــار علــ ىحة یــؤدي إلــإن الأداء المنظمــي دون إســتراتیجیة محــددة وواضــ. وغیــاب المنافســة 

ورتن (تیجیة تتجلــى فـي النقــاط التالیــةالمـدى البعیــد، وعلیــه فــإن أهمیـة الخارطــة الإســترا ابلان ، ن : 2004، ك

8(  :  
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فهنالــك خطــوات كثیــرة ومعقــدة تقــود المنظمــة إلــي صــناعة القیمــة التــي :  صــناعة القیمــة فــي المنظمــة .1
، ولهــذا لا یمكــن فهمهـا دون دراســة مستفیضــة  ةوتـتم هــذه الخطــوات فـي مجــالات كثیـر . تقـدمها لعملائهــا
تـــدریب المــوظفین لتعزیــز مهـــارتهم فــي التعامــل مــع العمـــلاء ، فــإن ذلــك ســـیؤدي مثــال . وخبــرة معقولــة 

بطریقـة مباشـرة إلــي زیـادة النفقـات ، ولكنــة سـیؤدي إلــي زیـادة رضـاء العمــلاء، ممـا یـؤدي إلــي زیـادة قــدرة 
المنظمة بالعملاء ، فیقود بطریقة غیر مباشرة إلـي ضـمان حـد أدنـي مـن الإیـرادات للمنظمـة  فـي الأجـل 

 .ویلالط

ســتراتیجیة المنظمــة .2 إذ تعمــل الخارطــة الإســتراتیجیة :  التنســیق بــین السیاســات والخیــارات الإداریــة وإ
علــي منــع التضــارب فــي السیاســات بتوضــیح علاقــات الســبب والنتیجــة، الأمــر الــذي یمكــن المنظمــة مــن 

المنظمـــة أن  فمــثلاً إذا كانــت هنالــك حـــروب أســعار فــي الســوق فــلا تســتطیع. اختیــار السیاســة الأنســب
تبني سیاسة الجودة لان ذلك سوف یزیـد التكـالیف وبالتـالي الأسـعار، وبمـا أن هنالـك حـروب أسـعار فـلا 

تتبني سیاسة الجودة، وتبني سیاسة الجودة إذا كانت المنظمة تعمـل فـي بیئـة تمتـاز أن تستطیع المنظمة 
اســة الهنــدرة وتقلــیص النفقــات قــد وفــي حالــة المنافســة الســعریة فــإن تبنــى سی .بارتفــاع جــودة المخرجــات

 .)189: 2009،المكاوي(یكون الأجدى للمنظمة

ــي صــناعة القیمــةمــكت .3 فالقیمــة الحقیقــة لا تكمــن فــي القیمــة الســوقیة : ن قیمــة المنظمــة فــي قــدرتها عل
تولیـد قیمـة  ىبـل فـي قـدرتها علـ. ول التـي تملكهـالأسهمها أو أورقها المالیـة، ولا فـي القیمـة النقدیـة للأصـ

تولیـد قیمـة لعملائهـا  ىزداد قدرة المنظمـة علـومن غیر المكن أن ت. ن المخرجات التي تقدمها لعملائهام
  .)8،  2004كابلان ، نورتن ،  (وضع خریطة إستراتیجیة محددة المساراتو دون تطویر إستراتیجیتها 

   :عملیات صناعة القیمة
ــ ىتســع مــن خــلال منتجاتهــا وخــدماتها وتستشــعر  اعــد بإســتمرارValuesإضــافة قــیم  ىمنظمــات الأعمــال إل

. مجتمـــعو شـــركاء إســـتراتیجیین، و مـــوردین، و عـــاملین، و هــذه القـــیم مـــن المتعـــاملین مـــع المنظمـــة مـــن عمـــلاء، 
حیــث إن هــذه القــیم المضــافة تعتبــر مفتــاح لتطــویر العلاقــة مــع هــذه الفئــات بحیــث تــنعكس إیجابیــاً علــي كــل 

لــي إضــافة هــذه القیمــة وصــناعتها، بحیــث تتمیــز منظمــات عــن وتتفــاوت المنظمــات فــي قــدرتها ع. الأطــراف
غیرهــا فــي هــذا الجانــب وبشــكل عــام فــإن إضــافة القیمــة وصــناعتها هــو نــاتج تفاعــل أربعــة أبعــاد وعملیــات 

  : وذلك علي النحو التالي) 3/1/6( أساسیة كما في الشكل رقم 
  )3/1/6(الشكل رقم 

  صناعة القیمة في منظمات الأعمال
  
  
  بعدال

  المالي

قیمیة طویلة الأجل 
 للمساھمین

تحسین ھیكل 
تحسین فرص   التكالیف

 العوائد
ة قیمتعزیز 

 العملاء

الاستخدام 
الأمثل 

  للموجودات

  إستراتیجیة النمو  تیجیة الإنتاجیةاإستر
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  بعد
  العملاء

    
  
  

  بعد
  العملیات
  الداخلیة

  

  
  التعلم  بعد

  والنمو
  

 
 
Sours : Kaplan, Robert S. and. Norton, David P, 2004,  Strategy y Maps Converting Intangible 
Assets Into Tangible Outcomes . Harvard Business School Press Boston , Massachusetts. P.11 

قـــدرة  أن عملیـــات صـــناعة القیمـــة لمنظمــات الأعمـــال تركـــز علـــي) 3/1/6(رقــم مـــن الشـــكل  یتضــح للباحـــث
غیر الملموسة والمحافظة علیها ، وما تحققه من مزایـا تنافسـیة للمنظمـة تمكینهـا المنظمة في تنمیة الأصول 

  ء عملائها، ولاو كسب رضاء  ىلال تقدیم خدمات ومنتجات تؤدي إلن خمن الریادة في سوق العمل ، م
یجاد قیمة حقیقیة علتحس ىمما یؤثر إیجاباً عل   . الأجل الطویل للمساهمین ىین أدائها وإ

 : حیث تتمثل تلك الأبعاد والعملیات في الآتي

  : صناعة القیمة من خلال إدارة العملیات 
لنجـــاح المنظمـــة، وعلـــى الـــرغم مـــن أن أنشـــطة العملیـــات فـــي منظمـــات تعتبـــر إدارة العملیـــات هـــي الأســـاس 

إلا أنهــا تمــر بمراحــل أساســیة فــي . یتطلــب الأمــر تأدیتهــا بفعالیــة وكفــاءة و الأعمــال متعــددة  وكثیــرة جــداً ، 
  : (Kaplan and Norton,2004: 7) إدارة العملیات وهي

دامة العلاقة مع الموردین .1  .تطویر وإ

 .لخدمات إنتاج المنتجات وا  .2

 .توزیع وتسلیم المنتجات والخدمات إلي العملاء .3

  . إدارة المخاطر  .4
  : صناعة القیمة من خلال مراحل إدارة العملاء

 رأس المال البشري

 رأس المال المعرفي

 رأس المال التنظیمي
  الثقافة القیادة المحاذة فریق العمل 

  ات التنظیمیة و الإجتماعیةالعملی

 ةالبیئ 
 الأمان والصحة 
 التوظیف 
 المجتمع 

  عملیات الإبداع
 الفرص  
 البحث والتطویر  
 التصمیم  
 التشكیل 

  إدارة المتعاملینعملیات 

 الإختبار 
 الإكتساب 
 الإحتفاظ 
 النمو 

  عملیات إدارة العملیات
 التورید 
 الانتاج 
 التوزیع 
 إدارة المخاطر 

  لاءالقیمة المقترحة للعم

  
  

  السمعة            الخدمة                        العلاقة                           / اتجاھات المنتج     

 الجودة
 السعر

 
  العلامة  راكةالش  الخدمة  الوظیفیة  الإختیار  المتاحة
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فرضــا العمــلاء الیــوم .العملیــات الداخلیــة یعتبــر أساســیاً فــي صــناعة القیمــة بعــدأن إدارة العمــلاء فــي إطــار  
ارة العمـلاء إلا أنـه یمكـن أن تـدار هـذه العلاقـة فـي إطـار یعتبـر شـرطاً أساسـیاً للنجـاح، ورغـم تعـدد جوانـب إد

  :أربع قضایا أساسیة وهي
 .إختیار العملاء .1

 .إكتساب العملاء .2

 .الإحتفاظ بالعملاء .3

 .تطویر العلاقة مع العملاء .4

  : من خلال عملیات الابتكارصناعة القیمة 
تعزیــز و فع اكتسـاب العمــلاء و النمـو، الحفـاظ علــى المیـزة التنافســیة یتطلـب الاســتمرار فـي عملیــة الابتكـار لــد

رغم ما تتمتع به غالبا ما یتم تجاهلـه أهمیـة والابتكـار لصـالح العملیـات الإداریـة وبال. ولاء العملاءو الهامش، 
   :)238 -223 :2009إدریس ، ،الغالبي ( ینبغي أن تشمل إدارة الابتكار أربعة عملیات مهمة هي. الأخرى

 .جات والخدمات الجدیدةتحدید الفرص المتاحة للمنت .1

 .إدارة محفظة البحث والتطویر بشكل فعال .2

  . تصمیم وتطویر منتجات وخدمات جدیدة .3
 .تقدیم منتجات وخدمات جدیدة إلى السوق .4

  : العملیات التنظیمیة والاجتماعیة  لصناعة القیمة من خلا 
ــ ؤدي أداء جیــداً وتصــبح یمكــن لمنظمــة الأعمــال أن تــدیر العلاقــة مــع مختلــف أصــحاب المصــالح وبیئتهــا لت

ذات لقـد أصـبحت الجوانـب البیئیـة والاجتماعیـة . مقبوله من قبل هذه الأطراف ومعززة لسـمعتها فـي الأسـواق
أداء منظمــات الأعمــال، ویمكــن إدارة مراحــل تنظــیم العلاقــة الإجتماعیــة والبیئیــة أهمیــة كبیــرة لتعزیــز العمــل و 

  : من خلال الأبعاد الأربعة التالیة
 .بإتجاه البیئةالأداء  .1

 .الصحة والسلامة العامة .2

 .تطبیقات وممارسات التوظیف .3

 .الاستثمارات المحلیة .4

بكونهـا الجوانـب المعرفیـة  Intangible Assetsعٌرفـت الأصـول غیـر الملموسـة  :الأصول غیـر الملموسـة 
املین فـي المنظمـة أنهـا مجمـوع قـدرات العـ ىتولید مزایا تنافسیة وقد أشیر إلـالموجودة في منظمات الأعمال ل

   .)249 :2009إدریس ، ،الغالبي  لتلبیة حاجات العملاء
أن الأصول غیر الملموسـة هـي التـي تمكـن المنظمـة مـن متابعـة إنجـاز أهـدافها ورسـالتها فـي المجتمـع الـذي 

مهـــا وتثمینهــا باســـتمرار لمعرفـــة یتعمــل فیـــه، وبالتــالي تحتـــاج إلـــي أن توضــع تحـــت مجهــر الإدارة لغـــرض تقی
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طن القوة والضعف فیها، حیث أن الضرورة تتطلب معرفة مساهمات هـذه الأصـول بشـكل عـام فـي الأداء موا
  :الإستراتیجي للمنظمة لذلك تتجسد أهمیة الأصول غیر الملموسة في الآتي

 .تعطي المنظمة قدرات وكفاءات محوریة تساهم في نجاحها .1

 اســتغلالاً هــذه الأصــول والمســتغلة لهــا  ىندة إلــتتــیح لإدارة المنظمــة عمــل الخیــارات الإســتراتیجیة المســت .2
 .ة الخارجیةیئجیداً في ضوء طبیعة الفرص الب

طـلاع تـام بنقـاط القـوة والضـعف  .3 أن التحدید الجید والدقیق للأصول یجعل إدارة المنظمة علـي معرفـة وإ
  .في هذه الأصول وبالتالي القدرة علي صنع خیارات إستراتیجیة صحیحة

الأصـول غیـر الملموسـة فـي منظمـات الأعمـال ) (Kaplan Kaplan and Norton,2004,8لقـد صـنف  
   :) ثلاثة أنواع وهي ىإل
إسـتراتیجیة مــن خـلال  المهــارات،  مقــدرات وكفـاءاتیعطـي : Human Capital   رأس المـال البشـري .1

  . لتنفیذ الأنشطة التي تتطلبها الإستراتیجیة والمواهب، والمعرفة

یعطـي معلومـات إسـتراتیجیة توفرهـا نظـم المعلومـات  Information Capital : رأس المال ألمعلوماتي  .2
 .المعرفة التطبیقیة والبنیة التحتیة اللازمة لدعم هذه الإستراتیجیة و

یتمثــل فــي مجموعــة مــن المفــردات التنظیمیــة ذات  : Organization Capitalرأس المــال التنظیمــي  .3
الرؤیــة، و  المعرفــة،و الثقافــة، : درة التنافســیة لمنظمــة الأعمــال وهــيالكبیــر لإیجــاد القیمــة وتعزیــز القــ الأثــر

المحــاذاة والرصــف، وفــرق العمــل والقــیم اللازمــة لتنفیــذ الإســتراتیجیة، وكــذلك محــاذاة الأهــداف و القیــادة، و 
  .والحوافز مع إستراتیجیة المنظمة على جمیع المستویات

لتنظیمــات الأعمــال لتولیــد القیمــة یعتبــر أمــراً ضــروریاً  الباحــث أن بنــاء الخارطــة الإســتراتیجیة ىممــا ســبق یــر 
الأداء المتـوازن یتطلـب الأمـر لتحقیق النجاح وتحسین الأداء علي الأجل الطویـل، وفـي إطـار نمـوذج بطاقـة 

تسـاهم  بعـادن الأنشـطة الـواردة بهـذه الأالعملیات الداخلیة، وذلك لأ بعدالتعلم والنمو و  بعدأهمیة كبیرة ل اأعط
ولائهــم ممــا یــنعكس ذلــك بصــورة ایجابیــة و كبیــرة فــي الارتقــاء بالعلاقــات مــع العمــلاء وكســب رضــائهم  بصــورة

علــــي الأداء المــــالي وتحســـیـنه بصــــورة عالیــــة ، حیــــث أن عملیــــات صــــناعة القیمــــة بمنظمــــات الأعمــــال یــــتم 
ب والنتیجـــة، مالیــة التـــي تربطهــا علاقـــة الســبالغیــر لال اســـتخدام المقــاییس المالیـــة و الحصــول علیهــا مـــن خــ

وكــذلك یجــب علــي تنظیمــات الأعمــال التــي تســعي إلــي إیجــاد قیمــة حقیقیــة علیهــا الإهتمــام بالأصــول غیــر 
یــؤثر فــي رأس المــال التنظیمــي وبــالنظر  هالملموســة بصــورة مكثفــة، وخاصــةً رأس المــالي البشــري الــذي بــدور 

ن، فكلمــا كـــان هنالــك اهتمـــام واضـــح إلــي مفرداتـــه أو مكوناتــه فكلهـــا ترتكـــز علــي مـــدي قــدرة وتأهیـــل العـــاملی
المــال التنظیمــي ، أمــا رأس المــال أثــر ذلــك فــي زیــادة رأس ) الــتعلم والنمــو بعــد(وملحــوظ فــي إدارة العــاملین 

  .توفیر ذلك علىإلمام المنظمة بنظم المعلومات المتوفرة ومقدرتها  ىمد ىیتوقف علفلمعلوماتي ا
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  المبحث الثاني
  م الأداء المتوازنبناء وتنفیذ نظام تقوی

تواجه منظمات الأعمال الحدیثة بیئة سریعة التغیر في المتطلبات والموارد ویفرض هذا الأمـر علـى هـذه 
المنظمـــات الاســـتجابة الســـریعة والتوجـــه لتطـــویر تقنیاتهـــا واســـتراتیجیاتها لتكـــون قـــادرة علـــى مواجهـــة تلـــك 

لتطـور بكفـاءة وفعالیـة ظهـرت أهمیـة قیـاس وتقـویم ولتحقیـق ذلـك ا. التغییرات في البیئة بأبعادها المختلفة
ــــــــب التــــــــي هــــــــي بحاجــــــــة ماســــــــة للتغییــــــــر والتطــــــــویر والتحســــــــین  أداء تلــــــــك المنظمــــــــات لتحدیــــــــد الجوان

  .)13 -12: 2008، المھایني(المستمر
شـغیلیة الجدیـدة بهذا یصبح من الضروري تطـویر مقـاییس جدیـدة لـلأداء تعمـل علـى تحقیـق الأهـداف الت 

ادة مســتوى الجــودة ، زیــادة المرونــة ، الابتكــار ، تحســین أداء التســلیم ، ســرعة الاســتجابة زیــ(للمنظمــات 
بـــدلاً مـــن التركیـــز الحـــالي علـــى مقـــاییس الأداء المالیـــة ) لطلبـــات العمـــلاء ، تخفـــیض مســـتوى المخـــزون

ائـد علـى انحراف التكالیف للمواد والأجور ، العائـد علـى حقـوق المـلاك ، ربحیـة السـهم الع(قصیرة الأجل 
  .حیث أصبحت الربحیة المالیة لا تلائم النشاطات في البیئة الحدیثة للتصنیع) الأصول

فضلاً عن ذلك تواجه المنظمات بیئة دینامیكیة متحركة تتصف بالتعقید من حیث تطلعـات واحتیاجـات  
الأكثــر للمنتجــات ، العمــلاء والمتمثلــة فــي الجــودة المرتفعــة والتكلفــة المنخفضــة والتســلیم الأســرع والتنویــع 

إضافة إلى الضغوط المتزایـدة الناتجـة عـن عولمـة السـوق وشـدة المنافسـة العالمیـة ، وزیـادة التركیـز علـى 
  .البعد الاستراتیجي لسیاسات الأعمال

تؤكــد الدراســـات الحدیثـــة فـــي المحاســـبة الإداریـــة علـــى أهمیـــة أنظمـــة تقـــویم الأداء الاســـتراتیجي نظـــراً لمـــا 
 KAPLAN(وتعتبـــر بطاقـــة الأداء المتـــوازن التـــي قـــدمها . س مالیـــة وغیـــر مالیـــةتتضـــمنه مـــن مقـــایی

AND NORTN( تتضـــمن بطاقــة الأداء المتـــوازن مجموعـــة . أحـــد مــداخل تقـــویم الأداء الاســتراتیجي
الأداء المالي ، العلاقات مع العمـلاء ، عملیـات : متنوعة من مقاییس الأداء تتعلق بأربعة مجالات هي 

وتـم تصـمیم هـذه المجموعـة مـن . خلي ، أنشطة التعلم والنمو ، والأداء الاجتمـاعي بالمنظمـةالتشغیل الدا
المقــــاییس لضــــمان تحقیــــق إســــتراتیجیة المنظمــــة ، كمـــــا أن هــــذه المقــــاییس تشــــتق مــــن رؤیــــة المنظمـــــة 

ســتراتیجیتها التــي تركــز علــى مــا یهــتم بــه العمــلاء والعــاملون والمســتثمرون حیــث إن اســتخدام بطاقــة . وإ
الأداء المتــــــوازن یــــــؤدي إلـــــــى ترشــــــید القـــــــرارات الإداریــــــة ، حیـــــــث تــــــم ربـــــــط مقــــــاییس الأداء بالأهـــــــداف 

ســتراتیجیات المنظمــة ووحــداتها وبهــذا فــإن هنــاك حاجــة ماســة لــدى منظمــات الأعمــال للحصــول علــى . وإ
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وازن نموذجــاً كمــا تعــد بطاقــة الأداء المتــ .معلومــات تفیــد فــي اتخــاذ القــرارات الإداریــة وقیــاس أداء المنظمــة
، ومـن ثـم مالیـة وغیـر المالیـة الإسـتراتیجیةأكثر شـمولاً لقیـاس الأداء لاشـتماله علـى مجموعـة مـن المقـاییس ال

فهـــو یختلـــف عـــن أنظمـــة القیـــاس الإســـتراتیجیة فـــي أنـــه یتضـــمن مقـــاییس للمخرجـــات ومحركـــات أداء لهـــذه 
  .المخرجات وهي ترتبط معاً بعلاقات سببیة 

تصــمیم بطاقــة الأداء المتــوازن هــو أن المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة تمثــل جــزءاً مــن كمــا أن الأســاس فــي  
نظـــام المعلومـــات فـــي المســـتویات الإداریـــة المختلفـــة لأن كـــل وحـــدة نشـــاط تتـــرجم إســـتراتیجیتها إلـــى مقـــاییس 

نـه یعمـل علـى وأهداف ملموسة ، وهذا یجعل نظام تقویم الأداء نظام تغذیة رقابي للمستقبل ، إضافة لذلك فإ
ایني(إیجاد التوافق بین الأهداف الفردیة والخاصة بالأقسـام والإسـتراتیجیة العامـة للمنظمـة  -14: 2008، المھ

بهـــذا تعـــد بطاقـــة الأداء المتـــوازن فلســـفة إداریـــة متقدمـــة تحفـــز العـــاملین بالمنظمـــات لتحقیـــق أهـــدافها ، )15
وهــــو ترجمــــة لإســــتراتیجیة . اء المــــالي والتشــــغیليوتوجیــــه الجهــــود نحــــو اســــتراتیجیتها مــــن خــــلال تقــــویم الأد

المنظمــات ورؤیتهــا فــي إطــار متكامــل یتضــمن العدیــد مــن مقــاییس الأداء المالیــة وغیــر المالیــة والتــي تــوفر 
لذلك فهو بمثابة أداة تحـول الإسـتراتیجیة الخاصـة بالمنظمـة . معلومات متكاملة عن وضع ومركز المنظمات

ع الأفـــراد مـــن خـــلال مؤشـــرات أداء ضـــمن الإســـتراتیجیة العامـــة التـــي تـــوفر إلـــى لغـــة مشـــتركة یفهمهـــا جمیـــ
  .معلومات كاملة عن وضع ومركز المنظمة

   :)33- 32: 2009إدریس ،الغالبي (المعاییر التنظیمیة لبناء نظام تقویم الأداء المتوازن
اء المتـــوازن فــي منظمـــات إن تــوفیر المتطلبـــات الأساســیة یعتبـــر شــرطاً ضـــروریاً للبــدء بإســـتخدام بطاقــة الأد

ــــاس الأداء وفــــق . الأعمــــال ــــة قی ــــة  أبعــــادأن الســــرعة فــــي عملی بطاقــــة الأداء المتــــوازن ومؤشــــراتها دون تهیئ
نتـائج غیـر مرضـیة ، ولكـون  ىریة ودقتها یقود حتماً إلـالمستلزمات الأساسیة وفحص مفردات الممارسة الإدا

وأسـالیب عمـل كفـوءة ، فـإن إیجـاد اولویـة مـن قبـل الإدارة هذه المتطلبات تندرج في إطار رؤیة إداریة سـلیمة 
للاسـتمراریة فـي تعزیـز قـدرة المنظمـة وسـد النـواقص لإسـتخدام  اً اً یعتبر مفتاحءلتوفیر ما هو مهم وأساسي بد

الإســتنتاجات الرئیســیة مــن تبنــي  ىوقبــل أن تصــل المنظمــة إلــ .كــفء للبطاقــة وتحقیــق النتــائج المرجــوة منهــا
بإســتخدام  ءة الأداء المتــوازن ، علیهــا أن تعــرف وتختــار مجموعــة مــن العناصــر التنظیمیــة للبــدوتنفیــذ بطاقــ

ت منظمـة الأعمـال أن هـذه یـاأن هذا القرار مهم جداً خاصة إذا عمل. فعال لمتطلبات  بطاقة الأداء المتوازن
   ).3/2/1(ل رقم وكما یوضحها الشك, العناصر تشكل القاعدة الأساسیة للنجاح في التبني والتنفیذ 

  
  )3/2/1(شكل رقم 
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  المتطلبات التنظیمیة لبناء بطاقة الأداء المتوازن
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Sours : Paul R, Niven.2002, Balanced Scorecard Step by Step : Maximizing Performance 
and Maintaining Results , ( Newyork , John Wiley & sons,Ins, P. 43. 

أن عملیة بنـاء بطاقـة الأداء المتـوازن تحتـاج إلـي تضـافر مجموعـة )  3/2/1(لباحث من الشكل رقم تضح لی
رض لغــفورهــا بتنظیمــات الأعمــال حتــى تــؤدي بطاقــة الأداء المتــوازن اتو مــن المعــاییر والجهــود التــي یتطلــب 

  :الذي وضعت من أجله ، وتتمثل هذه المتطلبات في الآتي
 : الإستراتیجیة  .1

إن كــون بطاقــة الأداء المتــوازن هــي ترجمــة المنظــور الاســتراتیجي والخیــارات الإســتراتیجیة بأهــداف مقاســه ، 
یتطلـــب الأمـــر التركیـــز علـــي أن تكـــون هـــذه الإســـتراتیجیة واضـــحة المعـــالم ومدروســـة بعنایـــة وبعكـــس ذلـــك 

ســـتراتیجیة المهمـــة سیصـــبح العمـــل هـــو مجـــرد تجمیـــع المعطیـــات مالیـــة وغیـــر مالیـــة لا تـــرتبط بالقضـــایا الإ
للمنظمـــة ، وهنـــا تلعـــب إرتباطـــات الســـبب والنتیجـــة دوراً أساســـیاً فـــي وصـــف الجوانـــب الإســـتراتیجیة المهمـــة 

 .والنتائج المستهدفة منها

 : بطاقة الأداء المتوازن إلي الحاجة  .2

  
 الإستراتیجیة

  
 الحاجة

اق النط
 التنظیمي

  
 الموارد

رعایة الإدارة 
 العلیا

  الدعم و
 المشاركة

  
 البیانات

بطاقة الأداء 
 المتوازن
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اء المتـوازن هنا یجب علـي منظمـات الأعمـال أن تحـدد الحاجـة الفعلیـة الكامنـة مـن وراء إسـتخدام بطاقـة الأد
 &Vitaleالباحثـــان   توصـــل ولقـــد. الأربعـــة بعـــادمـــن الأ بعـــد، وكـــذلك اختیـــار المؤشـــرات الرئیســـیة لكـــل 

Mavrinac إلي مجموعة من المعالم تبین مدي الحاجة إلي نظام جدید للقیاس وتتمثل بالآتي:  
ودة وغیرهـــا مـــن لـــذا یجـــب التركیـــز علـــي الجـــ. الاربـــاح  االأداء غیـــر مقبـــول علـــي كـــل الأبعـــاد مـــا عـــد .أ 

 )(Paul R, Niven.2002: 44 المقاییس التي تؤدي إلي التحسینات في المناطق الحرجة

 ةً قلــــة القــــوي الشــــرائیة عنــــد مــــا تكــــون الأســــعار تنافســــیة وقــــد تكمــــن المشــــكلة فــــي الأداء الســــیئ مقارنــــ .ب 
 .بالمنافسین

إشـكالیة عـدم البحـث وطلـب  لا تحتوي التقاریر علي معطیات مفیدة جداً لمتخذي القرار ، وهكذا تصبح .ج 
 .معطیات هذه التقاریر بصورة صحیحة

ــلــم تتغیــر المقــاییس الخاصــة بالمنظمــة منــذ فتــرة طویلــة ، یجــب  .د   ىأن تكــون مقــاییس الأداء مســتندة عل
 .الاتجاه الإستراتیجي للمنظمة

  .لجیدةاذا غیرت المنظمة الإستراتیجیة الخاصة بها ، علیها ربط جمیع المقاییس بالإستراتیجیة ا .ه 
 : الدعم والمشاركة  .3

عتماد معاییرهـا یتطلـب مزیـد مـن المشـاركة والـدعم مـن قبـل العـاملین  اً إن نجاح تبني بطاقة الأداء المتوازن وإ
ن هـذا یزیـد . في تفعیـل عملیـة صـناعة القـرار انیساهم اً وحشد اً والإدارة في مختلف المجالات لیشكل إلتزام وإ

یجــاد  ىفــي نجــاح تشــكیل فــرق فعالــة تــدعو إلــویســاهم مــن المبــادرات الفردیــة والجماعیــة  التمیــز فــي الأداء وإ
  .)35: 2009إدریس ،الغالبي (القیمة

  :النطاق التنظیمي  .4

مـــن المفتـــرض إن تعمـــل المنظمـــة بأنشـــطتها المختلفـــة وتـــداخلاتها لتعزیـــز وجـــود سلاســـل قیمـــة تســـاهم فـــي 
ء وتوضـیح العملیـات وأسـالیب العمـل والإدارة تأخـذ فـي الإرتقاء بالأداء ، هنا فإن الإستراتیجیة وتحدید العملا

 .مؤشرات الأداء ىي نجاح العمل وینعكس إیجابیاً علإطار واضح المعالم ومحدد یساهم ف

  :الموارد  .5

إن . فر لــه المــوارد الكافیــة شــرط أساســي وضــرورى لنجــاح العمــل والارتقــاء بــالأداءاإن وجــود نظــام إداري تتــو 
الاتصـــال بســـهولة لتعزیـــز  ىالأداء المتـــوازن تـــرتبط بوجـــود فریـــق وأفـــراد قـــادرین علـــأفضـــل تطبیقـــات لبطاقـــة 

 .)(Paul R, Niven.2003: 57 الهدف المشترك وتحقیقه بصورة متمیزة

  :البیانات  .6

مـن المهـم تـوفیر البیانـات الكافیـة والضـروریة والموثـوق بهـا عـن الأداء بالمنظمـة ومـن مصـادر متعـددة حتـى 
تحســین الأداء بصــورة فعالــة ، وقــد یكــون هــذا فــي بدایــة الأمــر صــعباً وینــتج ذلــك عنــدما تمكن مــن قیــاس و تــ

بطاقــــة الأداء المتــــوازن الخاصــــة بالمنظمــــة جدیــــدة ، ولكــــن عنــــدما تؤخــــذ بتكــــون بعــــض المقــــاییس المتعلقــــة 
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ـــــة الأداء ـــــواردة فـــــي بطاق ـــــات المعـــــاییر والمؤشـــــرات ال ـــــاط بمتطلب ـــــي یكـــــون لـــــدیها ارتب ـــــات الت   مصـــــادر البیان
 .(Bakhtiari at el, 2012: 7440- 7441)المتوازن

 :رعایة الإدارة العلیا  .7

أن اقتنــاع الإدارة العلیــا بالمنظمــة بتطبیــق منهجیــة بطاقــة الأداء المتــوازن والمزایــا والفوائــد التــي ســترتب علــي 
لمرتبطــة بهــا لضــمان نجاحهــا وبعــدم تــوفر هــذا الــدعم ســتكون كــل المجهــودات ا اً أساســی اً تطبیقهــا تعتبــر جانبــ

  .)253: 2010الحاكم ،(للإهمال وسیموت المشروع في مهده ةعرض
لابـد و السابقة غیر كافیـة لتطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن ، ) المعاییر(أن المتطلبات أو الباحث  ىمما سبق یر 

ذي القـرار من استخدام احدث وسائل التكنولوجیا الأمر الذي یزید من سرعة تـدفق البیانـات والمعلومـات لمتخـ
مــن  اً ، وكـذلك وجـود أفـراد مـدربین ومـؤهلین لاسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن وخصوصـاً بأنهـا تسـتخدم مزیجـ

  . المقاییس المالیة وغیر المالیة ، بینما كانت النظم التقلیدیة تعتمد على المقاییس المالیة فقط
  : الأداء المتوازن  مراحل وخطوات بناء نظام تقویم

ـــــف مـــــن منظمـــــة لآخـــــري حســـــب طبیعـــــة عملهـــــا وفلســـــفتها وتفكیرهـــــا إن بنـــــاء بط ـــــة الأداء المتـــــوازن یختل اق
 محـدودین لهـم إطـلاع كـافأشـخاص فـي ت تحضر مهمة بنـاء النمـوذج الأول فبعض المنظما. الإستراتیجي

عــن موقــف المنظمــة الإســتراتیجي الحــالي ، وفــي حــین إن منظمــات أخــري تحــاول بنــاء نمــوذج بطاقــة الأداء 
  .)135  :2003، الغالبي العامرى ، و (وازن  من خلال مشاركة أوسع وعلي مختلف مستویات التنظیمالمت

مــا یمكــن أن یعتبــر أســلوبا معیاریــاً لبنــاء بطاقــة الأداء  Kaplan & Nortonك فقــد حــدد كــل مــن لــمــع ذ
ین كأسـاس المتوازن في ضـوء خطـوات محـددة ، علمـا بـأن هـذه الخطـوات اعتمـدت مـن قبـل كثیـر مـن البـاحث

   : للتطبیق في منظمات الأعمال المختلفة وهي كما یلي
  التحضیر : المرحلة الأولي 

وحـدة یجب علي منظمات الأعمال التي لـدیها أكثـر مـن وحـدة عمـل علیهـا بنـاء بطاقـة الأداء المتـوازن لكـل  
هــا ؤ ار إلیهـا عملایـث یكـون للوحـدة المشـمـة لبطاقـة الأداء بشــكل عـام ، وبحءعمـل وبشـكل أكثـر فعالیـة وملا

 Kaplan and)مقاییســــها المــــالي ىومرافقهــــا الإنتاجیـــة وبالإضــــافة إلــــن و قنواتهــــا التوزیعیــــة و الخاصـــ

Norton,2011: 3).  
التنفیــذیین بوحــدة الأعمــال  یرینیــتم فــي هــذه المرحلــة إمــداد المــد :الأولــي  ةولــجالمرحلــة الثانیــة مقــابلات ال

ســـتراتیجیتها ،  المعلومــات الأساســـیة عـــن بطاقـــة الأداءب المتـــوازن بهـــدف توضـــیح رؤیـــة المنظمـــة ورســـالتها وإ
شار كل من   یرینإلي وجود منسق لبطاقة الأداء المتوازن إما إن یكون أحد كبـار المـد Kaplan & Nortonوإ
 90بلات قـد تصـل لمـدة اجـراء مقـإیكمـن دوره فـي ) مستشار مـن  بیتوتـات الخبـرة أو الاستشـارات(التنفیذیین أو 

  :ة مع كل من دقیق
التنفیـــذیین بهـــدف الحصـــول علـــى تصـــور واضـــحة حـــول مســـاهماتهم فـــي وضـــع الإســـتراتیجیات  یرینالمـــد .1

 .وتقدیم المقترحات المتعلقة بالمقاییس التي یمكن تضمینها ببناء بطاقة الأداء المتوازن
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 .بهدف التعرف علي توقعاتهم عن الأداء المالي للمنظمة) المالكین(المساهمین  .2

 .وجهات نظرهم عن الأداء المتوقع للمنظمةعلى لعملاء والموردین بهدف الحصول كبار ا .3

  ورشة العمل التنفیذیة الأولي : المرحلة الثالثة 
یتمثل النشاط الأساسي في هذه المرحلة في بدایة الربط بین المقـاییس والإسـتراتیجیة الـذي یقـوم بـه المنسـق مـع 

البحـث فـي  ىالمنظمـة ومهمتهـا ثـم الإنتقـال إلـ م مناقشـة محتـوي إسـتراتیجیةوتـت. الفریق الذي یمثل الإدارة العلیـا
بطاقة الأداء  أبعادمن  بعدالنتائج المحتملة المترتبة علي نجاح المنظمة في إستراتیجیتها ورسالتها ورؤیتها لكل 

وممثلـي العمـلاء  وهنا یستعین فریق العمل المكلف بالمقابلات التي سبق وأن أجریت مـع المسـاهمین. المتوازن 
حیــث أن هــذه المناقشــات ســتقود إلــي تشــخیص عوامــل النجــاح الحرجــة . لإثــراء المناقشــات فــي هــذا الموضــوع 

حیــث یوضــح الشــكل رقــم . لأداء المنظمــة الأمــر الــذي یســاعد فــي بنــاء النمــوذج الأول لبطاقــة الأداء المتــوازن
  :نحو الآتيال ىط بین المقاییس والإستراتیجیة علعملیة الرب) 3/2/2(

  )3/2/2(شكل رقم 
  الربط بین المقاییس والإستراتیجیة

  
  ما ھي رؤیة المنظمة    
  المستقبلیة ؟    

  
  
  
  

  في ظل ھذه الرؤیة    
  كیف سیختلف أداء    
  المنظمة بالنسبة لكل    
  :من    
  
  
  
  
  ما ھي عوامل   
  النجاحة الرئیسیة؟  
  
 
 
 
 
  اییسما ھي المق  
  الرئیسیة  
 

 
 

 
Source: . Kaplan, Robert S and Norton, David P. September – October 1993, Putting the 
Balanced Scorecard to Work, -Harvard Business Review,.P.8. 

  أن جوهر هذه المرحلة یمثل في تحدید المقاییس وكیفیة ربط) 3/2/2(من الشكل رقم  یتضح للباحث
  بصورة دقیقة في كل بطاقة من بطاقات بعاداییس بالإستراتیجیة من خلال العلاقة السببیة بین الأالمق

  رؤیة المنظمة
تحدید المھمة الإستراتیجیة  .1

 .ظمةللمن
 تحدید الإستراتیجیة .2

قدرة المنظمة علي 
  التعلم الإستراتیجي

 منظورالتعلم و النمو

  العملیات الداخلیة 
منظور العملیات 

 الداخلیة

  العملاء
  

 منظور العملاء

  محملة الأسھ
  

 منظور مالي

ــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ
ــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــ ـــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــ ــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــ ــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ

ــ ــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــ ــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ

ــ ــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــ ـــــــــــــــــــــ

ــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ
ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــ

ــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ
ــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ
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ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  .الأداء المتوازن وتحدید عوامل النجاح الرئیسیة في كل بطاقة 
  مقابلات الجولة الثانیة : المرحلة الرابعة 

لتنفیــذیین حــول نمــوذج بطاقــة اســتطلاع أراء كبــار المــدیرین ا ىخــلال هــذه المقابلــة علــیهــدف المنســق مــن  
 یرینالأداء المتــــوازن التجریبــــي المعــــد فــــي المرحلــــة الســــابقة ، وكــــذلك یأخــــذ المنســــق بــــآراء واقتراحــــات المــــد

  .(Kaplan and Norton,1993: 7 )التنفیذیین حول المسائل المتعلقة بتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن
  ة ورشة العمل التنفیذیة الثانی: المرحلة الخامسة 

تشكل هذه الورشة في كـل مـن فریـق الإدارة العلیـا والمرؤوسـین المباشـرین وأكبـر عـدد مـن المشـرفین لمناقشـة 
تشـــكیل  لرؤیـــة المنظمـــة وبیـــان الإســـتراتیجیة لنمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن التجریبـــي أو المقتـــرح مـــن خـــلا

  :مجموعات عمل لمناقشة الآتي 
 .التعلیق علي المقاییس المقترحة .1

 .یة ربط برامج العمل المختلفة الجاریة مع المقاییسكیف .2

 .البدء بتطویر خطة عمل لتنفیذ النظام .3

ن صــیاغة واضــحة ودقیقــة للأهــداف فــي كــل المقــاییس المقترحــة و فــي نهایــة الورشــة یتوقــع أن یقــدم المشــارك
  .وبما في ذلك معدلات التحسین المستخدمة في الأداء

  نفیذیة الثالثة ورشة العمل الت: المرحلة السادسة 
النمــــوذج قبــــل البــــدء بالتنفیــــذ المباشــــر ، حیــــث أنهــــا تقــــوم  ىإن هــــذه المرحلــــة تضــــع اللمســــات الأخیــــرة علــــ 

  :بالخطوات الآتیة 
ــــ .1 الرؤیــــة لمنظمــــة الأعمــــال وأهــــدافها والمقــــاییس التــــي طــــورت فــــي ورشــــتي العمــــل  ىإجمــــاع نهــــائي عل

 .السابقتین

 .س تم اختیاره في بطاقة الأداء المتوازنتحدید دقیق للمعدلات المستهدفة لكل مقیا .2

المعـدلات المسـتهدفة لـلأداء فـي مختلـف  ىالتي ستمكن المنظمـة مـن الوصـول إلـتشخیص برامج العمل  .3
 .الأنشطة

بلاغهــم  ىبــرامج التنفیــذ والــذي یشــتمل علــ ىالإتفــاق النهــائي علــ .4 خطــة الإتصــالات مــع جمیــع العــاملین وإ
 .ازنبفلسفة وأهداف بطاقة الأداء المتو 

 .)26- 25 :2009 ، إدریس ،الغالبي( تطویر نظام للمعلومات مساعد لبطاقة الأداء المتوازن .5

  التنفیذ : المرحلة السابعة 
إن عملیــة تنفیــذ بطاقــة الأداء المتــوازن تتطلــب تشــكیل فریــق عمــل جدیــد یتــولى مهمــة التنفیــذ بمــا فیهــا ربــط 

مختلـف مسـتویات المنظمـة وتشـجیع  ىتعمـیم البطاقـة علـ المقاییس بقواعد بیانات ونظام المعلومات ، وكـذلك
وبهــذا ســیكون هنالــك . وتســهیل مهمــة تطــویر مقــاییس الوحــدات الفرعیــة أو التــي تتمتــع بنــوع مــن اللامركزیــة

  .التنفیذیین في اتخاذ قراراتهم یریننظام متكامل للمعلومات یسند المد



184 
 

  المراجعة الدوریة : المرحلة الثامنة 
لدوریـــة ومتابعـــة عمـــل بطاقـــة الأداء المتـــوازن تجـــري شـــهریاً أو فصـــلیاً عـــن طریـــق تخصـــیص إن المراجعـــة ا

الوحـدات الفرعیـة  یريسجلات خاصة للمتابعة یتم تحضیرها للإدارة العلیا بهـدف مراجعتهـا ومناقشـتها مـع مـد
جــزء مـن أجــزاء أمــا المعـدلات المســتهدفة فیجـري مراجعتهــا سـنویاً ك. فـي المنظمــة وأقسـامها وشــعبها المختلفـة

  .الخطة الإستراتیجیة وتحدید الأهداف وتخصیص الموارد
، أن  The Strategy Focused Organizationفـي كتبهمـا Kaplan)& (Norton. بینمـا أوضـح

أهــــداف الأعمــــال وتطــــویر دیــــد إســــتراتیجیة الأعمــــال ومــــن ثــــم عملیــــة بنــــاء بطاقــــة الأداء المتــــوازن تبــــدأ بتح
نمــا تبـین حركــة السـهم فــي الإتجـاه المعــاكس أن إسـتخدام بطاقــة الأداء المتـوازن تبــدأ المقـاییس ثــم التنفیـذ ، بی

مـــن عملیـــة التنفیـــذ لتحدیـــد مـــا إذا كانـــت الأهـــداف ملائمـــة والمقـــاییس الصـــحیحة موزونـــة ومـــن ثـــم إســـتخدام 
م تصـمی یوضـح خطـوات) 3/2/3(المقـاییس لتقیـیم التقـدم مقابـل الأهـداف لتعزیـز الإسـتراتیجیة ، والشـكل رقـم 

  : النحو التالي ىبطاقة الأداء المتوازن وذلك عل
  )3/2/3( شكل رقم 

  خطوات تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن
  

  إستراتیجیة الأعمال     
  

  أهداف الأعمال                                            
  

  المقاییس                         
  ذالتنفی             

  التنفیذ   
  
  
  

 
 
Source : Kaplan, Robert S. & Norton P, Dived. , 2001, The Strategy Focused Organization, 
Boston, MA : Harvard Business School Press.   

