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 الشكر والعرفان
ننى اعلى بأن أكون من طلبة العلم، ووفقنى وأع كل الشكر والإمتنان لله المنان الذى من      

، ثم أبحث عن كلمات توازي المجهود الذى ب ذل فى إخراج هذا البحث على إنجاز هذا البحث
 إلى جامعة السودان للعلوم يسعدنى أن اتقدم بوافر الشكرو إلى الوجود، ولكنى لا أجدها، 

 جزيل الإمتنان إلى الدكتور الفاضل اسماعيل عثمان الذى تشرفت به مشرفا  و  والتكنولوجيا
لتى ايدة أرائه السدا  استنهلت من علمه الواسع حفظه الله، و اديميا  على دراستى ومرجعا  حقيقيأك

 وا خراجه فى صورته النهائية. كان لها اثر فى إتمام هذا البحث
 جموعة معاويةولا انسى فى هذا المقام أن أتقدم بالشكر الموصول بمحبة صادقة الى أسرة م

افة لموضوع الدراسة ومعاونتى فى الكثير أثناء البحث عن معلومات، بالإضر على تفهمهم يالبر 
 .ت معى فى الاستبانهلمجموعة العكدابي وغيرها من المصانع) عينة الدراسة ( التى تعاون

 واخيرا  اشكر كل من أعاننى على إتمام هذا البحث
 والله ولى التوفيق
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 المستخلص

جموعة معلى  ميدانيةدراسة  _ بطاقة الأداء المتوازن ودورها فى تقييم التخطيط الإستراتيجى تناول البحث

 .معاوية البرير شركات

 كنيم ومتكامل شامل أداء الى اسلوب تفتقر السودانيةالصناعية الشركات  انثلت مشكلة البحث فى حيث تم

 داءالأ قياس واقع يتمركز اذ .السنوات الماضية خلال التخطيط الاستراتيجي ومدى تطوره  ويقيم يقيس ان

 لىع بموضوعية الحكم يف مصداقيتها تفتقد معلوماته من ولعل كثير ا بالشركة، الأداء كفاءة تقرير حول

 .تخطيط استراتيجي واضح ومحكم على اشتمالها وذلك لعدم الواقع،

بعاد امعرفة مدى تطبيق بطاقة الاداء المتوازن داخل الشركات الصناعية ومدى إستخدام   البحث الى هدف  

ركات يئة الشالمتوازن لب، وتحديد ملائمة أبعاد بطاقة الأداء  بطاقة الاداء المتوازن فى التخطيط الإستراتيجي

ع الى حث الشركات الأخرى على إستخدام بطاقة الاداء المتوازن كاساس لوضالبحث  الصناعية،ايضا  هدف

 الخطط الإستراتيجية وتقييمها.

 ت قياسبأحدث أدوا ةالمتعلق ةوهريفي محاولته لإظهار المعارف والمهارات الجالعلمية البحث  ةأهمي نبعت  
ء والعملا حتى تستطيع مواجهة المنافسة وتحقيق الرضا الكلى للعاملين الصناعيةتيجي للشركات الأداء الاسترا

     .والمجتمع
، لعلاقةاالعربية والأجنبية ذات  المنهج الوصفى التحليلي من خلال الرجوع إلى الكتب والمراجع إتبع البحث

واقع فى م والمطالعة لت موضوع الدراسة، والبحثمقالات، والأبحاث والدراسات السابقة التى تناو والدوريات وال

 ختلفة.الانترنت الم

ذات دلالة احصائية بين بطاقة الأداء  الفرضية الاولى: توجدعلاقة :إختبر البحث ثلاث فرضيات وهى
المتوزان واتخاذ القرارات الاستراتيجيه،الفرضية الثانية:  توجدعلاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الاستراتيجية 



 ه

 

بواسطة بطاقة الاداء المتوازن و تحسين الاداء لدعم المركز التنافسي، الفرضية الثالثة: توجدعلاقة ذات دلالة 
.احصائية بين استخدام بطاقة الاداء المتوازن وكشف تعارض الخطط عند تقييمها  

قبل الشركات وجود اهتمام من م تم التوصل الى عدة نتائج منها:جاءت نتيجة بقبول الفرضيات ومن ث
المتعلقة بتقييم  غياب الدورات،يؤكده وجود جهة تهتم بهذا الشأنالصناعية بتقييم الإستراتيجية، وهذا ما 

فيما يخص هذا الجانب . الإستراتيجية وهذا ما يؤكد غياب الوعي لدى المديرين والمسؤولين  
ة، التي أصبحت لا تتلائم مع متطلبات الابتعاد عن الأساليب التقليدية في الإدار  من أهم توصيات الدراسة،

 البيئة والتوجه نحو الحديث منها  بهدف تحقيق الأهداف والمساهمة في التكيف مع كل المستجدات.
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Abstract 
     The research Balanced Scorecard and its role in the strategic planning 

evaluating _ An Empirical Study on industrial companies in Khartoum state. 

It was where the research problem in the Sudanese industrial companies lack the 

style of a comprehensive and integrated measures and evaluates the strategic 

planning and the extent of its development over the past years, as it concentrated 

the reality of performance measurement on a report of performance efficiency of 

the company, and perhaps much of his information lacks credibility in the rule 

objectively on the ground.. 

The research aims to find out how the application of balanced performance within 

the industrial card companies and the extent of the use of the dimensions of the 

Balanced Scorecard in Strategic Planning, and determine appropriate dimensions 

of performance balanced environment for industrial card companies, also research 

aimed at urging other companies to use the Balanced Scorecard as a basis for 

strategic planning and evaluation. 

  Stemmed importance of scientific research in his attempt to show the knowledge 

and core skills on the latest strategic Kiesaloda industrial companies with tools so 

that they can face competition and achieve satisfaction kidney for employees, 

customers and the community.. 

Follow the search deductive approach in determining the axes of research and 

hypotheses and inductive approach to test hypotheses and historical approach in 

tracking the previous studies and the descriptive analytical approach in the field 

study. 

Test Find three hypotheses, the first hypothesis: Tojdalaqh statistically significant 

between Almtozanoatakaz Scorecard strategic decisions, second hypothesis: 

Tojdalaqh statistically significant differences between the strategy be evaluated by 

the balanced performance and performance-enhancing card to support the 

competitive position, third hypothesis: There are significant differences between 

the use of relationship balanced Scorecard revealed opposes plans when evaluated. 

Came as a result of acceptance of hypotheses and then was reached several 

conclusions, including: 

The presence of interest from industrial companies evaluate the strategy, and the 

reduction of errors is confirmed by the presence of point of interest in this regard 

،، balanced Scorecard is an effective tool in the evaluation of strategic plans through 

undertaking the process of a comprehensive poll for satisfaction of all parties. 

Researcher of the most important recommendations::move away from the 

traditional methods of management, which has become not fit with the 

requirements of the environment and the trend towards modern ones in order to 

achieve the goals and contribute to adapt to all the new developments. 
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للبحث الإطار المنهجيأولًا :    
 تمهيد :

 اةبعيةة تقييي  ضلايع  ين هو ايا اداة قييادة اييتةاتيكيةه لهو ايا تعتميد اتعد بطاقة الاداء المتوازن اد         
بدلا من التةهيز  لى البعد الميال،ه الي ا احيبي  يية قيادة  ليى   طياء  تقيي  الاداء الهلى للشةهههابعاد ل

 التةهيز  ليه ضقط احبي  ية معئ  للشةهات المعاحةة. حوةة  ن الاداءه وأن
ه أييلو  ي يتع   يه ولايت اييتةاتيكيات للم كمية ههيت ضي، مختلي  المكيالاتلتخطيط الايتةاتيك، ايعتبة  

 ملية اتخا  قةاةات ميتمةة ب اء لى معلومات ممه ة  ن ميتقبلية ه ه القةاةاته وآثاةها ض،  وييا د  لى
كايودات العزمية لت ذيي  هي ه القيةاةاته وقيياا ال تيائع ضي، لايوء التوقعيات  ين طةيي  الميتقبته وت كيي  الم

 .توضة  كا  للتغ ية المةتدة للمعلومات
 وتحديييد الأهييدا  تحقيقاييا لايي ه ضيي، المؤيييية هذيياءة مييدا تقيييي   لييى قائمييا يهييون الإيييتةاتيكية تقيييي  ضيي ن

 تقييي  الإييتةاتيكية أن هميا الا حةاضياته هي ه لتحيحيي المقتةحية والحليوت تححت أن يمهن الت، الا حةاضات
 ومقاة تاياهيا محاوة  مين محيوة هيت ضي، المحققية ال تيائع بتقييي  يهيون المتيوازنه الأداء بطاقة  لى بالا تماد

 .محوة هت ض، المولاو ة المعايية أه   لى مةتهز التقيي  ويهون الت ذي ه بدء قبت له مخططا هان ما مت
 :مشكله البحث

 يقيا ان يمهن ومتهامت شامت أداء الى ايلو  تذتقةالح ا ية الشةهات  ان ض، بحثال شهلةم تهمن   
 حوت الأداء قياا واقت يتمةهز ا  هالي وات المالا، خعت التخطيط الايتةاتيك، ومدا تطوةه  ويقي 
 الواقته  لى بمولاو ية الحه  ض، محداقيتاا تذتقد معلوماته من ولعت هثيةًا بالشةهةه الأداء هذاءة تقةية

 حد  ض، الثقة اداء  لمية توضة وايالي  تخطيط ايتةاتيك، والاي ومحه ه  لى اشتمالاا و لك لعد 
 تعتمد تقليديه ايالي   لى بولاية الخةطو  الح ا ية تةهيز الشةهات الى  لك داأ وقد وححتاا  تائكاا
 ال، ادي ال ي الامة لكوا   الاخةاقياا الكا   المال، ضقط وتةك كا   تدةي  وتاهيت العاملين وا  لى
 تبدو الحاكة ل لك هالشةهات اداء قحوة ض، بدوةه اثة وال ي العاملين لدي الابتهاة والابداع ةوح قتت

شاملة ايتةاتيكيات الشةهات  بحوةة مؤشةات تعها للشةهة تتلامن داءا تحمي  بطاقة الى كدًا مامة
 (يو يةهاالمكتمت..... )العاملينهالمدةاءهالاطةا   ةلاا الحايمة لتحقي  ال كاح و وامت

 : ليه يمهن حيا ة تياؤلات البحث التالية
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  . والتخطيط الايتةاتيك، هت توكد  عقة بين قياا الاداء المتوازن / 1
 . الشةهات اداء لقياا هاض، الحال، الاداء ايلو  قياا هت /2

 3/ هت يمهن أن تؤدي بطاقة الأداء المتوازن الى تقيي  التخطيط الايتةاتيك، .

:أهداف البحث  
 :ياد  ه ا البحث  لى تحقي  التال،

 التعةي  ببطاقة الاداء المتوازن ودوةها ضى قياا وتقيي  التخطيط الايتةاتيك،./ 1
 بمكمو ة شةهات معاوية البةية.لايلو  قياا الاداء المتوازن  ةتوحي  الابعاد الايايي/2
 التخطيط الايتةاتيك،. قيي قة الاداء المتوازن هايلو  لت  بطا/ حث الشةهات الاخةا  لى ايتخدا3
 بي  أيلو  قياا الاداء المتوازن.لتحمي  وتط ة/ شةح وتحليت الخطوات الم اكي4

 البحث :  ةأهمي
 ةالعلمي ةالأهمياولًا: 
بأحييدث  ةالمتعلقيي ةلكوهةيييضيي، محاولتييه لإكايياة المعيياة  والمايياةات االعلمييية البحييث  ةتهميين أهمييي       

حتى تييتطيت مواكاية الم اضيية وتحقيي  الةلايا الهليى  الح ا يةأدوات قياا الأداء الايتةاتيك، للشةهات 
ه ةاليى المكيالات  يية الماليي ةت أهيدا  الشيةهات المكيالات المالييللعاملين والعميعء والمكتميته حييث تعيد

وخطة قحيةة الاكت  ةاهداضا ملموي ده ول  يعد يحهمااهما تعدت الزمن المتويط والقحية الى الزمن البعي
بييت حيياةت تعمييت ضييى كييت ةؤييية وايييتةاتيكية تمثييت بال يييبة لاييا تحييوةات وطموحييات مها اييا ضييى الميييتقبت 

 من قبت الباحثين. ت اوله قلةضى حداثة المولاوع و  هكاة اهميتالبعيدههما ت
 ةالأهميه العمليثانياً: 

 تقبليةييلتحديد ايلو   لمى بشهت يلي  وةؤية م  ا يةالح الشةهات ةمن حاك ةالبحث العملي ةت بت أهمي
 المقدميييييييييييية للعمييييييييييييعء لتحقييييييييييييي  الححيييييييييييية اليييييييييييييوقية المخططيييييييييييية ميييييييييييين قبييييييييييييت  ات والعييييييييييييةو كييييييييييييللم ت

و ييية  ةلا تبيياة الابعيياد المتعييدده الماليييقييياا الاداء المتييوازن لا ييه ياخيي  بعييين ااداةه الشييةهة وقييد تيي  اقتييةاح 
 . ةيك، ال ا يوضة معلومات دقيقيتةاتوييا د  لى التخطيط الا ةماليال

 :منهج البحث 
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 حث ب يتخدا  الم اهع التالية :ه ا البحث قا  الب لأ ةا 
 / الم اع الايت باط،: لتحديد محاوة البحث وولات الذةلايات.1
 / الم اع التاةيخ، : لتتبت الدةايات اليابقة الت، لاا  عقة بمولاوع البحث .2
 ة الذةلايات .  / الم اع الايتقةائ، : لاختبا3
  . يتخدا  أيلو  دةاية الحالة/ الم اع الوحذ، :بأ4

 فرضيات البحث :
 يت  تحقي  أهدا  البحث من خعت  ختباة الذةلايات التالية: 

 القييييييةاةات واتخيييييا  بطاقييييية الأداء المتيييييوزان ات دلالييييية اححييييييائية بيييييين   عقيييييةتوكدالذةلايييييية الاوليييييى: / 1
 .الايتةاتيكية

د   ليالاييتةاتيكية  تقييي  و بطاقة الاداء المتوازن  ات دلالة اححائية بين  عقةتوكد  الذةلاية الثا ية:/2
 .المةهز الت اضي،

هشي  تعياة  و  بطاقية الاداء المتيوازن خدا ييت ات دلالية اححيائية بيين ا  عقيةتوكدالذةلاية الثالثة:  /3
 .الخطط   د تقييماا

 أدوات جمع البيانات :
 . ةيتبا / البيا ات الأولية: الا1
 ./ البيا ات الثا وية :  ن طةي  الهت  والدوةيات والةيائت الكامعية2

 حدود البحث: 
 . مكمو ة شةهات معاوية البةية:  الحدود المكانية/ 1
 . 2016العا  :  الحدود الزمانيه/ 2
 / الحدود البشةية : الموكذين العاملين بمكمو ة معاوية البةية 3
الكا ي   -العملييات الداخليية  –العاملين  –التعلي  وال مو )هو ات بطاقة الأداء / الحدود المولاو ية : م4

 المال، (
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يتهييون هيي ا البحييث ميين المقدميية وثعثيية ضحييوت وخاتمييةه المقدميية تشييتمت  لييى الإطيياة  هيكللا البحللث :
طاقيية واهييدا  وابعيياد ومقومييات ب واهمييية ي يياقم مذاييو  الذحييت الأوت الم اكيي، للبحييث والدةايييات اليييابقةه

بطاقية الاداء المتيوازن والمبحيث وأهيدا   واهميية مذايو  وتطيوةالاداء المتوازن ضي، مبحثيين المبحيث الأوت 
يت يياوت  ضيي، مبحثييين  ه أمييا الذحييت الثييا ى مقومييات ومعوقييات بطاقيية الاداء المتييوازنالثييا ، يت يياوت ابعيياد و 

مذاو  واهدا  واهمية زن المبحث الأوت مذاو  واهدا  التخطيط الايتةاتيك، و عقته ببطاقة الاداء المتوا
والذحيييت  هالاييييتةاتيك، لتخطيطالمبحيييث الثيييا ، بطاقييية الاداء المتيييوازن و عقتايييا بيييا التخطييييط الاييييتةاتيك،

 ياوت  بي ه  ين  ي ية الدةاييةهالمبحث الثيا ى يية ضي، مبحثيين  المبحيث الأوت يتالثالث يت اوت الدةايية الميدا 
المحيييادة ث  قائمييية ال تيييائع والتوحيييياته ياتهث  الخاتمييية التيييى تشيييمت  ليييىالذةلاييياختبييياة و تحليييت البيا يييات 

  .والمعح والمةاكت 
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 :ثانياً: الدراسات السابقة
 لييى  ييدد ميين الدةايييات الييييابقة  ات الحييله بمولاييوع البحييث وميين أهيي  هيي ه الدةاييييات  ةالباحثيي تاطلعيي
 مايلى:

  (1) م(1998)على مجدىالغرورى،:. دراسة 1
وا تميياد  ايكياد  كيا  متهاميت لمقياييا الاداء يحقي  التيوازن داخيت المؤييية  يد  ضيى الدةايية مشيهلة تهمين

 .المؤييات  لى الا كمة التقليدية
و لك من خعت تحديد ةؤيية  هدضت ه ه الدةاية الى تقدي   كا  متهامت لمقاييا الأداء تحق  ه ا التوازنه

من الأهدا  التى تتحدد ضى لايوء  واميت ال كياح الاياييية   يتةاتيكية  امة للم كمة تتةك  الى مكمو ه
 للم كمة ه والتى يتعين بعد  لك تةكمتاا الى يليلة من مؤشةات الاداء الهمية الايايية.

تحقي  التوازن داخت المؤيية   لى تعمت ومتطوةة حديثة ايالي  ايكاد لاةوةة من الدةاية اهمية  بعت
  لتحديد الةؤية الايتةاتيكية.

 .التحليلى الوحذى والم اع الإيتقةائى والم اع الإيت باطى والم اع الحالة دةاية  م اع الدةاية بعتات
 المتوازن الأداء بطاقة ان وهى ةئييية ضةلاية  لى الدةاية ا تمدت: التالية الذةلايات الدةاية اختبةت
 .من الايالي  المتطوةة التى تيا د  لى ايكاد  كا  متهامت تعتبة
توكييد  عقيية اةتبيياط بعيي  وليييا هييت المقيياييا المالييية لييلداء )التقليدييية والحديثيية( دةاييية  تييائع الاهيي  ميين 

و وائييييد الأيييييا ه تييييؤثة مقيييياييا الأداء  ييييية المالييييية  لييييى الأداء المييييالى للم كمييييةه الم كمييييات الخالاييييعة 
  المتهامييت لمقيياييا ال مييو وميييئولياتاا البيئيييةه ان يتلاييمن ال كيياييي  ليي  تيتشييعة أهمييية بعييد الييتعل  و للتكة 

 الأداء ةؤا مختلذة تعها وكاات  كة مت و ة.
مين توحييات الدةاييية   تبياة تلييك ال تيائع  قطيية بدايية لتحيمي   كييا  متهاميت لمقيياييا الأداء ضيى م كمييات 
الأ مييات بكماوةييية محيية العةبييية تمايييداً لولاييت ال كييا  مولاييت التطبييي  الذعلييىه   ييداد بحييوث ميييتقبلية 

يتخدا  ال كا  المتهامت لمقاييا الأداءه تب ى م كمات الأ مات ضى كماوةية محة العةبيية تت اوت هيذية ا

                                                           
(1)

ت العليا،دراسة )مصر:جامعة الازهر،فرع البنات، كلية الدراسانطام متكامل لمقاييس الاداء فى منشات الاعمال،الغرورى،على مجدى، 

 م(.1998ميدانية،
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ضليذة كديدة ومذاهي  مة ة وشياملة لمقياييا الأداء تعئي  بيئية الأ ميات الحديثية بحييث يغلي   ليايا الطيابت 
 الإيتةاتيكى.

بي ما تةهز الدةاية الحاليية  ليى  تايكاد  كا  متهامت لمقاييا الاداء ضى الم شا ى ل الدةاية ه ه ةهزت 
 ايكاد  كا  متهامت لتقيي  التخطيط الايتةاتيك،.

 (1)(2004على بن سعيد القرشي،)دراسة:. 2
 بعت مشهلة الدةايية ضيى لايوء التطيوةات الحديثية للذهية الإداةاه والتحيديات المعاحيةة مميا ادا  ليك اليى 

تةاتيكىهوه ا بييدوةه ادا الييى كاييوة بطاقيية قييياا الأداء توكييه كاييود الإداةة الييى تحليييت وتقيييي  الأداء الإييي
 المتوازن.