أن عملیـــة بنـــاء نظـــام تقـــویم الأداء المتـــوازن بتنظیمـــات الأعمـــال ) 3/2/3(لباحـــث مـــن الشـــكل رقـــم تضـــح لی
مـع  اً مراحل رئیسیة تبدأ باتجاه حركة السهم الموضحة أعلـي الشـكل حیـث تمثـل كـل مرحلـة إرتباطـ تتمثل في

المرحلة التالیة وصولاً إلي مرحلة التنفیذ الفعلي ومن ثم تبـدأ حركـة السـهم بالاتجـاه العكسـي للمراحـل عـن 

  
البدایة مع 

  تطویر أھداف إستراتیجیة الأعمال
الأعمال التي سوف 
تساعد المنظمة علي 
   تحقیق إستراتیجیتھا

تطویر مقاییس 
قیاسات خاصة و

جمع المقاییس ، بناء بطاقة  لمتابعة التقدم
الأداء المتوازن واستخدمتھا 

لصنع القرارات ، ادخال فلسفة 
 التحسینات المستمرة في العملیة
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ة مــن أهــم ممیــزات نمــوذج عملیــة التغذیــة العكســیة والــتعلم واحــدأن التنفیــذ ، وهنــا لابــد مــن الإشــارة إلــي 
  .للأعمال ةالمقاییس والأهداف الإستراتیجی بطاقة الأداء المتوازن التي تساهم في عملیة تطویر

تشــیر مســتویات التنفیــذ قــي بطاقــة الأداء المتــوازن إلــي التــرابط : مســتویات تنفیــذ بطاقــة الأداء المتــوازن
اً ممــا یفتــرض القیــام بــه أولاً وصــولاً إلــي إیجــاد المنطقــي لمراحــل التنفیــذ المختلفــة قــي إطــار التــدقیق بــدء

نظــــام إدارة متكامــــل یركــــز علــــي القیــــاس ووســــائل التحســــین لغــــرض تنفیــــذ فعــــال لاســــتراتیجیات منظمــــة 
  .الأعمال

فالمستوى هنا لا یعني القیاس بقدر ما یعني توفیر متطلبات توضع أثناء عملیـة التخطـیط لتنفیـذ بطاقـة  
متــدفق مـــن لحظــة البدایـــة وحتــي النهایـــة مــن عملیـــة  Cascadeرابط وبشـــلال الأداء المتــوازن بشـــكل متــ

  .التنفیذ
 لقد حدد احد الكتاب سـبعة مسـتویات لتنفیـذ فعـال لبطاقـة الأداء المتـوازن فـي منظمـات الأعمـال وكـالآتي

  :)79-78: 2009إدریس ،،الغالبي (
تجــاه التقــدم  Accountabilityأداة إدارة مشــروع لضــمان المســاءلة : [  المســتوى الأول المتضــمن

  ]خلال الخطة
ن فـي المنظمـات بحمـاس كبیـر فـي السـنوات الأولـي لبـدء عملیـة مـا، ولكـن و في العادة یبدأ الأفراد والعامل

بمــرور الــزمن تتقــادم المبــادرات وتصــبح غیــر جذابــة وهنــا تســتخدم بطاقــة التقیــیم المتــوازن لجــذب الانتبــاه 
  .القیاس بالأهداف الموضوعة والمتحصلاتمؤشرات تربط لكونها أداة فعالة 

إن مــن الفوائــد المهمــة لبطاقــة الأداء المتــوازن فــي المنظمــات هــو تعزیــز ثقافــة تنظیمیــة قویــة للمســاءلة ، 
منظمــات الأعمــال  یريوكـذلك شــفافیة تقـاریر الأداء التــي تعـزز هــذه المســاءلة حیـث أشــار العدیـد مــن مـد

تســـاهم بـــالتركیز علـــى الأهـــداف لتـــي ار مـــن خـــلال المؤشـــرات إلـــي تعزیـــز المســـاءلة وزیـــادة فـــرص الحـــو 
ربـــط  ىانهـــا لـــذاتها لا تـــؤدي بالضـــرورة إلـــومـــع ان تعزیـــز المســـاءلة یمثـــل فائـــدة مهمـــة إلا . الموضـــوعة

  .الإستراتیجیة المختارة للإنجاز والأفعال المطلوب تحقیقها
جعـل عملیـات التحســین حالـة مســتمرة معاقبــة الأفـراد بــل  ىإن التركیـز فـي إطــار هـذا المســتوى لا یـتم علـ

وبشـــكل شـــلال متـــدفق بـــین المســـتویات المختلفـــة ویجـــرى هـــذا مـــن خـــلال الحـــوار والنقـــاش لتســـاهم هـــذه 
فالفائــدة الأساســیة هــي إمكانیــة قیــاس . هــداف والمســارات باتجاههــاالجوانــب فــي تعزیــز فــرص توضــیح الأ

إن الشـــفافیة فـــي العمـــل فـــي إطـــار  .ودقـــة اً الأداء الفـــردى والجمـــاعي للمنظمـــة ككـــل بشـــكل أكثـــر وضـــوح
بطاقــة الأداء المتـــوازن تقـــود إلـــي بنـــاء أفضـــل لفـــرق العمـــل متعـــددة الإختصاصـــات والوظـــائف ومتفاهمـــة 

  .بشكل كبیر من خلال النقاش والحوار المتبادل
ــاني المتضــمن  ــیم العــاملین بكیف: المســتوى الث ــدریب لتعل ــاییس والمؤشــرات أداة ت ــة اســتخدام المق غیــر ی

  مالیةال
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حیـــث أن هـــذا المســـتوى یقـــوم علـــى أســـاس معرفـــة الحاجـــة إلـــى موازنـــة المقـــاییس والمؤشـــرات المالیـــة وغیـــر 
نهم إعتمـاد المقـاییس والمؤشـرات غیــر إمكــاهكـذا تسـتخدم بطاقــة الأداء المتـوازن لتعلـیم العـاملین أن ب. المالیـة

فـي  لـدخول المنظمـة اً منهجیـ الأمـر مـدخلاً  ویمكـن إعتبـار هـذا دارة نشاطات المنظمـة بطـرق فعالـة،المالیة لإ
ومـن الضــروري . لـربط بــین الإسـتراتجیة المعتمـدة بالتنفیــذ الفعـال لهــالإطـار العمـل المرتــب والمـنظم والواضــح 

والنتـائج المالیــة المسـتهدفة، وهنــا تبــرز ) تشــغیلي(مـالي الغیــر تطــویر الأداء معرفـة الأســباب التـى تــربط بـین 
تسـتخدم بعـض المنظمـات حالـة المسـاءلة للأقسـام الأساسـیة  النتیجة لتطویر المنظمـةأهمیة علاقات السبب و 

حیـث . عمل واحد في أحد الأقسـام دون غیـره مـن الأنشـطة والمـؤدي إلـي الأربـاح ةفیها إذا ما تم طلب تأشیر 
بـار عمـلاء ه الیومیـة والآخـذ بنظـر الإعتتلیحمـل لمسـؤ ترین فـي موقـع العمـل والمأن المدیر المتواجد مع الآخـ

ن معهــا، ویــدیر بنشــاط العــاملین معــه ، ویقــدم لهــم الــدعم و المنظمــة والمتعــاملین معهــا، ویــدیر بنشــاط العــامل
  .الأفضل أداء والأكثر إرتباطاً بالربح المالي للأعمال

تثیـر التحـدي ولكنهـا لا تقـع خـارج إطـار  اً یقـودون بعدالـة ونزاهـة وصـرامة ویحـددون أهـداف یرینأن هولاء المـد
   .(Jame, 2003,80- 81 )إستخدام فعال وكفو بأقصي الإمكانیات علي جمیع المستویات

أداة إتصــال وتواصــل لترجمــة الإســتراتیجیة إلــي تعــابیر یفهمهــا العــاملین : المســتوى الثالــث المتضــمن 
  بسهولة

 ىبالإضـافة إلـ صبح محددة بشكل واضـحففي هذا المستوى لبطاقة الأداء المتوازن یتم ترجمة الإستراتیجیة لت
مـن البطاقـة  ىفي المنظمة ، إن هذا المسـتو  ىالمستویات الأدن ىالأهداف خاصة في حالة النزول إل وضوح

حیــث أن . ن فـي المســتویات الـدنیاو یركـز علـي ترجمــة الإسـتراتیجیة إلـي مفــاهیم وتعـابیر یفهمهـا الأفــراد العـام
العمـلاء فـي إطـار مقارنـة دائمـة ومسـتمرة بـین مــا  نجـاح الإسـتراتیجیة یعتمـد علـي التحسـینات النسـبیة لرضـاء

والمثــال علــي ذلــك یمكــن توضــیحه فــي إطــار عمــل الأفــراد . نو تســتطیع المنظمــة عملــه ومــا یقــوم بــه المنافســ
الملائـــم والمناســـب فـــي المنظمـــة للإســـتجابة  ىمـــة بشـــكل كـــفء وفعـــال إلـــتحـــول الشـــخص طالـــب الخدحیــث 

إن الفائـــدة الكبـــرى . رضـــاء العمـــلاء وســـرعة ودقـــة الإســـتجابة لهـــالطلبـــاتهم ، وبلغـــتهم الخاصـــة مـــاذا یعنـــي 
لإســــتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن هنــــا إعتبارهــــا أداة إتصــــال وتواصــــل فعالــــة بــــین مختلــــف أجــــزاء المنظمــــة 
ومســتویاتها ، وفــي العــادة تصــبح هــذه أداة أكثــر أهمیــة وحرجــة فــي الظــروف المالیــة الصــعبة التــي تمــر بهــا 

  .المنظمة
  أداة إجراءات السیطرة على العملیات الرئیسیة: وى الرابع المتضمن المست

ة ورصـــف مؤشـــرات الأداء الخاصـــة بالمنظمـــة مـــع تلـــك احیـــث أن هـــذا المســـتوى یســـاهم فـــي تنظـــیم ومحـــاذ
هنا فإن المؤشـرات تمثـل وسـیلة إتصـال لتحسـین مسـتمر ولـیس . المعتمدة في إطار الصناعة التي تعمل فیها

بــین جهــات مختلفــة ، حیــث تصــبح محتویــات التقــاریر قضــیة مركزیــة ولــیس مجــرد تناقــل  مجــرد نقــل للملومــة
للبیانات والمعلومـات بـین الأطـراف المختلفـة ، ویمكـن لمنظمـة الأعمـال أن تـدخل بطاقـة الأداء المتـوازن فـي 
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هنــا  .لكافــة الأعمــال التــي تتبنــى بــرامج التحــول والتحســین المســتمر Umbrellaإطــار مــنهج لجعلهــا مظلــة 
  .المعتمدة بعادیمكن أن تشكل المؤشرات آلیة فعالة لكونها مترابطة ومتفاعلة بین الأ

  رغم أهمیة هذه المبادلات  فیها أداة لإدارة المبادلات غیر المرغوب: المستوى الخامس المتضمن 
  وانب العمل إن هذا المستوى یمثل رؤیة حول القدرة والجاهزیة لإتخاذ إجراءات مبادلة بین العدید من ج

سـبیل المثـال  ىنوعیـة یمكـن لمنظمـة الأعمـال ، وعلـففي إطار خفض الكلـف وتحسـین ال. والنتائج المستهدفة
، العمالـة فــي المجــال الطبـي أن تضــع هــذه المبادلـة لــیس فــي إطـار المــدى القصــیر ، ولكـن علیهــا أیضــاً أن 

لأداء مـــن خـــلال تعـــدد المؤشـــرات فیهـــا وهنـــا تســـمح بطاقـــة ا. مـــرینطبیعـــة المتطلبـــات الحرجـــة لكـــلا الأ تعـــي
  .ا المختلفة أن تقوم بعمل موازنة بین هذه الجوانبأبعادهو 

ــذ نــزولاً لمختلــف مســتویات : المســتوى الســادس المتضــمن مــدخل لنشــر الغایــات لمحــاذاة وســائل التنفی
  .المنظمة

مفــاهیم منســجمة مــع ســائل یــتم تطویرهــا فــي ظــل عملیــات ناضــجة وشــفافة وتفاعلیــة لتمثــل و إن الأهــداف وال
القــوة الموجهــه للمنظمــة بإتجــاه التنفیــذ الكفــوء بإســتراتیجیاتها وخططهــا ولغــرض الاســتفادة مــن هــذه المراحــل 

وهنـا یـتم عمـل تولیفـة واضـحة للأهـداف . وربطها مع نظام قیاس الأداء یأتي هذا المسـتوى لیلعـب هـذا الـدور
البي ( الضـــروریة واللازمـــة لإنجـــاز هـــذه الاهـــدافعلـــى مختلـــف المســـتویات إرتباطـــاً بالأنشـــطة والأفعـــال  الغ

   .)82: 2009إدریس ،،
إن محــاذاة ورصفــ المؤشــرات مــع أهــداف واضــحة فــي إطــار مــدى زمنــي یمثــل مرتكــزاً أساســیاً للنجــاح فــي 
الإنجــاز وتحقیــق الأهــداف حیـــث أن بعــض المنظمــات تحــاول أن تطـــور سیاســة لعملیــات النشــر والإیصـــال 

  .الأكثر إنعكاساً وتكاملاً مع المؤشرات والقیاسات الحرجة للنجاحوخاصة في الجوانب 
نظام إدارة للتركیز علي المـوارد النـادرة والمرتبطـة بالتحسـینات الإسـتراتیجیة : المستوى السابع المتضمن 

  اللازمة لتنفیذ ناجح للإستراتیجیة المعتمدة
ت الحیویـة لنجــاح الإسـتراتیجیة لیــتم ترجمتهــا یكمـل هــذا رؤیـة المســتوى لـه ، حیــث تحدیـد القلیــل مـن الموجهــا

نجازهــا بــأكثر الطــرق اوینــتج عــن هــذا الأمــر قائمــة أهــداف یمكــن إد. إلــى اهــداف تشــغیلیة واضــحة  . رتهــا وإ
وفــي العــادة ، فــإن هــذا النشــر یأخــذ صــیغة سلســلة متدفقــة مــن القیاســات مــن المســتوى الشــامل للمنظمــة إلــي 

  .ظائف ثم الفرق ، وأخیراً المستوى الفردىمستوى وحدتها التنظیمیة ، فالو 
أفعـــال مركـــزین علـــى المبـــادرات المهمـــة ورابطـــین لهـــا  ىثـــل بترجمـــة الإســـتراتیجیة إلـــمتأن الجهـــد الحقیقـــى ی

  .بإستخدامات فعالة للموارد النادرة
تأثیرهـا إن هذا الأمر یسمح للمنظمة بوضع معاییر لتخصیص الموارد المالیـة والبشـریة والمـوارد الأخـرى فـي 

  .  على إنجاز فعال للإستراتیجیة
ممــا ســبق یــري الباحــث أن مســتویات تنفیــذ بطاقــة الأداء المتــوازن تتمثــل فــي مراحــل مختلفــة ومترابطــة، مــن  

مـن كونهـا أداة إدارة وصـولاً إلـي  اءً خلال الوظائف المتعـددة التـي یقـدمها نمـوذج بطاقـة الأداء المتـوازن، أبتـد
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تنظیمــات الأعمــال القیــام بإختیــار العــاملین ذوى الكفــاءة  ىاتیجیات، ولــذلك یتوجــب علــل للإســتر التنفیــذ الفعــا
  .والمهارات العالیة وتوفیر الإمكانیات اللازمة لتنفیذ مستویات بطاقة الأداء المتوازن

  :الأداء المتوازن  الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تطبیق نظام تقویم
ن أهم المخاطر التي یمكن تج ل،(نبها عند تطبیق بطاقة قیاس الأداء المتـوازن مـا یلـيتتضمّ -17: 2010نبی

18(:  
لا تفتــرض أن علاقــات الســبب والنتیجــة مطبقــة باعتبارهــا افتراضــات ، فهنــاك تحــد هــام هــو تحدیــد قــوة  .1

وســرعة الارتباطــات الســببیة بــین المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة ، لــذلك فــإن المنظمــة یجــب أن تضــع 
الارتباطــات ، وبمـــرور الوقــت ومـــع الخبـــرة یجــب أن تبـــدل المنظمــة بطاقـــات قیـــاس الأداء  الــدلیل لهـــذه

 .المتوازن الخاصة بها لتحتوى هذه المقاییس 

لأن  اً لا تبحــث عـــن التحســـینات عبـــر كـــل المقـــاییس فـــي كــل الوقـــت وقـــد لا یكـــون هـــذا المـــدخل مناســـب .2
لـى سـبیل المثـال تأكیـد الجـودة والأداء فـي المبادرات قـد تحتـاج لأن تـتم عبـر عـدة أهـداف إسـتراتیجیة ع

الوقـــت المحـــدد قـــد لا یكـــون مطلبـــاً یمكـــن تحقیقـــه مـــن البدایـــة ، كمـــا أن التحســـین الأفضـــل فـــي هـــذه 
 .الأهداف قد یكون غیر مناسب تحقیقه مع تعظیم الأرباح من البدایة

فـي منظمــات الأعمــال  لا تعتمـد علــى المقـاییس المالیــة فقـط حیــث تحتـوى بطاقــة قیـاس الأداء المتــوازن .3
كلا من المقاییس الموضوعیة مثل الدخل التشغیلي من زیادة التكلفة ، حصـة السـوق ، تكلفـة العملیـات 
، وأیضــاً المقــاییس غیــر المالیــة مثــل معــدلات رضــاء العمیــل والموظــف ، والتــي علــى الإدارة أن تكــون 

 .حذرة عند استخدامها

حتــواء الأهــداف مــن وراء هــذه المبــادرات فــي بطاقــة الأداء لكــي لا تفشــل فــي تبنــى المبــادرات ، یجــب ا .4
ز الإدارة على المقاییس التي لم تنتج عن منافع كلیة طویلة الأجل  ّ  .المتوازن ولا یجب أن تركـ

المــدیرین والعـاملین، غالبــاً مـا یمیـل المــدیرون إلـي التركیــز  عـدم تجاهـل المقــاییس غیـر المالیــة عـن تقیـیم .5
هــم، فاسـتبعاد المقـاییس غیــر المالیـة عنــد تقـویم الأداء سـیقلل مــن أهمیـة واهتمــام علـى مـا یقــاس بـه أداؤ 

 .)870: 2010ھورنجرن، وآخرون ، (المدیرین بالمقاییس غیر المالیة

لا تســتخدم مقــاییس أكثــر مــن الــلازم، فتضــمین بطاقــة الأداء المتــوازن لمقــاییس كثیــرة غیــرة منظمــة، قــد  .6
 .یس المهمة والرئیسیة لتنفیذ الإستراتیجیةیجذب الاهتمام بعیداً عن المقای

 أن یكون نظام قیاس الأداء هو حجـر الزاویـة  لنظـام الإدارة الإسـتراتیجیة بهـا، ویتضـمن تقریـر العملیـات .7
.  

 .تطویر مقاییس الأهداف  الإستراتیجیة التى تم تنفیذها ، ومقاییس الأداء التي أصبحت أقل أهمیة  .8

وبـرامج المكافـآت للمنفـذین والمـدیرین وربطهـا بمحـور العملیـات الداخلیـة فـى تصمیم برامج الأداء للأفـراد  .9
 ) 40،  2007المغربي ، ( مدخل بطاقة الأداء المتوازن
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التـــي تمكــن القـــائمین مــن الحصـــول یجــب أن یـــتم دعــم نظـــام قیــاس الأداء بالمعلومـــات التكنولوجیــة  و   .10
 .البیانات من خلال التحلیل الدقیق ىعل

لثقافة والقیم التنظیمیة بالقوة والتوجه المسـتقبلي ، وتقبـل التغییـر والسـعي للإعتمـاد علـى یجب أن تتسم ا .11
  .المقاییس بشكل دائم وفى جمیع المجالات 

  .ضرورة صیاغة الرؤیة التنظیمیة بشكل واضح ومفهوم وبصورة معلنة لجمیع العاملین بالمنظمة  .12
  .إهتمام المنظمة قدر اهتماماتها المستقبلیةالإهتمام بالأحداث الماضیة بحیث لا تمثل جل  تدني .13
ضــرورة المراجعــة الدقیقــة ، یجــب مراجعــة أســالیب تــوفیر البیانــات وتطویرهــا، كمــا یجــب الإعتمــاد علــى  .14

  .)7-6: 2007عبد الرحیم ،(النظم الآلیة لتیسیر عملیات التحلیل والمقارنة
تصـمیم نظـام فعـال لتقـویم الأداء  فـي  هممراعـاة هـذه الخصـائص فإنهـا تسـا محمد عبد الرحیم. حیث یرى  د

فـــنظم . ق مـــدخل بطاقـــة الأداء المتـــوازن كنظـــام لتقـــویم الأداء الإســـتراتیجيیـــتطبترغـــب فـــي للمنظمـــات التـــي 
ــــاس وتقــــویم الأداء ــــة قی ــــدعم الحالی ــــة الحقیق. نظــــم الإدارة الإســــتراتیجیة لا تقــــدم معلومــــات كافیــــة ل ة یــــوالبدای

وهــذا . داء هــو ترجمــة إســتراتیجیة المنظمــة إلــى مقــاییس صــحیحة ومتكاملــةلإســتخدام نظــام فعــال لتقــویم الأ
یســمح للنظــام  أن یحقــق الرقابــة  مــن خــلال مراجعــة النتــائج فــي الأجــل القصــیر  لتقــدیم إرشــادات و تقریــر 

علــى المنظمــة التــي تقــوم بتصــمیم مــدخل بطاقــة الأداء  أیضــاً یجــب . وتحدیــد محركــات الأداء فــى المســتقبل
  :الأسئلة التالیة نن أن تجیب عالمتواز 

 ما هو الهدف الرئیسي من تطبیق مدخل بطاقة الأداء المتوازن؟ .1

 مدخل بطاقة الأداء المتوازن؟ یعالجهاما هي المشاكل الحالیة التي یمكن أن  .2

 من المسئول عن تنفیذ مدخل بطاقة الأداء المتوازن؟  .3

ت الكبیـرة یجـب أن یكـون فـي إدارة المنظمــة ن فـي تطبیـق هـذا المــدخل؟  وفـى المنظمـاو مـن هـم المشـارك .4
لتحدیــد مــدخل بطاقــة الأداء المتــوازن لهــذه الوحــدة داخــل إســتراتیجیة  ،وحــدة فرعیــةكــل یعبــر عــن عضــو 

ویجـب التأكــد مـن أن المســئولیة عـن تطبیــق هـذا المــدخل لا تفـوض لأحــد غیـر المســئول . المنظمـة ككــل
 .ا هاما في نجاح تطبیق مدخل بطاقة الأداء المتوازنوتلعب إدارة المنظمة دور . داخل المنظمة اعنه

فــي المنظمــات الصــغیرة ف .مــا هــي الوحــدة التــي ســیتم البــدء بهــا كعملیــة تجریبیــة أو كوحــدة إســتطلاعیة؟ .5
یــتم إختیـار وحــدة أو فأمــا فـي المنظمــات الكبیـرة . یطبـق مــدخل بطاقـة الأداء المتــوازن فـى المنظمــة ككـل

  .ق هذا المدخل كبدایةعدد قلیل من الوحدات لتطبی
الباحــث أن تكــون هنالــك إدارة مســتقلة أو تتبــع كقســم لإدارة التخطــیط توكــل لهــا كافــة المهــام  ىممــا ســبق یــر 

المتعلقة بتطبیق نموذج تقویم الأداء المتـوازن ، مـن خـلال التنسـیق مـع كافـة الأقسـام والإدارة داخـل المنظمـة 
عـداد تقـاریر دوریـة علـى فتـرات تحـددها إدارة المنظمـة حسـب  عبر وسائل الاتصالات التنظیمیة المختلفة ، وإ

بع مباشرة إلي فـرق الإدارة العلیـا بالمنظمـة، لإجـراء التغیـرات التنظیمیـة اللازمـة متـى تعلي أن ت، حجم العمل
  .  دعت الضرورة لذلك
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  :بطاقة الأداء المتوازن  العقبات والعوامل التي تحد من تطبیق نظام تقویم
مــات الأعمـال العدیــد مـن العقبــات والعوامـل عنــد تطبیـق منهجیــة بطاقـة الأداء المتــوازن ، وتجعــل تواجـه منظ

 Kaplan and Nortonولقــــد حــــدد كــــل مــــن . بالفشــــل  وءكــــل محــــاولات وجهــــود تلــــك التنظیمــــات تبــــ
والعوامـــل الرئیســـیة التـــي تحـــد مـــن تطبیـــق ) العقبـــات(مجموعـــة مـــن أهـــم الصـــعوبات أو  Schneidermanو

 الأداء المتوازن وعمل وصف تحلیلي لتلك العقبات والعوامل الرئیسیة المؤدیة إلیها ، وهي كمـا بینهـا بطاقة 

Beer Molleman  النحو التالي  ىوذلك عل) 3/2/4(في الشكل رقم:  
  )3/2/4(شكل رقم 

  تحدیات تطبیق نظام تقویم الأداء المتوازن
 العامل الرئیسي الوصف العقبة

ــــــاییس  اســــــتخدام مق
) 1/2(لــــــة جــــــداً قلی

 بعدلكل 

بصــورة جیــدة أن  BSCبنبغـي علــي منظمــات الأعمــال لبنــاء 
یكــون لــدیها مــزیج مناســب مــن مقــاییس الأداء التــي تنبــع مــن 

 ةد مـــا تســـتخدم المنظمــة مقـــاییس قلیلـــإســتراتیجیاتها لـــذلك عنــ
فإنــه یفشــل الحصــول علــي التوازنــات بــین  بعــدجــداً فــي كــل 

 )لمؤشرات المالیة وغیر المالیةا(ة المختلفة المؤشرات القیادی

الحصــول علــي التــوازن بــین 
 المؤشرات الرائدة المختلفة

اعتمــــــــاد المنظمــــــــة 
علـــــــــــي مؤشــــــــــــرات 

 كثیرة جداً 

وفــي هــذه الحالــة ســتفقد المنظمــة التركیــز ولا یمكنهــا الشــعور 
 .أي ربط بین المؤشراتب

ـــــــــــــي  الحصـــــــــــــول فقـــــــــــــط عل
المؤشـــــــــرات التـــــــــي تعكـــــــــس 
 الإستراتیجیات الأكثر أهمیة

اختیــــــار المقـــــــاییس 
التــــــــــي لا تعكــــــــــس 
إســــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتیجیة 

 المنظمة

یحــدث هــذا عنــد مــا یحــاول التنظــیم بتطبیــق جمیــع مؤشــرات 
دون فحــص المقــاییس  بعــدفــي كــل ) KPIS(الأداء الرئیســیة 

ــم تعمــل  التــي تــرتبط بالإســتراتیجیة ، وبالتــالي فــإن المنظمــة ل
هـــذه الحالـــة لا علـــي ترجمـــة الإســـتراتیجیة إلـــي أفعـــال ، وفـــي 

 .BSCفائدة من تطبیق  ىتحصل المنظمة عل

عنـد مــا یـتم تحدیــد المقــاییس 
التــــــــي تــــــــرتبط بإســــــــتراتیجیة 

 المنظمة فقط

محاولــــــــــــة الـــــــــــــربط 
ــــــــــــــــــین  الكمــــــــــــــــــي ب
المؤشـــــرات المالیـــــة 
الرائـــــــــــدة والنتـــــــــــائج 

 المالیة المتوقعة

المقــاییس المالیـــة هـــي مـــن المتغیــرات التابعـــة وهـــي مؤشـــرات 
ـــأخرة  ات الأعمـــال یمیـــل أثـــر رجعـــي ، بعـــض منظمـــ ولهـــامت

ـــاس الكمـــي ولكـــن مـــن الصـــعب  لجعـــل هـــذا الـــربط قابـــل للقی
التنبــؤ بتحدیـــد العوامــل العدیـــدة التــي تـــؤثر علــي النتـــائج ، لا 
ـــذلك لا ینبغـــي جعـــل وجـــود  یمكـــن تأســـیس الارتبـــاط الكمـــي ل
ــــائج  ــــر المالیــــة الكمیــــة الرائــــدة والنت صــــلة بــــین المؤشــــرات غی

 .المتوقعة

لا تحصـــــــــل علـــــــــي الـــــــــربط 
بــــــــــین المؤشــــــــــرات الكمــــــــــي 

ــــــــــائج  ــــــــــدة والنت المالیــــــــــة الرائ
 .المتوقعة

قلـــــــة الالتـــــــزام مـــــــن 
 كبار الإدارة 

وفــد المشــروع إلــي الإدارة الوســطي یعــرف المشــروع كمقیــاس 
مــــن أكثــــر الأســــباب للفشــــل بســــبب فقــــدان  ةأداء وهــــي واحــــد

هـذه العملیـة لا یمكـن . التركیـز والمحـاذاة لتنفیـذ الإسـتراتیجیة 

ینبغي علـي الإدارة العلیـا أن 
تــدعم وتقــود تحدیــد المشــروع 

 .لقیاس الأداء
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 .ىقاد إلا من أعلأن ت

إشــــراك عـــــدد قلیـــــل 
 من الأفراد

فریــق الإدارة العلیــا یجــب أن یعمــل ســویاً لبنــاء ودعــم تطبیــق 
BSC  بمـا فـي ذلـك وضـع الأهـداف والمقـاییس ، إذ لا یمكـن

ة أن یكون هنالك التزام مشترك ، وهـو الـلازم لمواءمـة المنظمـ
. 

یجــب أن یعمــل فریــق الإدارة 
العلیــا مــن أجــل دعــم وتنفیــذ 

BSC. 

الحفــــــــــــــاظ علـــــــــــــــي 
النتــــائج فــــي الجــــزء 

 العلوي

BSC  ، بمــا فـــي ذلـــك الإســـتراتیجیات یجــب أن تكـــون فعالـــة
لــدعم إجــراءات التنفیــذ ، لتجعــل المنظمــة فــي نهایــة المطــاف 
ــم یكــن  مشــتركة مــع كــل عضــو مــن أعضــاء المنظمــة ، إذا ل

م الـــــذي یعمــــــل علــــــي تحلیـــــل الأهــــــداف مــــــن انتشـــــار للنظــــــا
مســـتویات العلیـــا إلـــي الأداء حیـــث تتواجـــد أنشـــطة التحســـین 

أنحـاء المنظمـة سـتخفق فـي الفعلیة ، فإن تحسینات العملیات 
 .في تولید النتائج المرجوة

إشــــراك كامــــل المنظمــــة فــــي 
 .عملیة التنفیذ

تطـــــــــــویر العملیـــــــــــة 
ســــــــــــتغرق وقــــــــــــت ی

 اً طویل جد

غرق وقتــاً طــویلاً یعنــي ذلــك أن المنظمــة إذا كــان التنفیــذ یســت
ة یـــقـــد غیـــرت مـــن إســـتراتیجیتها ، وتصـــبح النتـــائج غیـــر حقیق

ــــــر ذات جــــــدوى ،  وبعــــــض المؤشــــــرات تكــــــون أصــــــبحت غی
ویتطلـــب الأمــــر تحدیــــد مؤشـــرات جدیــــدة حیــــث أن الاعتمــــاد 

 .علیها یصرف انتباه المنظمة عن إستراتیجیتیها

ــــي  الحفــــاظ علــــي التطــــویر ف
 الأجل القصیر

ولـــدي تقـــدیم بطاقـــة 
الأداء المتـــــــــــــــــــوازن 

 فقط للتعویضات

ــــي  الإجراءات الإســــتراتیجیة التــــي بــــدعــــم لــــربط التعــــویض إل
ـــا فقـــط عنـــد مـــا تكـــون هـــي جـــزء مـــن  یمكـــن أن تحـــدث عملی

 .عملیة ترجمة الإستراتیجیة بالمنظمة

ــــربط بــــین التعــــویض  دعــــم ال
والإســتراتیجیة عنــد مــا تكــون 

مـــن عملیــــة  اً المقـــاییس جــــزء
 .لإستراتیجیةترجمة ا

Sours : Molleman, Beer, The challenge of Implementing the Balanced Scorecard, N C . N. 
D., P. 6 . 

تحدیـد : أن أهم التحـدیات التـي تواجـه منظمـات الأعمـال تتمثـل فـي ) 3/2/4(من الشكل رقم  یتضح للباحث
ي دور الإدارة العلیــا فـــي الــدعم والمشـــاركة فـــي یـــأتثــم المقــاییس والإســـتراتیجیات والعمــل علـــي ربطهمــا ومـــن 

أن تنظیمـــات الأعمــال اذا عملــت علـــى بنــاء معــاییر تطبیـــق ، وهنـــا یــري الباحــث  BSCعملیــة بنــاء وتنفیــذ 
بطاقــة الأداء المتــوازن بصــورة دقیقــة وفعالــة فــإن ذلــك یجنبهــا خطــر الوقــوع فــي مجموعــة التحــدیات الســابقة 

  .ة منهاوستؤدي البطاقة النتائج المرجو 
  : عوامل نجاح تطبیق نظام تقویم الأداء المتوازن 

لا تمثل عوامل نجـاح هـذه قائمـة بمتطلبـات نظریـة بـل شـروط أساسـیة أتـت مـن واقـع خبـرة عملیـة للعدیـد مـن 
منظمـــات الأعمـــال للتطبیقـــات المختلفـــة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ، ویمثـــل بعضـــها تحـــدیات مهمـــة وأساســـیة 
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وفـــي إطـــار هــذه العوامـــل ولغـــرض تطبیـــق بطاقـــة الأداء . عــال مـــن الأهمیـــة ىبمســـتو  لتعامـــل معهـــایتطلــب ا
  :)84: 2009إدریس ،،الغالبي (بصورة فعالة ، من الضروري التركیز علي ثلاثة عوامل أساسیة وهي

 .ر المستمر وأسالیب إدارتها والتعامل معهایالأفراد كمحور یثیر التحدي في إطار عملیات التغی .1

ف لهـذه العملیـات مـا هـو جدیـد لجعـل المنظمـة أكثـر قـدرة یتطلب ضروري یفتـرض أن یضـعملیات كمال .2
 .علي التحول تجاه الوضع الجدید

 .التكنولوجیا ، والتي تدیم وتدعم عملیات التحسین المستمر .3

. إن تــوفیر هــذه المتطلبــات ضــروري لنجــاح إعتمــاد بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لرقابــة وقیــاس وتقــویم الأداء
إلـي عـدد مـن عوامـل نجـاح تنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن ، و هـي موضـحة بالشـكل رقـم  Mohanولقد أشـار 

  .كالآتي)  3/2/5(
  )3/2/5(شكل رقم 

  عوامل تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن
  
  
  
  

                                                         
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
Source: Mohan, Nair,2004 , Essentials of Balanced Scorecard, New York , John Wiley &  
Sons, Inc, , P.7. 