هييدضت الدةايييية الييى: توحيييي  الأبعيياد الأياييييية لأيييلو  قيييياا الاداء المتييوازنه شيييةح وتحليييت الخطيييوات 
الم اكييية لتحييمي  وتطبييي  البطاقييةه حييث الم كمييات ضييى البيئيية العةبييية  لييى ايييتخدا  بطاقيية قييياا الأداء 

 لقياا الأداء الإيتةاتيكى لمواهبة التطوةات العالمية. المتوازن هايلو 
 بعيييت اهميييية الدةايييية مييين لايييةوةة  كييياح البيييةامع  وان يتيييي  ضةيييي  العميييت بمشيييةوع تحيييمي  قيييياا الأداء 

 المتوازن بالابتهاة والإبداع وتقبت التحدا والحماا والة بة ضى  ثبات ال ات.
 .التحليلى الوحذى والم اع الإيتقةائى الم اع و يت باطىالإ والم اع الحالة دةاية  م اع الدةاية اتبعت

 المتييوازن الأداء بطاقيية ان وهييى ةئييييية ضةلاييية  لييى الدةاييية ا تمييدت: التالييية الذةلايييات الدةاييية اختبييةت
 يتةك   مو ج   ن ضاى ومةاكعتااه تقييماا  لى وتعمت لم شأةالإيتةاتيك، ل تحليت وتقيي  الأداء ضى تياه 
 .لمواهبة التطوةات محددة ومقاييا اهدا  الى يتةاتيكيةالإ الةؤية

توحيلت الدةاييية الييى ال تيائع التالييية: ه الييك العديييد مين الشييةهات التييى طبقيت بطاقيية قييياا الاداء المتييوازن 
 من بين تلك الشةهات الخطوط الكوية البةيطا ية ولقد  كحت ضى ايتخداماا.

القيييي  الت كيميييية بيييالقوة والتوكيييه المييييتقبلىه وتقبيييت التغييييية ان تتيييي  الثقاضييية و هالدةايييية مييين اهييي  توحييييات
واليعى للإ تمياد  ليى المقياييا بشيهت دائي  وضيى كمييت المكالاتهمييا دة ود ي  الإداةة العلييا لتيتمهن مين 

 تحمي  وتطبي  البطاقة. 

                                                           
(1)

ه) زة:الكامعة الايعميةههلية الدةايات المدخا المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجى باستخدام القياس المتوازن لى بن يعيد القةشىه.  
   (.2004العلياهةيالة ماكيتيةه ية م شوةةه
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 حالييية  لييىه بي مييا تةهييز الدةاييية الالإيييتةاتيكى الأداء لقييياا المعاحيية المييدخت لييى  الدةايييةهيي ه ةهييزت 
 .ايكاد ايلو  متهامت لتقيي  الاداء الايتةاتيك،

 (1) م(2006عبداللطيف وتركمان،):. دراسة 3
تهميين مشييهلة الدةاييية ضييى  ييد  الاهتمييا  بالتق يييات الحديثيية التييى تحييدث تغيييية ضييى الاداء الايييتةاتيكى ضييى 

 م كمات الأ مات.
تيوازن وهيذيية ايييتخداماا ضيى ايكيياد  كيا  كديييد هيدضت الدةايية الييى توحييت معلومييات  ين بطاقيية الاداء الم

لتقوي  الأداء يكمت بين المقاييا المالية و ية المالية)التشغيلية(ه وتولايي الذهةة الأيايية للبطاقة وهيذية 
 ب ائاا وتقدي  بع  ال حائي للإيتذادة م اا ضى ب اء  كا  شامت لقياا وتقيي  الأداء ضى الم كمات.

لايييات التالية: ييد  ايكيياد ايييلو  كديييد لتقييوي  الاداء يييؤدا الييى ضشييت ال كييا  الحييالىه  ختبييةت الدةاييية الذة 
 تكاهت ايتخدا  بطاقة الاداء المتوازن يؤدا الى ضشت الم كمة ضى تةكمة ايتةاتيكيتاا.
  تبعت الدةاية الم اع الوحذى و الم اع الإيت باطى والإيتقةائى و الم اع التاةيخ،.

ان بطاقة الأداء المتوازن هى من الأدوات الإيتةاتيكية الحديثية لقيياا وتقييي  الأداء  من أه   تائع الدةاية
بشهت شامت متلام ة القياييات الماليية و يية الماليية مين خيعت الأبعياد الاامية بال ييبة لأداء الم كميةه ان 

بعييييين  ةخييي آيكية الم كمييية الييييى ا ميييات تشيييغيلية بطاقييية قيييياا الأداء المتيييوازن تعميييت  لييييى تةكمييية  ييييتةات
 الإ تباة الأبعاد الزم ية الثعثة)الأما واليو  و داً(.

اليعى لإيتخدا  بطاقة قياا الأداء المتوازن ضى م كمات الأ مات والقطا يات  دةايةهمن أه  توحيات ال
 الخدمية للإيتذادة من مزاياهاه توضية  كا  معلومات ضعات يعتمد  لى الحايو  لزيادة ضا لية ه ه التق ية.

هبي مييا تةهييز هيي ه الدةاييية  لييى ايييتخدا  هيياداة قييياا وتقيي  داء المتييوازنبطاقيية الا لييى  الدةايييةهيي ه هييزت ة 
 بطاقة الاداء المتوازن هاداءة لتعزيز الاداء.

 (1)م(2008،)محفوظ احمد جودة :. دراسة4

                                                           
(1)

)دمش :كامعة تشةينههلية الدةايات العلياه مكلة كامعة تشةين  ة لقياس الأداء،بطاقة التصويب المتوازنة كاداء بداللطي هوتةهمانهح انه. 
  (.2006ه

(1)
تطبيف نظام قياس الأداء المتوازن وأثرة فى الإلتزام المؤسسى للعاملين فى شركات الالمنيوم كودة محذوك احمده  

  (.2008) زة:الكامعة الايعمية هالدةايات العلياه دةاية ميدا يةهالاردنية،



8 
  

 المؤييي، للعياملين الاداء ضى تغيية تحدث التى الحديثة بالايالي  الاهتما   د  ضى الدةاية مشهلة تتمثت
 بشةهات الألم يو  الأةد ية.

الدةايييية اليييى التعييية   ليييى تيييأثية بطاقييية الأداء المتيييوازن ضيييى الالتيييزا  المؤيييييى للعييياملين بشيييةهات هيييدضت 
 الألم يو  الأةد يةه بالإلااضة الى التعة   لى تأثية العوامت الديمو ةاضية  لى ميتوا الالتزا  المؤييى.

ايكاد ايالي  حديثة ومتطوةة تعمت  لى تحيين الاداء المؤيي، وةلاا  لاةوةة من الدةاية اهمية  بعت
 . العاملين والعمعء والمكتمت

 .التحليلى الوحذى والم اع الإيتقةائى والم اع الإيت باطى والم اع الحالة دةاية  م اع الدةاية اتبعت
 المتييوازن الأداء بطاقيية ان وهييى يةةئيييي ضةلاييية  لييى الدةاييية ا تمييدت: التالييية الذةلايييات الدةاييية اختبييةت
 .تعمت  لى اةلااء كميت الاطةا  ضاى هلتحيين الاداء المؤيي، بم كمات الا مات  تيتخد 

وهييي لك ضيييى أبعييياد الالتيييزا  الاداء المتيييوازن بطاقييية ه اليييك تيييأثيةاً مع ويييياً لتطبيييي   انهمييين أهييي   تيييائع الدةايييية
الايييتمةاةا والالتييزا  الأخعقييىه وه ييا يييدةك العيياملون أن المؤييييى والتييى تشييمت الالتييزا  العيياطذى والإلتييز  

 ه اك مقاييا أخةا تؤخ  بعين الإ تباة ضى تقيي  الاداء المؤييى  لااضة الى المقاييا المالية.
 شة مذاو  بطاقة قياا الأداء المتوازن من خعت المؤتمةات وال دوات العلمية وت ذي  من توحيات الدةاية 

تب ى الميؤولين ضى الم كمات  كيةة أهثية شيمولية لمذايو  الةقابية الإييتةاتيكية مين أكيت  الدوةات التدةيبيةه
كعيييت الإييييتةاتيكية مامييية هيييت ضيييةد ضيييى هيييت ييييو ه أن يتأهيييد المييييؤولون مييين  كيييةاء القيييياا اليييدوةا للإلتيييزا  

تخيا   الإكيةاءت المؤييى و لك   طعقاً من لاةوةة متابعة تغييةات ميتويات الإلتزا  المؤييى للعاملين وا 
 التححيحية العزمة ضى حالة ا خذا  أا بٌعد من أبعاد الالتزا  المؤييى.

ه بي ميا تةهيز تطبي   كا  قياا بطاقية الأداء المتيوازن وأثيةه ضيى الالتيزا  المؤيييى  لى الدةايةه ه هزت ة 
 .الدةاية الحالية  لى تطبي  بطاقة الاداء المتوازن ض، الخطة الايتةاتيكية

 (1)(2008اسامه ابراهيم البشير طه).دراسة: 5
الشييةهة اليييعوديه لل قييت الكمييا ى ضييى  ملييية تقيييي  الاداء  لييى معييدت ميياد ت تمثلييت مشييهلة الدةاييية ضييى  

 العائد  لى الإيتثماة باد  الوضاء بتوزيت أةباح ي ويه  لى المياهمين.

                                                           
(1)

) الخرطوم:جامعة السودان تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن فى قطاع الخدمات بالمملكه العربية السعودية،اسامة ابراهيم البشير طه،  

  م(.2008للعلوم والكنولوجيا، كلية الدراسات العليا،رسالة ماجستير غير منشورة،
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وةهييا ضييى  ملييية تقيييي  الأداء وةضييت هييدضت الدةاييية الييى  قتييةاح  طيياة لتطبييي  بطاقيية الأداء المتييوازن وبيييان د
 ةد من أكت زيادة الةبحية.اهذاءة  يتغعت المو 

ة ييؤدا اليى زييادة لاع  الإييتثماة ضيى الميواةد البشيةي : ختبةت الدةاية ثعثة ضةلايات ه الذةلاية الاولى
اخليية يي عها لايع  الإييتثماة ضيى الي ك  الماليية الإداةيية والعملييات الدالذةلايية الثا يية: ه دوةان العياملين

لاييع  الإهتميا  بعمييعء الشيةهة يييؤدا اليى ضقييدان  :ةييييالذةلايييه الثالث هى هذيياءة وضعاليية  يييتغعت الميواةد لي
 الشةهة لعمعئاا الأمة ال ا يؤدا الى تد ى  يةادات واةباح الشةهة.

 ليى الأداء  ليةبطاقية الأداء المتيوازن تيياه  ضيى تيوضية حيوةة متهامه وحلت الدةاية الى  يدة  تيائع م ايات
تيدةي  العياملين وتشيية  تيائع  اليى ةأدا ةلاا العمعء ومدا حاكية الم شية وتعها مأالخاص بةؤية الم ش

تحليييت البيا ييات المالييية والتشييغيلية للشييةهة اليييعودية لل قييت الكمييا ى الييى معا اتاييا ولاييع  الإيييتثماة ضييى 
تطوية العمليات الداخلية ولاع  الإييتثماة المواةد البشةية ولاع  الإيتثماة ضى ال ك  المالية الإداةية و 

 ضى العمليات التشغيلية )الحاضعت( ولاع  اهتما  الشةهة بالعمعء.
مذاومييية لهاضييية تب يييى خطييية  ييييتةاتيكية والايييحة المعيييال  و وحييييات التيييى اوحيييت بايييا الدةايييية همييين اهييي  الت

ييتمةاة ضيى الإي  المواةد البشةيةه و ة وولاي البةامع والمبادةات لت ذي هاه والإهتما  بتدة أالعاملين ضى الم ش
تحيديث الاحيوت التشيغيلية)الحاضعت(ه المحاضكيية  ليى  ميعء الشيةهة بتقييدي  التييايعت الإئتما يية وتقييدي  

   ميييعء كيييدده و ييية  أهييي  مؤشيييةات الاداء اليييى الإداةة ضيييى  لعيييةو  وتطبيييي  الكيييودة لإييييتقطا  وكيييا
 ى تؤدا الى زيادة الةبحية.الوقت الم اي  للإيةاع ضى اتخا  القةاةات الت

 (1)م(2009هانى عبدالرحمن العمرى،): . دراسة6
ان  كاح وضا لية  ملية قياا الأداء المتوازن تيت د  لى المداخت المةتهيزة  ليى كيودة اداء العميت ه ومين 
 ه ييا كاييةت مشييهلة البحييث المتمثليية ضييى هيذييية ايكيياد ادوات تيييا د ضييى كييودة اداء العمييت والتخطيييط اليييلي 

 والت كي  واتخا  القةاةت. 
هييدضت الدةاييية الييى القيييا  بعملييية التخطيييط والةقابيية وتقيييي  العمليييات ويييت   لييك  بيية القييياا ةايييياً داخييت 
الميييتويات الإداةييية او اضقييياً داخييت الوكييائ ه مثييت شييةهات الاتحييالات ويطليي  القييياا ضييى هيي ا المكييات 

التقييييييد  وتقوييييييية اليييييييلوك والتأهيييييييد  لييييييى التغ ييييييية لتقليييييييت التييييييأثية الشخحييييييى وحييييييت المشييييييهعت ومتابعيييييية 
                                                           

(1)
)السعودية:جامعة الملك عبدالعزبز،كلية ياس الاداء المتوازن فى المؤسسات السعودية،، منهجية تطبيق بطاقة قهانى عبدالرحمن العمرى 

م(. 2009الدراسات العليا،رسالة ماجستير،غير منشورة،
 

 



10 
  

العهييةهبالالايياضة ان الاييد  ميين القييياا د يي  التحيييين لتقييدي  بطاقيية اداء تعبيية  يين تقةييية يولاييي هيذييية 
 تحقي  كاود التحيين.

 بعيييت أهميييية الدةايييية مييين التعييية   ليييى أهميييية اييييتخدا  بطاقييية الأداء المتيييوازن همؤشييية اداء للم كميييات 
 ملهة العةبية اليعودية .والمؤييات بالم

 اتبعت الدةاية الم اع الإيت باطى والم اع الإيتقةائى والم اع التحليل، بايلو  دةاية الحالة. 
لل تيييائع التاليييية: لايييةوةة د ييي  وتذعييييت  ييييتذادة أكايييزة المؤيييييات بالمملهييية مييين التكييياة   دةاييييةال تتوحيييل

كةاءات التغيية وا ء و الا تاكييةهان تعية  المعةضيه التطيوية ضيى الادالدولية ضى تطبي   كةيات وايالي  وا 
التق ييية للتليي  بايييتمةاة يلييز  المؤييييات بالبحييث الييدائ  واليييعى لتحديييد القييدةات المحوةييية التييى يكيي  ان 
تهتيباا هأياا لتطوةها الميتقبلىه و تيكة لا ا التوكه الإيتةاتيك، يتعين  لى المؤييية ان تقيةة هيذيية 

 تق ية التى يتكت ضى حاكه لاا ضى المكالات وال واحى المختلذه.الححوت  لى المعةضة ال
ميين اهيي  توحيييات الدةاييية: لاييةوةة الإهتميييا  بالمذيياهي  الإيييتةاتيكية ه حيييث ان الإيييتةاتيكية  بيياةة  ييين 
مبادةات اداةيةه لاةوةة تذيادا مشيهلة  يد  الواقعيية ضيى تحدييد الأهيدا  او  يد  بي ت الكايد المطليو  ضيى 

 كعلاا اهداضاً هعمية بعيدة  ن اي قياا او تقوي  مولاو ى.تحديدها مما ي
باحدث الايالي ه بي ما تةهز ه ه  القيا  بعملية التخطيط والةقابة وتقيي  العمليات  لى  دةايةه ه ةهزت  

 ات.شةهلأداء المتوازن همؤشة اداء للالدةاية  لى أهمية بطاقة ا
 
 (1)م(2009ابراهيم ناجى اسماعيا،) :. دراسة7

هدضت ه ه الدةاية الى التعة   لى الأيالي  التى تيتخدماا الايئة العامية للبةييد والتيوضية ضيى الكماوةيية 
اليم ية لتقوي  ادائااه وتشخيص الحعوبات والمعوقات التى تواكيه الايئية   يد تقيوي  الاداءه بالالاياضة اليى 

داء المييييت د  ليييى اييييتخدا  بطاقييية الأداء  قتيييةاح  ييييتةاتيكية لتقيييوي  اداء الايئييية تتذييي  ميييت اييييلو  تقيييوي  الأ
 المتوازن.

ولكمت بيا يات الدةايية الميدا يية تي  اييتخدا  قيائمتى ايتقحياء تي  تحيميماا بيالةكوع اليى الابحياث الييابقه 
المتعلقة بمولاوع الدةاية التى تت اوت الأيالي  العلميية الحديثية وآليية تطبيقايا ضيى الم كمياته بحييث هيان 

                                                           
(1)

دراسات ،)عمان:جامعة عمان العربية،كلية الاستراتيجية مقترحة لتقويم الاداء الشامل للهيئة العامة للبريد والتوفيرابراهيم ناجى اسماعيل،  

 م(.2009العليا،رسالة ماجستير،غير منشورة،)
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مولايوع مين وكاية  كيية العياملين والاخيةا مين وكايية  كية العميعءه وضييى الحياء لدةاييية ه ياك قائمية ايتق
يث ت  تقيي  المكتميت اليى طبقيات متكا يية ية العي ه العشوائية الطبقيةه بحالكا   الميدا ، ا تمدت الدةا
 مييييعً تييي  اختيييياةه  اختيييياة  شيييوائياً مييين اةبيييت محاضكيييات 230 اميييت و200وتهو يييت  ي ييية الدةايييية مييين

 هالأما هه دنهتعزهالحديدة(.الايئة الى المةهز الةئييى للايئة)مةهز الإلااضةب
ان الايئة ما تزات تتب يى الاييالي  المحاييبية التقليديية ضيى تقيوي  ادائاياه ولا تطبي  ه من اه   تائع  الدةاية

ت التييى تواكييه اييياً ميين الايييالي  المعاحييةة. اهييدت  تييائع الدةاييية الميدا ييية ان ه الييك العديييد ميين الحييعوبا
 ملييية التقييوي  الشييامت ضييى الايئةهححييت كا يي  التعلييي  وال مييو  لييى أقييت ويييط لإكابييات قائميية الإيتقحيياء 
الموز ييية  ليييى العييياملين مميييا يؤهيييد لايييةوةة اهتميييا  الايئييية العامييية للبةييييد باييي ا الكا ييي  والب يييود المهو يييه ليييه 

 للإةتقاء بميتوا ادائاا.
هييامعً  تطبييي  وايييتخدا  بطاقيية الاداء المتييوازن لا اييا تييوضة  طيياةاً  اليييعى الكيياد وةاءهميين اهيي  التوحيييات 

 يكية المؤيية.للعمت  لى تةكمة ايتةات
لأداء بطاقية ا تةهز الدةاية الحالية  ليىهبي ما الايتةاتيكية المقتةحة لتقوي  الاداء  لى الدةاية ه ه ةهزت 

 .لتقيي  اداء الم شأةالمتوازن همؤشة 
 
 
 
 (1)(2009م الخلوف،)ابراهي :. دراسة8

تمثلت مشهلة الدةاية ضى ان ه الك مكمو ة من التيياؤلات حيوت مةاحيت الإداةة الإييتةاتيكية ضيى الم كمية 
  .لمتوازنوما المقحود ببطاقة الاداء ا

التعةيي  ببطاقيية الاداء المتيوازن والتييى تعتبية مين ادوات التييييية الحديثية التييى ميا تييزات  هيدضت الدةايية الييى
ة مامية تييا د الميدةاء وةكيات الأ مياته  ية  ادا ى المزييد مين الإيلاياح ليييات تب يايا مين قبيتتحتاج الي

الم كميية  لييى الإداةة الإيييتةاتيكية الكيييدة وتمه اييا ميين حيييا ة ومتابعيية وتقيييي   يييتةاتيكياتاا بشييهت اهثيية 
 ت كيماً.

                                                           
(1)

)عمان:جامعة عمان العربية،كلية الدراسات العليا، رسالة ماجستير،غير إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،ابراهيم الخلوف المكاوى، 

 م(.2009منشورة،
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ن مييين كوا ييي  الاداء  ليييى اهتميييت الدةايييية ببطاقييية الاداء المتيييوازن لا ايييا لاتةتهيييز  ليييى قيييياا كا ييي  معيييي
 حيا  الكوا   الاخةاه ضاى تقيا الاداء ضى اةبت مكالات:المالىهالزبائنهالأ كمههالتعلي  الت كيمى.

 اتبعت الدةاية م اع  دةاية الحالة والم اع الإيت باطى و الم اع الإيتقةائى والم اع الوحذى التحليلى.
اييية  لييى ضةلاييية ةئييييية وهييى ان بطاقيية الأداء المتييوازن اختبييةت الدةاييية الذةلايييات التالييية: ا تمييدت الدة 

ة وتعميييت  ليييى تقييمايييا ومةاكعتاييياه ضايييى   ن  ميييو ج يتيييةك  أحييييا ة وت ذيييي   ييييتةاتيكية الم شييي تيييياه  ضيييى
 الةؤية الإيتةاتيكية الى اهدا  ومقاييا محددة.