أن عوامـل تنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن تتمثـل فـي مجموعـة عوامـل ) 3/2/5(من الشكل رقـم  یتضح للبابحث
  .مرتبطة مع بعضها البعض بحیث یؤثر كل واحد منها في الذي یلیه

  فهم الذات : العامل الأول 
التعبیـر فـي إسـتراتیجیتها عنـد مـا تجـد صـعوبة  إن العدید من المنظمات تستخدم بطاقة الأداء المتوازن لحشد

وبوضوح عن هذه الإستراتیجیات ، ومـن الضـروري الإشـارة إلـي أن المنظمـة تشـبة الفـرد بضـرورة فهـم الـذات 

  فهم دور تعلم بطاقة
 الأداء المتوازن

  معرفة خارطة الطریق
 للتنفیذ 

 إعتبار بطاقة الأداء المتوازن

 كمشروع متكامل

 فهم الذات

  ستخدام التكنولوجیاإ
 كممكن

  تعاقب بطاقة الأداء 
 المتوازن
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وهنـا یتطلـب الأمـر إعـادة . الحرجـة ومن ثم مواجهـة متطلبـات التنفیـذ وخاصـة المهـام . للإتجاه نحو الفعالیة 
  .فحص نظام القیاس لمعرفة أفضل وثقة أعلى في القدرات والذات

لقابلیـات والمهـارات والتـي بـدونها لا یمكـن أن ایتم إلا من خلال وعي وفهم عـالي  إن فهم الذات لا یمكن أن
ت مـن خـلال الفهـم الواسـع والحقیقـي ویمكـن أغنـاء فهـم الـذا .یكون التنفیذ فعالاً لعمل بطاقة الأداء المتـوازن 

مكانیـة إسـتبدال العدیـد ممـا یبـدو مسـلمات غیـر مختبـرة بـأخري أفضـل منهـا  حول العدیـد مـن جوانـب العمـل وإ
  .)85: 2009إدریس ،،الغالبي (

  فهم دور تعلم بطاقة الأداء المتوازن: العامل الثاني 
بطاقــة الأداء المتــوازن بإعتبارهــا حالــة تحفــز  مــن الضــروري الفهــم الواضــح لإرتبــاط فهــم دور تعلــم فــي إطــار

  .وتحرك بإتجاه أداء متمیز
  معرفة خارطة الطریق للتنفیذ : العامل الثالث 

الأفـراد ، العملیـات ، التكنولوجیـا فـي البدایـة وقبـل  ىحیث أن تنفیذ بطاقة الأداء المتـوازن یتطلـب التركیـز علـ
ن واقع الخبرة العملیـة تشـیر إلـو . كل شيء ن هـذه العوامـل والنجـاح فیهـا یمثـل المحـرك الـذي یتبـع باتجـاه أ ىإ

والتحقیـق ذلـك فـإن الأنشـطة الرئیسـیة المـؤطرة للتنفیـذ تحتـوي علـي . تبني مشروع تنفیذ بطاقة الأداء المتـوازن
ختیار معاییر وفرق العمل التي یفترض أن تدعم بقوة من قبل الإدارة العلیا   .أهداف وغایات وتواصل وإ

  متكاملاً  اً إعتبار بطاقة الأداء المتوازن مشروع: الربع العامل 
أن أفضـل طریقـة هـي جعـل بطاقـة الأداء المتـوازن إلي إن التطبیقات الناجحة لبطاقة الأداء المتوازن أشارت 

أمــا إذا اعتمــدت . قیمــة وفائــدة للمنظمــة اجــزءاً أساســیاً مــن ثقافــة الأعمــال ، وذلــك بجعلهــا مشــروعاً منتجــاً ذ
عبة لكنهــا تشــة كثیـرة وملیات توجهــاً بخـلاف ذلــك فــإن النظـام یصــبح جـزءاً مــن جدولــة بمعطیـات تفصــالمنظمـ

  .غیر عملیة ومفیدة 
  إستخدام التكنولوجیا كممكن: العامل الخامس 

المتــوازن فــي المنظمــات  وطریقــة تســاهم فــي تنفیــذ فعــال لبطاقــة الأداء اً أساســی اً إن إعتبــار التكنولوجیــا مــورد
ذا ما تم ذلك فإن تنفیذ بطاقة  أمر ضروري كامل المیـزات التـي تسـرع مـن  ىالأداء المتوازن سیحصل عل، وإ

ــــا المتطــــورة ــــذ مشــــروع یــــدعم وبشــــكل كامــــل مــــن هــــذه التكنولوجی ویوجــــد ثــــلاث غایــــات مــــن اســــتخدام . تنفی
  :التكنولوجیا وهي 

 .التوسع في إطارفهم نظام إدارة الأداء للمنظمة بصورته الشمولیة .1

 .بین بطاقة الأداء المتوازن والأنظمة الإستخباریة التكامل .2

 .تمكین العملاء من أن یصبحوا جزءاً من بطاقة الأداء المتوازن أینما وجدوا .3

  تعاقب بطاقة الأداء المتوازن: العامل السادس 
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لجمیـع بسرعة فائقـة یعطـي مـدلولات إیجابیـة للعمـل بجـد ونشـاط مـن قبـل ا متكاملاً  اً هذا التعاقب یمثل برنامج
حیـــث أن تجمیـــع البیانـــات مـــن خـــلال المقـــابلات ومعالجتهـــا فـــي مراحـــل متعاقبـــة تـــربط بشـــكل ســـریع النشـــاط 

  .بالنتائج
، اقــة الأداء المتــوازن بصــورة فعالــةتطبیــق بط ىممــا ســبق یــري الباحــث أن تنظیمــات الأعمــال التــي تســعي إلــ

 Kaplanكـلداء المتـوازن ، ولقـد حـدد مـن  علیها وضع العوامل السابقة بعین الإعتبار عند تنفیذ بطاقـة الأ

& Norton  مـن مراحـل ) ورشـة العمـل التنفیذیـة الأولـي(أن هذه العوامل یجـب أن تحـدد فـي المرحلـة الثالثـة
تطبیق بطاقة الأداء المتوازن ، وهنا یأتي دور المنسق وفرق العمل التنفیذیة بالإعـداد الجیـد للخطـط ومتابعـة 

التــي تســاهم فــي عملیــة نجــاح بطاقــة الأداء المتــوازن ، وكــذلك یتعــین علــي الإدارة إجــراءات وقواعــد التنفیــذ 
  .مشروع عملي یحقق نجاح المنظمة ىال من كونها عوامل نجاح نظریة إلالعلیا دعم هذه العوامل للانتق

  :صعوبات تطبیق نظام تقویم الأداء المتوازن في المنظمات العامة
متــوازن فــي المنظمــات العامــة غالبــا مــا تواجــه بمجموعــة مــن الصــعوبات عنــد تطبیــق نمــوذج بطاقــة الأداء ال

  :)73: 2008عبد الرحیم،(نظرا لطبیعة العمل في المنظمات العامة وهى
  .صعوبة تحدید رسالة ومهمة المنظمات الحكومیة بدرجة عالیة من الدقة .1
س الأداء وأهـــداف ضـــعف وعـــدم وضـــوح العلاقـــة بـــین الإســـتراتیجیات والأهـــداف ومحركـــات الأداء وقیـــا .2

 . الأفراد والحوافز

  .)73: 2008صالح،(عدم الفهم الكافي للرؤى والإستراتیجیات یجعلها غیر قابلة للتنفیذ .3

 . ستراتیجیات والأهداف بمقاییس ومحركات الأداءلإعدم اتصال ا .4

 .عدم اتصال الاستراتیجیات بتوزیع المصادر والموازنات .5

 . ظام الأداء المتوازنوضع المقاییس بدون الاعتماد على ن .6

 .إعتبار تقییم مقاییس الأداء غایة بدلا من كونها وسیلة لتحقیق غایة .7

 ).المغالاة أو التقلیل(عدم واقعیة خطط الأداء  .8

  .عدم إنخراط العاملین في الأداء بشكل یؤدى إلى زیادة فرص تحقیق أداء متمیز .9
  زن مقاییس تقویم الأداء المستخدمة في بطاقة الأداء المتوا

یتطلب نظام تقـویم بطاقـة الأداء المتـوازن اسـتخدام مقـاییس تصـف مسـببات الأداء الرئیسـیة بحیـث توجـه 
ویتعـین أن یتضـمن نظـام تقـویم الأداء . انتباه المدیرین إلي العوامل التي تؤدي إلي تحقیـق نجـاح تنافسـي

دراكیـاً ، ومـن من المقاییس حتى یمكـن الحفـاظ علـي سـهولة نظـام  اً محدود اً المتوازن عدد القیـاس إداریـاً وإ
  : )70 :2005عبید الله ، ( الأهمیة أن تتصف المقاییس المختارة بالخصائص التالیة

 .أن تكون محددة وبحیث تقیس بشكل مباشر القیاسات المطلوبة .1

 .أن تتصف بالقابلیة للقیاس بحیث یسهل تجمیع البیانات اللازمة لحساب المقاییس بشكل دقیق .2

 .ئمة بحیث لا تركز على قیاسات غیر هامةأن تكون ملا .3
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 .أن تكون وقتیة حیث توفر البیانات في الوقت المناسب .4

بصـــفة عامـــة یعـــد اختیـــار وتحدیـــد المقـــاییس المناســـبة للمنظمـــة الأعمـــال مهمـــة صـــعبة، ولـــذلك تحتـــاج 
لمتــــوازن بطاقـــة الأداء ا أبعــــادالمنظمـــة إلـــي أســــالیب نمطیـــة لاختیـــار المقــــاییس المناســـبة لهــــا، فـــي كـــل 

 : التعلم والنمو  بعدمقاییس تقویم أداء .1: المتمثلة في الآتي

ا تـم اقتراحــه الـتعلم والنمــو فـي منظمــة الأعمـال ، ومــ بعـدضـوء الأهــداف الفرعیـة التــي تـم تحدیــدها ل ىعلـ
. لتحقیق هذه الأهداف ، یمكـن اشـتقاق مؤشـرات لتقـویم أداء هـذه المنظمـات) مسببات(من برامج تنفیذیة 

 ىمسـتو  ىأن یـتم إعـداد هـذه المؤشـرات علـ ىعلـ(ن توظیف تلك البرامج لتحقیق أهداف التعلم والنمـو بشأ
، وترجـع أهمیـة هـذه المؤشـرات إلـي دورهـا فـي تـوفیر ) المنظمة ىمستو  ىمراكز الأنشطة والقطاعات وعل

اء فـــي الأجـــل تنمیـــة وكفـــاءة فعالیـــة الأد ىإمكانیـــة الحفـــاظ علـــ ىیـــة مســـتقبلیة تســـاعد فـــي التنبـــؤ بمـــدرؤ 
  .)88 – 84 : 2006البدیع ،و لیثي (الطویل

 : العملیات الداخلیة  بعدمقاییس الأداء ل.2

العملیــات الداخلیــة بإعتبارهــا نتیجــة للإســتفادة  بعــدیجــب أن تــتم صــیاغة المؤشــرات الخاصــة بقیــاس أداء 
إذا كشــفت مؤشــرات محــور  فإنــه" إذن –إذا " مــن محــور الــتعلم والنمــو ، فطبقــاً لقاعــدة الســبب والنتیجــة 

التعلم والنمو عن تطورات إیجابیـة تتجـه نحـو تحقیـق هـذا الهـداف الإسـتراتیجي ، فـإن النتیجـة التـي یجـب 
أن تســفر عنهــا هــذه التطــورات ، إذا فهــي تعمــل علــي تحســین كفــاءة العملیــات الداخلیــة ، ومــن ثــم یجــب 

 .العملاء بعدبینه وبین علي ضوء علاقة السبب والنتیجة  بعدوضع المؤشرات لهذا ال
 : العملاء  بعدمقاییس الأداء ل.3

العملیــات الداخلیــة مــأخوذة مــن مفــاهیم إدارة الجــودة الشــاملة إذا أردنــا  بعــدمعظــم المؤشــرات المتعلقــة بمجــال 
وتقـاس : فالإنتاجیـة . وصف عملیات معینة ، فإن هنـاك أنواعـا كثیـرة مـن المؤشـرات التـي یمكـن اسـتخدامها 

تقـاس بـرأى العمیـل وتحلیـل : والجـودة . میة الخدمات بالنسبة للوقت الذي تـم العمـل فیـه أو التكلفـة عادة  كك
یقـاس بالأسـالیب الحدیثـة المسـتخدمة فـي انتـاج الخدمـة : الاتجاهات والآراء والشـكاوى ، ومسـتوى التكنولوجیـا

تقــاس بــزمن : د ومــدة الانتظــار یقــاس بالنســبة المئویــة للخــدمات المســلمة فــي الوقــت المحــد: وقــت التســلیم . 
أن  .تقــــاس بنســـبة المــــوارد أو وقــــت العمـــل المنفــــق علــــى العملیـــة ، داخــــل المنظمــــة : والمــــوارد . الانتظـــار 

مقاییس كهذه تصف العملیات ، ویمكن رؤیة تأثیرات عملیة مـا بسـهولة اكبـر فـي بـؤرة التركیـز علـى العمـلاء 
 بعــدبذا مــا نجحـت منظمـة الأعمــال فـي تحقیـق الأهــداف المتعلقـة إ .أو بـؤرة التركیـز علــى المجـالات المالیـة 

، فـإن النتیجـة المنطقیـة لهـذا النجـاح یجـب أن )جـودةة التشـیغل ، رفـع معـدلات الاءرفع كف(العملیات الداخلیة 
   .)51: 2011نبیل ،(تحقیق أهداف العملاء علىتنعكس 

 :المالي  لبعدمقاییس الأداء ل.4

  ن تقدم في هذا المنظور المؤشرات التي تعمل علي تلخیص النتائج الاقتصادیةتنظیمات الأعمال أ ىعل
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الكشــف عــن مــدي مســاهمة إســتراتیجیة المنظمــة فــي تعظــیم القیمــة  ىللأعمــال ، وقیاســها بشــكل یســاعد علــ 
  .ونموها بما یضمن لها البقاء والاستمراریة والقدرة التنافسیة 

تقـویم الأداء المتـوازن ت مجموعة المؤشرات المسـتخدمة فـي نظـام لقد حدد كل من روبرت كابلان ودیفید نور 
  :كالآتي) 3/2/6(سبیل المثال ولیس الحصر كما هو موضح بالشكل رقم  ى، وذلك عل

  )3/2/6(الشكل رقم 
  أمثلة للمؤشرات المستخدمة في نموذج تقویم الأداء المتوازن

 المؤشر  البند م
الأداء  1

 المالي

  

    
  

 التكالیف

 )مقارنة بالمنافسین( تكلفة المتوسطة لكل وحدة منتجة ال -

 )مقارنة بالمنافسین(التكلفة الثابتة لإجمالي الوحدات المنتجة -

 )مقارنة بالمنافسین( التكلفة المتغیرة لإجمالي الوحدات المنتجة  -

 )مقارنة بالمنافسین( التكلفة المتغیرة لإجمالي الوحدات المنتجة  -

 عبر كل قناة توزیعتكلفة الوحدات المباعة  -

 نسبة الإهلاكات -
    

 الإیرادات

 معدل تغیر التكلفة الثابتة لكل وحدة مباعة -

 معدل دوران المخزون -

 العائد علي الاستثمار -
إدارة  2

 العملاء

 )مقارنة بالمنافسین( الأسعار  - 

 )مقارنة بالمنافسین( الجودة  -

 شكاوى العملاء -

 درجة رضاء العملاء -

 نسبة العملاء الجدد -

 بة العملاء عن طریق الإحالات من عملاء آخریننس -

 ربحیة فئات العملاء -

 نسبة مساهمة العملاء الكبار في إجمالي الإیرادات -

 نسبة مساهمة العملاء الصغار -

 )مقارنة بالعام السابق( نسبة العملاء الكبار إلي الصغار  -

 إیجابیة الصورة الذهنیة للعلامة التجاریة لدى العملاء  -

 بین تكالیف حملات التسویق والإیراداتنوع العلاقة  -

 نسبة استجابة العملاء للحملات التسویقیة بالوسائل المختلفة -

 نسبة تحول العملاء المحتملین إلي عملاء فعلیین -
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 يتكلفة الحصول علي كل عمیل إضاف -

 نصیب المنظمة من السوق -

 نصیب المنظمة من محفظة العمیل -

 نصیب المنظمة من السوق -

 بیعات لنفس العمیلنسبة تكرار الم -

 معدلات بیع أكثر من سلع لنفس العمیل -

 معدلات اجتذاب العملاء من المنافسین -

 نسبة الإیرادات من العملاء الجدد إلي القدامى -

 طول فترة العلاقة والتعامل مع فئات العملاء -
الأداء  3

 التشغیلي

  إدارة
 الموردین

 نسبة المشتریات بالنسبة لإجمالي المشتریات -

 ات بالنسبة لإجمالي المشتریاتیتأخیر في استلام المواد المشتر نسبة ال -

 المواد المشتریات ىالحصول عل ىالشراء إل -

 نسبة المرتجعات من المشتریات -

 تكلفة تخزین المدخلات -

 نسبة أعداد الموردین في الفترة الحالیة مقارنة بالفترة السابقة -
 )از العملیات الثانویةالوقت المستغرق لإنج( كفاءة دورة الوقت - التشغیل  

 )الوقت المستغرق لإنجاز العملیات الأساسیة( كفاءة دورة العملیات  -

 معدل الأخطاء في كل ملیون وحدة -

 نسبة الهدر من إجمالي المدخلات -

 نسبة الطاقة المستخدمة من القدرة الإنتاجیة إلي الطاقة الإجمالیة -
 تكالیف المخرجات - التوزیع  

 للعملاء تكالیف تسلیم المخرجات -
علاقــــــات   

 العملاء

نســــــــبة العمــــــــلاء الــــــــذین یمكــــــــن الوصــــــــول إلــــــــیهم عبــــــــر وســــــــائل الاتصــــــــال  -
 )الزیارات المباشرة( إنترنت إلي الوسائل المكلفة (الرخیصة

ابتكـــــــــــار   
 المنتجات

 تكلفة البحوث والتطویر -

 البحوث والتطویر من العائد علي الاستثمار -

 أشهر بستةا العائد من المنتجات الجدیدة بعد إصداره -

 عدد المشروعات الجدیدة إلي عدد المشروعات المعتمدة -

 نسبة الإیرادات من المنتجات والمشروعات الجدیدة -

 نسبة المشروعات الجدیدة التي تعتمد علي الإمكانیات القائمة -

 نسبة المشروعات الجدیدة التي تستدعي إمكانیات جدیدة -

 راح إلي السوقكفاءة دورة إصدار المنتجات الجدیدة من الاقت -
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 تكلفة وأعداد المشروعات والمنتجات الجدیدة التي فشلت -
ــــدریب  4 الت

 والتعلم

  رأس
  المال

 البشري

 )مقارنة بالمنافسین(الجدارات المحوریة للموظفین الأكفاء  -

 نسبة الموظفین القدامي إلي المستجدین -

 معدل دوران العمالة -

 )والعمالة لكل وقت( معدل دوران العمالة المحوریة -

 معدل دوران العمالة الثانویة المؤقتة -

 معدل ساعات التدریب لكل موظف -

 العائد علي التدریب -
  رأس  

  المال
 المعرفي

 نسبة عدد المقترحات الجدیدة المقدمة إلي المقترحات المعتمدة -

 كفاءة إدارة المعلومات -

 العائد علي الاستثمار في التطور التكنولوجي للفن الإنتاجي -

 بالكفاءات الخارجیة لتطویر العملیات الداخلیة نسبة الاستعانة -
  رأس  

المـــــــــــــال 
 التنظیمي

 تقییم الثقافة المؤسسیة -

 مقارنة بالعام الماضيهذا العام تقییم التحسینات والتطورات التي تمت في  -

 تكلفة الصراعات الداخلیة بین الموظفین -

 موظفینسیادة الإدراك والالتزام بالأهداف الإستراتیجیة للمنظمة بین ال -

 درجة توافق الأهداف الشخصیة والفردیة مع أهداف المنظمة -

 روح الفریق والتعاون -

 .تقدیرات الفجوة القیادیة بین الصف الأول والصفوف التالیة -
تحویــل الأصــول المعنویــة إلــي نتــائج   الخــرائط الإســتراتیجیة،  م2004مــایو ،  ،دیفیــد ،نــورتن روبــرت ، ،كــابلان: المصــدر 

  273اهرة ، العـدد القـ) شـعاع(مجلة خلاصات كتب المدیر ورجل الأعمال ، الشـركة العربیـة للإعـلام العلمـي جمة تر ، )فعلیة 
  .7 -6ص ص  ،

مها مـن قبـل منظمـات الأعمـال اأن هذه المؤشرات سـیختلف اسـتخد)  3/2/6(من الشكل رقم  یتضح للباحث
ب طبیعــة عملهــا ، ولــذلك یجــب علــى لــف فیمــا بینهــا حســت، بحیــث أن طبیعــة نشــاطات هــذه المنظمــات تخ
قــة، ئم طبیعــة أنشــطتها وتتوافــق مــع إســتراتیجیتها بعنایــة فائــتنظیمــات الأعمــال أن تحــدد المؤشــرات التــي تلا

  . لتساهم في إنجاز عملیة تقویم الأداء بصورة فعالة 
  

  الفصل الرابع
  الدراسة التطبیقیة

للمعاشــات وتحلیــل البیانــات واختبــار  القــوميدوق ســیتناول الباحــث فــي هــذا الفصــل نبــذة تعریفیــة عــن الصــن
  :كما یلي ثلاثة مباحثالفرضیات وذالك من خلال 
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  نبذة تعریفیة عن الصندوق القومي للمعاشات: المبحث الأول
  تحلیل البیانات: المبحث الثاني

  تبار الفرضیاتاخ: لثالمبحث الثا
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  لمبحث الأولا
  دوق القومي للمعاشاتة عن الصنینبذة تعریف

م في وقـت متقـارب مـع صـدور تلـك التشـریعات فـي 1904صدر أول قانون للمعاشات بالسودان في دیسمبر 
بعـض الـدول الغربیـة المتقدمـة ، ویـذكر أن السـودان قـد سـبق فـي هـذا المجـال كافـة دول المنطقتـین الأفریقیــة 
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وهـو أحـد (مقراً للمركز العربي للتـأمین الاجتمـاعي  والعربیة ولهذا السبب جاء تكریم السودان باتخاذ الخرطوم
مـن خــلال القــوانین (وقــد شـهد نظــام المعاشــات  ).أجهـزة منظمــة العمــل العربیـة التابعــة لجامعــة الـدول العربیــة

التـي صــدرت فــي أوقــات مختلفـة تطــورات فــي الجانــب التشـریعي كــان لهــا الأثــر الكبیـر فــي تحســین المســتوى 
 أن عوامـــل مختلفـــة اســـتجدت خـــلال العقـــود الثلاثـــة الماضـــیة قـــد حـــدت مـــن الأثـــر متقاعـــدین إلالالمعیشـــي ل

ظــل نظـــام المعاشــات بالســـودان  .الإیجــابي وقـــادت بالتــالي لعـــدم تحقیــق النتـــائج المرجــوة فـــي الآونــة الأخیـــرة
ضـع یبحث دوماً عن آلیات مختلفة ومتتالیة لتجاوز تلك الآثـار السـالبة علـى أربـاب المعاشـات ، فاسـتحدث و 

ـــاً لمقـــدار المعـــاش ، واســـتخدمت مـــؤخراً حزمـــة مـــن مشـــروعات الرعایـــة والتنمیـــة الاجتماعیـــة  حـــد أدنـــى دوری
ـــة ، وتوجـــت مـــؤخراً بإدخـــال مجموعـــة مـــن التعـــدیلات علـــى القـــانون یللمعاشـــی ن ، ومـــا تـــزال المســـاعي مبذول

لمنــافع لتقلیــل الفجــوة بــین الحــالي كــان أبرزهــا اعتمــاد المرتــب الشــامل بــدلاً مــن جــزء محــدود منــه فــي تســویة ا
  .مقدار الدخل أثناء الخدمة وبین المعاش التقاعدي بهدف تحسین الظروف المعیشیة للمتقاعدین

 :الرؤیا

متوازنـاً  يأن یصبح الصندوق مؤسسة رائدة بین مؤسسات الضـمان الاجتمـاعي العربـي والأفریقـي یقـدم مسـتو 
ي الاســـتمرار فـــي الأجـــل الطویـــل وأن تحظـــي خدماتـــه برضـــا مـــن المزایـــا والمنـــافع ویتمتـــع بالقـــدرة المالیـــة علـــ

 . المتعاملین والعاملین به 

 :الرسالة

نحـن الصــندوق القــومي للمعاشــات نعمــل علــى أن یصــیر الصــندوق مرجعــاً لمؤسســات الضــمان الاجتمــاعي  
طبیــق وأن یطــور أســالیب وأدوات عملــه مــن خــلال العــاملین بهــدف تقــدیم خدمــة تأمینیــة متطــورة مــن خــلال ت

وبإتبـــاع منـــاهج الجـــودة الشـــاملة والتمیـــز فـــي خدمـــة  ISO: 9001:2008مواصـــفة قیاســـیة عالمیـــة مثـــل 
 .المتعاملین سعیاً لتقریب الشقة بین المعاش والأجر المفقود  بسبب التقاعد  وصولاً لحد الكفایة

 :القیم

  )إكرام ذي الشیبة(لاهتمام بمتلقي الخدمة ا .1

  العمل بروح الفریق والتعاون .2

  الریادة والتمیز والإتقان والدقة .3

  .الشفافیة والصدق  .4

  .العدالة في تقدیم الخدمة .5

 .المشاركة بالمعرفة والعلم .6

  :الهدف الإستراتیجي
  "استنهاض قدرة الأمة الفكریة والمالیة لبناء نظام فاعل وشامل وموحد للضمان الاجتماعي"

  :التطور التشریعي 
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م كــان یغطــي الأجانــب مــن الأوربیــین والمصــریین 1904دان عــام صــدر أول قــانون للمعاشــات فــي الســو 
  .والشوام في خدمة المستعمر 

م الــــذي كــــان یســــري علــــى ذات الأجانــــب وبعــــض 1919تــــلاه قــــانون معاشــــات حكومــــة الســــودان لســــنة 
م صدر قانون معاشـات الخدمـة المدنیـة كـأول قـانون یصـدر فـي ظـل الحكـم 1962في عام  السودانیین ،

أســاتذة  –الضــباط الإداریــین  –الــذكور دون الإنــاث  –ن یغطــي مــوظفي الحكومــة المركزیـة كــا الـوطني ،
  .الجامعات 

ات توسعاً كبیراً في مفهوم الخدمة العامة حیث توسع القطاع العام توسعاً كبیـراً فـي یشهدت حقبة السبعین
رد فـي الهیكـل التنظیمــي إعقـاب عملیـة التـأمیم والمصـادرة وتـزامن معـه محاولــة إصـلاح الخدمـة العامـة أفـ

. الإداري  حللحكومـــة وزارة حیـــث تعنـــي بشـــئون الخدمـــة المدنیـــة تحـــت مســـمى الخدمـــة العامـــة والإصـــلا
م لیغطـي فئـات لـم تكـن 1975نتیجة للاهتمام بالخدمة العامة صدر قانون معاشات الخدمة العامة لسـنة 

  :مغطاة بالقوانین السابقة 
  .الموظفین بأجهزة الحكم الشعبي  .1
 .لموظفین بالهیئات والمؤسسات العامة ا .2

 .المرأة  .3

 .الموظفین بالجامعات والمعاهد العلیا  .4

 .الموظفین بالصحف المملوكة للدولة  .5

 .الموظفین بالهیئات والمؤسسات المؤممة والمصادرة  .6

 حساب جزء من خدمات المعلمین بالمدارس الأهلیة والمجلسـیة شـریطة الاسـتمرار فـي سـلك التـدریس .7

 )2 : 2004 :ق القومي للمعاشات الصندو(

  :م1992قانون معاشات الخدمة العامة لسنة 
  :أمتاز هذا القانون بالتوسع في المنافع في الإبقاء على الفئات التي یسرى علیها 

  .منح المعاش لأسرة المتوفى الذي لم یكمل أدني مدة مؤهلة لنیل معاش .1
هـا العامـل خـارج الخدمـة أو لـم یخـدمها كالإجـازات الخدمات الاعتباریة وهي مـدد الخدمـة التـي یكـون فی .2

كــل ســنة خدمــة تزیــد  واتســن 1/3بــدون مرتــب شــراء ســنة لنیــل معــاش أو نیــل معــاش أفضــل ، إضــافة 
 .سنة  25عن 

 .تعویضات نتیجة العجز الجزئي  .3

 .ها ئتسویة معاش على أساس مجزي في حالتي العجز الكلي أو الوفاة بسبب الخدمة وفي أثنا .4

 .ز الكلي بسبب الخدمة وفي أثناءهادفعة واحدة في حالات الوفاة الطبیعیة ، الوفاة أو العج دفع منح .5

 .منح معاش لأسرة العامل المفقود لحین ظهوره مع منحة دفعة واحدة  .6
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 .دفع مكافأة نهایة الخدمة  .7

  :م1992تعدیل قانون معاشات الخدمة العامة لسنة 
م 1992ماعیــة تــم تعــدیل قــانون معاشــات الخدمــة العامــة لســنة فــي إطــار مشــروع تطــویر نظــم الحمایــة الاجت

  .م 29/7/2004م وبموجب القانون في 2004مارس  9الدستورى المؤقت في القانون بموجب 
  :من أبرز التعدیلات 

  .غلاء المعیشة + اعتماد الأجر الشامل بدلاً عن جزء من المرتب الأساسي  .1
لایـــات والهیئـــات العامـــة التــي تـــدعم أو تســـدد وزارة المالیـــة إدخــال جمیـــع عمـــال الحكومـــة الإتحادیــة والو  .2

 .الفصل الأول من موازنتها 

تحویل جمیع العاملین بالهیئات التي لا تدعم أو تسدد وزارة المالیـة الفصـل الأول مـن موازناتهـا المظلـة  .3
 .لملكة الصندوق القومي للتأمین الاجتماعي 

  :نشأة الصندوق 
م فـــي إطـــار الدراســـة الخاصـــة بإعـــادة هیكلـــة 1968مي للمعاشـــات لعـــام تعـــود فكـــرة تأســـیس صـــندوق قـــو  -

  ) .لم ینفذ الاقتراح( دیوان الموظفین العمومیین 
 .م بوضع میزانیة منفصلة لمصلحة المعاشات1982 –م 1981أوصى المراجع العام في تقریره للعام  -

العامـــة وتكلیـــف اللجنـــة  م بتأســـیس لجنـــة قومیـــة للخدمـــة1986قـــرار مجلـــس الـــوزارء الصـــادر فـــي أبریـــل  -
بدراســـة إنشـــاء صـــندوق قـــومي للمعاشـــات بهـــدف تجمیـــع الاشـــتراكات واســـتثمارها بمـــا یحقـــق المصـــلحة 

 .العامة اقتصادیاً واجتماعیاً 

م شــكلت لجنــة للعمــل علــى إنشــاء الصــندوق وقــدم مشــروع القــانون لمجلــس الــوزراء ولــم 1988فــي یونیــو  -
 .تتم إجازته 

نون الصندوق القومي للمعاشات بعدم قیـام ثـورة الإنقـاذ الـوطني إیـذاناً فعلیـاً م أصدر قا1991في أكتوبر  -
 .بإنشاء الصندوق 

 .)6 :2004 :الصندوق القومي للمعاشات ( م1/7/1994مارس الصندوق نشاطه الفعلى اعتباراً من  -

  :اختصاصات الصندوق 
  .م أو أي قانون یحل محله1992إدارة نظام المعاشات بمقتضى قانون معاشات الخدمة العامة لسنة  .1
ؤمسســـات وشـــركات القطـــاع العـــام المقـــررة بمقتضـــى قـــوانین مإدارة نظـــم معاشـــات الحكومـــة والهیئـــات وال .2

 .خاصة یعهد له بإدارتها 

 .تحصیل التزام الحكومة وتحصیل استقطاع المعاش لأي من العاملین بالحكومة عن خدمته المعاشیة .3

 .تنمیتها وتطویرها استثمار موارد الصندوق والعمل على  .4

الاقتــراض مــن البنــوك المحلیــة والعالمیــة لأغــراض الاســتثمار وقبــول المــنح والهبــات والوصــایا والتــأمین  .5
 .على الأموال المستثمرة 



203 
 

 .تطویر خدمات المعاشات ومراجعة المعاشات الدوریة والمنافع بهدف تحسینها  .6

 .إبرام العقود والاتفاقیات  .7

  :الهیكل التنظیمي للصندوق 
  .یدار الصندوق بواسطة مجلس الإدارة الموحد لصندوق المعاشات والتأمین الاجتماعي .1
یـــرأس وزیـــر الرعایـــة الاجتماعیـــة وشـــئون المـــرأة والطفـــل مجلـــس الإدارة ویضـــم المجلـــس فـــي عضـــویته  .2

 .ن بالإضافة لخبراء یاتحاد المعاشیو اتحاد العمال ، و أصحاب العمل ، و ممثلین للحكومة ، 

دارات وأقسام ووحدات تابعة،ل التنظیمي على خمس إدارات عامیشتمل الهیك .3  :والإدارة العامة هي ة وإ

 الإدارة العامة للموارد الإداریة والمالیة  .أ 

 الإدارة العامة للشئون الفنیة والاكتواریة .ب 

 ماتو الإدارة العامة لنظم المعل .ج 

  .لتخطیط والتطویر لالإدارة العامة  .د 
 .فرعاً ولائیاً  15تشرف على الإدارة العامة لشئون الفروع و  .ه 

ــــة : یشــــتمل الهیكــــل التنظیمــــي كــــذلك علــــى إدارات تابعــــة لمكتــــب المــــدیر العــــام وهــــي  .4  –الإدارة القانونی
 .العلاقات العامة –المراجعة الداخلیة  –المكتب التنفیذي 

  :مشروع الجودة بالصندوق 
ة للمعاشـیین وتماشـیاً مـع سیاسـة الدولــة فـي إطـار اهتمـام الصـندوق بترقیـة لادائـه وتوطئـة لتقــدیم خدمـة متمیـز 

في تقدیم خدمة متطورة وسریعة تلبـي تطلعـات المتعـاملین معـه ، تبنـي الصـندوق خطـة لتنفیـذ الجـودة اعتبـاراً 
م سعیاً نحـو التطـویر والتحسـین المسـتمر لأدوات عملـه لهـدف الحصـول علـى رضـا عملائـه 2006من العام 

والامتیــــاز برئاســــة الجمهوریــــة، وثــــق الصــــندوق عملیاتــــه بموجــــب بالتنســــیق مــــع المجلــــس الأعلــــى للجــــودة 
وتــــــم إجـــــــراء المراجعــــــات الداخلیـــــــة . م1/1/2009أعتبــــــاراً مـــــــن  ISO9001:2008المواصــــــفات القیاســـــــیة 

Internal Audit  ن معتمـدین مـن الصـندوق وتـم إجـراء المراجعـة الخارجیـة یمن قبل مـراجعین داخلیـThe 

Third Part  مــــن قبــــل فریــــقBIS  كلجنــــة مانحــــة للشــــهادة وحصــــل ) بریطانیــــا(د الشــــرق الأوســــط هــــمع
ـــدورة الأولـــي وتـــم 14/10/2012م وفـــي 15/10/2009فـــي  FS55352الصـــندوق علـــى الشـــهادة  رقـــم  م ال

، ســنویة مراجعــة م حیــث یــتم إجــراء31/7/2015وحتــى  31/7/212تمدیــد الشــهادة للمــرة الثانیــة للفتــرة مــن 
عـــن عـــدم وجـــود أي حالـــة عـــدم  25/8/2013الأولـــي الـــدورة الثانیـــة فـــي المراجعـــة   ،ســفرت آخـــر مراجعـــةأو 

  .مطابقة
  :المحور المالي للصندوق 

یقــوم الصــندوق علــى نظــام التمویــل الــذاتي ویعمــل علــى تــوفیر فــوائض أمــوال تشــكل احتیاطیــات للنظــام  .1
  .ین یویوظف جزء منها في الاستثمار وفي تحسین المنافع والخدمات المقدمة للمعاش
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عائـدات الاسـتثمار ، و % 17التـزام المعـاش بواقـع و % 8جـاري المعـاش بواقـع فـي ثل موارد الصندوق تتم .2
  .المنح والهبات

  نیمحور الرعایة الاجتماعیة للمعاشی: أولاً 
ن وأســــرهم والإعــــداد یكــــان الهــــدف مــــن إنشــــاء الإدارة اســــتنباط المعالجــــات للمشــــكلات التــــي تواجــــه المعاشــــی  

ویتضــمن محــور وضــع حلــول جذریــة لتلــك المشــاكل بقــدر الإمكــان  ىعم المؤقــت إلــنتقــال مــن مرحلــة الــدللا
  :الآتي  الرعایة الاجتماعیة

ین بمظلــة التــأمین الصــحي  والقیــام بكافــة یتتمثــل فــي إدراج كافــة المعاشــ:  الرعایــة الصــحیة والعلاجیــة .1
سـاهمة فـي تكـالیف الـدواء ن بالداخل والخارج وكـذلك المیإجراءات التأمین ، المساهمة في علاج المعاشی

  .م 1997وكان ذلك منذ العام % 25خارج مظلة التأمین الصحي بنسبة 
یتمثل في مشروع كفالة الطالبة الجامعیـة وكـان ذلـك منـذ  :ن یالمساهمة في نفقات تعلیم أبناء المعاشی .2

ي ســداد وأیضــا المســاهمة فــ. م 2012وتــم اضــافة كفالــة الطالــب الجــامعي فــي العــام . م 2000العــام  
  .ین في المراحل التعلیمیة المختلفةیالمصروفات الدراسیة وتكریم الطلاب المتفوقین لأبناء المعاش

یتمثل ذلك في شكل مساهمات مالیة فـي مواجهـة حـالات الطـوارئ المختلفـة  :ن یالدعم المتنوع للمعاشی .3
  ).بطة بحقوق الغیرهدم المنازل ، وحالات الإعسار المرتو السرقة ، و الحریق ، و فیضانات ، ال(

  :ثانیاً محور التنمیة الاجتماعیة 
ن وســائل انتــاج تــوفر دخــل إضــافي لتحســین الوضــع المعیشــي یهــدف إلــي تملیــك الفئــات الفقیــرة مــن المعاشــیت

الخدمیــة ، الحرفیــة ، التجاریــة ، (الفردیــة والجماعیــة للقطاعــات  للأســرة بإتاحــة الفرصــة للمشــروعات الصــغیرة
ندوق ( ، مـــع التركیــز علـــي المشـــاریع الإنتاجیـــة بالولایــات للحـــد مـــن الهجـــرة للمــدن)یةالزراعیــة والصـــناع الص

   .)4-1: 2013،القومي للمعاشات
ین یهــي إدارة تابعــة لمحــور التنمیــة الاجتماعیــة تعمــل علــي تقــدیم ســلفیات الطــوارئ للمعاشــ :إدارة الســلفیات 

ووفـــق ضـــوابط معینـــه ، تقـــدیراً لظـــروف ین لأســـباب معینـــه ، یوهـــي عبـــارة عـــن قـــرض حســـن یمـــنح للمعاشـــ
إدارة الصـندوق إلـي زیـادة  تعمـد 2013وفي العام . المعاشین الطارئة مع مراعاة ظروف الصندوق المالیة 

فـي مقـدار الســلفیات سـعیاً للوصــول الـي الأهــداف المرجـوة مــن المشـروع وخاصــة هـدف الــتخلص مـن ظــاهرة 
وبـذلك یـتم تحقیـق اهـداف . ین یالظـروف الاجتماعیـة للمعاشـ في مشاریع التمویل الاسـتثماري بسـبب" الكسر"

الصندوق بصورة شـاملة وجـودة عالیـة، ولقـد اخضـع الصـندوق القـومي للمعاشـات هـذا المشـروع لقیـاس الأثـر 
ایجابیـــة فــي تحســـین  اً الاقتصــادي والاجتمــاعي أجرتهـــا بیــوت خبـــرة متخصصــة وتبـــین أن المشــروع قـــدم أثــار 

  . ینیدخول المعاش
  )م2016 -2012الخطة الخمسیة (اف الإستراتیجیة لأهدا

 .زیادة فعالیة تحصیل الاشتراكات والمدیونیات .1

 .الاستمرار في ترشید المصروفات الإداریة .2
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یقاف المعاشات المدفوعة بدون و مراجعة المعاشات  .3  .ه حقجوإ

 .ت أموال الضمانتقییم الخارطة الاستثماریة وتنبع محفظة الاستثمار بما یعظم الفائدة من استثمارا .4

 .زیادة احتیاطیات نظم الضمان .5

 .إدخال المقررات والتخصصات الجدیدة التي تفرضها المستجدات التقنیة والمعرفیة .6

 .تخفیف حدة الفقر وتحقیق أهداف الألفیة .7

تحقیـــق العدالـــة الاجتماعیـــة والرفـــاه بتقـــدیم خدمـــة متمیـــزة للمـــواطن فـــي إطـــار الجـــودة والامتیـــاز وتوســـیع  .8
 . لعاملین بالإدارةمشاركة ا

 .اعتماد مؤشرات القیاس ومتابعة تقویم الأداء المؤسسي .9

رفــــع كفــــاءة مراكــــز المعلومــــات _ تیســــیر إنجــــاز المعــــاملات _ تكامـــل العمــــل الفنــــي والمــــالي والإداري  .10
حكام تدفق المعلومات بین المركز والولایات  .وإ

والإقلیمیـة  ISSA & ILOات الدولیـة الاسـتفادة مـن الاتفاقیـات الثنائیـة وعضـویة الصـندوق بالمؤسسـ .11
 .الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیةو  تحاد المصارف العربیةإ و 

إزالـة المفارقــات فــي المعاشــات فــي الخدمــة العامــة وتعمــیم نظــام معاشــات یتســم بالعدالــة ویحقــق العــیش  .12
 .للعاملین بعد التقاعد مالكری

  
  
  
  
  

  المبحث الثاني
  تحلیل البیانات

للصــندوق القــومي للمعاشــات للفتــرة  تقــویم الأداء بیانــات وف یتنــاول الباحــث فــي هــدا المبحــث تحلیــل نتــائجســ
م ومقارنتهـــا بالأهـــداف المرصـــودة ببطاقـــة الأداء المتـــوازن وذلـــك باســـتخدام المؤشـــرات 2013 - م2009مـــن

  :و التاليالنح ىالموضوعة لكل عام ومقارنتها بالأعوام السابقة والتعلیق علیها وذلك عل
  .لصندوق القومي للمعاشاتبا  بطاقة الأداء المتوازننموذج : أولاً 
  .الأداء الماليتقویم : ثانیاً 
  .العملیات الداخلیة تقویم أداء: ثالثاً 
  .)ینیالمعاش( العملاء  تقویم أداء: رابعاً 

  .التعلم والنمو تقویم أداء: خامساً 
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  .الأداء الاجتماعي تقویم  :سادساً 
  لصندوق القومي للمعاشاتباوذج بطاقة الأداء المتوازن نم: أولاً 

  )4/2/1(شكل رقم 
  لصندوق القومي للمعاشاتبانموذج بطاقة الأداء المتوازن 

 يأن یصـــبح الصـــندوق مؤسســـة رائـــدة بـــین مؤسســـات الضـــمان الاجتمـــاعي العربـــي والأفریقـــي یقـــدم مســـتو   الرؤیا
خدماتــه  ىالاســتمرار فــي الأجــل الطویــل وأن تحظــ ىلمالیــة علــمتوازنــاً مــن المزایــا والمنــافع ویتمتــع بالقــدرة ا

  . برضا المتعاملین والعاملین به 
  

 الرسالة
  

نحن الصندوق القـومي للمعاشـات نعمـل علـى أن یصـیر الصـندوق مرجعـاً لمؤسسـات الضـمان الاجتمـاعي 
مـن خـلال تطبیـق  وأن یطور أسالیب وأدوات عمله من خـلال العـاملین بهـدف تقـدیم خدمـة تأمینیـة متطـورة

وبإتبــاع منــاهج الجــودة الشــاملة والتمیــز فــي خدمــة  ISO: 9001:2008مواصــفة قیاســیة عالمیــة مثــل 
  .المتعاملین سعیاً لتقریب الشقة بین المعاش والأجر المفقود  بسبب التقاعد  وصولاً لحد الكفایة

  المالي  البعد
  
  

  الأهداف

 ن المركز المالي للصندوقة تعبر عیتحسین الأداء لإعداد حسابات حقیق .1
 م2012الاستفادة من ملاحظات المراجع العام عن العام  .2
 مراقبة الأداء المالي للولایات المفصولة مالیاً  .3
 تحسین ربط الاشتراكات حسب تقدیرات الموازنة .4
 تحصیل ربط الاشتراكات حسب تقدیرات الموازنة المعتمدة  .5
  الولایات ىرفع معدل تحصیل المدیونیات عل .6

  
  

  الأنشطة
  )المبادرات(  

و مطابقـــة حســـابات )قـــائمتي الـــدخل والمركـــز المـــالي(مطابقـــة الحســـابات بـــین النظـــام الیـــدوي والآلـــي  .1
 .الرئاسة والفروع

عـداد الحسـابات  ىالمحاسبین بالمركز والولایات عل تدریب .2 النظام المحاسـبي الموحـد وقفـل الحسـابات وإ
 .الختامیة

 ع الولائیة والتأكد من الالتزام باللوائح والمیزانیات المعتمدةالوقوف علي سیر العمل بكل الفرو  .3
 إبداء الملاحظات حول الأداء المالي وتصحیح الأخطاء أول بأول  .4
 تشكیل فرق الطواف المیداني بالفروع علي الوحدات والوزارات .5

  .متابعة تحصیل اشتراكات الولایات من الدعم المخصص لها من قبل وزارة المالیة
  
  

رجـــــــــــات المخ
  المتوقعة

ـــــــــــــــــائج ( النت
  )المستهدفة

 صحة توجیه القیود وسلامة الحسابات .1
 قوائم حسابات ختامیة دقیقة تعبر المركز المالي للصندوق .2
 للمحاسبین ةأسس ومرجعیات موجه .3
 .تطبیق النظام المحاسبي والالتزام ببنود المیزانیة المعتمدة .4
 ضبط الصرف وترشیده .5
 %97التحصیل إلي تحدید ربط الاشتراكات ورفع نسبة  .6
  رفع معدلات السداد من المدیونیات .7
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  المؤشر
  )المقاییس(

 معدل نمو الدخل الكلي .1
 معدل العائد علي الاستثمار .2
 نسبة مصروفات المنافع إلي الدخل الكلي .3
 معدل عائد الاستثمار إلي المصروفات الإداریة .4
 معدل ترشید الصرف الإداري .5
  معدل تحصیل الإیرادات .6

  الداخلیةالعملیات   بعد
  
  
  

  الأهداف

 تكامل برامج العمل الفني والمالي والإداري .1
 ضبط تداول المستندات الكترونیاً  .2
 إحكام تدفق المعلومات بین المركز والولایات  .3
تـوفیر قاعـدة بیانـات متكاملـة لأغـراض الدراسـات الإكتواریـة وتوقعـات المتقاعـدین ببلـوغ السـن مـن عـام  .4

 لآخر 
 البیانات مع معلومات السجل المدنيتكامل المعلومات بقواعد  .5
 تعزیز ثقافة تقدیم خدمة متمیزة وفعالة للمتعاملین .6
 .تعزیز قیم الابتكار والتعلم والمبادرات .7
  .تقلیل الهدر من زمن إنجاز المعاملات .8

  
  
  
  

  الأنشطة 
  )لمبادراتا(

 إنجاز المعاملات الفنیة الكترونیاً  .1
 یةأرشفة الملفات المعاشیة والمستندات الإدار  .2
 مراجعة مصفوفة تفویض الصلاحیات في جانب إدخال البیانات .3
مراجعــة الموقــف الحــالي لقاعــدة البیانــات وضــع خطــة تفصــیلیة لاســتكمال القاعــدة الحالیــة آخــذین فــي  .4

 ةالاعتبار التعیینات الجدید
 اتاستهداف الولایات التي لدیها قاعدة بیانات مكتملة بالمرحلة الثانیة مع تحدیث قاعدة البیان .5
ضـافة الـرقم الـوطني  .6 تصمیم استمارة تحدیث البیانات والعمـل بموجبهـا بـالتركیز علـي تكامـل البیانـات وإ

 لسجل معلومات العاملین بالدولة بالتنسیق مع السجل المدني
 تطویر آلیات قیاس إنجاز المعاملات من خلال إستكمال حوسبة العمل الفني .7
 السري قیاس أداء فروع الصندوق عبر آلیة المتسوق .8

  ISO 2008:9001و مواصلة الالتزام ببنود المواصفات القیاسیة 
  
  

المخرجـــــــــــات 
  المتوقعة

ـــــــــــــــــائج ( النت
  )المستهدفة

 9001:2008مطابقة نظام الجودة بالصندوق لمتطلبات المواصفات القیاسیة أیزو  .1
 الاستعداد لتنفیذ المراجعة الأولي .2
 یة للأداء الحكومي المتمیزكتابة وثیقة تقویم الصندوق الثالثة للجائزة الوطن .3
 الأرشفةو مطابقة خریطة الإجراءات مع مستجدات الحوسبة  .4
 تقلیل زمن إنجاز المعاملات .5
 قاعدة بیانات متكاملة .6
  مؤشرات دراسات إكتواریة دقیقة وأقرب للواقع .7

 معدل إنجاز الملفات الفنیة یومیاً  .1  



208 
 

  )نیالمعاشی(العملاء  بعدال
  
  

  الأهداف

 ملاتتقلیل زمن إنجاز المعا .1
تقلیل حركة المعاشین بین المركـز والولایـات بأحكـام تـدفق المعلومـات بـین المركـز والفـروع الولائیـة  .2

 وتفعیل أداء مراكز الخدمة
 ن عن مراكز الصرفیرفع معدلات رضاء المعاشی .3
  نشر ثقافة الضمان الإجتماعي والتواصل الخارجي والداخلي مع الصندوق .4

  
  الأنشطة 

  )المبادرات( 

 دلات الأداء وتحلیل أسباب التأخیر في إنجاز المعاملاترصد مع .1
 ین ورصد معدلات الشكاوىیتوثیق شكاوى المعاش .2
 رفع كفاءة مراكز المعلومات بالمركز ولایة الخرطوم ،الجزیرة، نهر النیل .3
 تفویض الفروع الولایئة بمزید من الصلاحیات .4
 دیم خدمة سریعة وممیزةاستكمال مراكز خدمات المعاشین بالفروع الولایئة بهدف تق .5
 رصد نتائج استبیان أداء شركة سودا بست .6
 استطلاع أراء المعاشین عن أداء شركة سودا بست .7
  متابعة تطویر مراكز الصرف بناء علي نتائج الاستبیان .8

المخرجــــــــــــــــــــات 
  المتوقعة

ــــــــــــــــــــــــــائج ( النت
  )المستهدفة

 سرعة إنجاز المعاملات .1
 تقاریر توضح معدل الانجاز .2
 نیالمعاشیرصد اتجاهات شكاوي  .3
 ین عن مراكز صرف شركة سودا بستیمعدل رضاء المعاش .4
  موقع إلكتروني مفعل .5

  
  المؤشر

  )المقاییس(

 )من خلال الاستبیان(معدل الرضا  .1
 نسبة التنفیذ قیاساً للاعتماد .2
 .ینینسبة الاستجابة لشكاوي المعاش .3

  عدد الردود الفوریة
  التعلم والنمو  البعد

  
  الأهداف

 لین وفق الاحتیاجات التدریبیة وحاجة العمل بالصندوق تطویر قدرات العام .1
 تنفیذ البرامج التدریبیة الفردیة والجماعیة في المجالات المختلفة وفقاً لحاجة الصندوق .2
 تشجیع التعلیم الجامعي وفوق الجامعي .3
  تعزیز مشاركة السودان في المؤسسات الدولیة والإقلیمیة في مجال الحمایة والضمان الاجتماعي .4

  
  المؤشر

  )المقاییس(

 معدل إنجاز المعاملات .2
 لشهریةمعدل الأرشفة ا .3
 )قبل وبعد الحوسبة(متوسط إنجاز الموظف  .4
 )قبل وبعد الحوسبة(متوسط زمن المعاملة  .5
 معدل إدخال البیانات الشهري .6
 نسبة البیانات المدخلة إلي إجمالي البیانات المستهدفة .7
  نسبة البیانات المحدثة إلى المستهدفة .8
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  الأنشطة 
  )المبادرات( 
  

 مخاطبة كافة الإدارات وفروع الصندوق لتحدید احتیاجاتها التدریبیة .1
 إعداد خطة التدریب وفق موجهات وزارة تنمیة الموارد البشریة .2
 تحدید المشاركین ورصد المیزانیات الخاصة بالبرامج الداخلیة والخارجیة .3
 نتائج تقییم مراكز التدریبالبرنامج الزماني للتدریب وترتیب الأولویات و   .4

خارجیاً في برامج الضـمان الاجتمـاعي والعمـل الفنـي  70داخلیاً و 370فرصة تدریبیة  450تنفیذ عدد 
  والمعاشات

  
  

المخرجــــــــــــــــــــات 
  المتوقعة

ــــــــــــــــــــــــــائج ( النت
  )المستهدفة

 بناء القدرات الإداریة للعاملین .1
 تطویر الأداء .2
 رضاء العاملین .3
 تقلیل معدلات الأخطاء الفنیة .4
 یط الإجراءات وزیادة سرعة إنجاز المعاملاتتبس .5
 رضاء المتعاملین والمرتبطة بخدمة الجمهور .6
 انعكاس العائد من التدریب علي معدل الإنجاز  .7
  مزیدا من تحسین سلوك العاملین .8

  
  

  المؤشر
  )المقاییس(

 نسبة الفرص المنفذة .1
 نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة .2
 لعاملیننسبة الفرص التدریبیة إلي إجمالي ا .3
 متوسط ساعات التدریب لكل عامل .4
 معدل الرضا عن التدریب .5
 معدل الغیاب .6
 معدل دوران العاملین .7
 الفعالیة .8
  الكفاءة .9

  الأداء الاجتماعي  بعدال
  

  الأهداف
معاشـي  31629تقلیل الفجوة بین المعاش والأجـر المفقـود بتنفیـذ مشـروعات دعـم اجتمـاعي لعـدد  .1

الطلاب، سداد المصـروفات الدراسـیة، تكـریم المتفـوقین ،كفالـة  العلاج، كفالة(وأسرهم  في محاور 
 )الیتم

  نیالفقر في أوساط المعاشی ةالمساهمة في تخفیف حد .2
  المساهمة في إنجاز مشروعات التنمیة الاجتماعیة

  
  الأنشطة 

  )المبادرات( 
  

 ین یتخفیف العب عن المعاش .1
 تحقیق الأمان للطلاب الجامعیین .2
 ب المتفوقینتحقیق الاستقرار للطلا .3
للولایــات القطاعــات % 49للمركــز و% 51ن یتنفیــذ المشــروعات وفــق التوزیــع الجغرافــي للمعاشــی .4

  %5زراعي% 15حیواني % 45خدمي % 25تجاري 
 ن وأسرهمیمن المعاشی 3000علاج  .1  
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المخرجــــــــــــــــــــات 

  المتوقعة
ــــــــــــــــــــــــــائج ( النت

  )المستهدفة

 ینیالمعاش أبناءطالب جامعي من 4000طالبة  7000كفالة  .2
 نیمن أبناء المعاشی 6700مساهمة في سداد المصروفات الدراسیة لعددلا .3
م مـن ییتـ 500كفالـة و من الخبـرات  الوطنیـة  20من المتفوقین من أبناء المعاشین و 400كفالة  .4

 ینیأبناء المعاش
  نیرفع متوسط الدخل للمعاشیو توفیر فرص عمل إضافیة للمعاشین وأسرهم  .1

  
  المؤشر

  )المقاییس(

 الفاعلیة .1
  مشروعات الدعم ىسبة الصرف علن .2
 نسبة الإعداد المستفیدة. 3
 الكفاءة. 4
 نسبة تنفیذ الطلبات.  5
  نینسبة عدد المعاشی.  6

  م2014إعداد الباحث، من واقع خطط الصندوق خلال سنوات الدراسة،: المصدر

  الأداء المالي  مؤشرات تقویم: ثانیاً 
مواجهة مصـروفاته الأساسـیة التـي  علىشات في قدرة الصندوق یتمثل الأداء المالي بالصندوق القومي للمعا

وتنمیتهــا مــن خــلال  مــن خــلال تحصــیل الاشــتراكات) نیمســتحقات المعاشــی(فات المنــافع و تتمثــل فــي مصــر 
حیـث تـم  فـي .تحقیق وفورات من إجمالي الدخل لتساهم فـي تنمیـة احتیاطیـات الصـندوق فـي أمـوال الضـمان

وري بإنشــاء جهــاز الضــمان الاســتثماري الموحــد الــذي یعمــل علــي اســتثمار إصــدار قــرار جمهــ 2004العــام 
أمـــوال صـــنادیق الضـــمان الاجتمـــاعي و تمثـــل نســـبة الصـــندوق مـــن عائـــدات أمـــوال الضـــمان احتیاطیـــات أو 
فوائض متراكمة تستخدم لمواجهة الظـروف الطارئـة أو فـوق العـادة ، أمـا فیمـا یتعلـق بالمصـروفات التشـغیلیة 

حیـث ). الأوراق المالیـة والودائـع الاسـتثماریة(الأجل المتمثلة في  ةا من خلال الاستثمارات قصیر فتتم تغطیته
تتمثـــــل أهـــــداف الأداء المـــــالي بالصـــــندوق فـــــي تقویـــــة المركـــــز المـــــالي للصـــــندوق ورفـــــع معـــــدلات تحصـــــیل 

المؤشــرات  مجموعــة مــن بعــدالاشــتراكات والمــدیونیات والمتابعــة فــي ترشــید الصــرف الإداري، یتضــمن هــذا ال
  :المالیة التي تتمثل في 

  : مؤشرات النمو.1
أي عنصــر مــن عناصــر القــوائم المالیــة بــین مــدة مالیــة  ىذي یطــرأ علــیــتم مــن خلالهــا قیــاس معــدل التغیــر الــ

وأخري وفي سبیل معرفة الاتجاه العام لـذلك العنصـر، ومـن المؤشـرات التـي یسـتخدمها الصـندوق لقیـاس هـذا 
ي الإیـــرادات التـــي تتمثـــل فـــي تحصـــیل الاشـــتراكات مـــن كافـــة الهیئـــات والمؤسســـات الهـــدف ، معـــدل النمـــو فـــ

 :والوزارات الحكومیة الخاضعة لقانون المعاشات،  مؤشر الفعالیة وتمثل 
 .معدل تحصیل الاشتراكات الفعلي مقارنة بالاعتماد .أ 
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 .معدل نمو صافى الدخل إلي الدخل الكلي .ب 
لعـــام لدخل الـــ صـــافى÷ الــدخل الســـابق  صـــافى -الي  الـــدخل الحـــصــافى = الـــدخل صـــافى معــدل نمـــو  .ج 

 100× السابق 
   :كفاءة الأداء المالي .2

مواجهـــة مصـــروفاته الأساســـیة   علـــىهـــي المؤشـــرات التـــي یمكـــن مـــن خلالهـــا الحكـــم علـــي قـــدرة الصـــندوق 
 :مصروفاته الإداریة وتتمثل في  ةتغطیو 
یقـیس  100× الـدخل الكلـي ÷ ت المنـافع إجمالي مصروفا= نسبة مصروفات المنافع إلي الدخل الكلي  .أ 

 هذا المؤشر قدرة الصندوق في مواجهة مصروفات الأساسیة
× عائــــد الاســــتثمار  ÷ إجمـــالي المصــــروفات الإداریــــة =  المصـــروفات الإداریــــة إلــــي عائــــد الاســــتثمار  .ب 

 حیث  یمثل هذا المؤشر قدرة الصندوق تغطیت مصروفاته الإداریة100
وهــي المؤشــرات التــي یمكــن مــن خلالهــا الحكــم علــي قــدرة الصــندوق : داريمؤشــرات ترشــید الصــرف الإ .ج 

 100×  الدخلإجمالي ÷ إجمالي مصروفات الفصل الأول والثاني = ترشید الصرف الإداري   على
المصــــروفات + مصـــروفات المنـــافع = إجمــــالي المصـــروفات إلـــى إجمـــالي الــــدخل مؤشـــر معـــدل نســـبة  .د 

 100× إجمالي الدخل ÷ الإداریة 
  
 :مؤشرات النمو.3
والشــكل رقـــم  )4/2/1( رقــمالجـــدول  یوضــح :الفعلــي مقارنـــة بالاعتمــاد الاشــتراكاتمؤشــر معــدل تحصـــیل .أ
  :خلال فترة الدراسة على النحو التالي الفعلي مقارنة بالاعتماد الاشتراكاتمعدل تحصیل مؤشر ) 4/2/2(

  )4/2/1(جدول رقم 
  بالاعتماد الفعلي مقارنة الاشتراكاتمؤشر معدل تحصیل 

 النسبة التحصیل الفعلي الاعتماد السنوي  
2009 662,178,000 417,455,598 63% 
2010 675,745,245 492,941,951 73% 
2011 659,845,000 521,853,740 79% 
2012 653,056,000 627,681,605 96.11% 
2013 728,922,000 644,912,203 88.47% 
  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،بیانات  إعداد الباحث من واقع: المصدر 
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  )4/2/2(شكل رقم
  الفعلي مقارنة بالاعتماد الاشتراكاتمؤشر معدل تحصیل 

  
  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر       

الاشـتراكات الفعلـي مقارنـة دل تحصـیل أن مؤشـر معـ )4/2/2(الشـكل رقـم  )4/2/1(یتضح من الجدول رقم 
% 63م بمعــدل 2009ظـل فــي أزیـاد طـول فتــرة الدراسـة إلا أنـه اقــل معـدل ربـط كــان خـلال العـام  بالاعتمـاد

  %.96.11م كان أفضل عام بربطة بنسبة 2012في حین أن العام 
) 4/2/3(رقـم والشـكل  )4/2/2(م رقـالجـدول  یوضـح :معدل نمو صافى الدخل إلي الدخل الكليمؤشر . ب

 :التالي         على النحووذلك معدل نمو صافى الدخل إلي الدخل الكلي خلال فترة الدراسة مؤشر 
  )4/2/2(  رقمالجدول 

  معدل نمو صافى الدخل إلي الدخل الكليمؤشر 

 النسبة الدخل الكلى  صافى الدخل العام
2009 248.331.150 583.910.494 43% 
2010 256.994.560 640.009.287 40% 
2011 288.933.091 875.266.733 33% 
2012 324.297.686 1.047.513.167 31% 
2013 383.635.520 1.310.344.574 29% 

  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          
  )4/2/3(شكل رقم 

  الكلي الدخل ىمعدل نمو صافى الدخل إلمؤشر 
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  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر              

الــدخل  ىمعــدل نمــو صــافى الــدخل إلــأن مؤشــر ) 4/2/3(والشــكل رقــم ) 4/2/2(رقــم یتضــح مــن الجــدول 
%  29م بمعـدل 2013معـدل فـي العـام  جي طـول فتـرة الدراسـة حیـث بلـغ إدنـىظل فـي إنخفـاض تـدری الكلي

  %.43م كان أفضل عام حیث حقق معدل 2009في حین أن العام 
معـدل نمـو مؤشـر ) 4/2/4(والشـكل رقـم )  4/2/3(رقمالجدول  یوضح :الدخلصافى معدل نمو مؤشر . ج

 :على النحو التاليوذلك الدخل خلال فترة الدراسة صافى 
  )4/2/3(رقمجدول 

  الدخلصافى معدل نمو مؤشر 
 النسبة صافي الدخل السابق افى الدخل الحاليص العام

2009 248,331,150 263,005,850 -6% 
2010 256,994,560 248,331,150 3% 
2011 288,933,091 256,994,560 12% 
2012 324,297,686 288,933,091 12% 
2013 383,635,520 324,297,686 18% 

  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،ات إعداد الباحث من واقع بیان: المصدر           
  

  )4/2/4(شكل رقم 
  الدخلصافى معدل نمو مؤشر 
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  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر     

طـول  اً أن مؤشر معدل نمو صافى الدخل حقـق نمـو ) 4/2/4(والشكل رقم )  4/2/3(رقممن الجدول یتضح 
م كــان أفضــل عــام 2013فــي حــین أن العــام % 6-م 2009فتــرة الدراســة إلا إن اقــل معــدل كــان فــي العــام 

  %.18بمعدل 
  
  :كفاءة الأداء المالي .4
) 4/2/5(والشــكل رقــم )  4/2/4(رقــمالجــدول  یوضــح: نســبة مصــروفات المنــافع إلــي الــدخل الكلــيمؤشــر .أ

 :على النحو التاليوذلك خلال فترة الدراسة  نسبة مصروفات المنافع إلي الدخل الكليمؤشر 
 )4/2/4(رقمجدول 

 نسبة مصروفات المنافع إلي الدخل الكليمؤشر 
 النسبة الدخل الكلى مصروفات المنافع  العام
2009 385,090,795 583,910,494 66% 
2010 431,991,536 640,009,287 67% 
2011 670,745,622 875,266,733 77% 
2012 789,212,460 1,047,513,167 75% 
2013 954,058,476 1,310,344,574 73% 

  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر       
  )4/2/5(شكل رقم 

  نسبة مصروفات المنافع إلي الدخل الكليمؤشر 
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  .م2014 المالي خلال سنوات الدراسة، الأداءإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر        

 نســـبة مصـــروفات المنـــافع إلـــي الـــدخلأن مؤشـــر ) 4/2/5(والشـــكل رقـــم )  4/2/4(رقـــمالجـــدول یتضـــح مـــن 
فـــي حـــین أن العـــام % 66م بنســـبة 2009تــأرجح طـــول فتـــرة الدراســـة إلا أنــه حقـــق أفضـــل معـــدل فـــي العــام 

  .لزیادة الحد الأدنى للمعاش ویعزي الباحث سبب ذلك% 77م كان أعلى معدل بنسبة 2011
والشـــكل رقـــم )  4/2/5(رقـــمالجـــدول  یوضـــح: المصـــروفات الإداریـــة إلـــي عائـــد الاســـتثمارمؤشـــر نســـبة .ب
علــى وذلــك خــلال فتــرة الدراســة  إلــي عائــد الاســتثمار الإداریــةالعمومیــة و المصــروفات مؤشــر نســبة ) 4/2/6(

 :النحو التالي
  )4/2/5(رقمجدول 

 إلي عائد الاستثمار الإداریةالعمومیة و  المصروفاتمؤشر نسبة 

  العام
المصروفات الإداریة 

 النسبة معدل العائد إلي الاستثمار والعمومیة
2009 31,071,644 80,583,096 39% 
2010 33,245,883 82,222,692 40% 
2011 38,223,110 122,431,056 31% 
2012 44,357,686 110,330,502 40% 
2013 71,085,113 98,358,759 72% 
  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

  )4/2/6(شكل رقم 
  إلي عائد الاستثمار الإداریةالعمومیة و المصروفات مؤشر نسبة 
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  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

العمومیـــة المصـــروفات أن مؤشـــر نســـبة ) 4/2/6(والشـــكل رقـــم )  4/2/5(رقـــمالجـــدول لباحـــث مـــن یتضـــح ل
م حقــق أدنــي مســتوى 2013ظــل فــي تــأرجح طــول فتــرة الدراســة إلا أن العــام  إلــي عائــد الاســتثمار الإداریــةو 

ارتفــاع معــدلات التضــخم، فــي حــین أفضــل معــدل كــان بالعــام  ویعــزي الباحــث ســبب ذلــك إلــى% 72عــدل بم
  % .31م بنسبة 2011

:  )ترشــــید الصــــرف الإداريمعــــدل ( مؤشــــر نســــبة المصــــروفات العمومیــــة والإداریــــة إلــــي إجمــــالي الــــدخل.ج
مؤشــــر نســـبة المصـــروفات العمومیـــة والإداریـــة إلــــي ) 4/2/7(والشـــكل رقـــم )  4/2/6(رقـــمالجـــدول  یوضـــح

 : على النحو التالي وذلك خلال فترة الدراسة  إجمالي الدخل
  )4/2/6(رقمجدول 

  إجمالي الدخل المصروفات العمومیة والإداریة إلىمؤشر نسبة 
 النسبة الدخل الكلى المصروفات الإداریة والعمومیة  العام 

2009 31,071,644 583,910,494 5.3% 
2010 33,245,883 640,009,287 5.2% 
2011 38,223,110 875,266,733 4.4% 
2012 44,357,686 1,047,513,167 4.2% 
2013 71,085,113 1,310,344,574 5.4% 

  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 
  )4/2/7(شكل رقم 

  مؤشر نسبة المصروفات العمومیة والإداریة إلي إجمالي الدخل
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  .م2014 دراسة،الأداء المالي خلال سنوات الإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

أن مؤشــر نســبة المصــروفات العمومیــة والإداریــة ) 4/2/7(والشــكل رقــم )  4/2/6(رقــمالجــدول یتضــح مــن 
م حقــق أعلــى 2013إجمــالي الــدخل ظــل فـي انخفــاض تــدریجي مســتمر طــول فتـرة الدراســة إلا أن العــام  ىإلـ

الهیكــل الجدیــد للأجــور،  ویعــزي الباحــث ســبب ذلــك إلــي ارتفــاع معــدلات التضــخم وزیــادة% 5.4معــدل بلــغ 
  %.4.2م كان أفضل عام بمعدل 2012في حین أن العام 

) 4/2/8(والشـكل رقـم  )4/2/7(رقـمالجـدول  یوضـح :إجمالي المصروفات إلى إجمالي الدخلمؤشر نسبة .د
  :على النحو التالي وذلك إجمالي المصروفات إلى إجمالي الدخل خلال فترة الدراسة نسبة 

  )4/2/7(رقمجدول 
  إجمالي المصروفات إلى إجمالي الدخلنسبة 

 النسبة  الدخل الكلى المصروفات إجمالي العام
2009 416,162,439 583,910,494 71% 
2010 465,237,419 640,009,287 73% 
2011 708,968,732 875,266,733 81% 
2012 833,570,146 1,047,513,167 80% 
2013 1,025,143,589 1,310,344,574 78% 
  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

 )4/2/8(شكل رقم 
  إجمالي المصروفات إلى إجمالي الدخلنسبة 
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  .م2014 الأداء المالي خلال سنوات الدراسة،إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر         

ظـل  إجمـالي المصـروفات إلـى إجمـالي الـدخلنسبة أن ) 4/2/8(رقم  والشكل) 4/2/7(یتضح من الجدول رقم 
م ویعـزي 2011في ارتفاع طول فترة الدراسة بمعدلات متفاوتة  طول فترة الدراسة إلا أن اقل معـدل كـان بالعـام 

الباحـث ســبب ذلــك إلــى ارتفــاع معــدلات التضــخم وزیــادة الحـد الأدنــى للأجــور، فــي حــین أن أفضــل معــدل كــان 
  %. 71م بنسبة 2009بالعام 

  مؤشرات أداء العملیات الداخلیة: ثالثاً 
ین و تنفیــذ إســتراتیجیاته لتحقیــق یجهــود إدارة الصــندوق بتقــدیم خــدمات ممیــزة وســریعة للمعاشــ بعــدیمثــل هــذا ال

  :مجموعة من المؤشرات وهي بعدأهدافه المنشودة، ویتضمن هذا ال
 :مؤشرات جودة الخدمة.1
 .لمعاملات یومیاً یقاس كم خلال المعاییر الیومیةمتوسط زمن إنجاز امؤشر  .أ 
 .متوسط نسبة إنجاز الملفات الفنیة شهریاً  مؤشر .ب 
 .متوسط نسبة إنجاز الملفات الفنیة یومیاً  مؤشر .ج 
 :تحسین العملیات.2
 .)المراجعة الداخلیة( معدل عدد حالات عدم المطابقة مؤشر .أ 
 .)رجیةالمراجعة الخا( معدل عدد حالات عدم المطابقة مؤشر .ب 
 .)المراجعة الداخلیة(نسبة عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة  مؤشر .ج 
 .)المراجعة الخارجیة(نسبة عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة  مؤشر .د 

الخدمــــة، المعاملــــة، (تقــــاس هــــذه المؤشــــرات مــــن خــــلال عملیــــات المراجعــــة لعــــدم مطابقــــة خریطــــة الإجــــراءات 
ـــوائح ـــ) التعلیمـــات، القـــانون، الل ـــومـــن ث نقـــص فـــي التـــدریب، عـــدم ( ذلـــك مثـــل ىم تحدیـــد الأســـباب التـــي أدت إل

ثم العمل على إزالتها واتخاذ إجراءات وقائیة لعدم تكـرار المشـكلة ) الوضوح، ضغط العمل، عدم الدرایة بالقانون
  .في المستقبل

  :على الأتي ةتمثلت مؤشرات أداء العملیات الداخلیة خلال فترة الدراسة التطبیق
 :جودة الخدمة  مؤشرات.3
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مؤشــر معــدل ) 4/2/9(والشــكل رقــم  ) 4/2/8(رقــم الجــدول  یوضــح : بالأیــام مؤشــر معــدل إنجــاز المعاملــة.أ
 :خلال فترة الدراسة على النحو التالي بالأیام إنجاز المعاملة

  )4/2/8(جدول رقم 
  بالأیام مؤشر معدل إنجاز المعاملة

 الحد الأعلى الحد الأدنى العام
2009 23  30  
2010 21 27 
2011 10  21 
2012 8  17  
2013 7  13  

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          
  )4/2/9(شكل رقم 

  بالأیام مؤشر معدل إنجاز المعاملة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

أن الحدود الدنیا والعلیـا لإنجـاز المعاملـة ظلـت فـي ) 4/2/9(والشكل رقم  ) 4/2/8(رقم الجدول یتضح من 
إنخفــــاض طــــول فتــــرة الدراســــة ممــــا یعنــــي أن هنالــــك تقــــدماً ملحوظــــاً فــــي تطــــور  جــــودة الخــــدمات المقدمــــة 

م یمثـل 2013بعـد المسـافة لانجـاز المعاملـة فـي حـین أن أسوأ فتـرة انتظـار لم 2011للمعاشیین ویمثل العام 
  .أفضل عام نظراً لقصر الفترة الزمنیة لإنجاز المعاملة

ـــــة مؤشـــــر. ب ـــــم ) 4/2/9(ل رقـــــم و یوضـــــح الجـــــد :شـــــهریاً  معـــــدل متوســـــط إنجـــــاز الملفـــــات الفنی والشـــــكل رق
  :ذلك على النحو التاليشهریاً خلال فترة الدراسة و  معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة مؤشر) 4/2/10(

  )4/2/9(جدول رقم 
  شهریا معدل متوسط  إنجاز الملفات الفنیة  مؤشر

 المعدل العام

2009 614  



220 
 

2010 654 
2011 764  
2012 1000 
2013 1300  

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                    
  )4/2/10(قم شكل ر 

  شهریا مؤشر معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر               
 مؤشــر معــدل متوســط إنجــاز الملفــات الفنیــةأن  )4/2/10(والشــكل رقــم ) 4/2/9(ل رقــم و الجــدیتضــح مــن 

  614 م بمعـــل 2009العـــام مســـتوى ب ىمســـتمر طـــول فتـــرة الدراســـة حیـــث حقـــق أدنـــ ظـــل فـــي ازدیـــاد شـــهریا
،  و 1300 بمعـــدل م2013بالعـــام فـــي حـــین أعلـــى مســـتوي كـــان  ملــف شـــهریاً  للعـــام  866بمتوســـط  شـــهریاً

  .خلال فترة الدراسة
ـــــاً .ج ـــــة یومی ـــــات الفنی ـــــم و یوضـــــح الجـــــد :مؤشـــــر معـــــدل متوســـــط إنجـــــاز الملف ـــــم ) 4/2/10(ل رق والشـــــكل رق
  :معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة یومیاً خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي مؤشر ) 4/2/11(

 )4/2/10(جدول رقم 
  مؤشر معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة یومیاً 

 المعدل العام
2009 31 
2010 34 
2011 38  
2012 50  
2013 65  
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء اقع بیانات إعداد الباحث من و : المصدر              
  )4/2/11(شكل رقم 

  ◌ً یوما مؤشر معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

معــدل متوســط إنجــاز الملفــات الفنیــة  مؤشــرأن ) 4/2/11(والشــكل رقــم ) 4/2/10(ل رقــم و الجــدیتضـح مــن 
م فـــي حـــین أن العـــام 2009طـــول فتـــرة الدراســـة إلا أن اقـــل معـــدل كـــان بالعـــام  اً مســـتمر  اً حقـــق ارتفاعـــ یومیـــاً 

م ممــا یعنــي قــدرة 2009مقارنــة بالعــام % 210ملــف یومــاً أي مــا یعــادل نســبة  65أفضــل معــدل م 2013
  .الصندوق في تحسین عملیاته

 :العملیات مؤشرات تحسین.4
  ل رقم و یوضح الجد :)المراجعة الداخلیة(لاقها غالتي تم إ معدل عدد حالات عدم المطابقةمؤشر .أ
  المراجعة (التي تم إقلاقها  معدل عدد حالات عدم المطابقةمؤشر ) 4/2/12(والشكل رقم ) 4/2/11(

  :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي) الداخلیة
  )4/2/11(رقم جدول 

  )المراجعة الداخلیة(لاقها غالتي تم إ مؤشر معدل عدد حالات عدم المطابقة
 المعدل العام

2009 44 
2010 37 
2011 27 
2012 20 
2013 0 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر               
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  )4/2/12(شكل رقم 
  )المراجعة الداخلیة( لاقها غالتي تم إ لات عدم المطابقةمؤشر معدل عدد حا

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

 اً ومســـتمر  اً تـــدریجی اً ن المؤشـــر حقـــق إنخفاضـــأ) 4/2/12(والشـــكل رقــم ) 4/2/11(ل رقـــم و الجـــدیتضــح مـــن 
وجـود أي حالـة عـدم مطابقـة لخریطـة الإجـراءات، ویعـزي لـم یـتم رصـد م  2013عـام الب وفترة الدراسـة  طول

  ).وبعد التعلم والنم (بتأهیل قدرات العاملین  الباحث سبب ذلك إلي الاهتمام
  
   :)المراجعة الداخلیة(مؤشر معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة لحالات عدم .5

مؤشــر معــدل عــدد الحــالات التصــحیحیة والوقائیــة ) 4/2/13(والشــكل رقــم ) 4/2/12(ل رقــم و یوضــح الجــد
  :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي) المراجعة الداخلیة(لحالات عدم 

  )4/2/12(جدول رقم 
  )المراجعة الداخلیة( مؤشر معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة حالات عدم المطابقة

 عدد الحالات العام

2009 100% 
2010 100% 
2011 100% 
2012 90% 
2013 100% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر         
  )4/2/13(شكل رقم 
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  )المراجعة الداخلیة( معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة حالات عدم المطابقةمؤشر 

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء واقع بیانات إعداد الباحث من : المصدر     

ــ) 4/2/13(والشــكل رقــم ) 4/2/12(ل رقــم و الجــدیتضــح مــن  معــدل عــدد الحــالات التصــحیحیة مؤشــر ن أب
فتـرة الدراسـة بتصـحیح جمیـع حـالات  طـول اً حقـق اسـتقرار ) المراجعة الداخلیـة( والوقائیة حالات عدم المطابقة

غالإجراءات  عدم المطابقة لخریطة   .% 90م تمت بنسبة 2012العام ب  هلاقها للمراجعة الداخلیة إلا أنوإ
  
   :)المراجعة الخارجیة(التي تم إقلاقها  معدل عدد حالات عدم المطابقةمؤشر .6
مؤشــر معــدل عــدد الحــالات التصــحیحیة والوقائیــة ) 4/2/14(والشــكل رقــم ) 4/2/13(ل رقــم و وضــح الجــدی

 :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي )ة الخارجیةالمراجع(لحالات عدم 
  )4/2/13(رقم جدول 

  )المراجعة الخارجیة(لاقها غالتي تم إ معدل عدد حالات عدم المطابقة
 عدد الحالات العام

2009 2 
2010 1 
2011 0 
2012 2 
2013 0 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، غیليالتشالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر               
  )4/2/14(شكل رقم 

  )المراجعة الخارجیة(لاقها غالتي تم إ مؤشر معدل عدد حالات عدم المطابقة
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

 مؤشــر معــدل عــدد حــالات عــدم المطابقــةأن  )4/2/14(والشــكل رقــم ) 4/2/13(ل رقــم و الجــدیتضــح مــن 
م 2009ظل في تـأرجح طـول فتـرة الدراسـة وحقـق أعلـى معـدل بالعـام  )المراجعة الخارجیة( لاقها غالتي تم إ
م كــان حقـق أفضــل نتــائج  حیـث لــم یــتم رصــد أي 2013م والعــام 2011م فــي حــین أن العـام 2012والعـام 

  .فعالیة مؤشر المراجعة الداخلیة ىعزي الباحث سبب ذلك إلوی، لخریطة الإجراءات حالات عدم المطابقة
  
   :)المراجعة الخارجیة( معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة لحالات عدم المطابقة مؤشر.7

مؤشــر معــدل عــدد الحــالات التصــحیحیة والوقائیــة ) 4/2/15(والشــكل رقــم ) 4/2/14(ل رقــم و یوضــح الجــد
 :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي )ةالمراجعة الخارجی(لحالات عدم 