ة تييدمع اةبييت محيياوة  داةييية : بطاقيية الأداء المتييوازن هييى  كييا  لييلإداةة الإيييتةاتيكيالدةاييية  تييائعميين أهيي  
مهن مين يت مت قيايات  ات الاكت القحيةه و وتيمي للمييةين ب شةاك الاهدا  الإيتةاتيكية طويلة الاك

تةكمة ايتةاتيكية المؤييةه خل  اتذا  حوت الةؤية والإيتةاتيكيةه الإتحات والإ يكا  ال ا يييات كايود 
 وةبطاا مت أهدا  موكذياا وضقاً ل شاطاتاا.الإداةة العامة ضى تولايي الإيتةاتيكية وشةحاا 

من أه  توحيات الدةايية:العمت  ليى  يةا ثقاضية ت كيميية ضيى الم كميات تيد   التغييية الت كيميى وتتب يى 
أدوات  داةة حديثة وضعالة مثت بطاقة الاداء المتوازن ه ميا دة ود   الإداةة العليا لبة يامع تحيمي  وتطبيي  

ت العيييياملين ضييييى الميييييتويات الإداةييييية   ييييد تحييييميمااه الإيييييتذادة ميييين خبييييةات قيييياا البطاقييييةه اشييييةاك كمييييي
 الشةهات التى تيتخد  ه ه البطاقة. 

 لييى الايييتةاتيكية المقتةحيية لتقييوي  الاداءهبي مييا تةهييز هيي ه الدةاييية  لييى  داةة الاداء  الدةاييية هيي ه ةهييزت 
 بوايطة بطاقة الأداء المتوازن.

 (1)(2009درغام وأبوفضة،) :. دراسة9
وهيذييية   المتييوازن الاداء بطاقييةابعيياد   حييوت التييياؤلات ميين مكمو يية ه الييك ان ضييى الدةاييية مشييهلة تمثلييت

 .معئمة الابعاد مت بعلااا لتهوين بطاقة الاداء المتوازن ومدا تأثيةها  لى المحاة  الوط ية بغزة
أبعادهيييا الأةبعييية: الميييالىه  هيييدضت الدةايييية اليييى معةضييية أثييية تطبيييي  بطاقييية الأداء المتيييوازنه المحيييدد لايييمن

العميتهالعمليات الداخليةهوال مو والتعل  ضى تعزيز الأداء المالى الإيتةاتيكى للمحاة  الوط ية الذليطي ية 
 العاملة ضى قطاع  زة.

                                                           
(1)

بيق الاداء المتوازن فى تعزيز الأداء المالى الإستراتيجى للمصارف أثر تطبيق نموذج تطدة ا هماهةمويىهوأبوضلاةهمةوان محمده  
   (.2009)ضليطين: كامعة  زةه هلية الدةايات العالياهدةاية تطبيقيةهالوطنية،
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اثة ضى الثقاضية  ولاةوةة معةضة مدا تطبي  الابعاد الاةبعه  البةامع  كاح لاةوةة من الدةاية اهمية  بعت
 .المؤييية

 .التحليلى الوحذى والم اع الإيتقةائى والم اع الإيت باطى والم اع الحالة دةاية  م اع الدةاية تبعتا
 المتييوازن الأداء بطاقيية ان وهييى ةئييييية ضةلاييية  لييى الدةاييية ا تمييدت: التالييية الذةلايييات الدةاييية اختبييةت

ه لتولاييييي الخطييية والةؤيييية تييييتخد  ابعادهيييا الاةبعييي   ن ضايييى هتييييتخد  هويييييلة لتةشييييد قيييةاةات الميييديةين
 الايتةاتيكية.

ان يتيوضة ليدا الاي ه الب يوك الادةاك الكييد بيأن  كاحايا يتطلي  العميت بشيهت حثييث  من أه   تيائع الدةايية
وكييييدي لتعزيييييز الاداء المييييالى الإيييييتةاتيكىه تمتلييييك المحيييياة  تحييييوةاً والاييييحاً  يييين أبعيييياد الأداء المييييالى 

الأداء المتمييييزه يمهييين اييييتخدا  بطاقييية قيييياا الأداء المتيييوازن  الإييييتةاتيكى الأييييااه والييي ا يمه ايييا مييين
 وايتخدا  ابعادها هت  لى حدة لتعزيز الأداء الإيتةاتيكى للمحاة .

لاةوةة تب ى المحاة  الوط يية الذلييطي ية العاملية ضيى قطياع  يزة بطاقية قيياا  من اه  توحيات الدةاية
ييييية وتايئييية الكيييةو  العزمييية لتذعييييت  مليييية تطبيقاييياه الأداء المتيييوازن  بييية   يييادة تشيييهيت الثقاضييية المؤي

لاةوةة  ييتخدا  المحياة  لبطاقية قيياا الأداء المتيوازن هويييلة لتةشييد قيةاةات الميديةين وتوكييه ييلوها  
ت مختحيية وتقييوي  ادائايي ه لاييةوةة تييدةي  العيياملين ضييى المحيياة  وتييأهيلا  ميين خييعت  شييةاها  ضييى دوةا

قييية الأداء المتيييوازن ومزاياهيياه وكيييو  اييييتقطا  الهييوادة والخبيييةات الذ يييية تطبييي  بطا للإطييعع  ليييى هيذيييية
 المؤهلة والقادةة  لى تطبي  بطاقة قياا الأداء المتوازن بشهت هذؤ وضا ت ضى المحاة .

تعزيييييز الأداء المييييالى هوييييييلة لأثيييية تطبييييي  بطاقيييية قييييياا الأداء المتييييوازن  لييييى ةهييييزت الدةاييييية الحالييييية 
دةاييية كميييت الابعيياد لتيييا د  لييى  ه بي مييا ةهييزت هيي ه الدةاييية  لييىالابعيياد الاةبعيية هبعييد ميينالإيييتةاتيكى 

 .تقيي  الاداء الايتةاتيك،
    (1)م(2010نبيا عبدالرءوف ابراهيم،): دراسة .10

تهميين مشييهلة الدةايييه ضييى ان المؤييييات اللاييةيبيه تذتقيية لعيييالي  الحديثيية ضييى تةشيييد التهلذيية والخييدمات 
ليية   ميين ان ه يياك ايييالي  حديثيية مثييت بطاقيية القييياا المتييوازن لييعداء تعمييت  لييى تقييوي  اللاييةيبيةه  لييى ا

الاداء ب  تباةهييا ايييلو   ييية تقليييدي )مييالى و ييية مييالى( ييييا د ايييتخداماا  لييى تةشيييد التهلذيية وخاحيية 
                                                           

(1)
ث،كلية ،)الاسكندرية:المكتب الجامعى الحدي، تقويم اداء الخدمات الضريبية بإستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء. نبيل عبدالرءوف 

  م(. 2010الدراسات العليا،رسالة ماجستير،غير منشورة،
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قدي  الخدمات تهلذة الخدمات اللاةيبية الالهتةو ية وحك  الا ذا   لى الب ية التحتية والمعلومات الشبهية لت
اللايييةيبيةه بالالاييياضة الييييى تقيييوي  تليييك الخييييدمات بحيييوةة تحقيييي  التيييوازن ضيييى الاداءه بالالايييياضة اليييى مييييدا 
مياهمتاا ضى تعكي  العوائيد مين الاييةادات اللايةيبية همقيياا ميالىهاو يياهمت ضيى اةتذياع دةكيات الةلايا 

 لدا الممولين وزيادة مؤشة الثقة ضى التعامت اللاةيب،.
بتقيييوي  الاداء بايييد  تعكيييي  العائيييد مييين الخدميييه اللايييةيبية الالهتةو يييية ب ييييتخدا  أحيييدث  اهتميييت الدةايييية

 الويائت والايالي . 
هدضت الدةاية الى ولات اطاة لتقوي  اداء الخدمات اللاةيبية الالهتةو ية بايتخدا  بطاقة القياا المتوازن 

عوائد الايةادية من خعت كودتاا المقدمة  بة وتةشيد تهلذة  الخدمات المقدمة للممولين الهتةو ياًه وزيادة ال
ضتةلاييت الدةاييية ضيية  ةئيييي، متلاييمن اةبعييه ضييةو  ضة ييية تت اييي  مييت  بوابيية الحهومييه الالهتةو يييةه وا 
الكوا يي  الاةبعييه للبطاقيية والمتمثليية ضييى الم كييوة المييالى وم كييوة الممييوت وم كييوة العمليييات لييعداء تعمييت 

لالهتةو ييية  لييى ال حييو اليي ا يييياه  ضييى تعكييي  الايييةادات اللاييةيبية  لييى تقييوي  اداء الخييدمات اللاييةيبية ا
وتةشيد تهلذة تقديماا وتعكي  ةلاا المموت وتخذي  زمن اداء الخدمههوت مية مااةات العاملين  لى ال حو 

 ال ا ي عها  لى ةضت هذاءتا  وضا ليتا .
اةيخى والم اع التحليل، باييلو  دةايية اتبعت الدةاية الم اع الإيت باطى و الم اع الإيتقةائى والم اع الت

 الحالة.
ت  التوحت الى ال تائع التالية : حان الوقت لايتخدا  بطاقة القيياا المتيوازن ليعداء ضيى تقيوي  اداء الإداةة 

 اللاةيبية بحذة  امة وضى مكات تقدي  الخدمات اللاةيبية الالهتةو ية بحذة خاحة.
وية العيياملين بييالإداةة اللاييةيبية  وتذعيييت  كيي  متطييوةة للمهاضييات الاهتما  الييدائ  بتطييهوميين اهيي  التوحيييات

والتةقيييات ل مييو الداضعييية والتحذيييز لييدا العيياملينه وةضييت هذيياءة العمليييات الداخلييية للإكييةاءات اللاييةيبية ميين 
 ضحص وتححيت من خعت تخذي  زمن الخدمه .

 ليى تقيوي  اداء الحاليية الدةايية  تةهيز لقطا ات الخدمييةه بي ميا لى زيادة الةبحية ضى ا الدةايةه ه ةهزت 
 الخدمات اللاةيبية باحدث الايالي .
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 المبحث الأول

 بطاقة الأداء المتوازن ووظائف وأهمية وأهداف ومميزات واسبابمفهوم 
 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن :اولاً 
 مت ضعلىه وهى تبدا من  با اا مذاو  ييا د  لى تةكمة الإيتةاتيكية الى ء المتوازن ةضت بطاقة الأدا 

يتةاتيكيتاا ومن تحديد العوامت الحةكة لل كاح وت كي  المقاييا التى تيا د  لى ولات  ةؤيا الم كمة وا 
 ياد   داةي بأ اا  كا  تهما ةض ه (1)هد  وقياا الأداء ضى المكالات الحةكة بال يبة للإيتةاتيكيات

يتةاتيك  تةكمة  لى الم شأة ميا دة  لى  الإيتةاتيكية والقيايات الأهدا  من مكمو ة  لى يتااةؤيتاا وا 
 تقيي  خعلاا من المؤييات تيتطيت الت، الوحيدة يمثت الطةيقة المال، التقةية يعد ل   حيث المتةابطةه
 ة متمايهة من الأضهاة والمبادئ بأ اا  كا  يقد  مكمو  تو ةض ه( 2)الميتقبلية تحةهاتاا وةي  أ شطتاا

ل، للشةهات لتتبت تةكمة الةؤية ض، مكمو ة متةابطة لمقاييا الأداءه تياه  ه ه وخاةطة مياة شمو 
المقاييا ض،   كاز الأ ماته وولات  يتةاتيكية الأ مات واتحات الإيتةاتيكية بالأ ماته والميا دة ض، 

 ام، مت  ك أوتهو هما  ةضت بأ اا: وحولا  لى أهدا  الم كمة الت يي  بين الأداء الذةدي والت كيم،
 ومعايية ومقاييا محددة  لى أهدا  الم كمة  يتةاتيكية بتةكمة يات  الأداء لتقيي   كا  تحمي  حاوت

هما ه(3)الم كمة تيتخدماا المقاييا الت، كميت توحد أ اا هما الميتمةه للتحيين ومبادةات ميتادضة
خعت ح ا ة قةاةات  با اا  مو ج يعة  طة  مت و ة لإداةة الم كمة لهي   وائد مةلاية من  ةضت:

 يتةاتيكية تأخ  بالا تباة الآثاة الم عهية  لى هت من المحوةالمال، والزبائن والعمليات الداخلية وتعل  
ن تحليت الأداء وقيايه للمحاوة الم هوةة يعتمد  لى تحليت وتشخيص مقاييا أداء مالية  و مو الأضةاده وا 

 .و ية مالية لأهدا  قحيةة وطويلة الأكت
ان ه اك خحائص لبطاقة الأداء المتوازن ه ه الخحائص متمثله ضى  ةالباحث تيت تعت لتعةيذامن ا
 :(4)الاتى

يتةاتيكياتاا المؤيية ةؤية تةكمة.1   ملية أياا تشهت مكمو ات ض، أةبت ومقاييا أهدا   لى وا 
 التوازن . يتحق  وبالتال، التقيي 

                                                           
(1)

)دمشق:جامعة تشرين،مجلة جامعة تشرين للدراسات بطاقة التصويب المتوازنة كاداءة لقياس الأداء،عبداللطيف،وتركمان،

 .143م(،ص2006العليا،
(2)

. 149م(ص2009)عمان: دار وائل للنشر، اقة التقييم المتوازن،، اساسيات الأداء وبططاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس 
  .    

(3) 
  (.http/www.yamany.info/Artiles.html ، )الرياض، موقعبطاقة الأداء المتوازنمحمد اليماني، 

(4)
)المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، قياس الأداء المتوازن،  

 http/www.elmaghrby.com/usearche/3.docع(موق
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 ث  ومن ميتقبل،( الأداء)تحوة محةهات تقيي   لكوه المالا،( المالية)تحوة البيا ات  تائع  ة .2
 والطويلة . القحيةة الأهدا  بين يتحق  التوازن

 الأهدا  مت التواض  يحق  بما الأداء توحيد   ادة من الإداةة لتمهين الم ايبة المعلومات توضية .3
 المحلحة . أححا  بمتطلبات ويلامن الوضاء

 الأبعاده،: وه ه بي ااه ضيما متهامع تقييما تشهت أبعاد أةبعة مت كا ال  يتعامت حيث التقيي  أبعاد تعدد.4
 والتعل  . ال مو وبعد العمعءه بعد الداخليةه العمليات بعد المال،ه البعد
 م اا . الإيتةاتيكية ولاييما القةاةات اتخا  بموكباا يت  للإداةة هأداة تعتبة .5
 .التقليدية  الأداء مقاييا ض، المذقود التوازن تحق  .6

لداءهيياه  ضى ل طاة متهامت  با اا:  (1)يت تاج ا عه تعة  الباحثة بطاقة الاداء المتوازن ب اءً  لى الا
 قت وتوحيت  يتةاتيكية المؤيية الى الوحدات والميتويات الإداةية المختلذةه و لك بتةكمة الإيتةاتيكية 

 ميت الأطةا   وي المحلحة ضى المؤيية. الى أهدا  تشغيليةهوتعمت  لى خل  التوازن بين ك
  :ثانياً: اسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن

 البع  ةأا ضلقد التقليديةه المالية الةقابة المتوازن لمواكاة القحوة ضى أ كمة الأداء قياا بطاقة كاةت 
الإداةية  الإكةاءات كميت أن يةون ضا   ه1925 ا   م   التطوة  ن توقذت التقليدية المالية الةقابة أن

 تيعية المعياةيةه هالتهالي  الميزا يات) مثت بعيد بالذعت م   زمن موكودة اليو   عةضاا الت، والمحايبية
 التحديات كت ض، الم كمات طموحات لتحقي  تهذى تعد ول  ه( و يةها... دوبو ت  مو ج المخزونه
 . المعاحةة

  لى مختل  أثةت المتغيةات من مكمو ة  لى تالم كما وخاةج داخت الأ مات بيئة تعةلات حيث
المتوازن ومن ابةز ه ه  الأداء قياا بطاقة تطبي   حو الاتكاه  لى الم كمات د ا مما باا الأداء  واح،

 :(2)المتغيةات مايلى

                                                           
(1)

،تأثيرالربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على اساس النشاط فى تطوير أداء المصارف عوض سويلم رشدي فاطمة 

. 77ص م(،2007،)غزة:الجامعة الإسلامية،كلية التجارة،الفلسطينية
 

  
(2 )

 للنشر العصرية المكتبة: ،)المنصورةالمتوازن الأداء الاستراتيجي بقياس فهيم،التخطيط رمضاناح،وغربية،المغربي،عبدالحميدعبدالفت

.189م(ص2006والتوزيع،
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 الاقتحادية الدوليةه التهتعت كاوة أثة  لى والدول، المحل، الميتويين  لى الم اضية حدة . زيادة1
زالة هالتكاةة  تحةية لاتذاقية الذعل، والتطبي  هبيةةه هيا ات ض، الأ مات م شآت جوا دما  الحواكز وا 
 .الكمةهية والقيود

 مختل  الهمبيوتة ض، ايتخدا   لياا تةت  المعلومات وأ كمة الإ تاج مكات ض، ته ولوكية ثوةة . كاوة2
ث   لعحتياكاته التخطيط بمةحلة مةوةاً و  للم تع التحمي  مةحلة ابتداء من بالم كمة الأ شطة  واح،
 الةقابة مةحلة ث  الأوتوماتيه،ه والايتةكاع التخزين المة ة وأ كمة التح يت أ كمة وتطبي  الت ذي  مةحلة

مداد الداخلية البيا ات تشغيت ض، البيا ات قوا د أيالي  ايتخدا   لى بالإلااضة  الإداةة والخاةكية وا 
 .ضائقة ودقة بية ة القةاةات لاتخا  العزمة بالمعلومات

 ويط كةو  بقائاا  لى للمحاضكة الأ مات م كمات أهدا  ض، ك ةية وتحولات تغيةات . كاوة3
 بتحليت وبدأ الاهتما  به ه والاحتذاك العميت خدمة الأياا هو هدضاا أحبي حيث الشديدةه الم اضية
 مت و ة م تكات و تقدي  الكودةه ض، لميتمةا بالتحيين الميتمة الاهتما   لى العميت ه بالإلااضة ةبحية

 .والأيعاة التهلذة خذ  تحديات مواكاة مت العمعء لطلبات و الايتكابة اليةيعة ومبتهةة ه
  لياا الإ تاج تةت  وأيالي  القةاةات اتخا  ومداخت الإداةة وضليذة  كا  ض، ك ةية تغيةات . حدوث4

المخزونه والإ تاج ه و كا  الإ تاج  ض، الم لابط التوقيت ضليذة وكاوة الإيتةاتيكيةه الإداةة تطبي 
 هت  لى التةهيز  لى الإ تاج  لى مةحلة التةهيز من بالم تع الاهتما  وتحوت المةن ه والكودة الشاملةه

 الميتمةه التحيين يياية  ا تااج  لى الكودة الاهتما  بةقابة وتحوتالم تع ه حياة دوةة مةاحت من مةحلة
  لك  ن  تع وقد القيمة يليلة تحليت وأيلو  القيمة ه دية الميتادضة وأيلو  التهلذة أيلو  وايتخدا 

 .ت اضيية مزايا هله
أن معك   من بالة   القحيةه الأكت ض، ال تائع  لى الأداء لتقيي  التقليدية المقاييا اهتما  . تةهيز5

 المةتبطة وتلك واقت اء الأحوت الايتثماة تقةاةا خاحة وبحذة الأكته طويت تأثية  ات الإداةية القةاةات
  لى والعمت القحية الأكت ض، تحيين الأداء  لى القةاةات متخ ي يدضت مما والتحيي ات التطوية ببةامع
 الأكت طويت الايتةاتيك، البعد  ات والتطوية المةتبطة بالتحيي ات القةاةات اتخا   ن الابتعاد أو تأكيت

  ائداً  للم شأة تحق  كديدة م تكات وتقدي  والتطويةه البحث دةي ه وأ ماتالت بةامع ض، هالايتثماة
 الأكت الطويت  ض، مةتذعاً 
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 : أهمية بطاقة الأداء المتوازنثالثاً 
  :(1)يل، ضيما المتوازن الأداء بطاقة أهمية تتمثت
ستراتيجية رؤية ترجمة و توضيح .1  هدا أ  لى الم كمة  يتةاتيكية تةكمة يت  حيث :المنظمة وا 

 ه ه تتحق  حتى و لك بخدمتا ه الم كمة يتقو  ال ي العمعء وقطاع تحديد اليو  ويت 
 العمعء و الداخلية والعمليات المال، ال كاح من هت وقيايات أهدا  تحدد الم كمة ههما الأهدا
 التحديد. وكه  لى  مله المطلو  ما كا   هت ض، تحدد حيث والتطوةه والتعل 

 بالأهدا  العاملين كميت   ع  يك  :المطبقة والقياسات الإستراتيجية دافالأه وربط توصيا .2
 المثات يبيت  لى للعمعء اليةيت ضالتيلي  الإيتةاتيكيةه ت كي حتى ت ذي ها يك  الةئييية الت،

 العاملين  لى ييية بما الطلباته تيلي  ية ة أو الإ داد وقت أهدا  خذ   لى تةكمته يمهن
 الإيتةاتيك،.  الاد  مت الذة ية أهداضا  تتواض  حتى القيا  به م ا  الم تكة دوةال وايتيعا  ضا 

 الأداء لقياا تأثية أضلات يكاة :الإستراتيجية المبادرات وترتيب الأهداف ووضع التخطيط .3
 الت ذي يون المدةاء يلات أن يك  ول لك ت كيم،ه تغيية لإحداث توكيذه يت  المتوازن   دما

 الإمها ات تحبي البطاقة ض، اليببية الععقات خعت ومن ا   الأةبعةهالكو  ض، الأهدا 
 مال،. أداء  لى متةكمة تحقيقاا المطلو 

 وولات الإيتةاتيكيةه تطبي   ن ت تع الت، الإختعلات هش  ض، تيا د :الإستراتيجية تقييم .4
 لتحديد قييماات الواك  المعايية تحديد ض، تيا د هما الأهدا ه تحقي   لى الحلوت الميا دة

 الإيتةاتيكية الةقابة هو البطاقة من الغة  هان   ا أ ه الباحثين بع  ويةاه الإ حةا  الحاحت
المتمثلة ضى  الةئييية الإيتةاتيكية الأهدا  من شاملة مكمو ة ولات ه، أهميتاا ضتهون
 :(2)الات،

 .الإيتةاتيكية الأهدا  لإيحات المخططة للذعاليات مشتةك ضا  . أ
 .الم كمة و ايات وخطط الإيتةاتيكية الأهدا  ح ت تلامن هةمشتة  لغة .  