  )4/2/14(الجدول  رقم 
  )المراجعة الخارجیة( معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة لحالات عدم المطابقة

  
  
  
  
  
  
  

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء قع بیانات إعداد الباحث من وا: المصدر             
  )4/2/15(الشكل رقم 

  )المراجعة الخارجیة(مؤشر معدل عدد الحالات التصحیحیة والوقائیة لحالات عدم المطابقة 

 عدد الحالات العام

2009 100% 
2010 100% 
2011 0 
2012 100% 
2013 0 
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، التشغیليالأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

حـالات التصـحیحیة والوقائیـة لحـالات  جمیـعأن ) 4/2/15(والشـكل رقـم ) 4/2/14(ل رقـم و الجدیتضح من 
م 2013م والعـام 2011، فـي حـین أن العـام % 100تـم أقلاهـا بنسـبة  )المراجعـة الخارجیـة( عدم المطابقة 

  . لم یتم رصد أي حالات عدم مطابقة
  

  مؤشرات أداء بعد العملاء: رابعاً 
مـن ) ینیالمعاشـ(إرضـاء عملائـه  علىمؤشرات التي تبین مدي قدرة الصندوق مجموعة من ال بعدیتضمن هذا ال

خلال الأنشطة والعملیات التي یقدمها بعد العملیات الداخلیة الذي یتأثر بدوره علي تطویر قـدرات العـاملین مـن 
  :التعلم والنمو، وتتمثل هذه المؤشرات في  بعدخلال 

 .ل نتائج الاستبیانمن خلاعن أداء الصندوق معدل الرضاء مؤشر  .1
 .)نیمؤشرات تأهیل مراكز خدمات المعاشی(معدل نسبة التنفیذ قیاساً للاعتماد مؤشر  .2
 100×إجمالي الشكاوي المؤسسة قانوناً ÷ عدد الشكاوي المقلقة =ینینسبة الاستجابة لشكاوي المعاشمؤشر  .3
  :  عن أداء الصندوقمؤشر معدل الرضاء العام .1

ل رقــــم و ، یوضــــح الجــــد) 90 -% 85(ثــــل نســــبة الرضــــاء المســــتهدفة معــــدل من وتمــــن خــــلال نتــــائج الاســــتبیا
خــلال فتـرة الدراســة وذلــك عــن أداء الصـندوق معــدل الرضـاء العــام مؤشـر )  4/2/16(والشـكل رقــم ) 4/2/15(

 :على النحو التالي
  )4/2/15(جدول رقم 

  عن أداء الصندوق مؤشر معدل الرضاء العام
 علىالحد الأ الحد الأدنى العام

2009 55.9% 93.7% 
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2010 57% 91% 
2011 58% 93%  
2012 61.5%  92% 
2013 74%  96% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر      
  )4/2/16(شكل رقم 

  عن أداء الصندوق مؤشر معدل الرضاء العام

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء نات إعداد الباحث من واقع بیا: المصدر 

  عن أداء  مؤشر معدل الرضاء العامأن  )4/2/16(والشكل رقم ) 4/2/15(ل رقم و الجدیتضح من 
بالعـــام % 74 م إلـــى2009بالعـــام % 55.9الـــدنیا مـــن ي المســـتویات فـــظـــل فـــي ازدیـــاد مســـتمر ف الصـــندوق

أفضــــل معــــدل بنســــبة  2013، ویعتبــــر العــــام % 93م أمـــا بالمســــتویات العلیــــا فــــي تــــأرجح بمتوســــط 2013
  .مقارنة بالأعوام السابقة%) 96 -% 74(
  : نیمؤشر نسبة الاستجابة لشكاوي المعاشی.2

خــلال  نیمؤشــر نســبة الاســتجابة لشــكاوي المعاشــی )4/2/17(والشــكل رقــم ) 4/2/16(یوضــح الجــدول رقــم 
  :فترة الدراسة وذلك على النحو التالي

  )4/2/16(جدول 
  نیؤشر نسبة الاستجابة لشكاوي المعاشیم

 المعدل العام
2009 100% 
2010 100% 
2011 88% 
2012 100% 
2013 100% 
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                    
  )4/2/17(شكل رقم 

  نیمؤشر نسبة الاستجابة لشكاوي المعاشی

 
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر      

 نیمؤشــر نســبة الاســتجابة لشــكاوي المعاشــیأن  )4/2/17(والشــكل رقــم ) 4/2/16(الجــدول رقــم یتضــح مــن 
حقـق  2011العـام  إلا أنللشـكاوى المؤسسـة قانونـاً %  100بمعدل  ظل في تقدم مستمر طول فترة الدراسة

  .الشكاوى ةالباحث سبب ذلك إلى عدم قانونی ویعزي% 88نسبة 
  
   :التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبةمؤشر .3

  والشكل رقم ) 4/2/17(مثل في تهیئة مراكز خدمات المعاشین حیث یوضح الجدول رقم تالذي ی
  :حو التاليخلال فترة الدراسة وذلك على الن التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبةمؤشر ) 4/2/18( 

  )4/2/17(جدول رقم 
  التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبةمؤشر 

 المعدل العام
2009 9.18% 
2010 40.71% 
2011 75% 
2012 79.8%  
2013 90% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                 
  )4/2/18(كل رقم ش
  تنفیذ قیاساً للاعتمادال نسبةمؤشر 
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، العملاءأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر      

مؤشــر نســبة التنفیــذ قیاســاً للاعتمــاد الــذي أن  )4/2/18(الشــكل رقــم و  )4/2/17(الجــدول رقــم  مــن یتضــح
تــرة الدراســة ویتوقــع أن یحقــق نســبة طیلــة ف مســتمرن ظــل فــي تقــدم یمثــل فــي تهیئــة مراكــز خــدمات المعاشــیتی

  .نیم بتأهیل جمیع مراكز خدمات المعاشی2014في العام % 100
 التعلم والنمو مؤشرات أداء: خامساً 

لتحسـین عملیاتـه بتشـجیع نظــم  تحسـین وتطـویر قـدرات العـاملینعلـى الصـندوق  قـدرةمـدي  البعـدیعكـس هـذا 
  :وذلك من خلال المؤشرات التالیة ،ء العاملینولاو  ءوتحقیق رضا الابتكار والتعلم 

 100×المخطط ÷ الفعلي = لمستهدفة ا إلي نسب الفرص المنفذةمؤشر معدل  .1
 100× المخطط ÷ الفعلي = نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة لبند التدریب مؤشر  .2
 100× إجمالي العاملین÷ إجمالي الفرص=نسبة الفرص التدریبیة  إلى إجمالي العاملینمؤشر  .3
 100×إجمالي عدد العاملین÷إجمالي عدد الساعات= متوسط ساعات التدریب لكل عامل مؤشر .4
معــدل الغیــاب ویقــاس هــذا المؤشــر مــن خــلال الوســائل المســتخدمة مــن قبــل إدارة الصــندوق بلــغ مؤشــر  .5

 %0.01معدل 
× بالصـــندوق العـــدد الكلـــي للعـــاملین÷عـــدد تـــاركي العمـــل فـــي الصـــندوق=املین معـــدل دوران العـــمؤشـــر  .6

100 . 
 ویقاس هذا المؤشر من خلال الاستبیان  معدل الرضاء للعاملینمؤشر  .7
   إلى العدد المستهدف مؤشر نسبة الفرص المنفذة.1

 إلــي المخططــة مؤشــر نســبة الفــرص المنفــذة )4/2/19(الشــكل رقــم و ) 4/2/18(رقــم حیــث یوضــح الجــدول 
 :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي

  )4/2/18(جدول رقم 
  العدد المستهدف إلى مؤشر نسبة الفرص التدریبیة المنفذة

 النسبة العدد المنفذ العدد المستهدف العام
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2009  376  
2010 450 423 94% 
2011 450 427 95% 
2012 420 400 95% 
2013 400 354 89% 

  .م2014 راسة،خلال سنوات الد النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر        
  )4/2/19(شكل رقم 

  إلي العدد المستهدف مؤشر نسبة الفرص التدریبیة المنفذة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

 إلـي المخططــة مؤشـر نسـبة الفــرص المنفـذةأن  )4/2/19(الشـكل رقــم و  )4/2/18(رقـم  یتضـح مـن الجــدول
م حقــق أقــل معــدل بنســبة 2013ظــل فــي تــأرجح طفیــف طــول فتــرة الدراســة إلا أن العــام  لال فتــرة الدراســةخــ

 %.95م على التوالي بنسبة 2012م والعام 2011في حین إن أفضل معدل كان بالعام % 89
   :مؤشر نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة.2

خـلال  ؤشـر نسـبة تنفیـذ المیزانیـة المرصـودةم )4/2/20(الشـكل رقـم و  )4/2/19( حیث یوضح الجدول رقم 
 :فترة الدراسة وذلك على النحو التالي

  )4/2/19(جدول رقم 
  مؤشر نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة

 النسبة التنفیذ الفعلي التكلفة المخططة العام
2009  1,850,0000  1,780,000  96% 
2010     2,000,000      1,822,058  91% 
2011     2,000,000      1,500,000  75% 
2012     2,500,000      1,000,000  40% 



230 
 

2013     2,500,000      2,500,000  100% 
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر   

  )4/2/20(شكل رقم 
  مؤشر نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

ظـل فـي  مؤشـر نسـبة تنفیـذ المیزانیـة المرصـودةأن  )4/2/20(الشكل رقم و  )4/2/19( الجدول رقم  یتضح 
ب ذلــــك ویعــــزي الباحـــث ســـب% 44.4بمعـــدل  2012العـــام ب إلا أن اقـــل معــــدلفتــــرة الدراســـة  تـــأرجح طـــول

، فــي حــین لإیقـاف التــدریب الخــارجي نســبة لإنعــدام النقــد الأجنبــي بـالبنوك و ارتفــاع ســعر الصــرف بالأســواق
 %.100بنسبة  م2013لعام أن أفضل معدل كان با

   :مؤشر نسبة الفرص التدریبیة إلى إجمالي العاملین.3
التدریبیــة  إلــى إجمــالي  مؤشــر نســبة الفــرص )4/2/21(الشــكل رقــم و  )4/2/20(حیــث یوضــح الجــدول رقــم 

  :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي العاملین
  )4/2/20(جدول رقم

 مؤشر نسبة الفرص التدریبیة إلى إجمالي العاملین
  النسبة إجمالي الفرص المنفذة إجمالي عدد العاملین العام

2009 490 376 77% 
2010 500 423 85% 
2011 520 427 82% 
2012 550 400 73% 
2013 570 354 62% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر      
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  )4/2/21(شكل رقم 
  مؤشر نسبة الفرص التدریبیة

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر         

نســبة الفــرص التدریبیــة إلــي إجمــالي أن مؤشــر  )4/2/21(الشــكل رقــم و  )4/2/20(الجــدول رقــم  مــن یتضــح
فـي حـین إن % 64م بنسـبة 2013طول فترة الدراسة إلا أن أقل معدل كان بالعام   ظل في تأرجح العاملین

اســة مــن إجمــالي العــاملین خــلال فتــرة الدر % 76بمتوســط ، % 85م بنســبة 2010أفضــل معــدل كــان بالعــام 
  .مما یعني أن استهداف العامل للتدریب یتم من خلال أقل من سنة ونصف

   :مؤشر متوسط ساعات التدریب لكل عامل.4
 مؤشـر متوســط سـاعات التــدریب لكـل عامــل  )4/2/22(الشــكل رقـم و  )4/2/21(حیـث یوضـح الجــدول رقـم 

 :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي
  )4/2/21(جدول رقم

  سط ساعات التدریب لكل عاملمؤشر متو 
  النسبة إجمالي ساعات التدریب إجمالي عدد العاملین العام

2009 490 7,520 15.3 
2010 500 8,460 16.4 
2011 520 8,540 16.4 
2012 550 8,000 14.6 
2013 570 7,080 12.4 

  .م2014 لدراسة،خلال سنوات ا النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر   

  )4/2/22(شكل رقم 
  مؤشر نسبة الفرص التدریبیة  إلى إجمالي العاملین
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر     

 متوسـط سـاعات التـدریب لكـل عامـلأن مؤشـر   )4/2/22(الشكل رقـم و  )4/2/21(الجدول رقم یتضح من 
  .ساعة تدریبیة  لكل عامل خلال فترة الدراسة 15فترة الدراسة و بمتوسط  طولق معدلات متقاربة حق
  
   :مؤشر معدل الغیاب.5

 )4/2/22(یوضـح الجـدول رقـم ، یقاس هذا المؤشر من خلال الوسائل المسـتخدمة مـن قبـل إدارة الصـندوق 
  :ذلك على النحو التاليخلال فترة الدراسة و مؤشر معدل الغیاب   )4/2/23(الشكل رقم 

  )4/2/22(جدول رقم 
  معدل الغیابمؤشر 

 المعدل العام

2009 0.01% 
2010 0.01% 
2011 0.01% 
2012 0.01% 
2013 0.01% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                     
  )4/2/23(شكل رقم 

  معدل الغیاب  مؤشر
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر          

فتـــرة  طـــولأن المؤشـــر ظـــل فـــي حالـــة ثبـــات  )4/2/23(الشـــكل رقـــم و  )4/2/22(الجـــدول رقـــم یتضـــح مـــن 
  .الصندوق   ورضاهم تجاه  الدراسة بمعدلات منخفضة جداً ویعزي الباحث سبب ذلك إلى ولاء العاملین

  
   :معدل دوران العاملین.6

خــلال فتــرة الدراســة وذلــك علــى  معــدل دوران العــاملین )4/2/24(الشــكل رقــم و  )4/2/23(یوضــح الجــدول 
 :النحو التالي

  )4/2/23(جدول رقم 
  معدل دوران العاملین

 المعدل العام

2009 0.05% 
2010 1.1% 
2011 0.05% 
2012 0. 5% 
2013 0.05% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                      
  )4/2/24(شكل رقم 

  معدل دوران العاملین  مؤشر
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر    

  معدل دوران العاملین  مؤشربأن  )4/2/24(الشكل رقم و  )4/2/23( رقم الجدولیتضح من 
ي الباحــث ســبب ذلــك إلــى یعــز % 1.1حقــق  2010العــام  إلا أنفتــرة الدراســة  اً فــيمســتمر  اً حققــت إنخفاضــ 

نخفــاض، اســتقالة  وجــود حــالتي العــاملین وتمســكهم بالصــندوق  ءدلــیلاً علــي ولا تعــد هــذا المؤشــر معــدلات وإ
  .معاشاتالقومي لل

  
   :معدل الرضاء للعاملینمؤشر .7

خــلال فتــرة الدراســة معــدل الرضــاء للعــاملین مؤشــر  )4/2/25(الشــكل رقــم و  )4/2/24(یوضـح الجــدول رقــم 
 :وذلك على النحو التالي

 )4/2/24(الجدول رقم 
  معدل الرضاء للعاملینمؤشر 

 المعدل العام

2009 73.8% 
2010 78.2% 
2011 82% 
2012 81% 
2013 83% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                    

  )4/2/25(الشكل رقم 
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  معدل الرضاء للعاملین مؤشر

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، النمو والتعلمأداء إعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر        

إزدیــاد مســتمر طــول فتــرة  فــي أن المؤشــر ظــل) 4/2/25(الشــكل رقــم و  )4/2/24(الجــدول رقــم  یتضــح مــن
فــــي حــــین أن أفضــــل معــــدل كــــان بالعــــام % 73.8م بنســــبة 2009الدراســــة إلا أن أقــــل معــــدل كــــان بالعــــام 

  %.83م بنسبة 2013
  

  الأداء الاجتماعي مؤشرات تقویم: سادساً 
ن بـــالمركز یلاجتمـــاعي فـــي تقـــدیم الـــدعم الاجتمـــاعي للمعاشـــیالأداء ا بعـــدتتمثـــل مشـــروعات أو بـــرامج   

تخصــــیص نســـبة مـــن عائـــدات جهــــاز الضـــمان الإســـتثمارى لأمــــوال بوالولایـــات، وعهـــدة إدارة الصـــندوق 
ور ابتكلفة موزعـة علـي المحـ. نیالضمان، والاستمراریة في تمویل مشروعات التنمیة الاجتماعیة للمعاشی

مـن مؤشـرات الأداء التـي توضـح تطـور أداء الصـندوق فـي مجـالات  اً عددیتضمن  و، بعدلهذا ال المكونة
  :الأداء الاجتماعي المتمثلة في 

ین وأســـرهم فـــي یالرعایـــة الاجتماعیـــة المتمثلـــة فـــي تنفیـــذ مشـــروعات إســـناد اجتمـــاعي للمعاشـــ محـــور .1
ت الدراسـیة المسـاهمة فـي سـداد المصـروفا  -كفالة الیـتم –كفالة الطالبة الجامعیة  –محاور العلاج  

 .تقدیم الدعم الاجتماعي المتنوع -كفالة الطلاب المتفوقین  –ین یلأبناء المعاش
للمعاشــــین فــــي المجــــالات   الصــــغیرة  تمویــــل المشــــروعاتالمتمثــــل فــــي  التنمیــــة الاجتماعیــــةمحــــور  .2

 .الزراعیة ، والحیوانیة والتجاریةو الخدمیة، 
ن المؤشـــرات لقیـــاس أداء المحـــاور الســـابقة وهـــي مـــ اً اســـتخدمت إدارة الصـــندوق القـــومي للمعاشـــات عـــدد

  :كالآتي
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 :مؤشرات محور الرعایة الاجتماعیة .1
 100×  الفعلي÷ نسبة الأعداد المستفیدة المخطط = الفعالیة  مؤشر . أ

 100× المخططة ÷ التكلفة الفعلیة =  نسبة الصرف علي مشروعات الدعم قیاساً بالاعتمادمؤشر  . ب
 :نمیة الاجتماعیة مؤشرات محور مشروعات الت.2
 100×الفعلي ÷ نسبة الأعداد المستفیدة المخطط = الفعالیة  .أ 
 100× التكلفة المخططة ÷ التكلفة الفعلیة = الكفاءة  .ب 
 100×ن  یإجمالي عدد المعاشی÷ عدد المستفیدین =  )تراكمیا(عدد المستفیدین مؤشر  .ج 

ات ومســـئولیتها الاجتماعیـــة تجـــاه حیـــث تعكـــس هـــذه المؤشـــرات مبـــادرات إدارة الصـــندوق القـــومي للمعاشـــ
) محاربــة الفقــرو الصــحة ، والتعلــیم، ( ین مــن خــلال تقــدیم المســاندة والــدعم الــلازم فــي مجــالات یالمعاشــ

   .ینیلتحقیق الرضاء للمعاش
 :مؤشرات محور الرعایة الاجتماعیة  .1
) 4/2/26(رقـم الشـكل و  )4/2/25(یوضـح الجـدول رقـم  : مؤشـر الفعالیـة محـور الرعایـة الاجتماعیـة.أ

 :التالي       خلال فترة الدراسة وذلك على النحو مؤشر الفعالیة محور الرعایة الاجتماعیة
  
  )4/2/25(جدول رقم 

  مؤشر الفعالیة محور الرعایة الاجتماعیة

 النسبة العدد المنفذ  العدد المستهدف العام

2009 37525 29202 78% 
2010 22500 17642 78% 
2011 29525 28048 95% 
2012 32480 26777 82% 

2013 31629 27112 86% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر                
  

  )4/2/26(شكل رقم 
  مؤشر الفعالیة محور الرعایة الاجتماعیة
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، اء الاجتماعيالأدإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر           

محـــــور الرعایـــــة لأن مؤشـــــر الفعالیــــة  ) 4/2/26(الشـــــكل رقــــم و  )4/2/25(الجــــدول رقـــــم  یتضــــح مـــــن
للعـــام مـــن العـــدد المســـتهدف ویعـــزي %  84فتـــرة الدراســـة بمتوســـط  طـــولالاجتماعیـــة ظـــل فـــي تـــأرجح 

تعتمـــد فـــي المقـــام الأول علـــي التـــي ر الباحـــث ســـبب ذلـــك إلـــي طبیعـــة الأنشـــطة المقدمـــة فـــي هـــذا المحـــو 
  .هم ر الطلبات المقدمة من قبل المعاشین وأرس

 )4/2/27(الشــكل رقــم و  )4/2/26(یوضــح الجــدول رقــم  : الاجتماعیــة مؤشــر الكفــاءة محــور الرعایــة .ب
 :فترة الدراسة وذلك على النحو التالي الاجتماعیة خلالمؤشر الكفاءة محور الرعایة 

  )4/2/26(الجدول رقم 
  الاجتماعیةمؤشر الكفاءة محور الرعایة 

 النسبة التنفیذ الفعلي  التكلفة المخططة العام
2009          6,935,138         5,409,408  78% 

2010 
          

7,150,000         5,374,768  75% 

2011 
          

7,150,000         5,600,000  78% 

2012 
          

7,150,000         5,400,000  76% 
2013        11,000,000         7,700,000  70% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر     
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  )4/2/27(شكل رقم 
  الاجتماعیةمؤشر الكفاءة محور الرعایة 

  
  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيت إعداد الباحث من واقع بیانا: المصدر        

 ظــلالاجتماعیــة مؤشــر الكفــاءة محــور الرعایــة أن  )4/2/27(الشــكل رقــم و  )4/2/26(الجــدول رقــم  یتضــح
طبیعـة الأنشـطة المقدمـة  ىالباحـث سـبب ذلـك إلـ ىللعـام ویعـز % 75فتـرة الدراسـة بمتوسـط  طـولتـأرجح  فـي

  .هم ر ن وأرسیام الأول علي الطلبات المقدمة من قبل المعاشیتعتمد في المقالتي في هذا المحور 
 : مؤشرات محور التنمیة الاجتماعیة.2
 )4/2/28(الشــكل رقــم و  )4/2/27(یوضــح الجــدول رقــم  : مؤشــرات الفعالیــة محــور التنمیــة الاجتماعیــة.أ

 :تاليخلال فترة الدراسة وذلك على النحو ال مؤشرات الفعالیة محور التنمیة الاجتماعیة
  )4/2/27(جدول رقم 

  مؤشرات الفعالیة محور التنمیة الاجتماعیة
 النسبة التنفیذ الفعلي  العدد المستهدف العام

2009 14,500 11,200 77% 
2010 14,700 11,333 77% 
2011 12,500 10,500 84% 
2012 9,000 9,926 110% 
2013 9,313 9,500 102% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيبیانات إعداد الباحث من واقع : المصدر 
  )4/2/28(شكل رقم 

  الاجتماعیةمؤشر الفعالیة محور التنمیة 
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر 

الاجتماعیــة حــور التنمیــة أن مؤشــر الفعالیــة م )4/2/28(الشــكل رقــم و  )4/2/27(مــن الجــدول رقــم یتضــح 
م 2013والعــام % 10م تجـاوز الهـدف بنسـبة  2012فتـرة الدراسـة وفـى العــام  طــولمسـتمر  كـان فـي ازدیـاد

وســعي ) ارتفــاع معــدلات التضــخم(الارتفــاع العــام للأســعار  ىإلــ الانحــرافعــزي الباحــث ســبب ذلــك یو % 02
  . جدیدةدخل مصادر  عن ین ذوى الدخل المحدد إلي تحسین أوضاعهم بالبحثیالمعاش

 )4/2/29(الشـــكل رقــــم و  )4/2/28(یوضـــح الجـــدول رقـــم  : مؤشـــر الكفـــاءة محـــور التنمیـــة الاجتماعیـــة.ب
 :مؤشر الكفاءة محور التنمیة الاجتماعیة خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي

  )4/2/28(جدول رقم 
  مؤشر الكفاءة محور التنمیة الاجتماعیة

 النسبة تنفیذ الفعليال  التكلفة المخططة 
2009        35,500,000       38,500,000  108% 
2010        37,800,000       35,900,000  95% 
2011        42,500,000       34,650,000  82% 
2012        45,000,000       45,000,000  100% 
2013        46,500,000       42,000,000  90% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر      

  )4/2/29(شكل رقم 
  الاجتماعیةمؤشر الكفاءة محور التنمیة 
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر   

ظــل  الاجتماعیــةأن مؤشــر الكفــاءة محــور التنمیــة  )4/2/29( الشــكل رقــمو  )4/2/28( الجــدول یتضــح مــن
فـي حـین % 82م بنسـبة 2001قل معدل كـان بالعـام أإلا ان فترة الدراسة بمعدلات متفاوتة  طولتأرجح  في

  %.100 م بنسبة 2012أن أفضل معدل كان بالعام 
مؤشــر  )4/2/30(ل رقـم الشـكو  )4/2/29(یوضـح الجـدول رقـم : )تراكمیـا(عـدد المسـتفیدین معـدل مؤشـر .ج

 :خلال فترة الدراسة وذلك على النحو التالي )تراكمیا(عدد المستفیدین معدل 
  )4/2/29(جدول رقم

  )تراكمیا(عدد المستفیدین معدل مؤشر 
 المعدل العام

2009 29% 
2010 39.5% 
2011 47% 
2012 50.1% 
2013 54.1% 

  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعياقع بیانات إعداد الباحث من و : المصدر                  

  )4/2/30(شكل رقم 
  نتائج مؤشر عدد المستفیدین
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  .م2014 خلال سنوات الدراسة، الأداء الاجتماعيإعداد الباحث من واقع بیانات : المصدر       

ظـل  )تراكمیـا(تفیدین عـدد المسـمعـدل مؤشـر أن  )4/2/30(الشكل رقم و  )4/2/29(رقم الجدول من  یتضح
مـن إجمـالي عـدد % 04 بمعـدلفترة الدراسة بنسبة ثبات خلال الثلاثة أعوام الأخیـرة  طولمستمر  في ازدیاد

 11 فتــرة خـلالبمشـروعات صــغیرة ین یإجمــالي المعاشـ تمویـل یتوقــع الباحـث أن یـتم تغطیــة هالمعاشـین وعلیـ
  . القادمة  اً عام

تقــویم  دورهــا فــيو بطاقــة الأداء المتــوازن مؤشــرات یلخــص  )4/2/30(فــي ســیاق مــا تقــدم، فــإن الجــدول رقــم 
المـــالي، العملیـــات الداخلیـــة، العمـــلاء، الــــتعلم ( ةالخمســـ أبعادهـــاالأداء بالصـــندوق القـــومي للمعاشـــات وفـــق 

  . خلال فترة الدراسة) والنمو ، والأداء الاجتماعي
  )4/2/30(جدول رقم 

  في تقویم الأداء الصندوق القومي للمعاشاتمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن ودورها 
العام   المؤشر  البعد

 م2009
العام 

 م2010

العام 
 م2011

العام 
 م2012

العام 
 م2013

معــدل تحصــیل الاشــتراكات مقارنــة   
  بالاعتماد

63%  73%  79%  96.11%  88.47%  

 ىمعـــــدل نمـــــو صـــــافى الـــــدخل إلـــــ  
  الدخل الكلي

43%  40%  33%  31%  29%  

  %18  %12  %12  %3  %6-  افى الدخلمعدل نمو ص  الأداء
ـــــــي   المالي ـــــــافع إل نســـــــبة مصـــــــروفات المن

  الدخل الكلي
66%  67%  77%  75%  73%  

العمومیـــــــــــة المصـــــــــــروفات نســـــــــــبة   
  إلي عائد الاستثمار الإداریةو 

39%  40%  31%  40%  72%  

  %5.4  %4.2  %4.4  %5.2  %5.3نســـــــــــبة المصـــــــــــروفات العمومیـــــــــــة   
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  والإداریة إلي إجمالي الدخل
ـــــى إجنســـــبة    مـــــالي المصـــــروفات إل

  إجمالي الدخل
71%  73%  81%  80%  78%  

 -10 27-21 30-23 بالأیام معدل إنجاز المعاملة  
21 

8 - 17 7 -13 

معـــــدل متوســـــط  إنجـــــاز الملفـــــات    
 شهریاً  الفنیة

614 654 674 1000 1300 

ـــــــات    معـــــــدل متوســـــــط إنجـــــــاز الملف
 الفنیة یومیاً 

31 34 38 50 65 

 ت عــدم المطابقـــةمعــدل عــدد حــالا  العملیات
 )المراجعة الداخلیة (

44 37 27 20 0 

 معــدل عــدد حــالات عــدم المطابقـــة  الداخلیة
  )خارجیةالمراجعة ال(

0  2  0  2  0  

معـــدل عـــدد الحـــالات التصـــحیحیة   
والوقائیـــــــــــــــــــة لحـــــــــــــــــــالات عـــــــــــــــــــدم 

 )المراجعة الداخلیة (المطابقة

100% 100% 100% 90% 100% 

معـــدل عـــدد الحـــالات التصـــحیحیة   
 ئیـــــة لحـــــالات عـــــدم المطابقـــــةوالوقا

  ) خارجیةالمراجعة ال(

0  100%  0  100%  0  

) نیالمعاشــی(معــدل رضــا  العمــلاء   
مــــــن خــــــلال عــــــن أداء الصــــــندوق 

 الاستبیان

55.9% -
93.7% 

57 % - 
91% 

58% - 
93% 

61.5% - 
92 

74% - 
96% 

  العملاء
  )المعاشیین(

نســـــــــــــــبة الاســـــــــــــــتجابة لشــــــــــــــــكاوي 
إلــي الشــكاوي المؤسســة  ینیالمعاشــ
 قانوناً 

100% 100% 88% 100% 100% 

تأهیـل ( التنفیذ قیاساً للاعتمـاد نسبة  
 )مراكز خدمات المعاشیین

9.18% 40.71% 75% 79.8% 90% 

 %89 %95 %95 %94 %95 نسبة الفرص المنفذة  
 %100 %40 %75 %91 %96 نسبة تنفیذ المیزانیة المرصودة  

متوســـــــط ســـــــاعات التـــــــدریب لكـــــــل   التعلم
 عامل

15.3 16.4 16.4 14.6 12.4 

 %62 %73 %82 %85  %77إجمـالي إلـي نسبة الفرص التدریبیة   والنمو
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 العاملین
 %0.01 %0.01 %0.01 %0.01 %0.01 معدل الغیاب  
 %0.05 %0.05 %0.05 %1.1  %0.05 معدل دوران العاملین  
مـن خـلال معدل الرضاء للعاملین    

 الاستبیان
73.8 78.2% 80% 81% 83% 

ـــــــــــــــــة م  الفعالیـــــــــــــــــة   حـــــــــــــــــور الرعای
 الاجتماعیة

78% 78% 95% 82% 86% 

 %70 %76 %78 %75 %78 الاجتماعیةمحور الرعایة   الكفاءة  الأداء
 %102 %110 %84 %77 %77 الاجتماعیةمحور التنمیة   الفعالیة  الاجتماعي

%100 %82 %95 %108 الاجتماعیةمحور التنمیة   الكفاءة    90% 
ن المســــــــــتفیدین یمعــــــــــدل المعاشــــــــــی  

إجمـــــــــــالي عــــــــــــدد  ىتراكمیـــــــــــاً إلـــــــــــ
 نیالمعاشی

29% 39.5% 47% 50.1% 54.1% 

  .م2014 )4/2/28(رقم إلى الجدل) 4/2/1(بالاعتماد على بیانات الجدول رقم إعداد الباحث : المصدر 
  
  

  :تيیتضح للباحث من الجدول السابق الآ
الي  .1 رات الأداء الم ظـــل فـــي إنخفـــاض  معـــدل نمـــو صـــافى الـــدخل إلـــي الـــدخل الكلـــيأن مؤشـــر : مؤش

مؤشــر ، ومؤشــر معــدل نمــو صــافى الــدخل حقــق نمــو طــول فتــرة الدراســة وتــدریجي طــول فتــرة الدراســة 
العمومیـة المصـروفات مؤشـر نسـبة وكذلك تأرجح طول فترة الدراسة  الدخل ىنسبة مصروفات المنافع إل

ــ الإداریــةو  تضــخم وزیــادة الهیكــل ارتفــاع معــدلات ال ىالباحــث ســبب ذلــك إلــ ىویعــز  عائــد الاســتثمار ىإل
ل الجدیــد للأجــور،  إجمــالي الــدخل فــي انخفــاض  المصــروفات العمومیــة والإداریــة إلــىمؤشــر نســبة وظ

دل 2012م فــي حــین أن العــا تــدریجي مســتمر طــول فتــرة الدراســة ام بمع ل ع ان أفض ا  ، %4.2م ك أم

بة ر نس رة الدرظــل فــي ارتفــاع طــو إجمــالي المصــروفات إلــى إجمــالي الــدخل مؤش ة ل فت بمعــدلات اس
 .متفاوتة ، ویعزى الباحث سبب ذلك إلى ارتفاع معدلات التضخم وزیادة الحد الأدنى للأجور 

یتضـح مـن الجـدول اعـلاه بـأن جمیـع مؤشـرات الأداءالتشـغیلى حققـت تقـدم  :مؤشرات العملیـات الداخلیـة  .2
 ملحوظ طول فترة الدراسة

تفـاع فـي معـدلات الرضـا فـي الحـدود الـدنیا مـن یتضح من الجدول أعـلاه أن هنالـك ار : مؤشرات العملاء .3
ــ2009بالعــام % 55.9 عــن % 3معــدل بنســبة ع الفــأمــا الحــدود العلیــا أرت. م2013بالعــام % 74 ىم إل
وكــذلك حقـــق مؤشــر نســبة التنفیـــذ ارتفــاع مســتمر طـــول فتــرة الدراســة أمـــا مؤشــر نســـبة م ، 2009العــام 
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م حقـــق نســـبة 2011إلا انـــه بالعـــام % 100بة الأســـتجابة لشـــكاوي المعاشـــین ظـــل فـــي حالـــة ثابـــت بنســـ
 .ویعزي الباحث سبب ذللك لعدم قانونیة الشكاوى% 88

مؤشـرات بعــد النمـو والــتعلم یتضـح للباحــث مـن الجــدول أعـلاه أن مؤشــر الفـرص التدربیبــة حقـق اســتقرار  .4
مــالى ، وتــأرجح مؤشــر تنفیــذ الفــرص إلــى إج%6نخفــض بمعــد  2013طــول فتــرة الدراســة إلا أنــه بالعــام 

العــاملین وكـــذلك مؤشـــر متوســـط ســـاعات التـــدریب ، أمــا المؤشـــرات التـــي تقـــیس رضـــاء العـــاملین حققـــت 
 .ارتفاع مستمر طول فترة الدراسة

یتضــح للباحــث مــن الجــدول أعــلاه أن مؤشــرات محــور الرعایــة الاجتماعیــة : مؤشــرات الأداء الاجتمــاعي .5
الباحــث ســبب  ىویعــز  تنمیــة الاجتماعیــة ،حققــت تــأرجح طــول فتــرة الدراســة وكــذلك مؤشــرات محمــور ال

ذلك إلى طبیعـة الأنشـطة المقدمـة التـي تركـز فـي المقـام الأول علـى الطلبـات المقدمـة، أمـا مؤشـر معـدل 
  .المعاشین المستفیدین تراكمیا حققارتفاع طول فترة الدراسة

  
  
  
  
  

  المبحث الثالث
  اختبار الفرضیات

  بیانات الدراسة التطبیقیة المستخدمة في تشغیل  الإحصائیةالأسالیب 
لتحلیـل بیانـات القـوائم والتقـاریر  Microsoft office Excelاعتمد الباحث على البرنامج الإحصائي برنامج 

والاختبـــار   spssالمالیــة، وتحلیـــل البیانــات الإحصـــائیة بواســـطة الحاســب الآلـــي وذلـــك باســتخدام برنـــامج 
ــــة ــــار فرضــــیات الدراســــة التطبیقی ــــل  المســــتخدم لاختب ــــار تحلی بالتحلیــــل الوصــــفي لمتغیــــرات الفرضــــیات واختب

الانحــدار الخطـــي المتعـــدد لتحدیـــد اثــر المتغیـــر المســـتقل علـــى المتغیــر التـــابع لفرضـــیات الدراســـة التطبیقیـــة، 
لبنــاء نمــاذج  spssومعامـل الارتبــاط لتحدیــد اتجــاه وقــوة العلاقــة بـین المتغیــرات لفرضــیات الدراســة، وبرنــامج 

وتــم اسـتخدام مجموعـة مــن الاسـالیب الاحصـائیى مــن اجـل وصـف وتلیــل بیانـات الدراســة یقیـة، الدراسـة التطب
  :)153: 2001،  صافي(التطبیقیة وفق ما یلي 

لدراسـة التوزیـع المشـترك لعـدد مـن ) Simple Linear Regression )SLRالانحـدار الخطـي البسـیط  .1
تقل والمتغیـــر التـــابع للمســـاعدة فـــي تفســـیر العلاقـــة بـــین المتغیـــر المســـ لإیجـــادمتغیـــرات تقـــاس دون خطـــأ 

 .التغیر الذي یطرأ على المتغیر التابع تبعاً للتغیر في المتغیر المستقل
 .معامل ارتباط بیرسون .2
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 :فكلما كانت القیمة) R-Squared) (R2(المعدل  معامل التحدید .3
 .فان هذا یدل على وجود ارتباط تامصحیح المساویة للواحد  .أ 
فـان هـذا یـدل علـى وجـود ارتبـاط  0.5صحیح واكبـر أو مسـاویة المة اقل من الواحد كانت القی إذاأما  .ب 

 .ي وباقي القیمة ترجع لعوامل أخرىقو 
ف واكبـر مـن صـفر فـان هـذا یـدل علـى ارتبـاط ضـعی 0.5كانت قیمة معامل التحدید اقـل مـن  إذاأما  .ج 

 .وباقي القیمة ترجع لعوامل أخرى
 .اویة لصفر فان هذا یدل على عدم وجود ارتباطكانت قیمة معامل التحدید مس إذاأما  .د 
 :فكلما كانت القیمة )Adjusted R-Squared(المعدل  معامل التحدید .4

 .فان هذا یدل على وجود ارتباط تامصحیح المساویة للواحد  .أ 
فـان هـذا یـدل علـى وجـود ارتبـاط  0.5صحیح واكبـر أو مسـاویة الكانت القیمة اقل من الواحد  إذاأما  .ب 

 .القیمة ترجع لعوامل أخرى ي وباقيقو 
ف واكبـر مـن صـفر فـان هـذا یـدل علـى ارتبـاط ضـعی 0.5كانت قیمة معامل التحدید اقـل مـن  إذاأما  .ج 

 .وباقي القیمة ترجع لعوامل أخرى
 .كانت قیمة معامل التحدید مساویة لصفر فان هذا یدل على عدم وجود ارتباط إذاأما  .د 
 .المستقل والمتغیر التابع المتغیر نبی العلاقة معنویة على للحكم) T(اختبار  .5
 :فكلما كانت القیمة.) Prob(مستوى المعنویة  .6

 هناك علاقة معنویة قویة، إنعلب فان هذا یدل ) 0.050(اقل من أو مساویة  .أ 
 .فان هذا یدل على عدم وجود علاقة معنویة قویة) 0.050(كانت القیمة اكبر من  إذاأما  .ب 

یؤثر إستخدام أبعاد بطاقـة الأداء المتـوازن  فـي تقـویم الأداء المـالي : الفرض الرئیس الأولنتائج اختبار 
  :المتمثل في الفروض الفرعیة التالیة  .وغیر المالي للصندوق القومي للمعاشات

یـؤثر الاهتمـام بالبعـد المـالي فـي قیـاس الأداء الفعلـي (التـي تـنص علـى  الأولـى الفرعیـة اختبار الفرضـیة
  )تللصندوق القومي للمعاشا

  أولا العلاقة بین معدل الاعتماد السنوي والتحصیل الفعلي
الاعتمـــاد (، والمتغیـــر المســـتقل )التحصـــیل الفعلـــي(العلاقـــة بـــین المتغیـــر التـــابع  )4/3/1(یبــین الجـــدول رقـــم 

  )السنوي
  )4/3/1(جدول رقم 

قة بین معدل یوضح معامل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل للعلا
 الاعتماد السنوي والتحصیل الفعلي

Model R 
R 
Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate Change Statistics 

Durbin-
Watson 
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  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  )4/3/2(جدول رقم 
  یوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل لمعدل الاعتماد السنوي والتحصیل الفعلي

Model   Unstandardized Coefficients 

Standardize
d 
Coefficients T Sig. 