                                                           
(1)

  .    80،81سابق،ص مرجع رشدي، عوض،فاطمة 
  

(2)
 المؤسسة داءأ تقييم في المتوازن الأداء بطاقة استخدام:" بعنوان مداخلة محمد، حامد السراج، شاكر محمد حطي 

 .04م(،ص2009العلمي حول الاداء وفعالية المنظمة فى ظل التنمية المستدامة الدولي الملتقى،محمد بوضياف )الجزائر:جامعة،"الاقتصادية
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 للم كمة. المالية بالمتطلبات الأهدا  تةبط الت، لليبا  تذيية . ج
 الإيتةاتيكية )تقيي  ومةاكعة للداء دوةية قيادة ه لكالعزمةهو  الإيتةاتيكية المبادةات تحديد . د

 الإيتةاتيكية(.
 .الإيتةاتيكية والتوقعات الأهدا  حوت الم كمة لامن الحواة تشكيت . ه
 :(1)ض، تتمثت أهميتاا ض ن الإداةيةه الةقابة هو ايتخداماا من الغة  هان وا  ا . و

i .للبطاقة. الأةبعة الم كوةات  بة التشغيل، الأداء يح  دقي   داةي تقةية 
ii. ولاعاا. وتيايت الأهدا  بين يبب، ةبط 
iii. التشغيلية. والموالايت التوقعات حوت الم اقشات تخع من الإداةة ضةي  لامن والمعةضة الذا  زيادة 

 الذةدية والتهامت التواض  مذاو   لى التةهيزدهوالكاو  المؤيية مواةد  لى التةهيز خعت من وه ا
 .الإيتةاتيكية الأهدا  تحقي   لى القةاة حا ع، وكاود والكما ية

ةكت الى التطوةات التى تحدث ضى  ال  تةا الباحثة ان اليب  الةئييى لكاوة بطاقة الاداء المتوازن ي
 الح ا ة والم اضية الحاده ضى الايوا .

 :أهداف بطاقة الأداء المتوازناً رابع
 ضيما يلى تتمثت أهدا   دة تحقي   لى المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  ياد 

(1)
:  

 الطويت. المدا  لى يكيةالإيتةات الةؤية توازن مت القحية المدا  لى التشغيلية الةقابة بين لةبطا .1 
 الميتقبلية. التطوةات  لى وأثةها اليومية العمليات مةاقبة .2
 المؤيي،. للداء الةبا ، التوازن محاوة  لى التةهيز .3
 ت ذي ية. مذاهي   لى الإيتةاتيكية لتةكمة العمل، الإطاة تايئة .4
 والعمليات. الإيتةاتيكية بين تهامل، م اع تطوية. 5
 العاملين. لهاضة الإيتةاتيكية الةؤية مياة وتولايي تايئة .6
 المتطلبات. تواضة من والتأهد العمليات وت ذي  الإيتةاتيكية بين التواحت د    .7 
 الإيتةاتيكية. من المتحققة المبدئية الذوائد وميا دة تعزيز .8

                                                           
(1)

   R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system ",(Harvard business 

   review, Jan –Feb, 1996), P.13.  
 . 

(2)
  .98(،ص2007،)الإسكندرية:المكتب الجامعى الحديثالإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسى،احمد عبدالسلام سليم،  
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 الم كمة. ض، المحلحة  وي الأطةا  بين الاتحات وتقوية توحيد  .9
 الم كمة. كوا   هاضة ليشمت الإداةي ال شاط بكدوا الةق، .10
 للم كمة. التشغيلية العمليات ض،( البيئ، البعد )الايتدامة  دخات .11
 ولهن الماليةه ال تائع ضقط ليا متابعة  لى قادةة المؤييات كعت  لى المتوازن الأداء بطاقة تاد  .12

  لموية.م  ية مواةد  لى والححوت الهذاءات قيادة  مو ه لك

  :(1) وه، أيايية أهدا  ثعثة  لى المتوازن الأداء بطاقة تهدف  
 بولات تيمي  ااأ هما العلياه الإداةة قبت من المولاو ة الإيتةاتيكية  شة :الإيتةاتيكية  يحات .1

 واكت ا  الذةص اقت اص ث  ومن الأ شطة بتوكيه تيمي هما للمؤييةه ال كاح الةئييية  وامت
 التذيية مشهعت من تقلص والاحةه  ملياتية لغة تعتبة الأداء المتوازن بطاقة بالتال،و  التاديداته
 للإيتةاتيكية. الخاطئ

 مختل   ن الميؤولة ه، المتوازن الأداء بطاقة :الإيتةاتيكية الأهدا  لتحقي  الأ شطة بين التوضي   .2
 تحقي  بغة  الميتويات مختل   لى بي ا  ضيما الت يي   لى تعمت ضا، بالمؤييةه العوامت الخاحة

 الإيتةاتيكية. الأهدا 
 تيعى الت، الأهدا  أبةز من يعتبة ضا ا ؛" داةته يمهن قيايه يمهن" ما مقولة تحت :الأداء قياا .3

 اتخا  وبالتال، وولاعيتااه حالتاا معةضة من المؤيية يمهن الأداء قياا لأن  لى تحقيقاا المؤيية
 الإيتةاتيكية الأهدا  لأن لأهداضاا تحقيقاا من والتحق  الإيتةاتيكية تقيي   ،يع الأداء يااضق القةاةات

 مذتاحية أداة وه لك للتقيي ه و كا  أداة تعد المتوازن الأداء ضبطاقة وبالتال، مؤشةات للداءه  ن  باةة ه،
 .الأداء  لى والةقابة للقيادة
 الأداء المتوازن  بطاقة استخدام مميزات :اً خامس
 أدوات بقية تم حه ولا لميتعملياا المتوازن الأداء بطاقة تم حاا الت، الع احة الايتخدا  بمميزات يقحد
  : (2)يل، ضيما المميزات ه ه  يكاز ويمهن .الأخةا التقيي 

 ولاوح. بهت الإيتةاتيكية الأهدا  وولات تحديد من الإداةة تمهين .1
                                                           

(1)   Awore gonbard saintongo et al, Le balanced scorecard est-il une nouveauté? DESSCES, Paris, 

2002/2003, P.11.  
 
 

 P  .9,رجع سابق.م
 

 Kaplan, Robert S., and Norton, David , 
(2)
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 مكمو ة  لى الإيتةاتيكية الأهدا  لتةكمة شامع ا طاة  المتوازن الأداء مقياا يقد  :الشمولية  .2
 الإيتةاتيكية. أداء مقياا حوةة ض، ت عها الت، من المقايياه متهاملة

 من  ديدة أكزاء واحد تقةية ض، يكمت لأ ه داةيةالإ حتياكاتالاو  ة باتال  شباع  لى يعمت .3
 الإيتةاتيكية.

 والقحيةة الطويلة الأهدا  بين مواز ة تتلامن الأداء ياضمقاي التواز اته من العديد المقياا يتلامن  .4
 والخاةكية. الداخلية والمقاييا المالية و ية المالية المقاييا المداه وبين

 ض، يأخ  حيث للةباحه الذة ، التعكي  مشهعت من الحد  لى المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  يؤدي .5
 ما مقياا ض، التحيين هان   ا ما تحديد المدية ييتطيت وبالتال، المامةه التشغيلية المقاييا الا تباة هت

 تيوي  زمن من تخذ  أن للم كمة يمهن المثات يبيت ضعلى الأخةاه حيا  المقاييا  لى يهون
دخات كديدة م تكات  دخات تطوية ملية  ديدة مثت أيالي  بايتخدا  الم تكات  تختل  كديدة م تكات وا 
 القائمة. اتالم تك هبيةا  ن اختعضا

يتةاتيكيتاا الم كمة ةؤية المتوازن الأداء مقياا يتةك  .6  الأداء مقاييا من متةابطة مكمو ة ض، وا 
 المخةكات. لا ه الأداء ومحةهات المخةكات من مقاييا هع تشمت

 .الم كمة  مليات  ن شاملة بحوةة الإداةة  مداد .7
 كعلاا الأخةاه الأدوات من  يةها  ن المتوازن الأداء بطاقة تم حاا الت، المزايا ه ه تةا الباحثة ان

  كةا وه ا الشةهات الح ا ية والمؤيات العالميةه هبةا ض، الايتخدا  مكات ض، مامة مها ة تحتت
  .الإيتةاتيك، المكات ض، خاحة م ااه المحققة لل تائع

  المتوازن الأداء قياس لبطاقة الرئيسية سادساً:الوظائف
الوكائ  بالم كمات  من العديد تحقي  ضى للإداةة ايتةاتيكية هأداة المتوازن الأداء اقيا  م اع ييا 

(1)  المعاحةة
 : 

 ويت  أهدا   لى الم كمة ايتةاتيكية تةكمة يت  حيث المنظمة: واستراتيجية رؤية وترجمة توضيح .1
 تحدد هما الأهدا   هه تتحق  حتى و لك بخدمتا  الم كمة يتقو  العمعء ال ين وقطاع اليو  تحديد

                                                           
(1)

 . 80،81 صص  سابق، مرجع عوض، سويلم رشدي طمة. فا 
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 ض، تحدد حيث المال، ال كاح العمعء والتطوة التعل  الداخلية العمليات من هت أهدا  وقيايات الم كمة
 .التحديد وكه  لى  مله المطلو  ما هت كا  

 بالأهدا  العاملين كميت   ع  :يك المطبقة والقياسات الاستراتيجية الأهداف وربط توصيا .2
 الإيتةاتيكية الأهدا  وةبط توحيت مما يتطل  الإيتةاتيكيةه ت كي حتى ت ذي ها يك  الت، الةئييية

 خذ  أهدا   لى تةكمته يمهن(  المثات  لى يبيت)  للعمعء اليةيت ضالتيلي . المختلذة والقيايات
 ضا  العاملين  لى ييية بما لااه التالية للعلمية من العملية الطلبات تيلي  ية ة أو الإ داد أوقات

 .للم كمة الايتةاتيك، الاد  مت الذة ية أهداضا  تت ا   به حتى القيا  م ا  الم تكة الدوة وايتيعا 
 المتوازن الأداء لقياا تأثية أضلات يكاةالاستراتيجية: المبادرات وترتيب الأهداف ووضع .التخطيط3

 للقياا الأهدا  الت ذي يين يةينالمد يلات أن يك  ول لك ت كيم، تغيية لإحداث توكيذه يت    دما للداء
 المطلو  الإمها ات تحبي البطاقة ض، اليببية الععقات خعت ومن. الأةبعة كوا باا ض، للداء المتوازن
 وقت أو الطل  تهلذة ض، وضة  لى تةكمته يمهن التهلذة خذ  ضمثعً  ه مال، أداء  لى متةكمة تحقيقاا
  .أضلات لين ام  مها يات أو اليو   لى للوحوت أقحة
  : المتوازن الأداء بطاقة إعداد خطوات سابعاً:

 بدءا المؤييةه ض، الد يا الميتويات  لى العليا الميتويات من تبدأ المتوازن الأداء بطاقة ب اء  ملية  ن
 أضعات  لى الإيتةاتيكية المتوازن الأداء بطاقة تتةك  حيث بالمؤييةه الخاحة بالةؤية الإيتةاتيكية

 حوت الباحثين أةاء ت و ت وقد . لياا الموز ة الكوا   مختل  بين تواز ا تمثت وأهدا  ملموية ومقاييا
المتوازنهولقد توحت الباحثين الى يبعة خطوات  الأداء بطاقة وتطبي  لتحمي  العزمة الم اكية الخطوات

  :(1)تتمثت ضى الاتى
 .صياغة الرؤية الإستراتيجية:1

الأداء  مقياا ض ن  ا  وبوكه الإيتةاتيكيةه الأ مات وحدة وةيالة ةؤية لاً أو  تحدد أن الشةهة  لى يك 
 متعددةه توزيت وق وات  معءه لاا يهون الت، الأ مات وحدة تعئ  مشتةهة شاملة ةؤية  لى يقو  المتوازن

 ااأي تحديد ض، المةحلة ه ه ض، الأياي، الغة  ويتمثت. باا خاحة مال، أداء ومقاييا ومةاض    تاجه
لى الح ا ةه ومتطلبات خحائص  كماع بشأن  لى للتوحت  الحال، الم كمة لولات والاي تعةي  وا 

                                                           
(1)

 .115ـ 109ص سابق، مرجع عوض، سويلم رشدي فاطمة. 
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 ه ا أداء ويت  الميتقبته ض، الح ا ة يتتطوة باا الت، الهيذية اتذا  حوت  لى الوحوت وه لك ودوةهاه
 والأهدا  والغايات اوةيالتا الشةهة ةؤية لتحديد الإداةة العليا ةكات مت المقابعت  قد خعت من العمت
 ه ه وتتمثت  ليااه المقاييا ب اء ييت  الةؤية الت، مكالات خعت من  ليااه الوحوت ض، تة   الت،

 :(1)ه، مكالات خما ض، المكالات
خعت  من ةلااه  بتحقي  العمعء  كة بوكاة الخاحة الأداء مقاييا يةا ا العمعء:تات  هي : العمعء أ.

 لا . المقدمة الخدمات وتحيين اليعة تخذي  التيلي ه ض، الدقة الكودةه مقاييا
أهداضا   بتحقي  المات ةأا أححا   كة بوكاة الخاحة الأداء مقاييا تات  :المات ةأا أححا  . 

 اليو . من الححة وزيادة التشغيته أةباح زيادة المبيعاته  مو الم كمةه مثت ايتمةاةية الةئيية
 لاوء ض، ضيه  تذو  أن يك  ما  لى الداخلية العمليات أداء مقاييا تةهز: الداخلية العمليات .ج 

 للم كمة. المتاحة الإمها يات والمواةد
 لتحقي  والابتهاة والتطوية التحيين ض، الايتمةاة  لى الكا   ه ا مقاييا تةهز: والابتهاة التطوية .د 

  الم كمة. بأداء الماتمة المختلذة أهدا  الذئات
 ميتقعً  محةهًا يعتبة لا والبيئ، المكتمعى الأداء أن الباحثينه بع   كة وكاة من: بيئةوال المكتمت .ه

 همحةك يكاة أن يك  لا ض  ه ل ا. اليابقة الأةبعة الأداء محةهات ض، لام ، هو محةك وا  ما للداء
 م كمة لأي واللاةوةية الأيايية المحةهات من أحبي قد والبيئ، الأداء المكتمع، أن للداءههما مباشة
 القا و ، بالإلزا  يتي  أحبي وا  ما اختياةياهً  يعد ل  الأداء ه ا أن والايتمةاةه    وال مو البقاء ض، تة  
 تذ، أن يمهن لا الأخةا الأداء مقاييا وأن الأخةاه بع  الكوا   ض، الأدب، والإلزا  كوا به بع  ض،
 .احتياكاته بهت
 العليا الإدارة ورؤية ةللمنظم العامة الإستراتيجية . تحديد2
 الم اضية وميتوا م تكاتااه حياة ودوةة حياتااه دوةة لاوء ض، الم كمة  يتةاتيكية العليا الإداةة تحدد 

مها ياتاا له ال ي تتعة   وتتعة  ال مو مةحلة وض، كديدة الم كمة ها ت ض  ا الداخته ض، ومواةدها وا 
 التكديد البيئ،ه الأداء العمعءه ةلاا مثت الخاةكية ءالأدا محةهات  لى يتةهز شديدةه ض  اا لم اضية
  لى يعمت بما و لك الم اضيينه لدا المطبقة الته ولوكيا لاوء ض، ته ولوكيا الإ تاج مكات ض، والابتهاة

                                                           
(2)

 . 8،9،مرجع سابق،صالفتاح عبد الحميد ،عبد المغربي . 



24 
  

 بايتقةاة تتمتت وم تكاتاا والايتقةاة ال لاع مةحلة ض، ها ت الم كمة   ا أما. لاا الت اضي، المةهز تد ي 
 الداخلية الأداء محةهات أياا  لى  يتةاتيكيتاا العليا تحدد الإداةة ض ن م اي ه ت اضي، وموق  يوق،
 المعلومات و ك  الإ تاج مكالات ض، التحيين الميتمة من خعت والمياهمينه الداخل، التشغيت مثت

 وزيادة لعائدا وزيادة  احيةه الإ تاكية من وتحيين التهالي  تخذي   لى يعمت بما الإداةيةه والأيالي 
 .أخةا  احية من للمياهمين القيمة

 الحاكمة النجاح عواما تحديد. 3
  لىه الم كمة وميا دة الأهدا  بتحقي  تيمي الت، الأيايية الشةوط تلك: "بأ اا ال كاح  وامت تعة 
ضيية ت ا مزايا وتعط، للتقليد قابلة  ية متميزة هذاءات شهت ض،  ادة وتهون المتغيةةه البيئة مواكاة

 لمحةهات  يتةاتيكية أهدا  شهت ض، وتةكمتاا العامة الايتةاتيكيات تحليت المةحلة ه ه ض، للم كمة يت 
 من الأضق،ه التةابط تحقي   لى بالإلااضة الأداء تقيي  ل كا  الةأي، التةابط يحق  ما الخميةه وهو الأداء
 تحقي  ض، بعلااا مت هدا الأ وتعاون  احيةه من من الايتةاتيكيات الأهدا  اشتقا  خعت

 :(1) ( 1/1/1)الشهت ةق  ض، ولايحاات يمهن أخةاه والت،  احية من الايتةاتيكيات
 (: 1/1/1) رقم اشك

 الأداء لمحركات الإستراتيجية الأهداف
 الإستراتيجية الأهداف الأداء محرك  
 

 (المياهمين  كة وكاة) المال، الكا  
 العائد وتحيين ت مية -
 الإ تاكية وتحيين هالي الت تخذي  -
 الأحوت وايتغعت الايتثماة زيادة -

 
 (العمعء  كة وكاة) اليو  كا  

 العمعء ةلاا  -
 اليو  من الححة  -
 الكدد العمعء -

 
 (الداخلية ال كة وكاة)  الداخل، التشغيت كا  

 والتشغيت الأداء طة  تحيين -
 الم تع أكزاء وت ميط تبييط  -
 يدةكد طة  ابتهاة -

                                                           
Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008, P.351..

 (1)
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 ال مو) الميتمة التحيين و والابتهاة التطوية كا  
 (والتعل 

 الإ تاج مكات ض، التق ، التطوة  -
 الم تكات مكات ض، والتطوية البحوث  -
 الإداةية والأيالي  المعلومات  ك  تطوة -

( المكتمت  كة وكاة)  المكتمع، الأداء كا  
 والبيئ،

 البيئ، الأداء تطوة  -
 الاكتما ، الأداء تطوة -

،تأثيرالربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على اساس النشاط فى تطوير أداء عوض سويلم رشدي فاطمة :المصدر

111م(،2007،)غزة:الجامعة الإسلامية،كلية الدراسات العليا ،رسالة ماجستير فى التجارة ،غير منشورة،المصارف الفلسطينية
. 

لبطاقة  ت الاداء مةتبطة بالابعاد الاةبعةان الاهدا  الايتةاتيكية لمحةها (1/1/1شهت ةق )من اليتلاي 
 .الاداء المتوازن المتمثلة ضى البعد المالى والعاملين والعمعء والتعل  وال مو وايلاا البعد الاكتما ى

 بتحديد المةحلة ه ه تختص الأداء بمحركات المرتبطة الإستراتيجية للأهداف الأداء مقاييس تحديد .4
 لمقاييا ه ه تحق  الخميةه وله، الأداء لمحةهات تحديدها الياب  الإيتةاتيكية للهدا  الأداء مقاييا
  دد يهون أن   ه هويةا ، تعبة ال ي الايتةاتيك، الاد  من مشتقة تهون أن يك  ض  ه بذعاليةه دوةها

 بأضلات التطوةية والت اضيية حقيقته  ن ومعبةًا هالايتةاتيك، للاد   قص أو زيادة دون م اي  المقاييا
 الأداء المحةهات تحديده الياب  الإيتةاتيكية للهدا  الم ايبة الأداء مقاييا تحديد ويت . ممه ة حوةة
 (1/1/2ضى الشهت ةق ) هما اليابقة المةحلة ض،

 ( 1/1/2)  رقم اشك
 الأداء لمحركات الإستراتيجية للأهداف المناسبة الأداء مقاييس 

 الأداء مقاييس الإستراتيجية الأهداف الأداء محرك
 
 
 

 الكا   المالى

 قطا ات ةبحية م تعه هت ةبحية المبيعاته  مو معدت العائد وتحيين ت مية
 .العمعء

 وتحيين التهالي  تخذي 
 الإ تاكية

  يبة التهلذةه تحيين معدت الميتادضةه التهلذة تحقي  معدت
  يبة الإ تاكيةه معدلات الم اضيينه هلذةت  لى تهلذة الم تع

 .ال قدية الت، تلاي  الأ شطة
 وايتغعت الايتثماة زيادة

 المواةد
المبيعاته   لى والتطوية بةامع التحيين ض،  يبة الايتثماة

 .ال قدية التدضقات الايتثماةه  لى العائد
 .الكودة تطوة هالميتةكعات  يبة التيلي ه موا يد العمعء ةلااء 
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 كا   العميت

 

 ض، العمعء  دد من الم شأة  حي  العمعءه  دد زيادة اليو  من الححة
 ححة قيمة المبيعاته هزيادة المبيعات حك اليو هزيادة 

 الأيوا  ض، الم شأة اليو هححة مبيعات من الم شأة
 .الكديدة

 الم شآت من الكدد العمعء  يبة الكدده العمعء  دد الكدد العمعء
 .م اضيةال

 
 

 التشغيت كا  
 الداخل،

 معدت ال مطيةه الأكزاء  دد  يبة الم تعه أكزاء ض، التطوة الم تع أكزاء وت ميط تبييط
 .الا ديية ض، الهذاءة التحيين

 الإ تاجه دوةة زمن تطوة المةاهزه بين المواد تحةك وقت كديدة تشغيت طة  ابتهاة
 .الإ تاكية الخعيا وقت   داد تطوة

الأداء  طة  حيينت
 والتشغيت

 الوقته  دد ض، اللاياع معدت المواده ض، اللاياع معدت
 دوةان والخدماتهمعدت الإ تاج مةهز ض، الاخت ا   قاط

 .العاملين مااةات تطوة المخزونه
 

 
 

والابتهاة التطوية كا    
 
 

مكات  ض، التق ، التطوة
 الإ تاج

 .ه ولوكيةالت الايتكابة معدت الته ولوك،ه التطوة معدت

مكات ض، والتطوية البحوث  
 الإ تاج

 وتحيين الحالية الم تكات تطوة كديدةه م تكات ابتهاة
 ال شاط ضعالية معدت البحث،ه ال شاط تطوة خحائحااه معدت

 .البحث،
المعلومات   ك  تطوة

 الإداةية والأيالي 
  يبة تطوة الموةدينه  دد تطوة الإ تاجه  يو   ي  تطوة

 .التيلي  دوةة زمن تطوة العمعءه لطلبات الايتكابة
 
 

 الأداء المكتمع، كا  
 والبيئ،

 ض، التطوة الم شأةه تتيحاا الت، العمت ضةص ض، التطوة المكتمع، الأداء تطوة
 الثقاضية البةامع ض، المياهمة تطوة دخوت العاملينه ميتويات
 .والما ية والتعليمية

معالكة  أيالي   دد الغةاماته قيمة تطوة هالمخالذات  دد البيئ، الأداء تطوة
 الم تكات تطوة العاد ه معالكة أيالي  تطوة المخلذاته

 .البيئية حديقة
،تأثيرالربط والتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على اساس النشاط فى تطوير أداء عوض سويلم رشدي فاطمة :المصدر

113م(،2007معة الإسلامية،كلية الدراسات العليا ،رسالة ماجستير فى التجارة ،غير منشورة،،)غزة:الجاالمصارف الفلسطينية
. 
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 وأداء الإيتةاتيكية الأهدا  بين الوحت همزةتعتبة  الأداء مقاييا ( ان1/1/2من الشهت ) يتلاي
 للم كمةه عامةال الإيتةاتيكية من تشت  الإيتةاتيكية أن الأهدا  ضهما والت ذي يةه التشغيلية الميتويات

 الإيتةاتيكية. من الأهدا  تشت  الت ذي ية الميتويات ض، الأداء مقاييا ض ن

  العما خطة وتطوير تحديد .5
د  الأضةا العمت خطة تشمت أن ويك  العمته خطة وولات الأهدا  حيا ة يت  الخطوةه ه ه ض،

 قائمة  لى تتذ  المكمو ة أن ويك  وال اائيةه المةحلية التقاةية لإ داد زم يًا الميؤولينه وكدولاً 
 .متوقعة  ية مشهعت لحدوث زم ، تذاديًا كدوت و لى أولوياته
 ضهما والت ذي يةه التشغيلية الميتويات وأداء الإيتةاتيكية الأهدا  بين الوحت همزة الأداء مقاييا وتعتبة

 الميتويات ض، الأداء مقاييا ض ن للم كمةه العامة الإيتةاتيكية من تشت  الإيتةاتيكية أن الأهدا 
 للتحديد تميت الميتويات ه ه ض، الأداء مقاييا أن ويةا ى الإيتةاتيكيةه من الأهدا  تشت  الت ذي ية

الشهت  يولاحاا والت، لاا المطبقة الميتويات كا   من للذا  قابلة حتى تهون الميتوياته بقية من أهثة
 (1/1/3ةق )

 ( 1/1/3)  رقم اشك
 والتنفيذية التشغيلية توياتللمس الأداء مقاييس

 الأداء مقاييس النشاط

 تهالي  المبتهةةه الم تكات  دد المطوةةه الم تكات  دد ال اكحةه البحثية البةامع  دد والتطوية البحوث
 .الايتثماةية البةامع بحث

 
 الم تكات تحمي 

 تكاتهالم  أحد وتحمي  لتطوية العز  الوقت م تعه هت تحمي  ض، الميتغة  الوقت
 تهالي  الم تكاته ض، المشتةهة ال مطية الأكزاء  دد الم تعه أكزاء ض، مقداة التبييط

 .هت م تع تحمي 
 
 الشةاء

 المواد همية الشةاءه مةات  دد المشتةياته تهلذة الي ةه خعت المشتةاة المواد همية
 أقيا  لطلبات الايتكابة ضتةة الموةدينه  دد المشتةاةه المواد كودة مةةه المشتةاة هت

 .الكودة ضحص المشتةياته مةدودات الإ تاج والخدماته
 الإ تاكية الطاقة والمعي ه التال  الإ تاج همية الذتةةه خعت الذعل، الإ تاج همية الإ تاج

 .الإ تاج خط تكايز زمن الإ تاكيةه الدضعة أو الإ تاك، للمة الإ تاج دوةة المتاحةه وقت
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تلبية ضتةة بالمخازنه التال  معدت/ المخزون دوةان معدت الذتةةه خعت المخزون همية التخزين  
 .والخدمات الإ تاج أقيا  احتياكات

 .الذةي  ةوح ييادة العمته دوةان معدت الذعليةه العمت يا ات الغيا ه أيا   دد الأضةاد شؤون
 .العمعء ةبحية التيلي ه وقت المةدوداته همية بالميتاد ه مقاة ة المبيعات همية البيت

 .الأ طات  دد المذاكئةه الأ طات يا ات الحيا ةه يا ات الحيا ة
 قوا د مخالذة بيب  الم شأة لاد المةضو ة القلاايا  دد المخالذاته  دد الغةاماته البيئة شؤون

 .الإ  اةات الأداء البيئ،ه دد
داء المتوازن ونظام التكاليف على اساس النشاط فى تطوير أداء ،تأثيرالربط والتكامل بين مقاييس الأعوض سويلم رشدي فاطمة :المصدر

114م(،2007،)غزة:الجامعة الإسلامية،كلية الدراسات العليا ،رسالة ماجستير فى التجارة ،غير منشورة،المصارف الفلسطينية
. 

  تقاتوالا الأهدا  لتحقي  ت ذي ها ض، البدء الواك  والأضعات الأ شطة ان( 1/1/3من الشهت ) يتلاي
 الميؤولياته وتحديد المواةده وتخحيص وتوزيت الي وية الأهدا  تحديد وه ا يتطل  الواقته  لى بالخطة
 لى الميتويات التشغيلية  المتوازن الأداء مقياا ت ذي   لى من الشةهة ضةي  ويقو  البةامعه وتد ي 

 والت ذي ية.
 التنفيذية الأفعاا تحديد .6

 الواقته  لى بالخطة والا تقات الأهدا  لتحقي  ت ذي ها ض، البدء الواك  ضعاتوالأ الأ شطة تبيان يتطل 
 البةامعه وتد ي  الميؤولياته وتحديد المواةده وتخحيص وتوزيت الي وية الأهدا  تحديد وه ا يتطل 

 تالبيا ا بقوا د المقاييا ةبط  لك ويشمت المتوازنه الأداء مقياا ت ذي   لى من الشةهة ضةي  ويقو 
 ض، ويت . المتوازن الأداء بمقياا الم كمة أقيا  هاضة ض، العاملين وتعةي  الموكذين المعلومات وأ كمة

 . مو ج بطاقة الاداء المتوازن وت ذي  ولات المةحلة ه ه
 والتقييم المتابعة .7
 قاييام  ن معلومات، دليت   داد خعت من المقايياه تحقي  بمتابعة الم كمة تقو  المةحلةه ه ه ض،

 مديةي مت وم اقشته لمةاكعته العليا الإداةة  لى و ةلاه شاةيةه أو ي وية ةبت المتوازن بحوةة الأداء
 التخطيط  مليات من هكزء ي ويًا المتوازن الأداء مقياا دةاية   ادة هما يت  والأقيا ه الوحدات

  .المواةد   وتخحيص الأهدا وةي  الايتةاتيك،ه
 مغايةة أخةا مةاحت يلات من ه اك ولهن الباحثينه من هثية   د  لياا متذ  دتع اليابقة المةاحت ه ه

   :(1) مايل، أمثلتاا ومن المةاحته لا ه الملامون ض، مشاباة له ه  تبقى

                                                           
Patrick Iribarne, Les tableaux de bord de la performance, Dunod, Paris, P. 57-103..

 (1)
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 تحقي   لى الوحوت أكت من العزمة الأيايية المحاوة ه،: الأيايية ال كاح  وامت وتعةي  تحديد  أ.
 الأهدا . وتحقي  الةؤية الإيتةاتيكية

 الاتكاه ض، الم كمة أن من بالتأهد تيمي الت، المقاييا ه،: الأيايية ال كاح مقاييا  .  تحديد
 الم كمة. قيادة ض، وتعتبة ميا دة الححيي

 المال،. بالمحوة الخاحة المعايية . اختياةج
 العمعء. بمحوة الخاحة المعايية . اختياةد
 الداخلية. عملياتال بمحوة الخاحة المعايية اختياة  .ه
 والتعل . ال مو بمحوة الخاحة المعايية اختياة .و
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 المبحث الثاني

 المتوازن الأداء قياس بطاقة وتحديات وتصميم واساليب أبعاد
 :اولًا:أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن

 وه  المياهمون بالشةهة لحةالمح  ات الأطةا  من قطا ات بثعثة المتوازن الأداء قياا بطاقة تات 
 مت الكوا   من ه ه كا   هت ض، اختياةها يت  الت، المقاييا تتعء  أن ويك . والعاملين والعمعء

 وبين الطويت القحية والأكت الأكت ض، الأهدا  بين التوازن تحقي  يت  بحيث الشةهةه  يتةاتيكية
 .(1)للبطاقة  الأةبعة الأبعاد خعت من المخةكات لا ه الأداء ومحةهات ضياا المة و  المخةكات

 :(2)وتتمثت الأبعاد الأةبعة ضى الأتى
لما يرغبه  وفقاً  المالي النجاح سنحقق )كيف Financial Perspectiveالبُعد المالى  .1

  :(المساهمون؟
  دداً  منالإيتةاتيك،ه ويتلا الأداء لقياا المتوازن الأداء قياا بطاقة ض، الأوت البعد المال، البعد يعتبة
 معك  تيعى هدضاً  يتةاتيكياً  يشهت وال ي العادت الةبي تحقي  معياة: م اا الإيتةاتيكية المعايية من

 ومعياة الايتثماةيةه من ال شاطات الإيةادات لمزيع المتوازن ال مو ومعياة  ليهه للوحوت الشةهات
 الثةوة تعكي  ومعياة هممه ة أقحى ضا لية لتحقي  و لك ممهن حد أقحى  لى التهالي  تخذي 

 اقتحادية قيمة تحقي   لى الايتثماةهومعياة حقيقية  وائد تحقي  خعت من والمود ين للمياهمين
  .ملااضة

 ه المالية القوائ   لى الميت د المال، والتحليت المالية ال ي  ايتخدا  خعت من المال، الأداء تقيي  ويت  
  لى تعمت  يكاد آلية ض، التياؤت  ن البعد ه ا ويكي  يعاتهالمب وحك  المتحق  الةبي م اا وييت تع

 ال كا  من دائماً  المالية المقاييا تؤخ  أن اللاةوةي من وليا الأ مات م كمات لماله، قيمة خل 
 لل كاحه ماماً  مقياياً  الشةهة أيا  من الواحد لليا  اليوق، أو اليعة القيمة تهون ضقد للشةهةه المحايب،

  المالية. الأوةا  بوةحة ض، مدةكة الشةهة هونت   دما و لك

                                                           
(1)

 .82. غوث، مرجع سبق ذكره،ص 
(2)

 .748. درغام،وابوفضة،مرجع سابق،ص 
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  ن الخطط التعبية يت  حيث الإيتةاتيكيةه الخطط بت ذي  الالتزا  مدا تبين المالية الأداء مقاييا  ن
 للشةهة. ال اائية ال تائع ض، التحين مدا تبين والت، أداءه ومقاييا بأهدا  الإيتةاتيكية

 ثعثة ض، المةاحت ه ه لخحت وقد الشةهة تمة باا الت، لمةاحتا باختع  المالية المقاييا وتختل 
 :(1) ه، ةئيية مةاحت

 زيادة  لى المقاييا المالية تةهز حياتاا دوةة من الأولى المةحلة ض، الشةهة تهون :النمو مرحلة .1
 ى ل للإ ذا  م اي   لى ميتوا والمحاضكة كدد  معء واكت ا  كديدة أيوا  ض، والدخوت المبيعات
مها ياتا  قدةات وت مية التشغيت و مليات الم تكات تطوية   .العاملين وا 

 وتةهز من الايتثماةاته المزيد واكت ا  أموالاا ايتثماة   ادة الشةهة تحاوت :الاستقرار مرحلة .2
 والدخت الميتثمة المات  لى ةأا العائد مثت التقليدية المقاييا  لى المةحلة ه ه ض، المالية المقاييا

 .الملااضة الاقتحادية المخحومةهوالقيمة ال قدية والتدضقات المياهمة و ائد التشغيت من ال اتع
 وتةهز المةحلتين اليابقتينه ض، الايتثماةات  تائع ححاد ض، تة   الشةهة ض ن النضج مرحلة. 3

ضتةة  مثت أخةا مقاييا  لى بالإلااضة للم شأة الداخت ال قدي التدض  تعكي   لى المالية المقاييا
 الإيةادات. وحك  الايتةداد

 : (2)ه، ةئيية أيالي  ثعثة خعت من  يتةاتيكيتاا تحق  الشةهات 
 الم تكات ض، التويت الم تكات ومزيع الإيةادات ب مو الم تكات: ويقحد ومزيع  مو الإيةادات . أ

 الإ تاج مزيع وتغيية كديدةه أيوا  ض، والتغلغت كدده  معء ومحاولة اكت ا  والخدماته
 الم تكات تيعية وا  ادة أ لىه ملااضة قيمة تحق  الت، الخدمات  لى تلك بالتةهيز والخدمات
 .والخدمات

 تخذي  محاولة الإ تاكية وتحيين التهالي  بتخذي  يقحدالإ تاكية: وتحيين التهالي  تخذي  .  
 العامة المواةد توتوزي المباشةة ه  ية التهالي  وتخذي  للم تكات والخدمات المباشةة التهالي 

 .المختلذة الشةهة قطا ات وحدات أو  لى المشتةهة أو
 حك  لتحقي  المطلو  المات ةأا ميتويات تخذي  الأحوت بايتغعت يقحدالأحوت: ايتغعت . ت

  الأ مات. من ومزيع معين
                                                           

(1)
 . 256. المغربي وغربية، مرجع سابق،ص 

 .Kaplan and Norton. 48،ص،مرجع سبق ذكره (2)
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 (1/2/1) رقم شكايوضح ال
 تحقيقها وأساليب النشاط وحدة إستراتيجية مع لتتناسب المقاييس تطويع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إستراتيجية

 وحدة

 النشاط

  

 المرحلة   
 الأساليب المالية لتحقيق الإستراتيجية

 نموا لإيرادات ومزيج

 الخدمات

 استغلال الأصول تحسين الإنتاجية

 

 

 

 النمو

معدل نمو المبيعات  -

 .في القطاع

نسبة الإيرادات من  -

المنتجات أو الخدمات 

 الجديدة والعملاء الجدد

 بة رأس المالنس - 

 .المستثمر إلى المبيعات

نسبة تكلفة البحوث  -

 والتطوير إلى المبيعات.

 

 

 

 الاستقرار

النصيب من  -

 .العملاءالمستهدفين

نسبة المبيعات من  -

 .المنتجات الجديدة

ربحية العميل  -

 وخطالإنتاج.

 التكلفة بالمقارنة -

 .بالمنافسين

معدلات تخفيض  -

 .التكلفة

 الغيرالتكاليف  -

 مباشرة)النسبة إلى

 المبيعات(

معدلات رأس المال العامل 

 )دورة رأس المال العامل(.

معدلات العائد على رأس  -

المال المستثمر )بالنسبة 

 لفئات الاصول الرئيسية(.

 معدلات استغلال -

 الأصول

 

 النضج

 

ربحية العميل وخط  -

 .الإنتاج

نسبة العملاء غير  -

 المربحين.

وحدة )لكل تكلفة ال -

وحدة مخرجات، لكل 

 صفقة (

 فترة الاسترداد -

 دورة التشغيل. -

 R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system :المحدة

",(Harvard business   review, Jan –Feb, 1996), P. 52    
 الإيتةاتيكيةه الخطط بت ذي  الالتزا  مدا تبين المالية الأداء مقاييا  ن (1/2/1من الشهت ةق ) يتلاي
 ال تائع ض، التحين مدا تبين والت، أداءه ومقاييا بأهدا  الإيتةاتيكية  ن الخطط التعبية يت  حيث

 .للشةهة ال اائية
 (عملائنا؟ نظر سنبدو في كيف رؤيتنا، تحقيق )عندCustomer Perspective.بُعد العملاء2
 لإةلااء دةكة أ لى تحقي   لى الوحوت ض، الشةهة تيعى  داةة أن :(2)الاتى ض، البعد ه ا أهميةتتمثت  

مها ية كدد  معء  لى  يبة الححوت ض، تؤثة الةلاا دةكة أن    العمعءه  العمعء  لى المحاضكة وا 

                                                           
(2)

 المنافسة ضوء في للأداء( ةئالتشغيلي) وغيرالمالية المالية المحاسبية المقاييس لجمع إطارعملي(. 2004)  حسين، سليمان . البشتاوي، 

 الاقتصاد كلية الأردنية، ونةالزيت جامعة والقانونية، الاقتصادية للعلوم دمشق مجلة ،(البنوك الأردنية في ميدانية دراسة) المعلوماتية وعصر
  .402ص1العدد، ، 20 المجلد الإدارية، والعلوم
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 ابةالإك  لى تححت أن البعد ه ا خعت من الشةهة وتيتطيت الشةهة ض، اليو ه ححة ث  من الحاليين
  لياا. باا العمعء ي كة الت، الهيذية  ن

 قل  العمعء ض، وحاكات متطلبات ولات  لى الحالاة العحة ض، الشةهات الح ا ية معك  تعتمد
 وبقائاا ض، الم اضية الم كمة  كاح  لى ت عها هبيةة أهمية من المحوة ه ا يعهيه لما  يتةاتيكيتااه
 يلت) م تكات  لى تقدي  الشةهة قدةة خعت من يتحق  يال  الم اضية يو  ض،  شاطاا وايتمةاةية
 تلك الا تباة بعين المتوازن أخ ت الأداء قياا وبطاقة. معقولة وبأيعاة متميزة ب و ية( وخدمات

 بالعمعء تتعل   ل، مقاييا يشمت ال ي العمعء محوة  لى احتوائاا خعت من الخحائص
 القطا ات العميتهوال حي  اليوقى ض، كددهوةبحية عء م بالعميتهواهتيا  الميتادضينهوالاحتذاك

 تحليت لأيلو  الشةهة  تباع  لى أياا بشهت تعتمد الت، العميته  كة وكاة من والقيمة الميتادضةه
 .العمعء ةبحية
 ييهون الزبون ولما ا تةلا، الت، القيمة ه، وما للزبائنه القيمة تخل  الت، بالأيالي  البعد ه ا يات 
 و مو الشةهة التعلي  وتطوية وبعد الداخلية العمليات بعد بتوكيه البعد ه ا يقو    اً .   دها لدضتبا ةا  
 الأداء قياا بطاقة قل  العملية هو من الكزء ه ا يعتبة وب لك العمعءه ةلااء  يت أكت من و لك

 المدا ض، الةبي لاا يحق  الم اي  والخدمات بشهت الإ تاج تيلي  الشةهة تيتطت ل    ا لأ ه المتوازنه
أو  للم تع العميت شةاء  ملية  ن واضياً   لماماً  الشةهة تل  أن يتتعشىه ويك  ضأ اا والطويت القحية
 أن  قةة يمه  ا لا حيث لا ه بال يبة الخدمة أو الم تع يع يه لما دقيقة حوةة لدياا تتهون وأن الخدمةه