    B Std. Error Beta     
1 (Constant) 539624719.068 40148526.10

2 
  13.441 .001 

 256. 1.399- 628.- 013. 018.- الاعتماد السنوي  

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر     
  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 %62.8بیرسون  بلغ معامل ارتباط .1
 على المتغیر التابع % 39.5ن المتغیر المستقل یؤثر بنسبة أبما یعني % 39.5بلغ معامل التحدید  .2

 .وباقي النسبة ترجع لعوامل أخرى
 %19.3بلغ معامل التحدید المعدل  .3
 .70656479.73285بلغ معامل الخطأ المعیاري المقدر .4
 %5ي اكبر من مستوى المعنویة المعیاري والبالغ وه256. عند مستوى معنویة  F (1.958(بلغت قیمة  .5
 018.-للمعادلة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل  539624719.068یبلغ المعامل الثابت  .6
فـي  0.05للمعامل الثابت وهي قیمة اقل مـن قیمـة مسـتوى المعنویـة   001.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بما یعنـي عـدم  0.05وهي اكبر من قیمة مستوى المعنویة   256.لة ككل حین بلغ مستوى المعنویة للمعاد
 .رفض فرض العدم

  ثانیاً العلاقة بین معدل نمو صافى الدخل إلي الدخل الكلي
  .)الدخل الكلي(، والمتغیر المستقل )صافي الدخل(العلاقة بین المتغیر التابع ) 4/3/3(یبین الجدول رقم 

  )4/3/3(جدول رقم 
معدل نمو صافى ل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل للعلاقة بین یوضح معام

  الدخل إلي الدخل الكلي

          

R 
Square 
Change F Change df1 df2 

Sig. F 
Change 

  

1 .628(a) .395 .193 70656479.7
3285 

.395 1.958 1 3 .256 2.622 
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Model R 
R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error of the 
Estimate Change Statistics 

Durbin
-
Watson 

          

R 
Square 
Change F Change df1 df2 

Sig. F 
Change   

1 .993(a) .987 .982 7342500.79993 .987 223.774 1 3 .001 1.646 
  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  )4/3/4(جدول رقم 
 نمو صافى الدخل إلي الدخل الكليیوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل لمعدل 

Mode
l   Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients T Sig. 

   B Std. Error Beta     
1 (Constant) 136775837.316 11422822.549   11.974 .001 
 001. 14.959 993. 012. 184. الدخل الكلى  

  م 2014، الدراسةالأداء المالي خلال سنوات الباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر       
  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 %99.3بلغ معامل ارتباط بیرسون  .1
علــى المتغیــر التــابع % 98.7ن المتغیــر المســتقل یــؤثر بنســبة أبمــا یعنــي % 98.7بلــغ معامــل التحدیــد  .2

 .وباقي النسبة ترجع لعوامل أخرى
 %98.2بلغ معامل التحدید المعدل  .3
 .7342500.79993ربلغ معامل الخطأ المعیاري المقد .4
وهي اقـل مـن مسـتوى المعنویـة المعیـاري والبـالغ  001.عند مستوى معنویة  F (223.774(بلغت قیمة  .5

5% 
 184.للمعادلة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل  136775837.316یبلغ المعامل الثابت  .6
 0.05مـن قیمـة مسـتوى المعنویـة للمعامل الثابـت وهـي قیمـة اقـل   001.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بمـــا  0.05وهــي اقــل مــن قیمــة مســتوى المعنویــة  001.فــي حــین بلــغ مســتوى المعنویــة للمعادلــة ككـــل 
 .یعني رفض فرض العدم والقبول بفرض البحث

  :یمكن صیاغة نموذج الدراسة وفق ما یلي
Y= 136775837.316 + .184 x 

  :حیث ان
Y  صافى الدخل  
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X  الدخل الكلي 
  العلاقة بین مصروفات المنافع والدخل الكليثالثاً 

الـــدخل (، والمتغیـــر المســـتقل )مصـــروفات المنـــافع(العلاقـــة بـــین المتغیـــر التـــابع ) 4/3/6(یبـــین الجـــدول رقـــم 
  )الكلي

  )4/3/5(جدول رقم 
معدل نمو یوضح معامل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل للعلاقة بین 

  الدخل الكلي ىروفات المنافع إلمص

Model R 
R 
Square 

Adjuste
d R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate Change Statistics 

Durbin-
Watson 

          
R Square 
Change F Change df1 df2 

Sig. F 
Change   

1 
.994(a) .988 .983 

30939423.7463
0 .988 237.163 1 3 .001 1.732 

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد :المصدر
  )4/3/6(جدول رقم 

 نمو مصروفات المنافع إلي الدخل الكليیوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل لمعدل 

Model   Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

    B Std. Error Beta     
1 (Constant) -63742919.953 48132857.844   -1.324 .277 
 001. 15.400 994. 052. 796. المتغیر المستقل  

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر     
  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي

 %99.4بلغ معامل ارتباط بیرسون  .1
علــى المتغیــر التــابع % 98.8ن المتغیــر المســتقل یــؤثر بنســبة أبمــا یعنــي % 98.8بلــغ معامــل التحدیــد  .2

 .وباقي النسبة ترجع لعوامل أخرى
 %98.3بلغ معامل التحدید المعدل  .3
  .30939423.74630بلغ معامل الخطأ المعیاري المقدر  .4
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سـتوى المعنویـة المعیـاري والبـالغ وهي اقـل مـن م 001.عند مستوى معنویة  F (237.163(بلغت قیمة  .5
5% 

  796.للمعادلة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل  63742919.953-یبلغ المعامل الثابت  .6
 0.05للمعامل الثابت وهي قیمة اكبر من قیمـة مسـتوى المعنویـة   277.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بمـــا  0.05وهــي اقــل مــن قیمــة مســتوى المعنویــة  001.فــي حــین بلــغ مســتوى المعنویــة للمعادلــة ككـــل 
 .یعني رفض فرض العدم والقبول بفرض البحث

  :یمكن صیاغة نموذج الدراسة وفق ما یلي
Y= -63742919.953 + .796 x 

  :حیث ان
Y   مصروفات المنافع 
X  الدخل الكلي  

  وعائد الاستثمار الإداریةالعلاقة بین المصروفات  رابعا
عائـــد (، والمتغیــر المســـتقل )الإداریـــةالمصــروفات (العلاقـــة بــین المتغیـــر التـــابع ) 4/3/7(یبــین الجـــدول رقــم 

  )الاستثمار
  
  
  )4/5/7(جدول رقم 

یوضح معامل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل للعلاقة بین المصروفات 
  وعائد الاستثمار الإداریة

Model R 
R 
Square 

Adjuste
d R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate Change Statistics 

Durbin
-
Watson 

          

R 
Square 
Change 

F 
Change 

df
1 df2 

Sig. F 
Change   

1 .231
(a) 

.053 -.262 20240598.53529 .053 .169 1 3 .709 1.675 

  م 2014، اسةالأداء المالي خلال سنوات الدر الباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر
  )4/3/8(جدول رقم 

 وعائد الاستثمار الإداریةیوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل المصروفات 

Model   Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

    B Std. Error Beta     
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1 (Constant) 87589025.811 28708445.851   3.051 .055 
 709. 411. 231. 625. 257. المتغیر المستقل  
  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر   

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 %23.1بلغ معامل ارتباط بیرسون  .1
المتغیـر التـابع وبـاقي علـى % 5.3ن المتغیر المستقل یؤثر بنسبة أبما یعني % 5.3بلغ معامل التحدید  .2

 .النسبة ترجع لعوامل أخرى
 .%26.2-بلغ معامل التحدید المعدل  .3
  .20240598.53529بلغ معامل الخطأ المعیاري المقدر  .4
وهـــي اكبــر مــن مســتوى المعنویــة المعیــاري والبـــالغ  709.عنــد مســتوى معنویــة  F (.169(بلغــت قیمــة  .5

5%. 
 257.لة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل للمعاد 87589025.811یبلغ المعامل الثابت  .6
 0.05للمعامل الثابت وهي قیمة اكبر من قیمـة مسـتوى المعنویـة   055.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بمــا  0.05وهــي اكبــر مــن قیمــة مســتوى المعنویــة  709.فــي حــین بلــغ مســتوى المعنویــة للمعادلــة ككــل 
 .حثیعني قبول فرض العدم ورفض فرض الب

  .لا یمكن صیاغة نموذج الدراسة
جمالي الإداریةالعلاقة بین المصروفات  خامساً    الدخل وإ

 إجمــالي(، والمتغیـر المســتقل )الإداریــةالمصــروفات (العلاقـة بــین المتغیــر التـابع ) 4/3/9(یبـین الجــدول رقــم 
  )الدخل

  )4/3/9(دول رقم ج
التابع بالمتغیر المستقل للعلاقة بین المصروفات  یوضح معامل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر

جمالي الإداریة  الدخل وإ

Model R 

R 
Squar
e 

Adjuste
d R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate Change Statistics 

Durbin
-
Watson 

          
R Square 
Change 

F 
Change df1 df2 

Sig. F 
Change   

1 .938
(a) .880 .840 

6483146.717
81 .880 21.960 1 3 .018 1.863 

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر
  )4/3/10(جدول رقم 

جمالي الإداریةیوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل المصروفات    الدخل وإ
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Model   Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients T Sig. 

    B Std. Error Beta     
1 (Constant) -1672089.181 10085914.395   -.166 .879 
 018. 4.686 938. 011. 051. المتغیر المستقل  

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر          

  :يیتضح من الجدول أعلاه ما یل
 %93.8بلغ معامل ارتباط بیرسون  .1
علـى المتغیـر التـابع وبــاقي % 88ن المتغیـر المسـتقل یـؤثر بنســبة أبمـا یعنــي % 88بلـغ معامـل التحدیـد  .2

 .النسبة ترجع لعوامل أخرى
 .%84بلغ معامل التحدید المعدل  .3
  .6483146.71781بلغ معامل الخطأ المعیاري المقدر  .4
وهــي اقـل مــن مســتوى المعنویـة المعیــاري والبــالغ  018.معنویــة  عنــد مسـتوى F (21.960(بلغـت قیمــة  .5

5%. 
  051.للمعادلة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل  1672089.181-یبلغ المعامل الثابت  .6
 0.05للمعامل الثابت وهي قیمة اكبر من قیمـة مسـتوى المعنویـة   879.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بمـــا  0.05وهــي اقــل مــن قیمــة مســتوى المعنویــة  018.المعنویــة للمعادلــة ككـــل فــي حــین بلــغ مســتوى 
 .یعني رفض فرض العدم والقبول بفرض البحث

  :یمكن صیاغة نموذج الدراسة وفق ما یلي
Y= -1672089.181 + .051 x 

  :إنحیث 
Y   المصروفات الإداریة والعمومیة 
X  الدخل الكلي  

جماليت المصروفا إجماليالعلاقة بین  سادساً    الدخل وإ
 إجمـالي(، والمتغیـر المسـتقل )المصـروفات إجمـالي(العلاقة بین المتغیـر التـابع ) 4/3/11(یبین الجدول رقم 

  )الدخل
  )4/3/11(جدول رقم 

 إجماليیوضح معامل الارتباط ومعامل التحدید لعلاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل للعلاقة بین 
جماليالمصروفات    الدخل وإ

Model R R AdjusteStd. Error of the Change Statistics Durbin-
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Square d R 
Square 

Estimate Watson 

          

R 
Square 
Change 

F 
Change df1 df2 

Sig. F 
Change   

1 .996(a) .993 .990 25173014.45841 .993 405.405 1 3 .000 1.787 
  م 2014، لأداء المالي خلال سنوات الدراسةاالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  )4/3/12(جدول رقم 
جماليالمصروفات  إجماليیوضح علاقة المتغیر التابع بالمتغیر المستقل   الدخل وإ

Model   Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients T Sig. 

    B Std. Error Beta     
1 (Constant) -

65415009.134 
39161981.04
9 

  -1.670 .193 

 000. 20.135 996. 042. 847. المتغیر المستقل  

  م 2014، الأداء المالي خلال سنوات الدراسةالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر
  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 %99.6بلغ معامل ارتباط بیرسون  .1
علــى المتغیــر التــابع % 99.3المســتقل یــؤثر بنســبة ن المتغیــر أبمــا یعنــي % 99.3بلــغ معامــل التحدیــد  .2

 .وباقي النسبة ترجع لعوامل أخرى
 .%99بلغ معامل التحدید المعدل  .3
  .25173014.45841بلغ معامل الخطأ المعیاري المقدر  .4
وهي اقـل مـن مسـتوى المعنویـة المعیـاري والبـالغ  000.عند مستوى معنویة  F (405.405(بلغت قیمة  .5

5%. 
  847.للمعادلة، في حین بلغ معامل تغیر المتغیر المستقل  65415009.134-ل الثابت یبلغ المعام .6
 0.05للمعامل الثابت وهي قیمة اكبر من قیمـة مسـتوى المعنویـة   193.یبلغ مستوى المعنویة للمعادلة  .7

بمـــا  0.05وهــي اقــل مــن قیمــة مســتوى المعنویــة  000.فــي حــین بلــغ مســتوى المعنویــة للمعادلــة ككـــل 
 .ي رفض فرض العدم والقبول بفرض البحثیعن

  :یمكن صیاغة نموذج الدراسة وفق ما یلي
Y=  -65415009.134 + .847 x 

  :إنحیث 



253 
 

Y  المصروفات  إجمالي 
X  الدخل الكلي  

یــؤثر الاهتمــام بالبعــد المــالي فــي قیــاس (صــت علــى أن مــا ســبق ر فرضــیة الدراســة التــي نیســتنتج الباحــث م
  %66.7قد أثبتت بنسبة ) لقومي للمعاشاتالأداء الفعلي للصندوق ا

ــد علــى ذلــك المقابلــة التــي أجریــت مــع الاســتاذ عبــد المجیــد إبــراهیم مــدیر العامــة للشــئون المالیــة والإداریــة  أیً
  )2014إبراهیم ،( :، وقام الباحث بطرح التساؤلات التالیة لصندوق القومي للمعاشاتبا

 ؟لصندوق القومي للمعاشاتالأداء الفعلى باكیف یؤثر الاهتمام بالبعد المالي في قیاس  -
فــي بدایــة كــل عــام یــتم وضــع خطــط عمــل للعــام المــالي وبعــد اجازتهــا یتحــول ذلــك ویتــرجم فــي شــكل موازنــة 
تقدیریة تشمل كافة الأهداف للخطط المستهدفة، وهنا یكمن دور البعد المـالي فـي الرقابـة والتنفیـذ الفعـال فـي 

ل هدف، حیـث لا یحـدث أي تجـاوز فـي البنـود المرصـودة، كـذلك یـتم العمـل حدود الاعتمادات المرصودة لك
بتحدیـد الـربط السـنوي ومـن ثـم اعتمـاد الـربط السـنوى مـع الجهـات ) الاشـتراكات(على تفعیل تحصیل المـوارد 

  .المختصة 
 لصــندوق القــوميإلــى أى مــدى ســاهمت السیاســات والاجــراءات المتبعــة  فــي ضــبط ورقابــة الأداء المــالى با -

  ؟ للمعاشات
 أنظمــــة العمــــل والتقیــــد التــــام بــــإجراءات الشــــراءو اتبــــاع السیاســــات المالیــــة الســــلیمة فــــي تطبیــــق اللــــوائح 

والــتخلص مـــن الفــائض وفقـــاً للـــوائح ، الالتــزام التـــام بإســتكمال النمـــاذج والاســـتمارات المالیــة المعتمـــدة فـــي 
ن اسـتخدام المـوارد وتخصیصـها بصــورة تحصـیل الاشـتراكات وتوریـدها بأوعیتهـا بـالبنوك دون تراخـى، حسـ

  سلیمة
یــؤثر تحســـین العملیــات الداخلیــة فــي صـــیاغة (اختبــار الفرضــیة الفرعیــة الثانیــة التـــي تــنص علــى 
  )الاستراتیجیات مستقبلاً بالصندوق القومي للمعاشات

  اختبار الحدود الدنیا والعلیا لإنجاز الملفات الفنیة شهریاً  أولاً 
  )4/3/13(جدول رقم 

  بالأیاملانجاز الملفات الفنیة  والأعلى الأدنىللحد ) t test(ضح اختبار یو 

 Test Value = 0 

 T Df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 

95 Confidence Interval of 
the Difference 

         Lower Upper 
الأدنىالحد   4.062 4 .015 13.8000 4.3683 23.2317 
الأعلىالحد   6.914 4 .002 21.6000 12.9261 30.2739 

  م 2014، خلال سنوات الدراسة تشغیليالأداء الالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر      
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  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .21.600 الأعلىفي حین بلغ الوسیط للحد  13.800 الأدنىبلغ الوسیط للحد  .1
ــــــــاري للحــــــــد  .2 ــــــــىبلــــــــغ الانحــــــــراف المعی ــــــــىفــــــــي حــــــــین بلــــــــغ الوســــــــیط للحــــــــد  7.59605 الأدن        الأعل

6.98570. 
ـــــغ خطـــــا الانحـــــراف المعیـــــاري للحـــــد  .3  الأعلـــــىفـــــي حـــــین بلـــــغ الوســـــیط للحـــــد  3.39706 الأدنـــــىبل

3.12410. 
وهــي قیمــة اقــل مــن  002.عنــدما كــان مســتوى المعنویــة یبلــغ  4.062 الأدنــىللحــد ) t(بلغــت قیمــة  .4

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
وهــي قیمــة اقــل مــن  015.عنــدما كــان مســتوى المعنویــة یبلــغ  6.914 الأعلــىللحــد ) t(مــة بلغــت قی .5

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
  .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأ نستنج من مما سبق .6
  
  

  ثانیا اختبار متوسط  إنجاز الملفات الفنیة شهریا
  )4/3/14(جدول رقم 

  لمتوسط  إنجاز الملفات الفنیة شهریا) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  T df 

Sig. 
(2-
tailed) 

Mean 
Differenc
e 

95 Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 1220.4175 512.3825 866.4000 002. 4 6.795 متوسط انجاز الملفات شهریا

  م 2014، خلال سنوات الدراسة تشغیليالأداء الباحث، من واقع بیانات ال إعداد: المصدر       
  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي

 .866.4000بلغ الوسیط  .1
  285.11542بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .127.50749بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
ــــة  t (6.795(بلغــــت قیمــــة  .4 ــــدما بلــــغ مســــتوى المعنوی ــــة وهــــي قیمــــة اقــــل مــــن مســــتوى  002.عن المعنوی

 0.05المعیاري البالغ 
 .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5

  ثالثا اختبار معدل متوسط إنجاز الملفات الفنیة یومیاً 
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  )4/3/15(جدول رقم 
  ◌ً لمتوسط إنجاز الملفات الفنیة یومیا) t test(یوضح اختبار 

  Test Value = 0 

  T Df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 

95 Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 60.9522 26.2478 43.6000 002. 4 6.976 متوسط انجاز الملفات الفنیة یومیاً 

  م 2014، خلال سنوات الدراسة تشغیليالأداء الالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر   
  :أعلاه ما یليیتضح من الجدول 

 .43.6000بلغ الوسیط  .1
 13.97498بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .6.24980بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
ــــة  t (6.976(بلغــــت قیمــــة  .4 ــــدما بلــــغ مســــتوى المعنوی ــــة  002.عن وهــــي قیمــــة اقــــل مــــن مســــتوى المعنوی

 0.05المعیاري البالغ 
 .ة العینةلمفرد إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5

  )المراجعة الداخلیة( لاقها  غدد حالات عدم المطابقة التي تم إعاختبار معدل : رابعاً 
  )4/3/16(جدول رقم 

  )المراجعة الداخلیة(لاقها غالتي تم إ لمعدل عدد حالات عدم المطابقة) t test(یوضح اختبار 
 Test Value = 0 

  t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95 Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 46.7192 4.4808 25.6000 028. 4 3.366 لاقها  غالتي تم إ معدل عدد حالات عدم المطابقة

  م 2014، خلال سنوات الدراسة تشغیليالأداء الالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر    

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .25.6000بلغ الوسیط  .1
 17.00882بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .7.60658بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
ــــة  t (3.366(بلغــــت قیمــــة  .4 ــــدما بلــــغ مســــتوى المعنوی ــــة  028.عن وهــــي قیمــــة اقــــل مــــن مســــتوى المعنوی

  0.05المعیاري البالغ 
 .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5



256 
 

  )المراجعة الخارجیة( لاقها  غدد حالات عدم المطابقة التي تم إاختبار معدل  عمساً خا
  )3/4/17(جدول رقم 

  )المراجعة الخارجیة( لاقها  غالتي تم إ لمعدل عدد حالات عدم المطابقة) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95 Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 2.2417 2417.- 1.0000 089. 4 2.236 لاقها  غالتي تم إ معدل عدد حالات عدم المطابقة

  م 2014، خلال سنوات الدراسة تشغیليالأداء الالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .1.0000بلغ الوسیط  .1
 1.00000بلغ الانحراف المعیاري  .2
 44721.بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
وهــي قیمــة اكبــر مــن مســتوى المعنویــة  089.عنــدما بلــغ مســتوى المعنویــة  t (2.236(بلغــت قیمــة  .4

 0.05المعیاري البالغ 
  .لمفردة العینة إحصائیةلیس هناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5

یـؤثر تحسـین العملیـات الداخلیـة فـي (فرضیة الدراسـة التـي نصـت علـى  نا سبق أیستنتج الباحث مم
  %83.3قد أثبتت بنسبة ) صیاغة الاستراتیجیات مستقبلاً بالصندوق القومي للمعاشات

ــد علــى ذلــك المقابلــة التــي أجریــت مــع الاســتاذة بثینــة إبــراهیم مــدیر الإدارة العامــة للتخطــیط والتطــویر  أیً
  )2014صالح،( :للمعاشات ، وقام الباحث بطرح التساؤلات التالیة بالصندوق القومي

 كیف یساهم تحسین العملیات الداخلیة في تحسین الأداء المستقبلى بالصندوق القومي للمعاشات؟
تســــاهم العملیــــات الداخلیــــة فــــي تحســــین الأداء المســــتقبلى باصــــندوق مــــن حیــــث تحســــین معــــدل انجــــاز 

 -7(یـوم،  وحالیـاً بـین  17یوم، ثم  31یوم، ثم  35بالترتیب بمعدل  المعاملات من عام لاخر، بدأت 
  . یوم) 13
هل یؤثر الاهتمام بتحسین العملیات الداخلیـة فـي صـیاغة وتنفیـذ الاسـتراتیجیات بالصـندوق القـومي  -

 للمعاشات؟
ــــیاغة وتنفیـــــذ لاســـــتراتیجیات حیـــــث أن مؤشـــــر الأداء المـــــرتبط بســـــرعة إنجـــــاز  - نعـــــم تـــــؤثر فـــــي صـ

یــؤدي إلــى تحقیــق أهــداف ) الوقــت المهــدر(وتقلیــل زمــن الانتظــار  ءت وقلــة معــدل الأخطــاالمعــاملا
  عن الأداء) المعاشین(الموجه بالصندوقومزید من معدلات رضاء المتعاملین
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توجد علاقة ذات دلالة إحصـائیة بـین رضـا العمـلاء (: اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة التي تنص على
  )لمعاشاتوأداء الصندوق القومي ل

  العام عن أداء الصندوق اختبار معدل الرضا أولاً 
  )4/3/18(جدول رقم 

  والأعلى الأدنىمعدل الرضا العام عن أداء الصندوق للحد ) t test(یوضح اختبار 

  

Test Value = 0 

T Df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 

95 Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 
 70.4857 52.0743 61.2800 000. 4 18.482  الأدنىالحد 
 95.4952 90.7848 93.1400 000. 4 109.797   الأعلىالحد 

  م 2014، خلال سنوات الدراسة العملاءالأداء الباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر       
  
  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .على للحد الأ 93.1400في حین بلغ الوسیط  الأدنىد للح 61.2800بلغ الوسیط  .1
للحـــد  1.89684فــي حـــین بلـــغ الانحــراف المعیـــاري  الأدنـــىللحـــد  7.41397بلــغ الانحـــراف المعیــاري  .2

 .الأعلى
 دنــــى فــــي حــــین بلــــغ خطــــا الانحــــراف المعیــــاري للحــــد الأ 3.31563بلــــغ خطــــا الانحــــراف المعیــــاري  .3

 .الأعلىللحد  84829.
وهي قیمة اقل مـن مسـتوى  000.عندما بلغ مستوى المعنویة  الأدنىللحد  t (18.482(بلغت قیمة  .4

 0.05المعنویة المعیاري البالغ 
وهـــي قیمـــة اقـــل مـــن  000.عنـــدما بلـــغ مســـتوى المعنویـــة  الأدنـــىللحـــد  t (109.797(بلغـــت قیمـــة  .5

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
 .لمفردتي العینة إحصائیة هناك علاقة ذات دلالة نأنستنج من مما سبق  .6

  نیثانیا اختبار نسبة الاستجابة لشكاوي المعاشی
  )4/3/19(جدول رقم 

  نسبة الاستجابة لشكاوي المعاشین) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  T Df Sig. (2-Mean 95 Confidence 
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tailed) Difference Interval of the 
Difference 

          Lower Upper 
 104.2635 90.9365 97.6000 000. 4 40.667 نینسبة الاستجابة لشكاوي المعاشی

  م 2014، خلال سنوات الدراسة العملاءالأداء الباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 97.6000بلغ الوسیط  .1
 .5.36656بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .2.40000 عیاريبلغ خطا الانحراف الم .3
وهــي قیمــة اقــل مــن مســتوى المعنویــة  000.عنــدما بلــغ مســتوى المعنویــة  t (40.667(بلغــت قیمــة  .4

 0.05المعیاري البالغ 
  .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5
  

  التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبةثالثا اختبار 
  )4/3/20(جدول رقم 

  التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبة) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  T Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 
Difference 

          Lower Upper 
 100.4279 17.4481 58.9380 017. 4 3.944 التنفیذ قیاساً للاعتماد نسبة

  م 2014، خلال سنوات الدراسة العملاءالأداء ع بیانات الباحث، من واق إعداد: المصدر
  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي

 58.9380بلغ الوسیط  .1
 .33.41473بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .14.94352 بلغ خطا الانحراف المعیاري .3
وهــي قیمـــة اقـــل مـــن مســـتوى المعنویـــة  017.عنـــدما بلـــغ مســـتوى المعنویـــة  t (3.944(بلغــت قیمـــة  .4

 0.05البالغ  المعیاري
  .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5
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توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة (فرضیة الدراسة التـي نصـت علـى إنـه  نأیستنج الباحث مما سبق 
  %100أثبتت بنسبة  قد) بین رضا العملاء وأداء الصندوق القومي للمعاشات

ــد علــى ذلــك المقابلــة التــي  أجریــت مــع الاســتاذة بثینــة إبــراهیم مــدیر الإدارة العامــة للتخطــیط والتطــویر أیً
  )2014صالح،( :بالصندوق القومي للمعاشات ، و قام الباحث بطرح التساؤلات التالیة

 وأداء الصندوق القومي للمعاشات؟) المعاشین(هل توجد علاقة بین رضاء العملاء  -
المتعــاملین وأداء الصــندوق القــومي للمعاشــات مــن  نعــم هنالــك علاقــة مباشــرة وطردیــة بــین رضــاء

  .خلال نتائج الاستبیانات
 في الحدود الدنیا؟) المعاشین(ما هى العوامل التي أدت إلي انخفاض معدلات رضاء العملاء  -

تــرتبط أحیانــاً فــي عــدم كفایــة المعــاش فــي ظــل ارتفــاع معــدلات التضــخم، كــذلك التــأخیر النتــائج بســبب 
ات مــن قبــل الوحــدات عملــو بهــا أو بــأخیر ســداد الالتزامــات المالیــة مــن قبــل وزارة تضــارب بعــض البیانــ

المالیــة بالولایــات أحیانــاً ، أو ارتبــاط بعــض المعــاملات مــع صــندوق التأمینــات الاجتمــاعي الأمــر الــذي 
  .یؤدى إلى بعض التاثیر في إنجاز المعاملات

لــة إحصــائیة بــین بعــد النمــو والـــتعلم وأداء توجــد علاقــة ذات دلا (اختبــار الفرضــیة الفرعیــة الرابعــة 
  )الصندوق القومي للمعاشات

  لعملیات التدریباختبار التكلفة المخططة والمنفذة  أولاً 
  )4/3/21(جدول رقم 

  لعملیات التدریب التكلفة المخططة والمنفذة) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  T df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

          Lower Upper 
 14528784.3307 3528784.3307- 5500000.0000 166. 4 1.691  التكلفة المخططة

 2397435.9369 1043387.2631 1720411.6000 002. 4 7.055  التنفیذ الفعلي

  م 2014، خلال سنوات الدراسة نموأداء التعلم والالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
للتنفیـذ  1720411.6000للتكلفة المخططة في حین بلـغ الوسـیط  5500000.0000بلغ الوسیط  .1

 .الفعلي
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للتكلفــة المخططــة فــي حــین بلــغ الانحــراف المعیــاري  7271519.78612بلــغ الانحــراف المعیــاري  .2
 .للتنفیذ الفعلي 545255.67129

للتكلفـة المخططــة فـي حـین بلــغ خطـا الانحــراف  3251922.50830 بلـغ خطـا الانحــراف المعیـاري .3
 .للتنفیذ الفعلي 243845.74922المعیاري 

وهــي قیمــة اكبــر مــن  166.للتكلفــة المخططــة عنــدما بلــغ مســتوى المعنویــة  t (1.691(بلغــت قیمــة  .4
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

وهي قیمـة اقـل مـن مسـتوى  002.عندما بلغ مستوى المعنویة  للتنفیذ الفعلي t (7.055(بلغت قیمة  .5
 0.05المعنویة المعیاري البالغ 

 .المخططة للتكلفة إحصائیةلیس هناك علاقة ذات دلالة  نأ نستنج من مما سبق .6
  .للتنفیذ الفعلي إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .7
  
  

جماليعدد العاملین  إجماليثانیاً اختبار    لعملیات التدریبالفرص المنفذة  وإ
  )4/3/22(جدول رقم 

جماليعدد العاملین  إجمالي) t test(یوضح اختبار    لعملیات التدریب الفرص المنفذة وإ
 Test Value = 0 

  T Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of 
the Difference 

          Lower Upper 
 567.7391 484.2609 526.0000 000. 4 34.989  إجمالي عدد العاملین

 434.6215 357.3785 396.0000 000. 4 28.468  إجمالي الفرص المنفذة
  م 2014، خلال سنوات الدراسة أداء التعلم والنموالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر 

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
لإجمـالي الفــرص  396.0000فـي حـین بلـغ الوسـیط  لإجمـالي عـدد العـاملین 526.0000الوسـیط  بلـغ .1

 .المنفذة
 فـــــي حـــــین بلـــــغ الانحـــــراف المعیـــــاري لإجمـــــالي عـــــدد العـــــاملین 33.61547بلـــــغ الانحـــــراف المعیـــــاري  .2

 .لإجمالي الفرص المنفذة 31.10466
ین بلــغ خطــا الانحــراف المعیــاري للتكلفــة المخططــة فــي حــ 15.03330الانحــراف المعیــاري  أبلــغ خطــ .3

 .لإجمالي الفرص المنفذة 13.91043
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وهـي قیمـة اقـل مـن  000.عندما بلغ مسـتوى المعنویـة  لإجمالي عدد العاملین t (34.989(بلغت قیمة  .4
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

 وهي قیمة اقل  000.عندما بلغ مستوى المعنویة  لإجمالي الفرص المنفذة t( 28.468(بلغت قیمة  .5
 0.05من مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

  .لمفردتي العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .6
  الفرص المنفذة و ساعات التدریب  إجماليثالثا اختبار 

  )4/3/23(جدول رقم 
  ساعات التدریب الفرص المنفذة إجمالي) t test(یوضح اختبار 

 Test Value = 0 

  t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 8692.4308 7147.5692 7920.0000 000. 4 28.468 إجمالي ساعات التدریب

  م 2014 ،خلال سنوات الدراسة أداء التعلم والنموالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر     
  

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .7920.0000بلغ الوسیط  .1
 .622.09324بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .278.20855بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
وهـي قیمـة اقـل مـن  000.عندما بلغ مسـتوى المعنویـة  لإجمالي عدد العاملین t (28.468(بلغت قیمة  .4

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
 .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأتنج من مما سبق نس .5

  رضا للعاملین رابعاً اختبار معدل 
  )4/3/24(جدول رقم 

  معدل رضا للعاملین) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
 84.1992 75.0008 79.6000 000. 4 48.053 معدل الرضا للعاملین

  م 2014، خلال سنوات الدراسة أداء التعلم والنموالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر     
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  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 .79.6000بلغ الوسیط .1
 .3.70405بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .1.65650نحراف المعیاري بلغ خطا الا .3
وهـي قیمـة اقـل مـن  000.عندما بلغ مسـتوى المعنویـة  لإجمالي عدد العاملین t (48.053(بلغت قیمة  .4

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
  .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .5

توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین (نصـت علـى  یستنتج الباحث مما سـبق بـان فرضـیة الدراسـة التـي
  %100قد أثبتت بنسبة ) بعد النمو والتعلم وأداء الصندوق القومي للمعاشات

ــد علــى ذلـــك المقابلــة التـــي أجریــت  مــع الاســـتاذة هــدي محمـــد أحمــد مــدیر الإدارة العامـــة للمــوارد البشـــریة  أیً
  )2014،أحمد( :اؤلات التالیة، وقام الباحث بطرح التس لصندوق القومي للمعاشاتبا

 هل توجد علاقة بین بعد النمو والتعلم وأداء الصندوق القومي للمعاشات؟ -
نعم بعد النمو والتعلم یساهم في رفع قدرات العاملین وتزویـدهم بالمهـارات اللازمـة لانجـاز مهـامهم الموكلـه 

  دارة وبعد أهداف الصندوقلهم في إطار النظر الكلیه لتحقیق أهداف الصندوق من خلال الفرد والإ
هــــل هنالــــك اهتمـــــام مــــن قبــــل إدارة الصـــــندوق القــــومي للمعاشــــات بتأهیـــــل وتطــــویر قــــدرات العـــــاملین و  -

 رضائهم؟
نعم هنالك اهتمام متعاظم بتاهیل العاملین وبنـاء قـدراتهم مـن خـلال البـرامج التدربیـه المنفـذه مـن خـلال 

بیــة ومتطلبــات العمــل حیــث ترصــد موازنــة ســنویة الخطــط الســنوى ومتوســطة المــدى وفــق الحاجــة التدری
لتاهیـــل العنصـــر البشـــرى، كـــذلك یوجـــد اهتمـــام كبیـــر مـــن قبـــل الإدرة تجـــاه رضـــاء العـــاملین وظـــل فـــي 

  تحسن مستمر من خلال نتائج الاستبیانات والمقابلة والأراء 
تمـاعي علـى تقـویم یؤثر الاهتمـام ببعـد الأداء الاج(اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة التي نصت على 

  )الأداء بالصندوق القومي للمعاشات
  اختبار مؤشر الفعالیة محور الرعایة الاجتماعیة للعدد المستهدف والعدد المنفذ أولاً 

  )4/3/25(جدول رقم 
  مؤشر الفعالیة محور الرعایة الاجتماعیة للعدد المستهدف والعدد المنفذ) t test(یوضح اختبار 

  Test Value = 0 

  T Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of 
the Difference 

          Lower Upper 
 37510.7520 23952.8480 30731.8000 000. 4 12.587  العدد المستهدف

 31508.4138 20003.9862 25756.2000 000. 4 12.432  العدد المنفذ
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  م 2014، خلال سنوات الدراسة أداء التعلم والنمون واقع بیانات الباحث، م إعداد: المصدر       
  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي

 .للعدد المنفذ 25756.2000للعدد المستهدف في حین بلغ الوسیط  30731.8000بلغ الوسیط  .1
 للعدد المستهدف في حین بلغ الانحراف 5459.57038بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .للعدد المنفذ 4632.66535 المعیاري 
للعــــدد المســــتهدف فــــي حــــین بلــــغ خطــــا الانحــــراف  2441.59410بلــــغ خطــــا الانحــــراف المعیــــاري  .3

 .للعدد المنفذ 2071.79093المعیاري 
وهــي قیمــة اقــل مــن  000.للعــدد المســتهدف عنــدما بلــغ مســتوى المعنویــة  t (12.587(بلغــت قیمــة  .4

 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 
وهي قیمة اقـل مـن مسـتوى  000.عندما بلغ مستوى المعنویة  للعدد المنفذ t( 12.432(بلغت قیمة  .5

 0.05المعنویة المعیاري البالغ 
 .لمفردتي العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .6
  

  فعلیاً  ةثانیا اختبار مؤشر الكفاءة محور الرعایة الاجتماعیة للتكلفة المخططة والمنفذ

  )4/3/26(رقم  جدول
  فعلیاً  ةمؤشر الكفاءة محور الرعایة الاجتماعیة للتكلفة المخططة والمنفذ) t test(یوضح اختبار 

  
 Test Value = 0 

  t Df 

Sig. 

(2-

tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

          Lower Upper 

 10047794.0085 5706261.1915 7877027.6000 001. 4 10.075  التكلفة المخططة

 7153387.3698 4640283.0302 5896835.2000 000. 4 13.029 التنفیذ الفعلي

  م 2014، خلال سنوات الدراسة أداء التعلم والنموالباحث، من واقع بیانات  إعداد: المصدر

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
للتنفیـذ  5896835.2000لمخططة في حین بلـغ الوسـیط للتكلفة ا 7877027.6000بلغ الوسیط  .1

 .الفعلي
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 للتكلفــة المخططــة فــي حــین بلــغ الانحــراف المعیــاري 1748272.00567بلــغ الانحــراف المعیــاري  .2
 .للتنفیذ الفعلي 1011990.49952

الانحــراف  أللتكلفــة المخططــة فــي حــین بلــغ خطــ 781851.00957بلــغ خطــا الانحــراف المعیــاري  .3
 .للتنفیذ الفعلي 452575.90990المعیاري 

وهــي قیمــة اقــل مــن  001.للتكلفــة المخططــة عنــدما بلــغ مسـتوى المعنویــة  t (10.075(بلغـت قیمــة  .4
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

وهـــي قیمـــة اقـــل مـــن  000.عنـــدما بلـــغ مســـتوى المعنویـــة للتنفیـــذ الفعلـــي  t( 13.029(بلغـــت قیمـــة  .5
 0.05غ مستوى المعنویة المعیاري البال

 .لمفردتي العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .6
  
  

  ثالثا اختبار مؤشرات الفعالیة محور التنمیة الاجتماعیة

  )3/4/27(جدول رقم 
  فعلیاً  ةمؤشرات الفعالیة محور التنمیة الاجتماعیة للعدد المستهدف والمنفذ) t test(یوضح اختبار 

 Test Value = 0 

  t Df 

Sig. (2-

tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

          Lower Upper 

 15403.5999 8601.6001 12002.6000 001. 4 9.798 العدد المستهدف

 11475.9761 9507.6239 10491.8000 000. 4 29.598  التنفیذ الفعلي

  م 2014، خلال سنوات الدراسة بیانات الأداء الاجتماعى من واقع الباحث، إعداد: المصدر        

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
للتنفیـــــذ  10491.8000للعـــــدد المســـــتهدف فـــــي حـــــین بلـــــغ الوســـــیط  12002.6000بلـــــغ الوســـــیط  .1

 .الفعلي
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ـــــغ الانحـــــراف المعیـــــاري 2739.06623بلـــــغ الانحـــــراف المعیـــــاري  .2  للعـــــدد المســـــتهدف فـــــي حـــــین بل
 .للتنفیذ الفعلي 792.62677

للعــــدد المســــتهدف فــــي حــــین بلــــغ خطــــا الانحــــراف  1224.94766بلــــغ خطــــا الانحــــراف المعیــــاري  .3
 .للتنفیذ الفعلي 354.47347المعیاري 

وهـــي قیمــة اقـــل مـــن  001.للعــدد المســـتهدف عنــدما بلـــغ مســـتوى المعنویــة  t (9.798(بلغــت قیمـــة  .4
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

وهـــي قیمـــة اقـــل مـــن  000.عنـــدما بلـــغ مســـتوى المعنویـــة للتنفیـــذ الفعلـــي  t( 29.598(بلغـــت قیمـــة  .5
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

 .لمفردتي العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .6
  
  

  والمنفذة المخططة رابعاً اختبار الكفاءة لمحور التنمیة الاجتماعیة للتكلفة 
  )4/3/28( جدول رقم

  فعلیاً  ةوالمنفذللتكلفة المخططة محور التنمیة الاجتماعیة الكفاءة ) t test(یوضح اختبار 
  Test Value = 0 

  t Df 
Sig. (2-
tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

          Lower Upper 
 47281669.7997 35638330.2003 41460000.0000 000. 4 19.773  التكلفة المخططة

 44534770.0498 33885229.9502 39210000.0000 000. 4 20.445  التنفیذ الفعلي
  م 2014، خلال سنوات الدراسة ابیانات  الأداء الاجتماعى الباحث، من واقع إعداد: المصدر

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
 39210000.0000ططـــة فـــي حـــین بلـــغ الوســـیط للتكلفـــة المخ 41460000.0000بلـــغ الوســـیط  .1

 .للتنفیذ الفعلي
 للتكلفــة المخططــة فــي حــین بلــغ الانحــراف المعیــاري 4688603.20351بلــغ الانحــراف المعیــاري  .2

 .للتنفیذ الفعلي 4288414.62548
للتكلفـة المخططــة فـي حـین بلــغ خطـا الانحــراف  2096807.09652بلـغ خطـا الانحــراف المعیـاري  .3

 .للتنفیذ الفعلي 1917837.32365المعیاري 
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وهــي قیمــة اقــل مــن  000.المخططــة عنــدما بلــغ مسـتوى المعنویــة  للتكلفــة t (19.773(بلغـت قیمــة  .4
 0.05مستوى المعنویة المعیاري البالغ 

وهـــي قیمـــة اقـــل مـــن  000.عنـــدما بلـــغ مســـتوى المعنویـــة للتنفیـــذ الفعلـــي  t( 20.445(بلغـــت قیمـــة  .5
 0.05غ مستوى المعنویة المعیاري البال

 .لمفردتي العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  نأنستنج من مما سبق  .6
  خامساً اختبار الكفاءة لمحور التنمیة الاجتماعیة لمعدل عدد المستفیدین تراكمیاً 

  )4/3/29(جدول رقم 
  لمعدل عدد المستفیدین تراكمیاً ) t test(یوضح اختبار 

 Test Value = 0 

  t Df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

          Lower Upper 
ـــــــدل عـــــــدد  مع
 56.2546 31.6254 43.9400 001. 4 9.907 المستفیدین

  م 2014، خلال سنوات الدراسة ابیانات  الأداء الاجتماعى الباحث، من واقع إعداد: المصدر     
  :يیتضح من الجدول أعلاه ما یل

 .43.9400بلغ الوسیط  .1
 .9.91781بلغ الانحراف المعیاري  .2
 .4.43538بلغ خطا الانحراف المعیاري  .3
ــــة  t (9.907(بلغــــت قیمــــة  .4 ــــدما بلــــغ مســــتوى المعنوی ــــة  001.عن وهــــي قیمــــة اقــــل مــــن مســــتوى المعنوی

 0.05المعیاري البالغ 
  .لمفردة العینة إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  بأنهنستنج من مما سبق  .5

یـؤثر الاهتمـام ببعـد الأداء الاجتمـاعي علـى (فرضیة الدراسة التي نصت على  نأیستنتج الباحث مما سبق 
  %100قد أثبتت بنسبة ) تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات

ـــد علـــى ذلـــك المقابلــــة التـــي أجریـــت مــــع الاســـتاذة بثینـــة إبـــراهیم مــــدیر الإدارة العامـــة للتخطـــیط والتطــــویر  أیً
  )2014صالح،( :، و قام الباحث بطرح التساؤلات التالیة ق القومي للمعاشاتلصندو با

  هل یؤثر الاهتمام ببعد الأداء الاجتماعى في عملیة تقویم الأداء بالصندوق القومى للمعاشات؟ -
یساهم إلي حـد مـا لأن هـذا المحـور تكمیلـى ولـم یـرد ضـمن المهـام والاختصاصـات الرئیسـیة للصـندوق وأنمـا 

  قبل اهتمام الدولة بتخفیف العب عن المعاشییننشاء من 
تجــاه ) المعاشــیین(هــل تســاهم الانشــطة المقدمــة ببعــد الأداء الاجتمــاعي فــي زیــادة رضــاء العمــلاء  -

 الصندوق القومي للمعاشات؟
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لا سـیما فـي ) المعاشـین( تساهم الأنشطة المقدمة بمحاور الأداء الاجتمـاعى فـي زیـادة رضـا المتعـاملین 
الـدعم الموجــه لطــوارى  -تكــریم الرمـوز الوطنیــة والمتفــوقین -كفالــة الطالبـات والطــلاب –لاج محـاور العــ
، مـــن خـــلال نتـــائج الاســـتطلاعات الاســـتبیانات الفعلیـــة ذات الهـــدف الخـــاص )الـــدعم المتنـــوع( المعاشــین

بقیــاس الرضــا عــن الــدعم الاجتمــاعى التــى یحصــل علیهــا الصــندوق بصــفة رســمیة أو غیــر رســمیة مــن 
  عنیینالم

دراك العــاملین بالصـندوق القــومي للمعاشــات إیــؤثر (التــي نصــت علـى  الرئســیة الثانیـةاختبـار الفرضــیة 
  .)ستخدام وتطویر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملیة تقویم الأداءاعلى أهمیة 

لصــندوق القــومي باالمقابلــة التــي أجریــت مــع الاســتاذة بثینــة إبــراهیم مــدیر الإدارة العامــة للتخطــیط والتطــویر 
   :، وقام الباحث طرح المقابلة التساؤلات التالیة للمعاشات

  كیف یؤثر إدراك العاملین بالصندوق القومى للمعاشات في تطویر وتحسین بطاقة الأداء المتوازن؟ -
ـــتعلم، ا(معرفـــة العـــاملین بأبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن  لأداء المـــالى، العمـــلاء، العملیـــات الداخلیـــة،النمو وال

الـواردة  مؤشـرات الأداء والمبادرات والأنشطة المرتبطة بها لتحقیق الأهداف یـؤدي إلـي تحقیـق) الاجتماعي
  .لكل هدف أو بعد ومن ثم تحسین الأداء باستمرار

 في بناء وتنفیذ بطاقة الأداء المتوازن؟ القومى للمعاشاتهل یتم إشراك جمیع العاملین بالصندوق  -

العــاملین فــي مســتوى رؤســاء الاقســام ومــدیرى الإدارات العامــة كمــا یســاهم العــاملون نعــم یــتم إشــراك جمیــع 
بالــدرجات الامــث فــي صــیاغة الأهــداف والأنشــطة ویــتم إســتهداف العــاملین بالتــدریب فــي محــاور التخطــیط 

متابعـــة تنفیـــذ الخطـــة مـــن خـــلال بطاقـــة الأداء المتـــوازن  –الإســـتراتیجي ووضـــع الخطـــط الخمســـیة والســـنویة 
   ISC9001:2008معتمدة من الصندوق بناء متطلبات المواصفة القیاسیه ال

دراك العــاملین بالصــندوق القــومي إیــؤثر (فرضــیة الدراســة التــي نصــت علــى  نأیســتنتج الباحــث ممــا ســبق 
قـد أثبتـت ) سـتخدام وتطـویر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن فـي عملیـة تقـویم الأداءاللمعاشات على أهمیة 

  %100بنسبة 
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  مــــةالخات

  :تيتشتمل على الآ
  النتائج: أولاً 
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  التوصیات: ثانیاً 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 النتائج: أولاً 
  :النتائج الآتیة ىبعد الدراسة النظریة والدراسة التطبیقیة توصل الباحث إل

  نتائج عامة: أولاً 
المــالي، العملیــات الداخلیــة، العمــلاء، الـــتعلم (یســاعد اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن بأبعادهــا الخمســة  .1

 .في نجاح عملیة تقویم الأداء وفق إطار متكامل وشمولي) والنمو، الأداء الاجتماعي
توفر بطاقة الأداء المتوازن دورة متصلة من المعلومات عن العملیات الداخلیة والنتـائج المتحصـل علیهـا  .2

 .ن التشغیلي والإستراتیجيیستویمن هذه الأعمال لإحداث تحسین مستمر على الم
الرؤیــة الإســتراتیجیة وترجمتهــا إلــى أفعــال وترجمــة لة و تســاهم بطاقــة الأداء المتــوازن علــى توضــیح الرســا .3

 .أحداث وتصرفات ىذلك إل
تحقق مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن التوازن بین الأهداف قصـیرة الأجـل والأهـداف الإسـتراتیجیة طویلـة  .4

 .ابط مقاییس العملیة الإداریةالأجل من خلال تر 
تســاعد بطاقــة الأداء المتــوازن تنظیمــات الأعمــال علــى تطبیــق الخطــط ومراقبــة النمــو المؤسســي بطریقــة  .5

 .سهلة تجمع فیها كافة الأهداف
تعمـــل بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى إیجـــاد التوافـــق بـــین الأهـــداف الفردیـــة والأهـــداف الخاصـــة بالأقســـام  .6

 .ة للمنظمةوالإستراتیجیة العام
تبــین علاقــات الســبب والنتیجــة كیفیــة تكامــل الأصــول غیــر الملموســة مــع الأصــول الأخــرى لخلــق قیمــة  .7

 .للعملاء وتحقیق النتائج المرغوبة
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تـــوفر بطاقـــة الأداء المتـــوازن مؤشـــرات الأداء التـــي تـــؤثر بشـــكل مباشـــر علـــى العـــاملین والمـــدیرین وبهـــذا  .8
 .یق إستراتیجیات المنظمةتشجع التغیر في السلوك والأنشطة لتحق

 .یؤدي الاستخدام الفاعل لبناء وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن  إلى حصد الجوائز الوطنیة والعالمیة .9
  نتائج خاصة: ثانیاً 

هنالــك ضــعف فــي معــدل التحصــیل الفعلــي للاشــتراكات مقارنــة بالتحصــیل المعتمــد بالموازنــة خــلال فتــرة  .1
 .الدراسة التطبیقیة

 .سنوي ینمو بصورة منتظمة بالصندوق القومي للمعاشات طول فترة الدراسة التطبیقیةصافي الدخل ال .2
  .خلال فترة الدراسة اً مستمر  اً مؤشر المصروفات الإداریة والعمومیة إلى إجمالي الدخل ظل في انخفاض .3

أن الاهتمـــام بالبعـــد  علـــىالتـــي نصـــت  ىتؤكـــد صـــحة الفرضـــیة الفرعیـــة الأولـــ 3-1النتـــائج أعـــلاه مـــن 
  .لمالي یؤثر في قیاس الأداء الفعلي للصندوق القومي للمعاشاتا
ـــ .4 فـــي تحســـن مســـتمر طـــول فتـــرة  دمها الصـــندوق القـــومي للمعاشـــات ظـــلمســـتوى أداء الخـــدمات التـــي یق

 .الدراسة 
الإجراءات المتبعة في المراجعـة الداخلیـة لحـالات عـدم المطابقـة لخریطـة الإجـراءات تسـاهم فـي صـیاغة  .5

 .لصندوق القومي للمعاشاتالإستراتیجیات با
الإجراءات الوقائیة والتصـحیحیة للانحرافـات عـن الأداء بالصـندوق القـومي للمعاشـات سـاهمت فـي الحـد  .6

 .من هذه الانحرافات 
تؤكــد صــحة الفرضــیة الفرعیــة الثانیــة التــي تــنص علــى أن تحســین العملیــات یــؤثر فــي  6-4النتــائج مــن 

 .للمعاشات  صیاغة الإستراتیجیات بالصندوق القومي
عن أداء الخدمات المقدمة بالصندوق القـومي للمعاشـات تحسـن ) المعاشیین(معدل الرضا العام للعملاء  .7

 .بصورة جیدة خلال فترة الدراسة 
) المعاشـــیین(هنالــك اهتمــام مـــن قبــل إدارة الصـــندوق القــومي للمعاشــات بتهیئـــة مراكــز خـــدمات العمــلاء  .8

 .خلال فترة الدراسة
 .القومي للمعاشات لشكاوى العملاء ومعالجتها بصورة منتظمة خلال فترة الدراسة یستجیب الصندوق .9

تؤكــــد صــــحة الفرضــــیة الفرعیــــة الثالثــــة التــــي نصــــت علــــى وجــــود علاقــــة ذات دلالــــة  9-7لنتــــائج مــــن ا
 .إحصائیة بین رضا العملاء وأداء الصندوق القومي للمعاشات

اشـــات بتأهیـــل وتطـــویر قـــدرات العـــاملین بصـــور هنالـــك اهتمـــام مـــن قبـــل إدارة الصـــندوق القـــومي للمع .10
 منتظمة خلال فترة الدراسة

توجد انحرافات بین التكلفة المخططـة والتنفیـذ الفعلـي للعمالیـات التدریبیـة بالصـندوق القـومي للمعاشـات  .11
 خلال فترة الدراسة

 سةحققت مؤشرات رضاء العاملین عن الصندوق القومي للمعاشات ارتفاع جید خلال فترة الدرا .12
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تؤكـــد صــحة الفرضـــیة الفرعیــة الرابعـــة التــي نصـــت علــى توجـــد علاقــة ذات دلالـــة  12-10النتــائج مــن 
 .إحصائیة بین بعد النمو والتعلم وأداء الصندوق القومي للمعاشات

أدى الاهتمــام بالأنشـــطة محــور الرعایـــة الاجتماعیـــة بالصــندوق القـــومي للمعاشـــات إلــى فعالیـــة التنفیـــذ  .13
 . المستهدفة خلال فترة الدراسة الفعلي على الأعداد

حققــت مؤشــرات الكفــاءة لمحــور التنمیــة الاجتماعیــة للتكلفــة المخططــة والتنفیــذ الفعلــي معــدلات جیـــدة  .14
 . خلال فترة الدراسة

 . خلال فترة الدراسة اً مستمر  اً ارتفاعو حقق مؤشر معدل عدد المعاشیین المستفیدین تراكمیاً  .15
رضـــیة الفرعیـــة الخامســـة التـــي نصـــت علـــى یـــؤثر الاهتمـــام ببعـــد تؤكـــد صـــحة الف 15- 13النتـــائج مـــن 

 .الأداء الاجتماعي على تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات
د الأداء یــدرك العــاملین بالصــندوق القــومي للمعاشــات أهمیــة تطــویر بطاقــة الأداء المتــوازن بإضــافة بعــ .16

  . الأبعاد الأربع الأساسیة ىالاجتماعي كبعد خامس إل
فر بطاقـــة الأداء المتـــوازن مجموعـــة المؤشـــرات التـــي یمكــن مقارنتهـــا مرجعیـــاً مـــع المنظمـــات الأخـــرى تــو  .17

 .ة في نفس المجال وذلك لتأثیر التقدم الحاصل في أدائهالالعام
 مجموعـة مـن مؤشـرات الأداء الرئیسـیة التـي تعمـل ىالمتوازن إستراتیجیة المنظمة إلـ تترجم بطاقة الأداء .18

 ین أو الأفراد في تقریر عوامل النجاح الحرجة ومؤشرات الأداءتوجیه العامل على
یــؤثر أداراك العــاملین :  تؤكــد صــحة الفرضــیة الرئیســیة الثانیــة التــي نصــت علــى 18 -16النتــائج مــن 

بالصندوق القومي للمعاشات على أهمیة إسـتخدام وتطـویر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن فـي عملیـة تقـویم 
 .الأداء

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



272 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التوصیات: ثانیاً 
  :بناءً على النتائج التي تم التوصل لها یوصي الباحث بالتوصیات الآتیة

ضـــرورة تفعیـــل سیاســــیة التحصـــیل الفعلــــي للاشـــتراكات بزیــــادة الـــوعي للمؤسســــات  والهیئـــات والــــوزارات  .1
 . الحكومیة

الزمنــــي بالصــــندوق القــــومي تفعیــــل عملیــــات المراجعــــة الخارجیــــة لحــــالات عــــدم المطابقــــة برفــــع المــــدى  .2
 .للمعاشات

ـــ .3 إشـــراك الجهـــات ذات الصـــلة بالصـــندوق القـــومي للمعاشـــات فـــي تحدیـــد التكلفـــة المخططـــة  ىالعمـــل عل
 .للعملیات التدریبیة للعاملین 

اســتخدام التقنیـــات الحدیثــة بالصـــندوق القــومي للمعاشـــات  ىاریة فـــي تطــویر البـــرامج والعمــل علـــالاســتمر  .4
 . لتجوید الخدمات

) نیالمعاشـی(تمراریة تهیئة البیئـة الداخلیـة بالصـندوق القـومي للمعاشـات والإفصـاح عـن رضـا العمـلاءاس  .5
 .في منشورات توزع على العملاء 

عقــد المزیــد مــن الــدورات التدریبیــة التفصـــیلیة لبطاقــة الأداء المتــوازن والاســتفادة مــن خبــرات المنظمـــات  .6
 .في التطبیق الفاعل لبطاقة الأداء المتوازنالعالمیة والجهات الاستشاریة للاسترشاد بها 

إدارة الصـــندوق لتطـــویر أدائیـــة وجعلـــه  ىدفة یمكـــن أن تكـــون بمثابـــة حـــافز لـــدوضــع معـــاییر أداء مســـته .7
 .أكثر طموحاً نحو تحقیق أهدافه الإستراتیجیة

الاقتصـار لضـمان الاجتمـاعي دون الاتجاه نحو إجراء المقارنات بالصنادیق المثیلـة العاملـة فـي مجـال ا  .8
 .تقویم أدائها على إجراء المقارنات الداخلیة، حصد المزید من الجوائز العالمیة ىعل

 .أن یتم العمل بها بصفة دوریة ىبتة لتقویم الأداء علالاهتمام بوضع أسس ومعاییر ثا .9
 .الدراسة التطبیقیةب المقترحة نماذجالاعتماد  .10
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الیف والمحاســـبة الإداریـــة حیـــث یقتـــرح الباحــــث إجـــراء المزیـــد مـــن الدراســـات والبحـــوث فـــي مجـــال التكـــ .11
  :العناوین الآتیة 

 .بطاقة الأداء المتوازن ودرها في ترشید القرارات الإداریة والاستثماریة للمنظمات الأعمال السودانیة .أ 
دارة الجــــودة الشـــاملة لتحســـین الأداء المســــتقبلي  .ب  ـربط بــــین بطاقـــة الأداء المتـــوازن وإ أثـــر التكامـــل والــ

 .ضمان الاجتماعي السودانیةلصنادیق ال
 .دراسة معوقات عدم تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في تقویم الأداء بالمؤسسات الحكومیة السودانیة .ج 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المصادر والمراجع
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  المصادر والمراجعقائمة 

  القرآن الكریم
  المراجع باللغة العربیة: أولاً 

  :الكتب
 المجموعة العربیة للنشر   :،  القاهر الأداء الإداري المتمیز،  2012مدحت، أبو النصر -

ـــیم طـــاهر محســـن ، ،  2009وائـــل محمـــد صـــبحي ، الغـــالبي، ، إدریـــس - أساســـیات الأداء وبطاقـــة التقی
 .دار وائل للنشر  :، عمان  المتوازن

 .دار وائل للنشر  :عمان ، الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي متكامل، 2009ــــــــــــــــــــــــــ  -

 .دار وائل للنشر  :عمان ، المنظور الإستراتیجي لبطاقة التقییم المتوازن, 2009ــــــــــــــــــــــــــ  -

  .دار وائل للنشر  :، عمان  توجیه الأداء الاستراتیجي الرصف والمحاذاة، 2009 ــــــــــــــــــــــــــ -

 .دار وائل للنشر :عمان  العملیات،...المفاهیم  -،الإدارة الإستراتیجیة،2011 ــــــــــــــــــــــــــ -

عملیاتهــــا  –الإدارة الإســــتراتیجیة ، مفاهیمهمــــا مــــداخلها ،  2000فــــلاح حســــن عــــداى، ، الحســــینى  -
 .دار وائل للنشر :، عمان المعاصرة

إدارة البنــوك  مــدخل  ،2008مؤیــد عبـد الــرحمن عبــد االله ، ، الــدوري و فــلاح حســن عــداي ، ، الحسـیني -
 .دار وائل للنشر  :،  عمان  كمي واستراتیجیي معاصر

 :، الخرطــوم الإدارة الإســتراتیجیة للأعمــال الإنتاجیــة والخدمــة،  2010علــي عبــد االله محمــد، ، الحــاكم -
 . ن.د

 دار وائل للنشر: ، عمان  الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة،  2004،كاظم نزار، الركابي -

:  المنصـورة الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتـوازن، ،  2007،  عبد الحمید عبد الفتـاح، المغربي -
 .المكتبة العصریة للنشر والتوزیع 

 دار المریخ للنشر : ، الریاضالأداء المالي لمنظمات الأعمال،  2000،السعید فرحات، جمعة -

ـــنفسالتقـــویم  والقیا، 2000،مجـــدى عبـــد الكـــریم ، حبیـــب - ، المجلـــد الثـــاني،   ســـات التروبیـــة وعلـــم ال
 .مكتبة النهصة المصریة  :القاهرة

دار  :، عمـــان  إدارة الجـــودة  المعاصـــرة، 2009،غالـــب جلیـــل ،حـــویص  زینـــب جلیـــل ، و، حـــویص  -
 .الیازورى العلمیة لنشر والتوزیع 

 .وزیعمكتبة آفاق للنشر والت:  غزة، SPSS الإحصائيالبرنامج  ، 2001،سمیر، صافي -

دور الجـــودة الشـــاملة والتمیـــز فـــي تطـــویر نظـــم التأمینـــات م ، 2008بثینـــة إبـــراهیم محمـــد ، ، صـــالح -
 .منظمة العمل العربیة  :، الخرطوم الإجتماعیة
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ــد،  2003توفیــق محمــد، ، عبــد الــرحمن  - ــدة لعــالم جدی دار الفكــر  :، القــاهر  تقــویم الأداء مــدخل جدی
  .العربیة 

  دن  :، الخرطوم ، أصولها العلمیة والعملیة ةالزكا، محاسبة 1984،  عصام الدین محمد، متولي -

 .)ت.، د د ن :الإسكندریة (، المحاسبة الإداریة الإستراتیجیة  ،محمد الفیومى ، محمد -

 .دار التعلیم الجامعي : ، الإسكندریةالمحاسبة الإستراتیجیة ،2012،ــــــــــــ -

ـــویم الأدا، 2007،عبـــد الـــرحیم ، محمـــد - ـــةتق دار المنـــاهج للنشـــر  :، عمـــان ء باســـتخدام النســـب المالی
 .التوزیع

 9000ایـــزو  -الأدوات والوســـائل  –، إدارة الجـــودة الشــاملة   2008، أروى عبــد الحمیـــد محمــد،نــور -
 .د ن  :، الخرطوم 14000وایزو 

اج أحمــد حامــد حجــ. ، تعریــب دمحاســبة التكــالیف مــدخل إداري، 2010،تشــارلز ، وآخــرون ، هـورنجرن -
 .دار المریخ للنشر :الریاض 

ــــــوازن البعــــــد ، 2005،محمــــــد محمــــــود ، یوســــــف -  Balancedالاســــــتراتیجي لتقیــــــیم الأداء المت

Scorecard ، نظمة العربیة  للتنمیة الإداریةالم :القاهرة. 

  :الدوریات
، تقــویم أداء الوحــدات الاقتصــادیة باســتعمال بطاقــة الأداء المتــوازن،  2013ســحر طــلال،  ،إبــراهیم -

مجلــة كلیــة بغــداد للعلــوم الاقتصــادیة الجامعــة، كلیــة الاقتصــاد والإدارة، جامعــة بغــداد، العــدد الخــامس 
 .والثلاثون

 وغیــر المالیــة المحاســبیة المقـاییس لجمـع عملـي إطــار، 2004 ، حسـین سـلیمان ،البشـتاوي -

 للعلـوم دمشـق جامعـة ، مجلـة المعلوماتیـة وعصـر المنافسـة  ضـوء فـي لـلأداء )التشـغیلیة(المالیـة

 .الأول العدد - 20 المجلد ، والقانونیة الاقتصادیة

إطــار مقتــرح لتقیــیم مــدي إمكانیــة تطبیــق نظــام جبایــة الــدخل ،  2013،قاســم محمــد عبــداالله ،البعــاج -
، مجلة كلیة علوم بغداد الاقتصادیة الجامعـة، كلیـة الكترونیاً باستخدام بطاقة القیاس المتوازن للأداء

 .صاد جامعة القادسیة، العدد الخامس والثلاثون الإدارة الاقت

ــاس الأداء الإســتراتیجي ، 2001الــة ، ، هالخــولي - ــلأداء فــي قی ــاس المتــوازن ل اســتخدام نمــوذج القی
 ، مجلة المحاسبة والتأمین ، كلیة التجارة ، جامعـة القـاهرة ، العـدد السـابع والخمسـون  لمنشآت الأعمال

. 

دور بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقـــویم أداء ، 2011،قاســـم علـــي ،نعمـــرا بثینـــة راشـــد ، و، الكعبـــي  -
ستنصــریة كلیــة م، مجلــة الإدارة والاقتصــاد ، الجامعــة الالمستشــفیات الحكومیــة غیــر الهادفــة للــربح 

 .الإدارة والاقتصاد ، العدد السابع والثمانون  
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یري الشـــركات الصـــناعیة مســـتوى إدراك مـــد،  2009،منصـــور إبـــراهیم ،الســـعایدة رثعـــان و ،الختاتنـــة -
المســاهمة العامــة الأردنیــة لأهمیــة اســتخدام المقــاییس غیــر المالیــة لبطاقــة الأهــداف المتوازنــة فــي 

 . السابع ، العدد5المجلة الأردنیة في إدارة  الأعمال، جامعة الأردن، المجلد  ،تقییم الأداء

س محـددات اسـتخدام تبنـى نظـام نحـو إطـار لقیـا،  2004، ینایر حاتم محمد عبد الرءوف ،الشیشینى -
، مجلـــة البحـــوث التجاریـــة ، كلیـــة التجـــارة ، جامعـــة الزقـــازیق ، العـــدد الأول ،  قیـــاس الأداء المتـــوازن

 .المجلد السادس والعشرون

ـــوازن ،  2003طـــاهر محســـن منصـــور،  ،الغـــالبي صـــالح محســـن ، و ،العـــامرى - ـــة القیـــاس المت بطاق
نمـــوذج مقتــرح للتطبیـــق فـــي : مـــال فـــي عصــر المعلومـــات لــلأداء كنظـــام لتقیـــیم أداء منشــآت الأع

، المجلـة المصـریة للدراســات التجاریـة ، جامعـة المنصــورة ، كلیـة التجـارة ، المجلــد  الجامعـات الخاصــة
  .السابع والعشرون ، العدد الثاني 

ســلوكیة التغیــر فــى أسـلوب تقــیم أداء مؤسســات الإعمــال باســتخدام ،  2011 حــارس كـریم، ،العـاني -
 ، كلیة التجارة، جامعة المنصورة،  التجاریة ممالمجلة المصریة للدراسات ،طاقة قیاس الأداء المتوازنب

 .الثاني العدد - 35 المجلد

اثــر عملیــة خفــض كلفــة المــزیج التســویقي فــي تقــویم ،  2010،علــي قاســم حســن وآخــرون ،العبیــدي -
ـــة بابـــل للعلـــوم الإنســـانیة ، كلیـــة أداء منظمـــات الأعمـــال الإدارة والاقتصـــاد ، جامعـــة كـــربلاء ،  ، مجل

  .، العدد الثاني 18المجلد 

، مجلـــة  تحلیـــل الرفـــع المــالي لأغـــراض تقـــویم الأداء، 2011، ینــایر عبـــد االله الركــوي منـــوي ،العنــزي -
 .البحوث والتجارة كلیلة التجارة جامعة الزقازیق ، العدد الأول المجلد الثالث والثلاثون 

 المتوازنـة العلامـات بطاقـة تقنیتـي بینـین التكامـل، 2009، شاكر نادیة ،حسین صبري و ائرث ،الغبان -

 بغـداد كلیـة مجلـة ،الوحـدات الاقتصـادیة فـي الاسـتراتیجي الأداء تقـویم لأغـراض المرجعیـة والمقارنـة

 . والعشرون الثاني العدد الجامعة الاقتصادیة للعلوم

، مجلــة جامعـة دمشــق  ع كفــاءة أداء المنظمـاتدور إدارة المعرفــة فــي رفـ،  2010سـلیمان،  ،الفـارس -
 .للعلوم الاقتصادیة والقانونیة ، المجلد السادس والعشرون، العدد الثاني 

، مركـــز  تطـــور مفهـــوم بطاقـــة الأداء المتـــوازن،  2012أغســـطس  ،مشـــبب بـــن عـــایض ،القحطـــاني -
 .98مجلة التنمیة الإداریة ،  معهد الإدارة العامة العدد  –البحوث 

استخدام أسلوب التحلیل الهرمي في تطبیـق نمـوذج القیـاس ،  2006عز الدین فكري، ینایر ، برسوم -
 .، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، جامعة عین شمس، كلیة التجارة، العدد الأول المتوازن للأداء

ة فـي قطـاع تقویم كفاءة معاییر التقویم المالي والإداري المستخدم، 2007وأخرون ،   ،أدیب، برهوم -
، مجلة جامعـة تشـرین للدراسـات والبحـوث العلمیـة ،  )نموذج مرفأي اللاذقیة وطرطوس(النقل البحري 

 .المجلد التاسع والعشرون العدد الثاني  العلوم الاقتصادیة والقانونیةسلسلة 
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 منظمـاتالرقابة الإستراتیجیة و أثرها علـى زیـادة فعالیـة أداء ال ، ،2005حنـان عبد اللطیف ،تركمان -
المجلـد السـابع  العلـوم الاقتصـادیة والقانونیـةسلسـلة  ، مجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیـة، 

 . والعشرون العدد الرابع 

أهمیـة ومـدى اسـتخدام بطاقـة العلامـات المتوازنـة ، 2005 ،عبد الناصـر ،نور انعام محسن و، حسن -
ول ، العــدد الثــاني عمــال ، الجامعــة الأردنیــة ، المجلــد الأ، المجلــة الأردنیــة لإدارة الأ فــي تقــویم الأداء

 .تشربن الأول 

تطبیـــق نظــام قیـــاس الأداء المتــوازن وأثــره فـــي الالتــزام المؤسســـي ،  2006، محفــوظ أحمــد ،جــودة -
ـــوم التطبیقیـــة ، للعـــاملین بشـــراكات الألمنیـــوم الأردنیـــة ـــوم التطبیقیـــة، جامعـــة العل المجلـــة الأردنیـــة للعل

 . ،الأردن، المجلد الحادي عشر، العدد الثانيالخاصة عمان

تطویر نمـوذج للقیـاس المتـوازن لـلأداء لأغـراض حوكمـة الأداء ،  2007، محمد أحمد إبراهیم ،خلیل -
مجلــة الدراســات والبحــوث التجاریــة ، كلیــة التجــارة ، جامعــة بنهــا ،  ، لمنظمــات الأعمــال الإســتراتیجي

  .ن المجلد الأول ، العدد السابع والعشرو 

 المتـوازن الأداء أنمـوذج تطبیـق أثـر،   2009 محمـد، یونیـو مـروان ،فضـة موسـى و أبـو مـاهر ،درغام -
(BSC) غـزة قطـاع فـي العاملـة الفلسـطینیة الوطنیـة للمصارف الإستراتیجي المالي الأداء تعزیز في. 

 .الثاني  العدد عشر، السابع الإنسانیة ، المجلد  الدراسات الإسلامیة سلسلة الجامعة مجلة

 الأردنیـة، التجاریـة البنـوك في المتوازن الأداء بطاقة استخدام معوقات ، 2009، یوسف أحمد ،دودین -
 الخاصـة، الزرقـاء جامعـة الإداریـة، والعلـوم الاقتصـاد ، كلیةالإنسانیة والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة

 . الثاني العدد التاسع المجلد ،الأردن

دمج مؤشـرات الأداء البیئـي فـي بطاقـة الأداء المتـوازن لتفعیـل ، 2005ر دیسـمب ،نادیة أحمد ،راضى -
مجلـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادیة والإداریـــــة ، كلیـــــة الإدارة والاقتصـــــاد ، جامعـــــة ، دور منظمـــــات الأعمـــــال 

 .الإمارات العربیة المتحدة، المجلد الواحد والعشرون ، العدد الثاني 

ـــاس اســـتخدام ،  2003،جـــودة عبـــد الـــرءوف ،زغلـــول - ـــاء نظـــام لقی ـــي بن ـــوازن ف ـــاییس الأداء المت مق
، المجلــة العلمیــة التجــارة والتمویــل ، كلیــة التجــارة ، جامعــة الاســتراتیجي فــي بیئــة الاعمــال المصــریة 

 .طنطا، العدد الأول 

استخدام مقیاس الأداء المتوازن فب بناء نموذج قیـاس ربـاعي المسـارات لإدارة الأداء ،  2010ــــ،ــــــــــ -
 .، كلیة إدارة الأعمال، جامعة الملك سعود لإستراتیجي والتشغیلي للأصول الفكریةا

تعزیــــز حوكمــــة الشــــركات باســــتخدام نظــــام إدارة الأداء الاســــتراتیجي للجیــــل الثالــــث ، 2006ـــــــــــــــــــ ، -
 .الثانيلعدد المجلة العلمیة التجارة والتمویل، كلیة التجارة، جامعة طنطا، ا، لمقاییس الأداء المتوازن
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نمـوذج وصـفي لقیـاس رأس المـال الفكـري بإسـتخدام إسـتراتیجیة ،  2003،طلعت عبـد العظـیم ،زكریا -
المجلــة العلمیــة التجــارة والتمویــل ، جامعــة " منظــور المحاســبة عــن المعرفــة" القیــاس المتــوازن لــلأداء 

 .یة التجارة ، العدد الأول طنطا كل

أثـر ممارسـة إدارة المعرفـة فـي اسـتخدام ،  2013سـعود محمـد، أ ،الماحیـد عبـد الحمیـد ، و ،سلیحات -
 .الأول، العدد 9امعة الأردنیة، المجلد ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، الجبطاقة الأداء المتوازن

، إطــار مقتــرح لتقیــیم أداء الإدارة الضــریبیة فــي 2011، یولیــو یاســر محمــد الســید عبــد العزیــز ،ســمرة -
، ، جامعــة الزقــازیق ، كلیــة التجــارة، مجلــة البحــوث والتجــارة  اس الأداء المتــوازنمصــر باســتخدام قیــ

 .العدد الثاني ، المجلد الثالث والثلاثین

، المجلـة الجامعـة ، جامعـة  تقییم الأداء مـن منظـور اسـتراتیجي، 2013،عبد المجید الطیب  ،شعبان -
 .ول عدد الخامس عشر ، المجلد الأالزاویة  كلیة الاقتصاد ، ال

اســتخدام مــدخل م ، 2006عبــد الــلاه فــرج عبــد الــرحیم ، یونیــو  ،لیثــي و ،أشــرف محمــد ، عبــد البــدیع  -
 نمذجة الأعمال لوضع إطار متكامل للتقویم المتوازن للأداء في ظل إستراتیجیة التوجـه نحـو العمیـل

 .المجلد العشرون ، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة ، كلیة التجارة ، جامعة سوهاج، العدد الأول

ــي كبعــد خــامس فــي " ،  2003ســبتمبر  ،صــفاء محمــد ،عبــد الــدائم - مــدخل مقتــرح لتقیــیم الأداء البیئ
معـة الإسـكندریة ، العـدد ، مجلة كلیـة التجـارة والبحـوث العلمیـة ، جا) BSC(منظومة الأداء المتوازن 

 .الثاني 

لأداء المتـوازن كنمـوذج للتكامـل بـین بطاقـة ا،  2007محمد كمال الـدین محمـد، یونیـو  ،عبد الرحمن -
ــــة  ــــر المالی ــــة وغی ــــة ،  المعهــــد العــــالي للحاســــبات المقــــاییس المالی ــــوم التجاری ، مجلــــة الشــــروق للعل

 .وتكنولوجیا المعلومات الشروق، العدد الأول

ــلأداء،  2007أكتــوبر  ،أســامة ســعید، عبــد الصــادق - ــاس المتــوازن ل ، مجلــة المحاســب ،  مــدخل القی
 .سبین والمراجعین المصرین، العدد التاسع والعشرون جمعیة المحا

إطـار مقتـرح لاسـتخدام مقیـاس الأداء المتـوازن  فـي المنظمـات ،  2003،شـهیرة محمـود ،عبد العزیـز -
ـــات الأهلیـــة ـــالتطبیق علـــى الجمعی ـــر الحكومیـــة ب لبحـــوث التجاریـــة ، جامعـــة ،المجلـــة المصـــریة ل غی

 . ،المجلد السابع والعشرون، كلیة التجارة ، العدد الثالث المنصورة

العلاقة بین نموذج الأداء المتوازن والموازنـات كـأدوات ، 2005محمد عبد الفتاح محمد،  ،عبد الفتاح -
  .، مجلة الفكر المحاسبي كلیة التجارة ، جامعة عین شمس ، العدد الثانيللتخطیط والرقابة 

لتطـــویر نظـــم تقیـــیم الأداء فـــي  ، مـــدخل القیـــاس المتـــوازن كـــأداة2006،أحمـــد رجـــب ، عبـــد الملـــك -
، المجلة العلمیة للبحوث والدراسـات التجاریـة ، كلیـة التجـارة ، جامعـة حلـوان ، المشروعات الصناعیة 

 .العدد الأول 
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الأصـول المعنویـة إلـي تحویـل ( الخرائط الإسـتراتیجیة ،  2004 ، مایودیفید ،نورتن وربوت ، ،كابلان -
ت كتـب المـدیر ورجـل الأعمـال ، الشـركة العربیـة للإعـلام العلمــي مجلـة خلاصـاترجمـة  ،)نتـائج فعلیـة

 . 273القاهرة ، العدد ) شعاع(

، مجلـة الإدارة   ، تقـویم أداء الوحـدات الإداریـة الحكومیـةمـارس  –ینـایر  2004،آمال إبراهیم، محمد -
  .ل، المجلد الثالث،العدد الرابع و الاقتصاد، كلیة جامعة المستقب

  یةالرسائل الجامع
ــــة جلبهــــا ،  2009،مــــراد علیــــان عــــوض ،أبــــو دقــــة - مــــدى كفــــاءة اســــتخدام الأمــــوال وتأثیرهــــا عملی

، رسـالة ماجسـتیر  فـي المحاسـبة وتمویـل غیـر  للمؤسسات الأهلیة التي لا تهدف إلي تحقیق الأربـاح
 .سلامیة غزة كلیة التجارة منشورة ، الجامعة الإ

بنــك فلســطین المحــدود باســتخدام بطاقــات قیــاس  تقــویم أداء،  2009،محمــد أحمــد محمــد ،أبــو قمــر -
 .لإسلامیة ، كلیة التجارة رسالة ماجستیر محاسبة و تمویل غیر منشوره، الجامعة ا، الأداء المتوازن