 .والأيوا  الخاحة بالعمعء البيا ات هاضة تحليت بعد  لا ا والأيو  بالعمعء الخاحة الأيايية  يتةاتيكيت ا
 كعت الم اضية    الحال، العحة بيئة ض، ححت ال ي التغية  لى تعتمد العمعء بعد أداء مقاييا  ن

   احة أحد أه  من يعد اليو  من وايعة بححة والاحتذاك البقاء هد  ض ن ول لك وحادةه مذتوحة
 الكودة  الية خدمات ب و يات أو م تكات تقدي   لى قدةتاا تثبت أن يك  الت، الايتمةاة للشةهات

 قياا بطاقة وأخ ت المتغيةة للعمعءه الاحتياكات بالحيبان الأخ  مت معقوته وبيعة م خذلاة وبتهلذة
 المحةض،. الأداء قياا مهو ات أحد وا تبةته الكد من محمت  لى البعد ه ا أهمية المتوازن الأداء
 بع  العمعء أن المقياا ه ا يكاة ضقد  يبياً  المامة المقاييا من العميت ةبحية اامقي ويعد

  ن العمعء ك   هؤلاء تهلذة زيادة  تيكة الكدد للعمعء بال يبة ه ا ويحدث مةبحينه  ية الميتادضين
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 تعد ويتالط الأكت المحققة ض، الةبحية ض ن الحالة ه ه وض، لا ه وخدمات يلت بيت من المحق  العائد
 (1) .هؤلاء العمعء  ن الايتغ اء أو بالاحتذاك يتعل  ضيما قةاة لاتخا  الأياا

   ا  بالايتغ اء يهون القةاة ض ن المةبحين  ية للعمعء بال يبة أما 
 ض، العميت  كة وكاة من القيمة محةهات تحه  الخحائص الت، من مكمو ة ه اك أنتبين  وقد

 :(2)وه، المختلذة الم كمات
 Product /Service Attributesالخدمة                أو الم تع خحائص أو يمات -
 Customer Relationshipالعميت                                         مت الععقة -
 Image and Reputationالشاةة                                        أو اليمعة -

 وتميزه يعةه وكودته للميتالكه بال يبة الوكيذ، دوةه الخدمة أو الم تع صوخحائ يمات كا   ويتلامن
 ومدا للعميت أو الخدمة اليلعة  قت ضيتلامن العميت مت الععقة كا   أما ضيهه يتواضة ال ي والوقت
  ن بالتعةي  الشةهة قدةة ض، للم شأة يتمثت والشاةة اليمعة كا   أما العميته لمتطلبات الشةهة ايتكابة
بةاز للعمعء  ذياا    الشةهات. من  يةها  ن ضياا تتميز الت، اليمات وا 

 Internal Business Processes Perspectiveالداخلية العمليات بُعد .3
  (.فيها؟ نتفوق أن يجب التي التشغيلية العمليات هي ما والعملاء، المساهمين لإرضاء)

 من التميز الشةهة تُمهن الت، المامة الداخلية تشغيليةال والإكةاءات العوامت  لى البعد ه ا يةهز   
 مالية تحقي   تائع  لى وأيلااً  وضا ليةه بهذاءة م اا المتوقعة العمعء ة بات تحقي   لى تؤدي وبالتال،
  دخات  لى تؤدي والابتهاةات والت، الاختةا ات الكا   ه ا ض، أيلااً  ويدخت. للمياهمين مةلاية متميزة

 (3) .والكدد الحاليين العمعء ةلااء تحق  كديدة وخدمات م تكات
 الشةهة لت ذي  ضياا تتذو  أن يك  الت، المامة العمليات تحديد  لى الداخلية العمليات بعد ياد 

 ةلااء العمعء  لى تؤثة الت، الداخلية العمليات  لى الشةهة تةهز أن يك  أ ه أي الإيتةاتيكيةه
 (4) للشةهة. ليةالما الأهدا  تحقي   لى وبالتال،

                                                           
(1)

 .100.عوض،مرجع سبق ذكرة،ص 
(2)

 .146.عبداللطيف،وتركمان،مرجع سابق،ص 
(3)

 .103.عوض،مرجع سبق ذكرة،ص 
(4)

  .112.الشيشيني،مرجع سابق، 
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الشةهةه  داخت تحدث الت، والتحةضات والقةاةات العمليات من ي شأ العمعء لخدمات الأداء الكيد  ن حيث
 قيمة لخل  بي اا الت اي  وتحقي  الأيايية الداخلية العمليات  لى التةهيز المديةين من يطل  ومن ث 
 (1) والمياهمين. للعمعء

 الت، والعمليات الداخلية الأ شطة  ة  خعت من للم كمة الميتقبل، الأداء بقياا يات  البعد ه ا أن هما
 والعمعءه الأيا  والمالهين حملة أهدا  أي العمعءه ومتطلبات المالية الأهدا  لتحقي  الم كمة ت ذ ها
 طبيعة وتشخيص اليو ه لاوء محددات ض، وتطويةها كديدة م تكات وابتهاة ايتحداث خعت من و لك
 ةلاا دةكة ةضت باد  للعمعء الخدمات تقدي   لى تةهز الت، التشغيت ودوةة العمعء واحتياكات  اليو 

ن العميت  قيمة العمعء بخل  بعد من هعً  تعزز الت، الداخلية العمليات  لى يةهز البعد ه ا وخدمتههوا 
 الأهدا  تحين ت، يو ال الحلقات تحديد  لى يةهز وه لك المياهمينه ثةوة بزيادة المال، والبعد لا ه

 .والمياهمين العمعء لإةلااء الداخلية يعياً  والعمليات الأداء وتطوية الا حةاضات معالكة  لى والميا دة
 سنحتفظ كيف )لتحقيق رؤيتنا،Learning and Growth Perspectiveوالنمو  لتعليم بُعد .4

 (.والتحسين؟ التغيير على بقدرتنا
 والبقاء الأياي، لعيتمةاة الشةط يعتبة حيث التكديد  لى القدةة لشةهةل يلامن وال مو التعلي  بُعد  ن

 اللاةوةي الميتمة التطوية والتحيين  حو الأضةاد توكيه  لى البعد ه ا وياد  الطويته المدا  لى
 (2) للبقاء.

شباع لذا  المطلوبة التق ية بالمعةضة لعحتذاك تذعله أن يك  ما تدةا الشةهة ه ا البُعد ض،  حاكات وا 
 اللاةوةية والإ تاكية بالهذاءة الاحتذاك هيذية بدةاية اهتماماا كا    لى المعةضة تلك العمعءهوتطوية

 (3) للعميت. قيمة تخل  الت، للعمليات

 العاملين تطوية قدةات  لى يةهز    الميتقبليةه للشةهة و كةتاا  يتةاتيكية أهدا   و البُعد ه ا يعد
 طبيعة وه لك طويته وتطويةها لأكت الشةهة ب اء  لى تعمت والت، لاا التحتية يةالب  هو ا  داخت الشةهة

 بةلاا الخاحة الأهدا   لى تحقي  ال ااية ض، توحت والت، و و يتاا الت كيمية والإكةاءات الأ كمة
  لى والوحوت المعلومات  حة ته ولوكيا لمواكاة الحديثة التق يات ايتخدا  هيذية وه لك العمعءه

                                                           
(1)

  .64.الغروري،مرجع سابق،ص 
(2)

  .147سبق ذكره،ص،مرجع وتركمان اللطيف عبد 
(3)

 .20.المغربى،مرجع سابق،ص 
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 التطوية ض، الب ك ييتمة أن يمهن هي  تحدد أي المعكه و ايات وحاكاتا  العمعء ة بات قي تح
 (1) له. أ لى قيمة وخل  والإبداع
 أن يك  ما وبمع ى آخةه المتغيةةه الكةو  مت بذا لية الشةهة تهي  هيذية  لى وال مو التعلي  بُعد يةهز
 والمياهمينه للعمعء تلاي  قيمة الت، الكيدة الداخلية لياتبالعم المتعلقة قدةاتاا لتحيين الشةهة تذعله
 التشغيلية العمليات وتحيين أهبة للعمعءه قيمة وخل  كديدةه م تكات تقدي   لى القدةة خعت من و لك

 ال مو يع ، وه ا الأةباحه وهوامم وزيادة الإيةادات كديدة أيوا  اختةا  للشةهة يمهن حيث بايتمةاةه
 للمياهمين. ةالقيم وزيادة
 الم اضيين ودةاية  يتةاتيكيات تحليت خعت من و لك الم اضية مت تتعامت أن الشةهة  لى يك ل لك 
 الم تكات والخدمات  ل، ميتمةة بتحيي ات والقيا  للعمعءه تقد  الت، والخدمات اليلت كودة مدا

 وزيادة ولامان ولاءه  معءللع والخدمات اليلت تقدي  ض، التميز لامان أكت من الحالية والعمليات
 لتحقي  قدةاتاا ت مية  لى بايتمةاة الم كمات تعمت أن الم اضية تتطل  للشةهةه حيث اليوقية الححة
 لى  للوحوت الحالية والقدةات المااةات تطوية  ل، العمت يك   لك ولتحقي  للعمعء والمياهمينه قيمة

 ثعث مكالات ض، و لك الطويت الأكت الشةهة ض، أهدا  لتحقي  المطلوبة والقدةات المااةات ميتوا
 طةي  العاملين  ن قدةات ايتثماة ويك  الت كيميةه والإكةاءات والأ كمةه الأضةاده: (2) ه، ةئيية

دخات هذاءتا  وتطوية المااةات وت مية التدةي   الت كيميةه وتطوية الإكةاءات الحديثة المعلومات أ كمة وا 
 ض، العمت كوا   لهت والتحيين الابتهاة  ن بايتمةاة يبحثوا الشةهة أن ض، العاملين هت  لى ضيك 

 الكديدة بالم تكات الدضت يك  هما ض، الميتقبته وتحيي اا الت اضيية المزايا  لى للحذاك و لك الم كمة
يكاد بايتمةاة التهلذة لتخذي   ن طة  البحث ويك  وضا ليةه بية ة الأيوا   حو  كديدة طة  وا 

 حاكاتا . ض، الميتمة هد  التحيين ومةا اة للعمعء قيمة لإلااضة
 أوجه هي ما المجتمع، أفراد واحترام رضاء )لكسب Socialite Perspective الاجتماعي    البُعد .5

 (.المجتمع؟ لخدمة بها سنساهم التي الدعم
 دوةها أن يقتحة ة يذت ولا بمتطلباتهه والاهتما  المكتمت تطوية ض، لتياه  الشةهات الح ا ية وكدت
 وض  الاكتما ، للشةهات الح ا ية الدوة تويت ضقد المعكه ومحالي ال اتية محالحاا خدمة  لى

 آخةه كا   من المكتمت متعددة ض، ضئات قبت من اللاغوط وازدياد كا   من قدةاتاا تطوة ا تباةات
                                                           

(1)
 .403.البشاوى،مرجع سابق،ص 

(2)
 .65الغرورى،مرجع سبق ذكره،ص 
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 الحياة  واح، ختل م  لى وازداد تأثيةها وتويعت هبية بشهت الح ا ية الشةهات تطوةت حيث
 (1)المكتمت. ضئات بمختل  واهتماماا

 الأطةا  تلااضة كميت تتطل  بت ضقط الدولة وزاةات ميؤولية لييت الدولة ض، الت مية  كلة تحةيك  ن
م كمة  أو هت مؤيية قامت ضلو الاكتما يةه حقوقه بأبيط ي ع  المكتمت لكعت الكاود هت وتهات 
 المكتمته  لى مع وياً هبيةاً  وأثةاً   يكابياً  مةدوداً  الأدواة لا ه لوكد ا طبيي ولو اكتما ، بدوة اوشةهة
  الاة ض، للمياهمة ه ه الشةهات هت  لى اكتما يا واكبا ه اك ض ن ولا ا للدولةه التحتية الب ية و لى

 توضية ض، والمياهمة للمكتمته خدماتاا المقدمة ض، والت ويت الاكتما ية الأ شطة د   خعت من المكتمت
 الةاه ة الكةو  كت ض، المكتمت يحتاكاا الت، المياهمات من والهثية والتعليمية الححية الخدمات
 ميزا ية مت للمكتمت الشةهات قبت من الد   حك  يت اي  أن المكتمعات ويك  هت تواكه الت، الحعبة
 خدمة ض، هبيةة ياامات  بتقدي  مبتدئة أو حغيةة شةهة تقو  أن المعقوت  ية الشةهة ضمن و مة وحك 

 من أ ه هما الميتقبته ض، ايتمةاةية الشةهة  لى التأثية أو هالمياهمين أخةا بأطةا  يلاة بما المكتمت
 بتقدي  القيا  أو ضيه تة ة ت الت، الد   للمكتمت تقدي   ن هبيةة شةهات تمت ت أن أيلااً  المعقوت  ية
 مكالات بت وع ومت و ة ومتعددةه هثيةة أشهات المكتمت حكمااولخدمة مت يت اي  لا بما الد   من القليت

 المياهمة أو والمداةاه التعليمية الهليات أو الميتشذياته   شاء  لى ه ه الخدمات تشتمت ضقد المكتمته
 ال ح   قامة أو التدةيبيةه الدوةات  قامة أو الوط يةه الماةكا ات ة اية أو المدن الإيها يةه   شاء ض،

 الأية الذقيةة تيا د الت، الخيةية للكمعيات العز  والتمويت الد   تقدي  أو الةئييةه الشواةع الت هاةية ض،
يكاد الإيهانه مشهلة حت ض، والمياهمة الأيتا ه ودوة  يب  ما البطالةه ضهت ومحاةبة  مت ضةص وا 
 (2)ال اكحة. الم كمات والمؤييات قبت من للمكتمت المقدمة العامة الخدمات أشهات من شهعً  يعتبة

  يتةاتيكية أهدا  وةؤية م شأة لهت أن المتوازنه الأداء قياا بطاقة أبعاد من يب  مام يتلاي للباحثة
 الميتويات كميت مقاييا تشمت  لى الأهدا  ه ه تةكمة من لابد تتحق  وحتى تحقيقااه  لى تيعى

 الذعل، الأداء مقاة ة ث  ية لت ذي هاالإكةائ الخطوات ولات خعت من  لك ويت  للم شأةه المختلذة الإداةية
 أهداضاا تحقي  ض، الشةهة ه ه مدا  كاح  لى الحه  يمهن  تائع  لى للوحوت الميتاد ه بالأداء

 .الإيتةاتيكية
 

                                                           
(1)

  .523م(ص2007 ،والتوزيع للنشر داروائل،متكامل منهجي منظور:عمان،)الإستراتيجية الإدارةمحمد، وائل وإدريس، حسن، طاهر الغالبي،. 
(2)

  .1ص 2009 فبراير http://www.arrouiah.com. الكويتية، الرؤية جريدة ،الكويتية البنوك في مجتمعال خدمةمعيوف، السبيعي،. 
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 المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة المحاور بين العلاقةثانياً:
 تتهون الإيتةاتيكية الأهدا  أن  لى اليببية الععقات من يليلة ض، لل مو ج الأةبعة المقاييا تةتبط 

 ومحةهات للمخةكات مقاييا ال مو ج ه ا ويتلامن الماليةه و ية المالية المقاييا من متوازن تمثيت من
 البعد داخت يببية  عقة ه اك تهون أن هما يمهن اليببيةه الععقات من مكمو ة ض، معا تةتبط للداء
 يؤدي هله وه ا كدده زبائن  لى بالمقابت الححوت وضائا   لى ييؤد الزبائن ة بات  شباع ضمثع  ذيهه
 بةي  يقو  شهت " :بأ اا تعة  ه ه الت، ومن للمؤييةه مةدودية تحقي  وم ه اليوقية الححة زيادة  لى
  ية الأحوت تحوت الت، العمليات الإيتةاتيكية" بالخةائط يعة  ما يتهون اليببية ععقةال تحديد أو

 (1)."الععقات من يليلة طةي   ن ملموية أحوت  لى الملموية
 لمقاييا محةك تعتبة والتعل  ال مو مقاييا  ن حيث اليببية الععقات من يليلة وكود د اضتة ق

 الت، العمعء ةلاا  لى تؤدي الإ تاكيةه وبالتال، العمليات تحيين  لى وتؤدي الداخل، التشغيت  مليات
 يت  المتوازنه الأداء مكالات مقياا بين اليببية الععقات وبتحديد. ليةالما للمقاييا محةهات أيلًاا تعتبة
 تحقي  تؤدي  لى تشغيلية  وامت  لى الميتثمة المات ةأا  لى العائد زيادة مثت المال،ه الاد  تةكمة
 الأداء لمقياا الأةبعة الكوا   من هت ض، المال، الأداء  لى تؤثة الت، العوامت وبتقيي  الاد ه ه ا
 .الإيتةاتيكية الأهدا  لتحقي  الم ايبة الأداء مقاييا تحديد لمتوازنه يت ا

 بعلااا مت وتتهامت تتذا ت الأةبعة الكوا   أن المتوازن الأداء مقياا ض، اليببية الععقات من ويتلاي
 المال، المحوة لامن( مثع الميتثمة المات ةأا  لى العائد تحيين) المالية الأهدا  البع ه وأن

ن الحاليينه المبيعات للعمعء ض، التويت ل يتط  العمعء هؤلاء ولاء مدا  لى يعتمد التويت ه ا وا 
. الميتثمة المات ةأا  لى العائد  لى هبية تأثية له أن يهون المتوقت من ال ي( العمعء محوة لامن)

 تيلي  وهما عءالعم ولاء  لى الححوت ةئييًا ض، دوةًا يلعبان أياييين متغيةين ه اك أن ضة  و لى
 ولاء زيادة  لى يؤدي يو  ه ين المتغيةين تحيين ض ن ل ا العاليةه وكودتاا الم اي  الوقت ض، الم تكات
 لا( والكودة التيلي  الم هوةين )وقت المتغيةين ولتحيين المال،ه التحيين  لى يؤدي ال ي الأمة العمعء

 العمليات محوة العالية)لامن بالكودة الداخلية لياتالعم تمتاز وأن قحيةه التشغيت دوةة زمن يهون أن بد

                                                           
(1)
 R. Kaplan, D.Norton, Comment Utiliser le Ttableau de bord prospectif, édition d’Organisation, Paris, 

2003, P. 407. et: Mohan Nair, Essential of balanced scorecard, Wiley, Canada; 2010, P.256. 
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 والتعلي  خعت التدةي  من التشغيلية للعملية الزم ية الذتةة تقلت أن الم كمة وتيتطيت ه(الداخلية التشغيلية
 الإيتةاتيكية لكا   الأهدا  اختياة ض ن ل لك(. وال مو التعلي  محوة لامن) مااةاتا  وتحيين للموكذين
الأهدا   تحديد ض ن وه لك والمياهمينه العمعء أهدا  لاوء ض، تت  أن هيك  الداخل، شغيتالت  مليات

 الأخةا. الثعثة الكوا   ض، الأهدا  وتحيين تطوية  لى تؤدي أن يك  والتعلي ه ال مو كا   ض،
 المتوازن الأداء بطاقة تطبيق مقومات اً:ثالث
 وتتمثت ب كاح المتوازن الأداء بطاقة تطبي  يمه اا ىحت المؤيية ض، تواضةها يك   ديدة مقومات توكد
    : (1)الاتى ض،
 اختياة هو المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  ض، الأياي، المحوة :الإستراتيجية للأهداف واضح . تحديد1

 :(2)أهماا المعايية من مكمو ة ضياا ان تتواضة يك  والت، الأهدا  الإيتةاتيكيةه
 ت اضيية. بميزة الإيتةاتيك، الاد  يةتبط أن تع ، الت،:  يكيةالإيتةات الأهمية أ.

 الممهن. حدود ض، الطموحة الأهدا  تهون أن تع ، الت،: التطوية  مها ية  .
 الاد . تحقي   لى والقدةة الخبةة المؤيية ض، يتواضة أن تع ، الت،: التأثية . دةكةج
 م ايبة. مؤشةات خعت من الهيذ، أو م،اله للقياا الأهدا  هت قابلية به يقحد: . القيااد

طاقات  أو مالية مواةد ها ت يواء الأهدا  لتحقي  المطلوبة المواةد تهون أن به يقحد: الت ذي  كدوا ه.
 .وممه ة متاحة  داةية

  لى ال كا ه بمدخت الأخ   لى المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا   مها ية تتوق  : النظام بمنهج الأخذ .2
 الكوا   هت  دماج يع ، وه ا للقيااه ه كا  وليا ايتةاتيك،  داةة ه كا  المقياا ه ا د أن ييتخ

 تةكمة وه، لل مو ج الأيايية المبادئ تطبي  خعلاا من يت  متهاملةه م كومة شهت ض، الأةبعة لل مو ج
 لهت وهد   مت محوة وكعلاا الإيتةاتيكية لتحقي  المؤيية تكايز تشغيليةه  لى  مليات الإيتةاتيكية

  ضعالة. ت ذي ية قيادة خعت من التغيية  داةة تقود ميتمةة  ملية وه لك كعلاا و ملياتااه أضةادها
 لاا تتعة  الت، واللاغوط البيئة لتغيةات  يتكابة :المتوازن الأداء بطاقة لاختيار الدافعية وجود .3

 ض، الحديثة والأيالي  الأ كمة بي تط وحتمية العميت  لى والتةهيز الم اضية شدة المؤيياته مثت
                                                           

(1)
 and Sons, Inc., Hoboken, New Jersey. Published simultaneously in Canada  Niven, Paul R., (2006). Balanced 

Scorecard step by step, John Wiley 
(2)

 ،"الأهلية الجمعيات على بالتطبيق الحكومية رغي المنظمات في المتوازن الأداء مقياس لاستخدام مقترح إطار" شهيرة، العزيز عبد 

 .252،253(،ص ص3،2007التجارية،العدد للدراسات المصرية )مصر:جامعة المنصورة،كلية التجارة،المجلة
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 ض، ضعالية أهثة وأدوات أيالي   ن المؤييات تبحث أن اللاةوةي من ضقد هان المعلوماته ته ولوكيا
 الأداء بطاقة لتطبي  المؤييات ه ه لدا قوي داضت ه اك هان واللاغوطه ول لك التغيةات ه ه مواكاة

 المتوازن.
 قبت من د   توضة يك  المتوازن الأداء بطاقة تطبي   مها ية أكت من :العليا الإدارة والتزام دعم .4

 ب مدادها يهون المادي الد   المع ويه والد   المادي الد   ض، الد   ه ا العلياه ويتمثت الإداةة
 ال كاح.  لى والتشكيت التحذيز ض، ضيتمثت المع وي الد   والمهاضآته وأما العزمة بالمعلومات

 تتمهن حتى شةط أه  لأن بالغة أهمية  و الع حة ه ا يعتبة :والتواصا صااللات نظام وجود.5
 والمحيط الداخل، المحيط  ن هاضية معلومات وكود هو المتوازنه الأداء بطاقة من تطبي  المؤيية
 الإداةات مختل  بين والقةاةات المعلومات تدض  أن هما م ايبةه ولات معايية من تتمهن حتى الخاةك،

 وقتاا. ض، الم ايبة القةاةات أكت  تخا  من مطلو  الميتويات مختل   لى
 البطاقة ه ه أن خاحة المكاته ه ا ض، متخححة هذاءات وكود يقحدباا :المتخصصة العاملة اليد .6

 بكوا   تحيط متخححة هذئة  املة يد وكود يتطل   كاحاا ض ن وبالتال، الحديثةه من الأيالي  تعتبة
  كاحاا. و وامت متطلباتاا تحديد طيتوتيت البطاقة ه ه هت
 وتتمثت المتوازن الأداء بطاقة لت ذي  أيايية تعتبة ال هبية القوا د  لياا أطل  القوا د من  ددا ه اك أن 

  :ض،
التد ي    لك يهون أن وكو  مت المتوازن الأداء مقياا لتطبي  العليا الإداةة تد ي  تب ، لاةوةة . أ

 ة.بالشةه العاملين الاحًا لهتو 
 الأداء بطاقة مشةوع ض، البداية  قطة ه،   ما الشةهةه  يتةاتيكية وضا  تحديد أن  دةاك يك   .  

 من مكمو ة اختياة يت  الم كمة ل كاح الإيتةاتيكية متطلبات وضا  تحديد ضع دما يت  المتوازنه
 المحددة. الأهدا  ت ذي  مدا الإيتةاتيكية وتعها مت تتذ  المقاييا

 ه اك أن  دةك أن ي بغ، ل لك الأداءه مقاييا لهت الهم، القياا بحعوبة الم كمات  دةاك . ج
 هيذية. وأخةا همية مقاييا

 لتبليغ و لك أيذت  لى أ لى ومن أ لى  لى أيذت من الاتحات مدخت  لى الا تماد لاةوةة . د
 .التغيةات الميتمةة
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 ه ه تتميز حيث المؤيياته ك مع تذتقدها الت، المقومات من العاملين  شةاك يعتبة :العاملين إشراك .7
 يةكت هما كديدةه وأضهاة اقتةاحات  يكاد ض، يياه  قد العاملين  شةاك لأن المذةطةه المؤييات بالمةهزية

 مع وياتا . من الةضت وبالتال، المؤييةه  لى بالا تماء  ليا  بالإحياا  لك
 ض  ه التغييةه ض، ة بة لديا  ةادهاأض وهت المؤيية ها ت   ا أ ه حيث :للتغيير ورغبة قابلية وجود .8
 العمات. أو الإداةة قبت من مقاومة كاوة و د   كاح بهت المتوازن الأداء بطاقة اليات تطبي  من
 مبادئ تطبي  المتوازن الأداء لبطاقة المؤييات ا تماد يتطل  :الإستراتيجية الإدارة بمبادئ العما .9

 ووكيذية وت اضيية هلية وايتةاتيكيات وأهدا  والاحة ةؤية يةللمؤي تهون أن أي الإداةة الإيتةاتيكيةه
 الةؤية من ي طل  ال ي للبطاقة العا  الايهت ولات ييات حتى العماته لكميت ومعل ة محددة ووالاحة

 الت كيمية.
دراكها الإدارة وعي.10 الإداةة  ا ذتاح مدا  لى الشةط ه ا يتوق  :المتوازن الأداء بطاقة لأهمية وا 
 مت الخبةات تبادت مدا  لى ه ا ويتوق  والقيااه القيادة ض، الحديثة الأيالي  ة(  لىالمؤيي)

 وبالتال،ه الأيلو  با ا للتعةي  تهوي ية لدوةات كيوة ضتي و لى ه ا الأيلو ه تطب  هبةا مؤييات
  .يةالمؤي ض، تطبيقاا  لى تيعى وم ه البطاقةه وضوائد أهمية  يكابية حوت ضهةة الإداةة لدا ت شأ
 المتوازن الأداء بطاقة تطبيق نجاح عواما اً:رابع
 :(1) يل، ما أهماا المؤييةه ض، المتوازن الأداء بطاقة تطبي  ل كاح  وامت  دة توكد
 مقاييا لا تماد وتيعى التغيية وتقبت الميتقبل،ه والتوكه بالقوة الت كيمية والقي  الثقاضة تتي  أن .يك 1

 ت.المكالا كميت وض، بشهت دائ 
 الأداء ضبطاقة الميتقبليةه التوكاات  لى التةهيز مت المعال  والاحة  يتةاتيكية بحيا ة .الإهتما 2

يتةاتيكية دون ةؤية المتوازن   اضعة.  ية تعتبة والاحة وا 
 تلك  كاح لاةوةيات أه  من المتوازن الأداء بطاقة وتطبي  تحمي  لبةامع العليا الإداةة ود   ميا دة .3

 البةامع.
 والة بة والحماا التحدي وتقبت والإبداع بالإبتهاةية المتوازن الأداء بطاقة بمشةوع العمت ضةي  تميز .4
 الميتقبت. ايتشةا   لى والقدةة  ثبات ال ات ض،

                                                           
(1)
 Roestpin , The golden roules you implimentability. The Balanced business scorecard, 

http://www.mabatools.co.uk/articles/bsc11.pdf..  
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 بالشةهة. العاملين لكميت معل ة بحوةة ومذاو  والاي بشهت الت كيمية الةؤية حيا ة .لاةوةة5
 بالميتقبت. الاهتما   لى والتةهيز الايةالم بالأهدا  الإهتما  تد ية .6
 المالية  ية الأخةا المكالات وتحليت م اقشة دون بمذةدها المالية المكالات  لى التةهيز .تقليت7

 للشةهة. المواةد المتاحة بهاضة الخاحة
 الشةهة.  تائع  لى تأثيةها ودةاية الملموية  ية بالأحوت .الإهتما 8
 الأضةاد من  دد أهبة مت والمقابعت ال دوات من العديد  قد الأمة ييتلز  ما با ال: واللقاءات ال دوات .9
 والتطبي . التحمي  خطوات مختل  ض، و لك خاةكية أطةا  أو طة  الأمة يتطل  وقد
 دقة. بهت المتوازن الأداء بطاقة وتطبي  لتحمي  الأيايية المةاحت ا تااج  لى .العمت10
 مما محددةه معلومات  لى ومب ية ودقيقة ومذاومة والاحة الةئييية داءالأ ومؤشةات معدلات .وكود11
 والاي. بشهت وال مو الأداء قياا معدلات ييية
 التطبي .  مليات ض، التدةج .12
 الأةبعة المحاوة ض، تتمثت والت، لل مو ج المهو ة الأبعاد تواضة يك : الأداء لقياا الةئييية .الع احة13
 البيئ،. البعد  لى بالإلااضة والتعل ه وال مو العمعء الداخليةه اتالماليةه العملي: وه،
 ال ك   لى الا تماد يك  هما وتطويةها البيا ات توضية أيالي  مةاكعة: الدقيقة المةاكعة لاةوةة .14

 والمقاة ة. التحليت لتييية  مليات الآلية
 وال تيكة. اليب  قة ع وتحديد الإيتةاتيكية ولات  ملية تيب  تحليت  ملية وكود .15
 اختباةية.  ي ة  لى بالمشةوع البدء تذعيت مت بالمشةوع المحيطة البيئة الا تباة بعين الأخ  .لاةوةة16
 وما اليو  خحائص المتوازن الأداء بطاقة تطبي    د الا تباة بعين الأخ  يك : اليو  دةاية .17

 تحدد أن شأ اا من الدةاية ه ه لأن توزيتال م اض  وه ا وكودتااه حياتاا ودوةة من م تكات يتلام ه
 المقاييا بشأن اتخا ها الواك  والقةاةات العزمة المواةد تحديد وبالتال، الت اضيية المطلوبةه المزايا

 المولاو ة.
 

 بنجاح المتوازن الأداء قياس بطاقة لتنفيذ الأساسية القواعد اً:خامس
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 :(1)وتوحت الى الاتىوت ذي  بطاقة قياا الأداء المتوازن  ت  تحديد
 يهون وكو  أن مت المتوازنه الأداء قياا بطاقة مقاييا لتطبي  العليا الإداةة ود   تب ، . لاةوةة 1
 .بالمقاييا العاملين التزا   لى يؤدي حتى العاملين لهت والاحاً  الد    لك
  وامت البيئة  لاختع  كةاً  الم كماته هت ت اي  معياةية حلوت ه اك توكد لا أ ه  دةاك يك  .2

 .الشةهات تلك  لى تؤثة الت، والخاةكية الداخلية
 الأداء بطاقة قياا مشةوع ض، البداية  قطة ه،   ما الم كمة  يتةاتيكية وضا  تحديد أن  دةاك . يك 3 

 الإيتةاتيكية مت تتذ  من المقاييا مكمو ة واختياة والاي بشهت الأهدا  تحديد يت  ضع دما المتوازنه
 .المحددة الأهدا  ت ذي  مدا وتعها

  لك ييؤثة  لى تغيةها أن من التأهد مت العاملين يلوك  لى الأداء مؤشةات أثة  دةاك . لاةوةة4 
 .التحيين  لى للتشكيت و لك اليلوك

 همية ه اك مقاييا أن  دةك أن ي بغ، ل لك الأداءه مقاييا لهت الهم، القياا حعوبة  دةاك . لاةوةة5
 .هيذية ومقاييا

 هت ت كي  تميز الت، الذةيدة اليمات مت تتواض  والمقاييا الأهدا  من محدود  دد تحديد يك  .6
 التحليلية القدةة المعلومات يذو  من هائت به  الإداةة   ةا  كاهةة  لى يقلاى  لك أن شك ولا أ ماته

 .الإداةي العمت   اقة من  ليه يتةت  وما لاا
 و لك لإدةاك الت كي ه لأيذت أ لى ومن لأ لى أيذت من حاتالات مدخت  لى الا تماد لاةوةة .7

 .الميتمةة التغيةات
 باد  التعل  وتقةيبية؛ بييطة بتحليعت البدء أن يذلات ولهن  ميقة بتحليعت البدء  د  . يك 8

 .التحليت والتطبي  بين ضكوة ه اك تهون لا حتى بالتدةج الايتخدا  توييت مت والتحيين
  لى معلومات خاطئة  قت يت  لا ه، البداية؛ من المعلومات  قت أ كمة وبياطة دقة  دةاك لاةوةة .9

 .لل كا  ال اائ، الميتخد 
 وه ا أوتطبيقهه ال كا  تعمي  ض، يياه  من لهت والمع وية المادية الحواضز م ي  لى التةهيز لاةوةة .10
  .ال كا  تطبي   ن للميؤولين قوياً  داضعاً  يمثت

                                                           
(1)

 الأردنية المجلة الخاصة، التطبيقية جامعةالعلوم ،)عمان: المؤسسي الالتزام في وأثره المتوازن الأداء قياس نظام تطبيقجودة، أحمد . محفوظ 

  .280 (،ص 2008الثاني، ،العدد التطبيقية للعلوم
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 المتوازن  الأداء بطاقة لتطبيق المرافقة ات والتحدياتالصعوب ساً:ساد
  تت  حتى معااه التهي  أو تك باا يك  و قبات حعوبات المتوازن الأداء بطاقة تطبي   ملية تواكه

  :(1)يل، ضيما تتمثت الحعوبات وه ه البطاقة من الهلية الايتذادة
 المؤيية تكد بالتكةبة لهن العمليةه ض، خلت  لى يؤدي البداية م   متهاملة بطاقة   داد ض، .الة بة1

 أضلات بتوقت تيمي الت، المالية  ية والمؤشةات الأهدا   لااضة خعت من ض، بطاقتاا تعدت  ذياا
 للداء.

 وولات الإيتةاتيكية الأهدا  مختل  بين الذحت يك  بت واحده آن ض، المؤشةات هت تعكي  .حعوبة2
 تذحيل،. تةتي  شهت الأهدا  ض،

 ثقاضاتا  اختع   لى المؤيية ض، العاملين هت يلوك توكيه ض، ه ا الحعوبة تهمن: المؤيية ثقاضة .3
 مشتةك.  حو هد  وآةائا 

 التهالي . حيا   لى المعلومات  لى للححوت اليع، .4
 له اا الأداءه وتقيي  لقياا معايية ولات  لى الشةهة تلكأ الأحيان بع  ض،: و مولااا المعايية هثةة .5
  لى تؤدي هثةتاا أن هما أكلهه من ولاعت ال ي والدوة للمع ى ضقدا اا  لى يؤدي مما ض،  ددها تذةط قد

 مع وياتا .  لى التأثية وبالتال،. العاملين قبت من تحقيقاا هلاا حعوبة
 الشةهات. قبت من حاليا بالغ باهتما  يحكى ال ي البيئ، هالبعد المامة الأبعاد بع  البطاقة  همات .6
 ه، الأهدا  لأن والإيتةاتيكيةه الةؤية ولاوح  د  من المشهت ه ا ي بت: الأهدا  ولاوح . د 7

يتةاتيكية تةكمة  داخت ضولاى  لى يؤدي و مولااا الأهدا  ولاوح  د  ض ن وبالتال، المؤيية لةؤية وا 
 ولات  لى ييؤد الإيتةاتيكية ولاوح  د  أن هما  ليهه الوحوت يةيد ما  لى ضةد كات هت بيب  الت كي 
 خاطئة. معايية

 ال ما ج من ال مو ج ه ا لا تباة  كةا: المتوازن الأداء بطاقة مكات ض، والمختحين الهذاءات .قلة8 
 ال اميةه الدوت ض، خاحة المكات ه ا ض، ومختحين هذاءات  يكاد الحع  من ( ض  ه1992) الحديثة

 المختحة. الدوةات والملتقيات قلة  لى بالإلااضة

                                                           
(1)

  .752.درغام،وابوفضة،مرجع سابق،ص 
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 الداخلية للبيئة  ا  بتشخيص القيا  المتوازن الأداء  كا  تطبي  يتطل :   (1)المعلومات دقة  د  .9
 خاطئة. بحوةة ال مو ج ب اء  لى يؤدي قد ومحدوديتاا المعلومات حد   د  وبالتال، ض ن الخاةكيةه

  لى تدل ا لا قد الأحيان بع  ض، ولهن م طقية  عقة الععقة ه ه: وال تيكة اليب  بين .الععقة10
 ض، كيدة مالية  تائع يعط، لا قد العمعء ةلاا ضمثع التقيي ه ض،  لياا الا تماد وبالتال، يحع  ش،ءه

  أحيا ا. الةبي  لى يؤدي لا قد وتحيين الكودة الأحواته هت
 المكتمته وهو بالشةهة المحلحة  ات الثعثة للقطا ات أخة قطاع  لااضة يك  أ ه: ةالباحث ىوتر 

  مشتةهة محلحة لوكود بالشةهة  كةاً  المحيط  بالمكتمت  الأداء المتوازن قياا بطاقة تات  أن ويك 
 الةضاهية ميتوا اةتذاع  لى يؤدي  للمكتمت الح ا ية الشةهات د   حيث أن مكتمعاا هو  الشةهة بين

 والخدمات م تكاتال شةاء  لى الإقبات زيادة خعت من الشةهات الح ا ية بال ذت  لى يعود مما للمكتمت
 الح ا ية. الشةهات ت تكاا الت،

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

(1)
 .29،30(،ص ص 18 العدد والإنسانية، الاجتماعية العلوم )مجلة ،المؤسسة  في للتقييم فعالة وسيلة المتوازن الأداء ةبطاق ، يحياوي . نعيمة 





46 
  

 المبحث الأوا
 التخطيط الاستراتيجي واساليب ومراحا مفهوم واهداف واهمية

 اولًا: مفهوم التخطيط
يعد التخطيط لاةوةة للقيا  بالأ شطةه و   كازهاه ولامان بلو اا  لى أهداضااه  لك أن التخطيط ييا د 

الأهدا ه والإمها ات المادية والبشةية العزمة لت ذي  الأهدا ه بالإلااضة  لى أ ه ييا د ض،   لى تحديد
 . (1)الت يي  بين الأ ماته والةقابة  لياا

 ة  التخطيط ماا  القيادات ض، الأكازة .ويعتبة التخطيط أحد الوكائ  الإداةية المامة ه هما أ ه من 
ضتةالاات حوت الولات ض، الميتقبت ه ث  ولات خطة تبين بأ ه  ملية تتلامن ولات مكمو ة من الا

الإمها ات الواك  توضةها لتحقي  ه ه الأهدا ه الوحوت  لياا خعت ضتةة محددة هو الأهدا  المطلو  
 ة  التخطيط أيلًاا بأ ه "أيلو   لم،ه و ه وهيذية ايتخدا  ه ه الإمها ات بالهذاءةهوالذعالية المطلوبه

ا ه والويائت الميتخدمة لتحقيقاا , وةي  معال  الطةي  ال ي يحدد كميت و مل، للةبط بين الأهد
القةاةاته واليياياته وهيذية ت ذي ها مت محاولة التحه  ض، الأحداث  ن طةي  اتباع ييايات مدةوية 

(2)محددة الأهدا  وال تائع
 ملية  ه ية تقو   لى العل ه والم ط ه والدةاية  با ه التخطيطهما  ة  ،

بؤ بالمتغيةات الميتقبلية , والتذهية ض، الميتقبت مع اه  مليًا الت بؤ بما يتهون  ليه الأحواته ومن ث  للت 
ولات الأهدا  المةاد تحقيقاا , وةي  الييايات الاادضة  لى  ةشاد العاملين لمماةية أ شطتا ه وه لك 

يليةه والكدوت الزم ،   داد المواز ات التخطيطية   د الاحتياكاته وولات مةاكت العمت التذح
مةحلة من مةاحت العملية الإداةية وه، ةؤية الميتقبت أو الت بؤ به , با ه التخطيط   ه و ة (3)لت ذي ها

وه ا يتطل  تذهيةًا  ميقًاه ودقيقًا لما يمهنه أو يك  أن يححت ض، الميتقبت بمع ى آخة تحديد الاد  
ات الميا دة  لى تحقي  الأهدا  المحددةه هما أن الواك  تحقيقه . و يتطل  كمت الحقائ ه والمعلوم

 ملية التخطيط تؤثة  لى العمليات الإداةية الأخةاه هالت كي ه والةقابةه والت يي ه والتوكي  وه ا ما 
العملية الإداةية الأولى لأي م كمة قبت البدء بأي  شاط من أ شطة  يشية  لى أن  ملية التخطيط ه،

                                                           
(1)

  .94،95ه(،ص ص1417،والوظائف لأسسا التجارية، الفرزدق مطابع:  الرياض ،)العامة الإدارة ، محمد،وآخرون بن سعود . النمر، 
(2)

 .273(،ص1980المصرية ، الانجلو مكتبة:  ،)القاهرة العامة الإدارة أصول تكلا، ،وليلى الكريم ،عبد درويش . 
(3)

 . 262(،ص1987الجامعية، المطبوعات دار: )الإسكندرية ، العامة الإدارة علم راغب، ماجد ، الحلو . 
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ط بأ ه:"  ملية  ه ية م كمة لاختياة أضلات الويائت الممه ة لتحقي  أهدا   ة  التخطيهما ه الم كمة
 .(1) محددة

وي تع  ن  ملية التخطيط ض، الم كمة هيهعً متهامعً من الخطط تغط، هاضة أ شطة الم كمة ه ل ا ض ن 
 :(2) ومن أه  ه ه الأ واعهالخطط تقي   لى أ واع حي  الغة  م اا

ياا ه ا ال وع هو تقيي  التخطيط من حيث ال طا  الزم ،ه وتتةاوح المدة وأ –الخطط طويلة الأكت 
( ي وات أو أهثةه وتب ى أيايًا  لى معةضة الإداةة بالعوامت  ١٠(  لى ) ٣الزم ية لا ه الخطط من ) 

  الخاةكية المؤثةة  لى  ملياتاا ه وه، تشتمت  لى أبعاد العديد من الخطط قحيةة الأكت للم كمة.
حيث تقي  الأهدا  العامة للم كمة  ادة  لى أهدا  حغيةة  تقو  أقيا   –ط قحية الأكت التخطي

ووحدات الم كمة خعت ضتةة زم ية لا تتعدا ي ة بتحقيقاا ه و لى أياا ه ه الخطة تلات الم كمة 
 خططاا طويلة الأكت بمكمو ة من الخطط القحيةة الأكت.