اسـتخدام الأدوات التحلیلیـة الحدیثـة فـي قیـاس وتقیـیم أداء ،  2011، إیهاب احمـد محمـد ،أبو اللیف -
فـــي المحاســـبة ، غیـــر منشـــورة ، جامعـــة عـــین شـــمس ، كلیـــة رســـالة ماجســـتیر  الجامعـــات الحكومیـــة،

 . التجارة

 دور تطویر المنتجات فـي تحسـین أداء المؤسسـات الصـغیرة والمتوسـطة،  2012حمودي،  ،أم العز -
ــــوم  ــــة العل ــــاح ورقلــــة ، كلی ــــر منشــــورة، جامعــــة قاصــــدي مرب ، رســــالة ماجســــتیر فــــي علــــوم التســــییر غی

 . ر الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیی

ـــات ،  2009،ســـوزان دفـــع االله البشـــیر ،أحمـــد - ـــویم الأداء المـــالي للجامع ـــل المـــالي فـــي تق دور التحلی
 .یة التجارة جامعة النیلین ، رسالة ماجستیر في المحاسبة وتمویل غیر منشورة ، كل الحكومیة

مــال مراجعـة وقیـاس وتقــویم الأداء المتـوازن فـي منظمـات الأع،  2011،محمـد محمـد مظهـر، أحمـد  -
رســـالة دكتــورة الفلســفة فــي المحاســـبة، غیــر منشــورة، جامعـــة ام ، وتــأثیر ذالــك علـــى نظریــة المراجعــة
 . درمان الإسلامیة ، كلیة إدارة الأعمال

نمـوذج مقتـرح لاسـتخدام تكـالیف الجـودة الشـاملة فـي تقـویم ،  2011،محمد مختار السمانى ،البشیر -
دكتــورا الفلســفة فــي المحاســبة والتمویــل غیــر منشــورة ، ، رســالة أداء المنشــآت الصــناعیة الســودانیة 

 .، كلیة الدراسات العلیا  جامعة النیلین

، رسـالة ماجسـتیر فـي  تقیـیم وتطـویر نظـام تقـویم أداء العـاملین،  2009ولیـد حمیـد رشـید،  ،ـريیالأم -
 ..  والاقتصادوالاقتصادكلیة الإدارة كلیة الإدارة إدارة أعمال غیر منشورة ، الأكادیمیة العربیة المفتوحة في الدنمارك 

، رسـالة دكتـوراه  دورة التخطیط الإستراتیجي فـي جـودة الأداء المؤسسـي،  2011أیاد على،  ،الدجني -
 .الفلسفة في إدارة الأعمال غیر منشورة ، جامعة دمشق ، كلیة التربیة 
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، برسـالة ماجســتیر فــي تقــویم أداء اســتراتیجیات تسـویق الصــمغ العربــي،  2007،ســمیة أحمـد ،الزبیـر -
 .، كلیة الدراسات العلیا  رة الأعمال غیر منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیاإدا

، رسـالة ماجسـتر  التخطـیط الإسـتراتیجي وعلاقـة بفعالیـة الأداء المؤسسـي،  2009أحمـد،  ،السعیدي -
 .في إدارة الأعمال غیر منشور ، الاكادیمیة البریطانیة العربیة للتعلیم العالي 

مــدي إمكانیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن لتقیــیم ،  2012،و عجیلــة رمضــان عثمــانأبــ ،الغریــب -
ــة  ــة اللیبی ــوك التجاری غیــر منشــورة ، جامعــة الشــرق رســالة ماجســتیر فــي  المحاســبة ، الأداء فــي البن

 .كلیة الأعمال  ،الأوسط

ــوازن ،  2008،رانیــا محمــد نزیــه ،الزریــر - ــاءة BSC إمكانیــة اســتخدام بطاقــة الأداء المت ــاس كف لقی
رسـالة دكتــوراه الفلسـفة فــي المحاسـبة غیــر منشـور، كلیــة الاقتصــاد،  المصـارف الحكومیــة فــي ســوریة،

 . جامعة دمشق

ــة ،  2011،محمــد خلــف ،الفــایز - ــیم الإســتراتیجي لقیــاس الأداء باســتخدام بطاق اســتخدام مــدخل التقی
رق الأوســـط ، كلیـــة ر ، جامعـــة الشـــ، رســـالة ماجســـتیر فـــي إدارة أعمـــال غیـــر منشـــو التقیـــیم المتـــوازن

 .الأعمال 

 بقطاع الفنـادق بمصـر BSCتطبیق مدخل التقییم المتوازن للأداء ،  2010،نرمین محمد ،الكفرواى -
 .الزقازیق ، كلیة التجارة  ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة ، جامعة

، رسـالة دكتــورة  فیات الحكومیـة الأردنیــةتقـویم الأداء فــي المستشــ،  2007،محمـود عبــد االله ،الوشـاح -
الفلســفة فـــي المحاســـبة والتمویــل غیـــر منشـــورة ، جامعــة الســـودان للعلـــوم و ألتكنولوجیــا كلیـــة الدراســـات 

 . العلیا

ـــى أداء المؤسســـات الأهلیـــة ،  2009،رشـــا محمـــود ،بـــدر - ـــادئ الجـــودة الشـــاملة عل ـــق مب ـــر تطبی أث
لامیة غــزة ، دارة الأعمــال غیــر منشــورة ، الجامعــة الإســ، رســالة ماجســتیر فــي إ الأجنبیــة بقطــاع غــزة

 .كلیة التجارة 

قابلیـــة تطبیــــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن كــــأداة لتقیـــیم الإســـتراتیجیة فــــي ،  2012،صـــالح ،بلاســـكة -
، رســـالة ماجســـتیر  إدارة إســـتراتیجیة غیـــر منشـــور ، جامعـــة فرحـــات المؤسســـة الاقتصـــادیة الجزائریـــة

 . والتجاریة وعلوم التیسیر لوم الاقتصادیةسطیف  كلیة الع –عباس 

مــدخل تقیـــیم الأداء المتــوازن فــي إطــار مفهـــوم الإدارة ،  2009،منــي كامــل مصــطفي كامــل ،دیــاب -
الإســـتراتیجیة، دراســـة تطبقیـــة علـــي المراكـــز والوحـــدات ذات الطـــابع الخـــاص بالجامعـــات المصـــریة 

دارة رســـالة ماجســــتیر فــــي إدارة الأعمـــال غیــــر منشــــور  الحكومیــــة، ة ، جامعـــة حلــــون ، كلیــــة التجــــارة وإ
 . الأعمال
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، إطــار مقتــرح لتطبیــق مــدخل القیــاس المتــوازن لــلأداء لتحســین  2011،الســید یوســف الســید ،رجــب -
رسـالة دكتـوراه  ،نظم دعم اتخاذ القرارات بالتطبیق على البنوك التجاریـة فـي جمهوریـة مصـر العربیـة

 . تكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیاجامعة السودان للعلوم وال الفلسفة في إدارة الأعمال غیرة منشورة،

رفـع كفـاءة وفعالیـة الموازنـة العامـة للدولـة فـي مجـال الرقابـة وتقیـیم ،  2011،عمـاد جـابر ،رمضان -
رسالة ماجستیر في المحاسـبة غیـر منشـورة ، )(BSCالأداء باستخدام بطاقة القیاس المتوازن للأداء 

 . ة التجارةة القاهرة، كلی، جامع

اح - واقـع اسـتخدام أسـالیب المحاسـبة الإداریـة فـي الشـركات الصـناعیة ،  2008،ناریمان إبـراهیم ،صبٌ
غــزة  -، رســالة ماجســتیر فــي المحاســبة والتمویــل ، غیــر منشــورة، الجامعــة الاســلامیة فــي قطــاع غــزة

  .كلیة التجارة 

ودة التقــاریر الخارجیــة عــن أعمــال إطــار مقتــرح لتحســین جــ،  2005،فــایزة محمــود احمــد ،عبیــد االله -
، رســالة دكتــوراه الفلســفة فــي المحاســبة غیــر داء المتــوازنالمنشــأة فــي ظــل اســتخدام نظــام قیــاس الأ

 . منشورة، كلیة تجارة ، جامعة الإسكندریة

دور التقاریر الرقابیـة فـى تقـویم الأداء فـى ظـل تطبیـق نظـام ،  2008،عبد الناصر نمر ،عبدالرحمن -
، رســالة دكتــوراه الفلســفة فــي المحاســبة والتمویــل غیــر منشــورة ، جامعــة الســودان ســئولیةمحاســبة الم
 .نولوجیا ، كلیة الدراسات العلیا للعلوم والتك

تقـــویم الأداء الاســـتراتیجي للشـــركات باســـتخدام ،  2011،مـــدنى ســـوار الـــدهب محمـــد، عبـــد الـــرحمن -
فـــي إدارة الأعمـــال، غیـــر منشـــورة، جامعـــة  رســـالة دكتـــورة  الفلســـفة نمـــوذج  قیـــاس الأداء المتوازنـــة،

 . كلیة الدراسات التجاریةالسودان للعلوم والتكنولوجیا ، 

الموازنـــات التخطیطیـــة ودورهـــا فـــي تقـــویم الأداء بالصـــندوق ،  2010،معتصـــم فضـــل ،عبـــد الـــرحیم -
وم ، رســالة ماجســتیر فـــي المحاســبة والتمویـــل غیــر منشــورة ، جامعـــة الســودان للعلـــالقــومي للمعاشـــات

 .، كلیة الدراسات العلیا التكنولوجیا 

ــوازن ،  2011،محمــد علیــوة یوســف ،عبــد الفتــاح - إطــار محاســبي مقتــرح لتطــویر مقــاییس الأداء المت
ـــزة التنافســـیة فـــي المنشـــآت الصـــناعیة رســـالة ماجســـتیر فـــي ، بهـــدف تحســـین الأداء وتحقیـــق المی

 . امعة بنها ، كلیة التجارةالمحاسبة غیر منشورة، ج

اسـتخدام أسـلوب القیـاس المتـوازن لـلأداء فـي تقیـیم الأداء ،  2005هیـثم صـلاح الـدین،، القفـارعبد  -
، رســالة ماجسـتیر فــي المحاســبة غیــر منشــورة  ، جامعــة حلــون ، كلیــة فــي شــركات التــأمین المصــریة 

دارة الأعمال  . التجارة وإ

ـــل المـــالي الأساســـي فـــي ،  2009بـــن مالـــك،  ،عمـــار - ـــیم الأداءالمـــنهج الحـــدیث للتحلی ، رســـالة  تق
ماجســتیر  فــي الإدارة المالیــة غیــر مشــورة ، جامعــة منتــوري قســنطنیة، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة وعلــوم 

 .التسییر الجزائر 
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العلاقــة بــین بطاقــة الأداء المتــوازن و  إدارة الجــودة الشــاملة و أثرهــا ،  2010،أزدهــار مــراد ،عوجـة -
، كلیــة نشــورة ، جامعــة الكوفــةماجســتیر إدارة أعمــال غیــر مرســالة ، فــي القیمــة المســتدامة للمنظمــة 

 .الإدارة والاقتصاد 

 ونظام (BSC)المتوازن الأداء مقیاس بین والتكامل الربط تأثیر، 2009،سویلم رشدي فاطمة ،عوض -

رسـالة ماجسـتیر ، ألفلسـطینیة المصـارف أداء تطـویر فـي (ABC) الأنشـطة أسـاس التكـالیف علـى
 .غزة كلیة التجارة  ر منشوره، الجامعة الإسلامیة ،محاسبة والتمویل غی

منظـور التحلیـل الإسـتراتیجي للتكـالیف بهـدف ترشـید القـرارات ،  2006أماني رمضـان إبـراهیم،  ،عید -
، رسـالة دكتــوراه  الفلسـفة فـي المحاســبة  الإداریـة فـي المنشــآت الصـناعیة فــي ظـروف البیئــة الحدیثـة

 .رة  ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا ، كلیة التجارة الإداریة وبحوث عملیات غیر منشو 

ـــة دور ،  2010،غـــادة منصـــور ،غـــون - ـــادة فعالی ـــة لزی ـــر المالی ـــاییس الأداء غی ـــة اســـتخدام مق أهمی
رســالة ماجســتیر فــي المحاســبة غیــر منشــورة ، ،  المحاســبة الإداریــة فــي ظــل بیئــة التصــنیع الحدیثــة

 .لاقتصاد جامعة الملك عبد العزیز ، كلیة الإدارة وا

إطار مقترح لتحسین جودة التقاریر الخارجیة عن أعمال ، 2005، فایزة ،محمود احمد ،عبید الله  -

رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة غیر  ،داء المتوازنالمنشأة في ظل استخدام نظام قیاس الا
 . منشورة، كلیة تجارة ، جامعة الإسكندریة

تطویر الدور الرقابى لـدیون  المالیـة والإداریـة فـي الرقابـة علـى تقویم و ،  2011،رامى أحمد ،فروانه -
، رســالة ماجســتیر فــي المحاســبة غیــر منشــورة ، كلیــة الاقتصــاد والعلــوم الأداء بالجامعــات الفلســطینیة
 .الإداریة ، جامعة الازهر غزة 

دریس تقــویم فعالیــة بــرامج مشــروع تنمیــة قــدرات أعضــاء هیئــة التــ،  2009یاســر عبــاس،  ، فهــیم -
دارة الأعمــال جامعــة  والقیــادات ، رســالة ماجســتیر  فــي إدارة الأعمــال غیــر منشــورة ، كلیــة التجاریــة وإ

 .حلوان 

أهمیــــة دور بطاقــــة الأداء المتـــــوازن فــــي قیــــاس وتقیــــیم الأداء المســـــتدام ، 2011،عریــــوة ،محــــاد -
شـــورة، جامعـــة رســـالة ماجســتیر فـــي المحاســـبة غیــر من، بالمؤسســات المتوســـطة للصـــناعات الغذائیـــة
 . م التجاریة وعلوم التیسیرفرحات بسطیف، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلو 

، تقییم نتائج تطبیق نموذج القیـاس المتـوازن لـلأداء ومشـاكله،  2011،ریهام محمد مرتضى ،محمد -
 . ، كلیة التجارة رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة، جامعة الإسكندریة

أسـتخدام أسـالیب تقـویم الأداء المـالي الحدیثـة فـي تقـویم ،  2006،لطیـف سـعیدمحمد عبـد ال ،محمد -
، رســــالة ماجســــتیر فـــي المحاســــبة والتمویــــل غیــــر منشــــور ، جامعــــة الســــودان للعلــــوم  أداء المصــــارف

 . كلیة الدراسات العلیا  والتكنولوجیا
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،  یم أداء المصــارفاســتخدام النسـب المالیــة فــي تقــو ،  2006أحمــد صـلاح الــدین أبـو زیــد،  ،مختـار -
رســــالة ماجســـــتیر فـــــي إدارة الإعمـــــال غیـــــر منشـــــورة  ، جامعـــــة الســـــودان للعلـــــوم والتكنولوجیـــــا ، كلیـــــة 

 .الدراسات العلیا 

اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتــوازن فـــي تطـــویر اســـتراتیجیات ، 2011إســكندر محمـــود حســین، ،نشــوان -
رة الفلســفة فــي المحاســبة غیــر منشــوره، رســالة دكتــو ، منشــآت المراجعــة لتحقیــق جــودة الأداء المهنــي

 . جامعة عین شمس ، كلیة التجارة

  :المؤتمرات والندوات العلمیة
بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكریة ومنهجیـة حدیثـة فـي ،  2011مایو  19إلى  18، بومدین ،یوسف -

طـار مؤسسـي داعـم للإبـداع الـدائم فـي منظمـات الأعمـال ال ، الملتقـى حدیثـةمجـال التغییـر التنظیمـي وإ
دراسـة وتحلیـل تجـارب وطنیـة ودولیـة .الإبداع والتغییر التنظیمـي فـي المنظمـات الحدیثـة : الدولي  حول 

 .، الجزائر جامعة سعد دحلب البلیدة  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 

ــــرحمن ،العمــــري - ــــواز ، 2009نــــوفمبر  4-1،هــــاني عبــــد ال ــــق بطاقــــة الأداء المت ــــة تطبی ن فــــي منهجی
، المـــؤتمر الــــدولي للتنمیــــة الإداریـــة نحــــو أداء متمیــــز فـــي القطــــاع الحكــــومي ،  المؤسســــات الســــعودیة

 .الریاض معهد الإدارة العامة 

نمـــوذج محاســـبي لقیـــاس و تقیـــیم الأداء ،  2001نـــوفمبر  -8 6 ،هیـــثم احمـــد حســین ،عبــد المـــنعم -
مواجهـة  القیـادة الإبداعیـة فـي: فـي الإدارة، بحث مقدم إلى  المـؤتمر العربـي الثـاني المؤسسي للمنظمات

 .،جمهوریة مصر العربیة التحدیات المعاصرة للإدارة العربیة، القاهرة

ــیم الأداء ،  2005مــارس  16- 15،حــارس كــریم ،العــاني - ــایس وتقی دور المعلومــات المحاســبیة فــي ق
اســتراتیجیات الأعمــال فــي  .، المــؤتمر العلمــي الرابــع الریــادة والإبــداعالاجتمــاعي للمؤسســات الصــناعیة

 . داریة والمالیة، جامعة فلادلفیامواجهة تحدیات العولمة، كلیة العلوم الإ

إدارة الأداء الفــردي المبنــي علــي تكنولوجیــا ،  2006ســبتمبر  21 – 17،محمــد عبـد الفتــاح ،العشـماوي -
 المنظمـة العربیـة للتنمیـة ، ندوة أثر تكنولوجیـا المعلومـات علـي التوظیـف الـوظیفي للعـاملین ، المعلومات

 . الإداریة شرم الشیخ

مداخل قیاس الأداء في القطـاع الخـاص وتطبیقاتهـا ،  2005ینایر  13 -9،محمد المحمدي ،الماضي -
ــى القطــاع العــام والحكــومي  ، نــدوة الأســالیب الحدیثــة فــي قیــاس الأداء الحكــومي  المنظمــة العربیــة عل

 . ر العربیةجمهوریة مص –للعلوم الإداریة  القاهرة

قیــاس الأداء المتــوازن المــدخل المعاصــر ،  2006ابریــل  20 – 18،عبــد الحمیــد عبــد الفتــاح ،المغربــي -
ـــة الاقتصـــادیات   لقیـــاس الأداء الإســـتراتیجي المـــؤتمر العلمـــي الســـنوي الثـــاني والعشـــرون ، إعـــادة هیكل

 .القاهرة العربیة في ظل التحدیات المعاصرة ، جامعة المنصورة ، كلیة التجارة ، 
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ــوازن واســتراتیجیات تحســین الأداء ،  2008یولیــو  9،محمــد خالــد ،المهــایني - بطاقــة قیــاس الأداء المت
، الملتقـي العربـي الثالـث  وورشـة عمـل تطبیـق بطاقـة  المتوازن واستراتیجیات تحسـین الأداء المؤسسـي

الجمهوریــة العربیـــة  –ق دمشـــ الأداء المتــوازن فــى القطـــاع الحكــومي، المنظمـــة العربیــة للتنمیـــة الإداریــة،
 .السوریة 

ــیم الأداء،  2001نــوفمبر -8 6،زینــب أحمــد عزیــز ،حســین - ،  نمــوذج اســتراتیجي متعــدد الأبعــاد لتقی
مواجهــة التحــدیات المعاصــرة لــلإدارة العربیــة،  المــؤتمر العربــي الثــاني فــي الإدارة القیــادة الإبداعیــة فــي

 . هرةة للتنمیة الإداریة ، القاالمنظمة العربی

مقدمـــة لمـــدخل قائمـــة الانجـــازات ،   2007فبرایـــر  15 – 11،عمـــرو ،عبـــد الـــرحیم و صـــدقي ،عـــلام -
 .نظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، الم المتوازنة

دور جــوائز الجــودة والتمیــز فــي قیــاس وتطــویر الأداء ،  2009نــوفمبر  4-1،علــي أحمــد ثــاني ،عبــود -
تنمیــــة الإداریـــة نحـــو أداء متمیــــز فـــي القطـــاع الحكــــومي ، ، المـــؤتمر الـــدولى للفـــي القطـــاع الحكــــومى 

 . المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة  الریاض

اطار مقترح لتقییم الأداء الاستراتیجي في بیئة الانتاج الحدیثة من  :2005 ،السیدفودة، شوقى  -
جامعة المنصورة، كلیة ،دراسة نظریة و تطبیقیة : (BSC) خلال مقیاس بطافة الأداء المتوازن

 . لتمویلالتجارة، المجلة العلمیة التجارة وا
، نـدوة مدخل قیاس الأداء المتوازن  المحاور و الممیـزات ، 2007فبرایر   15-11،عبد الرحیم ،محمد -

مدخل قائمة قیاس الانجاز المتوازنة وورشـة عمـل كیفیـة : قیاس الأداء الحكومي في المنظمات الحكومیة
 .القاهرة تطبیق قیاس الأداء المتوازن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ،  

، مـدخل قائمـة قیـاس الانجـاز المتوازنـة : ندوة قیاس الأداء الحكومي في المنظمات الحكومیـة  ، ـــــــــــــــــ -
 . جمهوریة مصر العربیة –، القاهرة )كیفیة تطبیق قیاس الأداء المتوازن(وورشة عمل 

حـدیث لمتابعـة وتقیـیم الأداء  الأداء المتـوازن كأسـلوب، بطاقـة  2011ا مـایو  –إبریل  23،حاتم ،نبیل -
،  ورشة متابعة وتقییم مؤشرات الأداء فـي الـوزارات والـدوائر الحكومیـة، المنظمـة   فـي الدوائـر الحكومیة

  .تركیا  –العربیة للتنمیة الإداریة ، اسطنبول 

  المقابلة الشخصیة
والإداریــــــة بالصــــــندوق القــــــومي العامــــــة للشــــــئون المالیـــــة الإدارة ، مـــــدیر  28/8/2014،عبــــــد المجیــــــد ،إبـــــراهیم -

 .للمعاشات، الخرطوم 
صـــــندوق القــــومي للمعاشـــــات ، ، مــــدیر الإدارة العامـــــة للمــــوارد البشــــریة بال 28/8/2014،هــــدي محمـــــد ،أحمــــد -

   .الخرطوم 
العامـــة للتخطـــیط والتطـــویر بالصـــندوق القـــومي للمعاشـــات،  الإدارة ، مـــدیر28/8/2014،بثینـــة إبـــراهیم صـــالح،  -

 .الخرطوم 
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    ترنت الان
، محاضـرات جامعـة المـك سـعود كلیـة  قیـاس وتقـویم الأداء،  ـهـ1429،جعفـر سـعید ابـراهیم ،ابو عقـاب -

  http://faculty.ksu.edu.sa. ـإدارة الأعمال ،  

) دن د م ، د ت، (،  معـــــــاییر قیــــــاس الأداء الحكـــــــومى وطــــــرق اســـــــتنباطهامحمــــــد ، ، الطعامنــــــه  -
search.com http://www.google  

، ، قیــاس الأداء المتـــوازن المـــدخل المعاصـــر لقیـــاس الأداء الإســـتراتیجي علـــي بــن ســـعید ،  ،القرنــي  -
ــــــــــــــــــــــــــــي لإدارة المــــــــــــــــــــــــــــوارد البشــــــــــــــــــــــــــــریة،  ــــــــــــــــــــــــــــدى العرب ــــــــــــــــــــــــــــع المنت . 9،  ص )15/08/2010(موق

http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html 
، نموذج العملیات الداخلیة للمحاسـبة عـن سلسـلة القیمـة  2006علي محمد ثجل المعموري، یونیـو    -

كلیـــة العلـــوم الإداریـــة والمالیـــة، جامعـــة مـــدخل اســـتمراریة القیمـــة باســـتخدام ادارة تكـــالیف الجـــودة ،  –
  search.com http://www.google.الاسراء الخاصة

ســـتراتیجیة أســـفل إفـــتح االله  ،غــانم - كـــأداة لتحســـن الأداء ، : لـــى أعلـــى، بطاقـــة التصــویب المتوازنـــة وإ
  search.com http://www.google .)المفتوحة ، دت جامعة  القدس، لقدسا(

 .المنتــدى العربــي لإدارة المــوارد البشــریةبطاقــة الأداء المتــوازن ،  مصــطفى محمــد ، محمــد ،قوصــیني -
http://www.hrdiscussion.com/ 

  :ىأخر 
 .م2013م إلى 2009قائمة الدخل للصندوق القومي للمعاشات  -

  .م2013م إلى 2009 خطط وتقاریر أداء الصندوق القومي للمعاشات للأعوام -
  الانجلیزیة المراجع باللغة: انیاً ث

Books 
- Ander A De Waal,2001, "Power of Performance Management" How 

Leading Companies Create Sustained Value" , john wiley and Sons , Inc. 
- Jame,s Creelman,2003 Building A Strategic Balanced Scorecard : A best – 

practice Framework for aligning a Balanced Scorecard With corporate 
strategy, Optima Publishing Ltd, Highlands House 165 the Broadway. 
London. 

- Kaplan, Robert. S. and Norton, David P. 1996, “balanced scorecard, 
translating strategy into action”. Harvard business school press.  

 The Strategy Focused Organization, Boston, MA : Harvard,2001 , ــــــــــــــــــــــــ -
Business School Press. 

 Strategy Map Converting Intangible Assets Into Tangible" ,2004,ــــــــــــــــــــــــ -
Outcomes", Harvard Business School Press Boston, Massachuetts. 

- Mohan,Nair, , 2004 Essentials of Balanced Scorecard, New York , John 
Wiley & Sons, Inc. 



287 
 

- Paul, R. Niven,2002, Balanced Scorecard Step by Step : Maximizing 
Performance and Maintaining Results, Newyork John Wiley & sons. 

ـــــــــــ  - ــــ  ,2003,Balanced Scorecard Step by Step : for Government and 
Nonprofit Agencies, John Wiley & sons, Newyork. 

- Smith,Ralph F. ,2007, Business Process Management and the Balanced 
Scorecard, New Jersey John Wiley & Sons, Inc. 

Proiorodicals 
- Al Sawalqa, Fawzi & at el,2011, Balanced Scorecard Implementation in 

Jordan an Initial analysis International Journal of Electronic Business 
Management, V. 9, N. 3. 

- Bakhtiari, Mina & at el,2012, Designing and implementing of balanced 
scorecard System in Educational Systems: Results Obtained from a Case 
study in Iranian Universities, African Journal of Business Management Vol. 
6(25). 

- B S Sahay , Manoj Anand, and Saha,2005, Subhashish, Balanced Scorecard 
in Indian Companies, Vikalpa. V.30.No.2. 

- Chaneta, I. 2006, Strategic Management Process, Journal of Comprehensive 
Research, Volume 5. 

- Domanovicm,Violeta  and at el,2009,Problems and perspectives of 
balanced scorecard implementation in Serbia , African Journal of Business 
Management Vol. 6(23). 

- Isorate , Margarita2008, ,The Balanced Scorecard Method : From Theory 
to Practice ,ISSN 1822-8011 (print) , ISSN 1822-8038 (online) , Intelektine 
Ekonomika Intellectual Economics  , No.1(3). 

- Paranjape, Bhagyashree at el,2006, Insights from the Balanced Scorecard 
Performance measurement systems: successes, failures and future–a review,    
VL.1.N.3. 

- Kazan, Halim & at al , 2012,Performance Evaluation in Research and 
Development Intellectual Capital, and Firm Infrastructure Projects as 
Intangible Assets, African Journal of Business Management Vol.6 (5). 

- Kaplan, Robert S. and Norton, David P, 1992,The Balanced Scorecard- 
Measures that Drive Performance, Harvard Business Review .  

 Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management ,1996,ــــــــــــــــــــــ -
System, Harvard Business Review. 

  Transforming  the Balanced Scorecard from Performance ,2001, ــــــــــــــــــــــ   -
Measurement  to Strategic Management:  Part  I, Accounting Horizons 
Vol.  15 No.  1. 

  Transforming  the Balanced Scorecard from Performance 2001, ـــــــــــــــــــــــ -
Measurement  to Strategic Management:  Part I I, Accounting Horizons 
Vol.  15 No.  2. 



288 
 

 ,The Balanced Scorecard- Measures that Drive Performance,2005, ــــــــــــــــــــــ -

Harvard Business Review • the High-Performance Organization . 

ــــ -  king the balanced Scorecard to Strategy , California ,1996,ــــــــــــــــــــ
Management Review VOL.39. NO.I . 

ـــــــــــــــــــــ - ,2008, Integrating Strategy Planning and Operational Execution: A 
Six-Stage System, Harvard Business Review , V. 10,N. 3. 

 The Strategy-Focused Organizations, Soundview Executive ,2001,ــــــــــــــــــــــــ -
Book Summaries, Vol. 23, No. 1, P. 1. 

ــــــــــــــــــــ - ــــ ,2003, Managing Regulatory and Societal Processes , Balanced 
Scorecard , Insight , Experience & Ideas for Strategy- Focused 
Organizations ,  Harvard Business Reviw ,  Volume 5, Number 4 . 

ـــــــــــــــــــــــــــــ - ,2009, “Conceptual Foundations of the Balanced Scorecar  “ , 
Management Accounting Research: Volume 3.  

 Strategy Maps Converting Intangible Assets Into Tangible  ,2004, ـــــــــــــــــــــــ -
Outcomes, Soundview Executive Book Summaries, Vol. 26, No. 4 .P. 1. 

 Putting the Balanced Scorecard to Work, -Harvard Business ,2011,ــــــــــــــــــــــ -
Review. 

 Managing Regulatory and Societal Processes , Balanced ,2003,ـــــــــــــــــــــــ -
Scorecard , Harvard Business Review ,V 5, N. 4.  

- Lawrie Gavin and Cobbold Ian, 2004, Evolution of the Balanced Scorecard  
into an effective strategic, Development of the 3rd  Generation Balanced 
Scorecard, 2GC, UK.. 

- Maltz, Alan C. , at el, 2003 Beyond the Balanced Scorecard: Refining the  
Search for Organizational Success Measures, Pergamon, Long Range 
Planning 36. 

- M. Braam, Geert J. and J. Nijssen Edwin, 2004 , Performance effects of 
using The Balanced Scorecard : a note On the Dutch Experience, Elsevier 
, Long Range Planning37. 

- Morisawa, 2002, T "Building Performance Measurement Systems  with 
the Balance scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, 
No. 45. 

- Novakova Á,Renata and Kusy, Ondrej,2009,. Performance Evaluation 
Processes from The Perspective of Current Trends, research Papers , 
Faculty of Materials Science and Technology in Trnava Slovak University of 
Technology in Bratislava . 

- Norreklit, Hanne,2000, The Balance on the Balanced Scorecard- A Critical 
Analysis of Some of its Assumptions, Management Accounting Research. 



289 
 

- Ong, Tze San & at el,2010, Adoption and Implementation of Balanced 
Scorecard in Malaysia, Asia-Pacific Management Accounting Journal, 
Volume 5 Issue 1. 

- Plantm Robert & at el,2003, Measuring e –business performance : Towards 
a Revised Balanced scorecard approach, Journal of Information Systems 
and e- Business Management 10.1007/s10257-003-0015.  

- Ritter, M.,2003, The Use of Balanced Scorecard in the Strategic 
Management CorPorate Communication , An International Journal, 
Volume,8 Number, 1. 

- Scapens, Robert & at el,2005, The Case of the Balanced Scorecard in 
Sweden Management Accounting Research ,Vol.16:No 1. 

- Sidiropoulos, Michalis & at el,2004 , Applying Sustainable Indicators to 
Corporate Strategy: The Eco-balanced Scorecard , Environmental 
Research, Engineering and Management, ISSN 1392-1649 ..No.1(27). 

- Sharma, Ashu, 2009 Implementing Balance Scorecard for Performance 
Measurementm, The Icfai University Journal of Business Strategy, Vol. VI, 
No. 1. 

- Yiwu, Hung- and at el , 2009, A fuzzy Mcdm Approach for Evaluating 
Banking Performance Based on Balanced Scorecard, Expert Systems with 
Applications36. 

- Zakić,Nebojša & at el,2008 , External and Internal Factors Affecting The 
Product and Business Process Innovation , Facta Universitatis , Series: 
Economics and Organization Vol. 5, No 1 . 

Thesess 
- Abe, Taiji ,2006, The Role of the Balanced Scorecard  for Improvement 

of Management Systems  in Japanese Companies, Unpublished Master 
thesis, Massachusetts  Institute of Technology, Japan. 

- Ali, Mohammed. Al Shaikh,2007, Performance Evaluation of Palestinia 
Telecommunication  Corporations by Using Balanced Scorecard 
Approach, Unpublished Master thesis, College of Commerce, The Islamic 
University- Gaza . 

- A. Ghoneim, ashwa,2012, The Impact of Strategic Planning on Mission 
Achievement in Egyptian Nonprofit Organizations : An Assessment 
Using Balanced Scorecard Approach, Unpublished PhD Thesis, The 
American University in Cairo, School of Global Affairs and Public  Policy. 

- Binh, Do Thi Thanh,2012, The Perceived Impacts of The Implementation of 
Balance     Scorecard on The Financial Efficiency of PetroVietnam Power 
Corporation, Unpublished Maste Thesisr, University of Tampere, School of 
Management. 

- Ciuzaite, Egle,2008, Balanced scorecard development in Lithuanian 
companies, Unpublished Master, University  of Aarhus, Aarhus School of 
Business . 



290 
 

- DeBusk, Gerald Kenneth,2004m An Examination of Oraniztional 
Performance Measurement System Utiliztion, Unpublished PhD Thesis 
Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University. 

- Gerui, Kang,2008, Balanced Scorecards: An experimental study of The 
Effects of Linking The Evaluators and Subordinates Balanced 
Scorecards on Performance Evaluation, Unpublished PhDThesis, 
University of North Texas, College of Business Administration. 

- J Macnab,Alasdair,2011, Can the Balanced Scorecard Supported by 
Strategic Objective Costing improve The Governance of Public Sector 
Bodies such as Botanic Gardens?, Unpublished PhD Thesis, University of 
Edinburgh. 

- Rollins, Andrea Mae,2011, Application of the Balanced Scorecard in Higher 
Education. Unpublished PhDThesis, faculty of San Diego State University.  

- Jame, Aidan Michael,2009, Measuring Performance in the Hospitality 
Industry: An  Evaluation of the Balanced Scorecard Approach in the UK‘s 
Licensed Retail  Sector, Unpublished Master thesis , University of 
Huddersfield. 

- Karlsson, Erik Hindrikes Jens,2006,  Understanding Stakeholder Satisfaction 
and Balanced Scorecards within a Dispute Resolution Organisation. Lulea 
University of Technology, Unpublished Master Thesis Science Industrial 
Economics. 

- Harlem, Malin Sofia,2002, Using The Balanced Scorecard to Overcome 
Barriers in Strategy Implementation, Unpublished Master, University of  
Göteborg, Graduate Business School of Economics and Commercial Law.  

- Jusoh, Ruzita Binti,2006, The usage of Balanced Scorecard Measures, 
Business Strategy and Firm Performance , unpublished PhD, University 
Sains Malaysia. 

- J. Soderberg, Marvin,2006, The Balanced Scorecard ARD: Structure and 
Use in Canadian Companies , unpublished Master thesis, of Science in the 
Department of Accounting University of Saskatchewan Saskatoon.  

- Khomba, James Kamwachale,2003, Perspectives Surrounding The Balanced 
Scorecard (BSC) Mode. PhD. Thesis Faculty of Economic and Management 
Sciences, University of Pretoria . 

- Mcwhorter , Laurie Bumey,2001, The Balanced Scorecard :an Empirical 
Analysis of Its Effect on Managers Job Satisfaction and Performance 
Evaluations. Unpublished PhD, University of Kentucky . 

- Niknazar, Pooria,2011, Evaluating the use of BSC-DEA Method in 
Measuring Organizations  Efficiency, Unpublished Master Thesis, University 
of Boras School of Business and Informatics. 

- Pujas, Dragan,2010, Barriers to the Successful Implementation of the 
Balanced Scorecard - the Case of Plava Laguna J.S.C,, Unpublished Master 
thesis of Business Administration Tourism Management, Modul University 
Vienna .  



291 
 

- T zanini, Michael,2003, the Balanced Scorecard: Evolution to Eong- term 
Performance, Unpublished Master thesis, university of Nevada. Reno. 

- Vestym Gillian,2004, A Case Study of the Balanced Scorecard in Public 
Hospitals, Unpublished Master thesis , School of Accounting and Finance 
Faculty of Business and Law   Victoria University . 

- White, Max,2010, What are the Barriers to Implementing the Balance 
Scorecard for  NHS Wales as a Tool for Measuring Organizational 
Performance Improvement at NHS Trust and  Local Health Board 
Levels?, Unpublished MasterThesis,  School of  Postgraduate Medical and 
Dental Education, Cardiff University. 

- Winans, Scott,2003, Translation Strategy Into Action the Balanced 
Scorecard. Unpublished PhD , University of South Corolaina , Collage of 
Health Perfessions. 

- Woodley, P.M.,2006, Culture Management Through the Balanced 
Scorecard:A case study. Unpublished PhD Thesis, Defence College of 
Management and Technology  Department of Defence Management, Cranfield 
University. 

- Yahaya, Abu,2009, Using Balanced Scorecard To Assess Performance 
Banks Ghana, Unpublished Master thesis, School of Management Blekinge 
Institute of Technology. 

- Zhu, Lin,2009, Comparison of Dashoard –Based and Balanced Scorecard 
Based Corporate Performance System, Unpublished Master Thesis, Missouri 
University of Science and Technology , Faculty of  the Graduate School. 

 
Conference 

- Cobbold, 1 and Iawrie, G. , May, 2002, "The Development of the 
Balanced Scorecard As a Strategic Management tool",2GC Conference 
Paper Presented at PMA Conference, Boston UAS. 

- Henrik, Andersen, 14- 16 May 2001, & 2GC –actie Management" Balanced 
Scorecard Implementation In SMES: Refection on Literature and 
Practice" Perper Presented to 4 th SME- SME International Conference 
Allborg University Denmark . 

- Junior, Ivan Cavalcante Araujo & at el,2008 ,Multiple Case Study on 
Balanced Scorecard Implementation in Sugarcane Companies, 4th  
International Conference on Production Research - ICPR Americas. 

- Junior, Ivan Cavalcante Araujo and Martins, Roberto Antonio,2009, Case 
Study on the Dimensions of Performance Measurement Systems 
Maturity, Proceedings of the  Industrial Engineering Research, Conference, 
Federal University of Sao Carlos SP, Brazil. 



292 
 

Entrneet  
- A Strategy Management Group Company,2011 : Balanced Scorecard 

Institute, A Strategy Management Group company 
www.balancedscorecard.org 

- Arveson,Paul,2007, The Balanced Scorecard for Port Authorities ,  
Balanced Scorecard Institute www.balancedscorecard.org 

- Bauknecht ,Kurt,2001, The Balanced Scorecard , University of Vienna, 
Department of Knowledge Engineering, .http://www.google search.com 

- Bernard, Morard and, Alexandru,Stancu,2005,  Structural Equation 
Modeling in A rationalization Tentative of Balanced Scorecard, 
University of Geneva, HEC. http://www.google search.com 

- Cribb, Gulcin,2005. "Human Resource Development: impacting on all 
Four Perspectives of the Balanced Scorecard.". Bond University. 
http://www.google search.com 

- Jonesm Phil,2011 . Fourth Generation Balanced Scorecard Approach. 
excitant.co.uk. http://www.excitant.co.uk 

- Rodriguesm, Allan,2006. 4th Generation Balanced Scorecards. The 
Business Farm Limited, http://www.thebusinessfarm.com.au 

- Seil, Georges,2008 , "Balanced Scorecard Management" The Road to 
Success is not a straight line , Luxembourg , http://www.google 
search.com 

- Molleman, Beer, The challenge of Implementing the Balanced Scorecard, N 
C . N. D. http://www.google search.com 

- 2GC- active management,2001, “Combining EVA with the Balanced 
Scorecard to Improve Strategic Focus and Alignment”, Working 
pager.http://www.google search.com 

  
 
  
 



293 
 

  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

  ملاحـــقال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