ة الت ذي ه ومن شأ ه تحقي   يبة  الية ض،  كاح الخطة وهو تخطيط أقة  لمةحل –التخطيط التهتيه، 
الةئييةه و ادة تولات الخطط التهتيهية لأ ةا  محددة ولذتةة زم ية محددة وضقًا للمتغيةات الموكودة أما  

 .الم ذ 
زم ية أطوته ويتةت   ليه   ويختل  التخطيط الايتةاتيك،  ن التخطيط التهتيه،, أن الأوت يغط، ضتةة

ت طويلة الأكت, وقد يحاحبه بع  التغيية ض، القةاةات المتعلقة بت ذي  الخطة الايتةاتيكيةه ض، التزاما
حين يغط، التخطيط التهتيه، ضتةة زم ية قحيةة ويةهز  ادة  لى توزيت المواةد المت و ة ض، الم كمة 

 (3) .لتحقي  الأهدا  بحوةة تذحيلية
العحة الحديثه وأحبي لاةوةة ملحة للقيا  بالأ شطة لقد حكيت وكيذة التخطيط بالاهتما  خاحة ض، 

المتعددةه ولامان   كاز الأهدا  وضقًا لما خطط لااه ضبدون التخطيط تحبي ه ه الأ شطة  ية هادضةه 
و ديمة الذائدة , ضالتخطيط يحدد الأهدا ه و  مها يات ت ذي هاه ل ا ضاو لاةوةة للتعة   لى المشهعت 

 (4 )لى مواكاتاا بأيلو   لم، بعيدا  ن العشوائية ض، الت ذي  .المتوقت حدوثااه والعمت  
 

                                                           
(1)

 .45(ص1991،العربية النهضة دار:  بيروت )، الإداري والتنظيم العامة الإدارة فوزي، ، حبيش. 
(2)

 .158ه(،ص1416الإدارية والقرارات للوظائف تحليلية دراسة ،زهران دار:  جدة،) لإدارةا مدني، ، علاقي. 
(3)

 .235. المغربي،مرجع سابق،ص 
(4)

 .  125،صسابق النمر،وآخرون،مرجع.  
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 مفهوم التخطيط الإستراتيجي ثانياً:
هما أ ه لايوكد  كا  واحد محدد للتخطيط  هتختل   ك  العمت بالم كمات باختع  بيئتاا الت، تعمت ضياا

لتخطيط الايتةاتيك، يت  الايتةاتيك، يتطل  الأخ  به من قبت هاضة الم كماتهوبالتال، ضان  ك  ا
تحميماا وضقا لخحائصه وطبيعة هت م كمةهولهن تبقى ه اك يمات  امة, ومبادئ, وأياييات يتذ  

  لياا أ ل  الإداةيين   د مماةية التخطيط الايتةاتيك،.
 ملية متهاملة متعلقة بتحديد محالي الم كمة ض، المحيط  وه اك من يةا أن التخطيط الايتةاتيك، هو

 : (1)ةك، و لك بالتةهيز  لىالخا
  الأداء المتوقت ض، الميتقبت الححوت  لى المعلومات المتعلقة بالمالا،ه والحالاةه والت بؤ بميتوا.1
 . تحديد الذةص المتاحة هوالتاديدات المتوقعة ض، المحيط الخاةك، للم كمة.2
  .تقيي   قاط القوةه واللاع  ض، العمليات الداخلية بالم كمة .3

طيط الايتةاتيك، ه ا يعتبة أيلو  ي تع   ه ولات ايتةاتيكيات للم كمة ههت ض، مختل  ضالتخ
وقد  ةّ  دةهة التخطيط الإيتةاتيك، بأ ه:"  ملية اتخا  قةاةات ميتمةة ب اء لى معلومات .المكالات

 ه القةاةاته ممه ة  ن ميتقبلية ه ه القةاةاته وآثاةها ض، الميتقبته وت كي  المكاودات العزمة لت ذي  ه
 (2) .وقياا ال تائع ض، لاوء التوقعات  ن طةي  توضة  كا  للتغ ية المةتدة للمعلومات

وه ا التعةي  يةهز  لى أن الأياا ض، التخطيطه أو الإداةة بحذة  امة هو  ملية اتخا  قةاةات هحيث 
حت  لى مةحلة تحديد لا يوكد  شاط  لا  ن طةي  قةاة متخ  , هما أن التخطيط يتي  بالشمولية حتى ي
 المعايية للإ تاكيةهله، يت  القيااه و المقاة ة وبالتال، تقي  مكاودات التخطيط .

ضان التخطيط الايتةاتيك، هو: " ملية  داةية تشمت كميت لايتةاتيكيةه وا طعقا من المذاهي  اليابقة  ن ا
اء  لى ما يتوضة من معلومات شاملة أكزاء الم كمةهوت طوي  لى اتخا  قةاةات تحدد ميتقبت الت كي ه ب 

معايية لتقيي  كاود   ن الم كمةه وبيئتاا لتحديد متطلبات الإ تاج المة و ه وضقا لما يت  تحديده من
 التخطيط".

                                                           
(1)

 .106(،ص٢٩،1987 .القلم دار:  دبي )، الإدارة أصول سمير، ، عسكر- 
(2)

 .38ص  ( 1985 العةب،ه الذهة داة:  ه)القاهةة الاستراتيجي والتخطيط الإدارةييده خطا ه ايدة . 
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وه اك من ا تبة التخطيط الايتةاتيك،"  ملية ت بؤ لذتةة طويلة الأكته وتوقت ما ييحدثه وتخحيص 
 هن ض،  طا  الزمن ال ي تحدده الخطة.المواةد والإمها يات الحالية ول

أن معكماا ةهزت  لى أن الإيتةاتيكية خطة أو  ةالتعةيذات اليابقة للإيتةاتيكي تيت تع الباحثة من
مكمو ة خطط قيادية والاحة لةي  ةيالة الم كمة وتحديد  اياتاا وأهداضاا وهو الأقة  من وكاة  كة 

ض، حين أهدت تعةيذات أخةا  لى أن الإيتةاتيكية ه،  .الباحثة لواقت الشةهات ويمهن تةكمته  مليا
وه ه القةاةات أيلاا تحتاج  هوامت البيئية الخاةكية والداخليةمكمو ة من القةاةات تتخ  ب اء  لى تحليت للع

 ضيما بعد أن يت  تةكمتاا  لى خطط لتهون بمثابة ويائت لتحقي  الأهدا .
باةة  ن الت بؤ لذتةات ميتقبلية بطةيقة م كمة وبايتخدا  تةا الباحثة ان التخطيط الإيتةاتيك، هو  

 ايالي  حديثة ومطوةه مثت ايلو  بطاقة قياا الأداء المتوازن.
 تخطيط الإستراتيجيلاافتراضات  ثالثاً:

 :(1)تتمثت اضتةالايات التخطيط الايتةاتيك، ضى الاتى
 .   ادة ت كي  الميتوا ال ي يتهون  ليه الشةهة .١
 .لبيئة الت اضيية الت، يتواكااا الشةهة بعد   ادة ت كيمااتحليت ا .٢
 .ي وات قادمة ٥ -٣ال كةة الشاملة للعوامت الاقتحادية خعت ضتةة  .٣
 . تد ي  الاتكاه التيويق، للشةهة .٤
 . تحديد معدلات الإةباح المأموت تحقياا .٥
 . بيان ولات الم كمة بين مكمو ة الم كمات المثيلة .٦
 . احتياكاته و متطلبات المتعاملين مت ما تقدمه الشةهة أولًا بأوت مةاكعة .٧
 . مةاكعة ماا  وأ مات الشةهة طبقًا لأبعاد الكودة الشاملة .٨
  . أهمية ايتخدا  التق ية ض، ةضت   تاكية الشةهة.٩
العا ه أو تةا الباحثة  ن ه ه الاضتةالاات تمثت كا با ماما من حياة الم كماته يواء م كمات القطاع  

م كمات القطاع الخاص . ضالاد  ال اائ، هو ةضت التخطيط اليلي  وضقا لإمها ياته ومواةد الم كمة . 
ويعحك أن ه ا ال شاط يتي  بالايتمةاةيةه  لك أن مةاكعة احتياكاته ومتطلبات العمته والعاملين 

                                                           
(1)

 .16ياسين مرجع سبق ذكرة،ص 
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تمةةه ومةاكعاته وتحليت تختل  باختع  الكةو  الت، تعمت ضياا الشةهةه وه ه تتطل  دةايات مي
 البيا ات الحادةة  ن  يقاع ال شاط ض، الشةهة له، تحاضك الم كمة  لى بقائااه وتةضت من هذاءة أدائاا.

 اً: أهمية التخطيط الاستراتيجيرابع
 : (1)حددت أهمية التخطيط الإيتةاتيك، ضى الاتى

 .. توضية  طاة مةشد للإداةة ض، اتخا  القةاةات 1 
قدةة الإداةة  لى الييطةة  لى المواةد المتاحةه وتةشيد تخحيحاا و لك ض، حدود القيود زيادة  . ٢

 .المذةولاة  لياا
تد ية كةو   د  التأهد بال يبة لعوامت البيئة الخاةكيةه وتشخيص آثاةها  لى حةهة الإداةة وتحديد  . ٣

ييد آثاةهاه وتحديد الذةص المتاحةه بما القيود الت، تذةلاااه وايت باط الأيالي  والأدوات للتعامت معاا وتق
 .ييا  ض، تحقي  ضعالية الشةهة

تحقي  القدةة  لى التأثية والقيادةه لا أن تهون قةاةات الشةهة  باةة  ن ةد ضعت للحداث الكاةية  . ٤
 .ومكةد ميتكيبة لاا

 .ت، تلاعاا الإداةةتحقي  الت يي  بين مختل  أوكه ال شاطه والالتزا  بالأهدا  الايتةاتيكية ال .٥
  تحقي  الحواة الميتمة  ن ميتقبت الشةهة بين  داةة الشةهة والمتعاملين معاا والمتحلين باا. . ٦

الةبط بين المؤيية وبيئتاا المحيطة بشهت يلامن تةا الباحثة ان أهمية التخطيط الإيتةاتيك، تتمثت ضى 
قيا  المؤيية بذحص ه ه البيئة وتقويماا باد   كاحاا ض، تحقي  ةيالتااه ولتحقي  ه ا ال كاح لابد من 

معةضة المتغيةات البيئية المحيطةه بت وتوقعاا ومحاولة تخحيص المواةد والإمها يات المتاحة بما ييمي 
 .بمواكاة تلك التغيةات والاد  ال اائ، هو تحقي  ةيالة الم كمة

 التخطيط الاستراتيجي اً: أهدافخامس
 :(2)ضى الاتى تةاتيك،أهدا  التخطيط الاي تتمثت

 . تغيية اتكاه الإداةة أو القي  .1
 . توكيه الإداةة العليا للمولاو ات  ات الأولوية.2
 . تةهيز المواةد  لى الأشياء الاامة.3

                                                           
(1)

 .39. خطاب،مرجع سابق، ص  
(2)

   .204ص،(م1988الأمنية، للعلوم العربية نايف أكاديمية:  الرياض) ، الأمني التخطيط مجال في الدولي التعاون أساليب ، مصطفى ، . العوجي 
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 . توضية المعلومات للإداةة العليا بحيث تتخ  قةاةات أضلات.4
 . . تحليت  قاط القوة واللاع  والذةص و معوقات العمت5
 ت يي  أضلات بين الأ شطة المختلذة ض، الإداةة أو القي . . تحقي 6
 .  حها  الةقابة  لى العمليات الإداةية والذ ية.7
 . تحديد أهدا  أهثة واقعية.8
 . ..تحيين الاتحات9

  .تد ي  قدةات المواةد البشةية.10
 ايتااهوتهون تلك  تةا الباحثة ان أهدا  التخطيط الإيتةاتيك، تتمتت ضى الأهدا  التى تحق  للشةهة

 الاهد  أهثة واقعيةه وتةهز  لى الكوا   المامة بالشةهة والتى تؤدا الى تغيية اتكاه الشةهة.
 متطلبات التخطيط الاستراتيجي: سادساً 

 كةًا لتميز التخطيط الايتةاتيك، بتةهيزه  لى  مليات ب اء القةاةات الميتقبليةه وولات الأهدا ه 
ع الزم ية ه ض ن ه ه العملية لاا متطلبات  ديدة له، تت  بالحوةة المأمولة ه والايتةاتيكياته والبةام

 : (1)ويمهن  بةاز أه  متطلبات التخطيط الايتةاتيك، ضيما يل،
التحديد الدقي  للاد  الةئيي، ال ي تةم،  لى تحقيقه الايتةاتيكية ه ويمهن أن ي طوي ه ا  .1

 .الاد   لى  دة أهدا  ضة ية
ا اته ومعلومات موثوقة حوت الاد ه والكةو  المتوقت أن تحيط بهه و لك لاةوةة توضة بي  .2

 للوقو   لى طبيعتااه والايتعداد لمواكاتاا.
التعة   لى الإمها ات الماديةه و البشةية المتاحة لت ذي  الأهدا  هوه امطل  لاةوةي لأ اا  .3

 . الأداة الذعالة ض، تحقي  الأهدا 
ن تتخ  لتحقي  الأهدا ه للوقو   لى التذا عت الت، يمهن تقدي  تحوة لل شطة الت، يك  أ .4

 .أن تححته وتوقت ال تائع المةتقبة ض، لاوء الإمها يات المتاحة
 يكاد  عقة تذا لية بين مخطط، الايتةاتيكية ه وم ذ ياا هو لك لتذعيت  قت التخطيط   .5

 الايتةاتيك، من الواقت ال كةي  لى الواقت العمل،
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اتيكيات  لى التحديد الدقي  للمواز ات الخاحة بالايتةاتيكيةه حيث تتلامن قد ت طوي الايتة   .6
 . المواز ة  ذقات التكايزاتهوالتشغيته والاحتياطاته وه لك محادة التمويت العا  لب ود المواز ات

 .ولات خطة زم ية لتحقي  الاد  الةئيي،ه وما يتلام ه من أهدا  ضة ية  .7
 . احلة بمدا تواضقاا مت الاد  المةاد تحقيقهتوضة معايية لقياا الإ كازات الح .8
 ن كوهة التخطيط الايتةاتيك، يتمثت ض،  مها ية التعة   لى الذةصه والتاديدات الميتقبليةه  .9

ويقتلا،  لك تأمت الميتقبت بايتمةاةه وبطةيقة م اكيةه ضالتخطيط الايتةاتيك،  ملية تطوية 
للمةحلة القادمةه هما أ ه  ملية متهاملة تتعل  ا تاةيالة المؤييةه وأهداضااه وخططااه وييايا
  بتحديد محالي الم كمة ض، المحيط الخاةك،.

 مزايا التخطيط الاستراتيجي سابعاً:
اه و أ شطتاا  لى أياا من الدةايات الايتةاتيكية العديد من تات  ب داةة  ملياتاتحق  الم كمات الت، 

ةؤية الميتقبلية أما  والاعو الايتةاتيكيةه وتحقي    حة المزايا و الم اضته م اا ما يةتبط بولاوح ال
المبادأة لتذا ت الم كمة مت بيئتاا ه بكا    مها ية تحقي  الم كمة للعائد الاقتحادي المةلا، ه 

مواةدها وض  ما ييا  بايتغعت الذةص الممه ةه والايتذادة من  قاط القوة المتاحةه وتك    وتخحيص
    وامت اللاع  الداخلية هوضيما يل، بع  المزايا الت، تعود  لى الم كمات المخاطة المحيطةه وتحكي

 :(1) من كةاء اهتماماا بالتخطيط الايتةاتيك،
 ن حيا ة الايتةاتيكية  تتطل  قدةًا هبيةًا من  : ولاوح الةؤية الميتقبلية واتخا  القةاةات الايتةاتيكية .١

ت الأحواته مما يمهن من  كاح تطبيقاا وبالتال،  مو الم كمة دقة توقت الأحداث ميتقبعًه والت بؤ بمكةيا
اه وبالتال، تاوبقائااه ضالم كمات ال اكحة ه، الت، لاا ةؤية حائبة  ن الأموة الميتقبليةه ودقة ض، توقعا

ا لا ه الأموةهأما الم كمات الت، ضشلت ضع يةكت ضشلاا  لى  يو  والاحة ض، تاتهةا مواةدهاه واهتماما
لايتةاتيك،ه أو مواةدها الماليةه ولهن يةكت اليب   لى الاضتقاة  لى ح ت ه و اتخا  القةاة ا حكمااه

ت  بولات  يتةاتيكيات والاحة لأ مالاا قد حققت  كاحًا ملحوكًا ض،   تاكيتاا, تاالشةهات الت، 
بب اء, وحيا ة  ا, وأةباحاا , بما يمثت  امعً حاضزًا لغيةها من الشةهات لعهتما , والع ايةتاومبيعا

 . الايتةاتيكية الم ايبة لاا
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لا تيتطيت الشةهات الح ا ية التأثية ض، كةو ه ومتغيةات بيئتاا : التذا ت البيئ،  لى المدا البعيد .٢
هضع يمه اا التحه  أو الييطةة  لى الكةو  الاقتحادية أو الاكتما ية اليائدة ض،  ض، المدا القحية

ا الايتةاتيكية الت، تمه اا تاذا لاا البيئ،  لى المدا البعيد ه ب اء  لى قةاةاحين يمه اا  لك من خعت ت
من التأثية ض، بيئتاا ه وليا مكةد الايتكابة اليلبية لما يحدث ض، ه ه البيئة ه ومن ث  يمهن للشةهة أن 

 . الداخلية تحكى بايتغعت الذةحة المتاحةه والتقليت من أثة المخاطة البيئية بما يخد    احة القوا
أثبتت بع  الدةايات الاقتحادية أن ه اك  عقة  : تحقي  ال تائع الاقتحادية و المالية المةلاية .٣

 ححائية  يكابية بين ال تائع الاقتحاديةه والمالية للشةهةه ومدا اهتماماا ب داةة ايتةاتيكيتاا طويلة 
 المداه وتحةياا دقة اتخا  القةاة الايتةاتيك،.

 ن الإداةة الايتةاتيكية تقوي مةهز الح ا ات الت، تواكه التغيةات الته ولوكية ،:لمةهز الت اضيتد ي  ا .٤
ا الذ يةه والماديةه والبشةية  كةًا لأتياع تاالمتعحقة ه وتيا د الشةهات  لى الايتذادة من مواةدهاه وثةوا

 . ا الذهةية  لى أموة اليو تاييطة
تعتمد  داةة الايتةاتيكية  لى هوادة  ات تحدياته و كةيات ثاقبة    : القدةة  لى  حداث التغيية .٥

للميتقبت تحمت معاا الة بة ض،  حداث التغييةه والتححيي هوالاهتشا  هضالقائمون  لى ولات و حيا ة 
 . الايتةاتيكية يةون أن التغيية لاةوةة أهثة م ه تحديً ومعو 

تيا د الإداةة الايتةاتيكية  لى توكيه كاود الشةهة  : (1)تخحيص المواةد والإمها يات بطةيقة ضعالة .٦
مها يا ا بطةيقة ضعالة بما يمهن من تاتوكياًا ححيحًا ض، المدا البعيده هما تيا  ض، ايتخدا  مواةدهاه وا 

ايتغعت  واح، القوةه والتغل   لى  واح، اللاع ه  ن ه ه المزايا ال اكمة  ن الاهتما  بالتخطيط 
الم كمات  لى  مها ية تحقي  العوائد المةلايةه وتخحيص المواةد لإ تاكية  اليةه الايتةاتيك، تدضت 

مةتبطة بولاوح الةؤية الميتقبلية أما  والاعو الايتةاتيكية ه وتحقي    حة المبادأة لتذا ت الشةهة مت 
  أضلات ا يحقتاهولعت التطاب  ال ي يحققه التخطيط الايتةاتيك، بين أهدا  الشةهةه وبين  ايا بيئتاا

ميزة للشةهة ه لك أ ه لا يعقت أن تعمت الشةهات مت وكود ت اق  بين الأهدا  هوالغايات الت، تعمت 
  لى تحقيقاا.
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همما و يةهايا التخطيط تتمثت ضى تد ي  المةهز الت اضي، وولاوح الةؤية الميتقبلية اتةا الباحثة ان مز 
 ة المدا.يؤدا  لك الى تمهن الشةهة من ولات خطط ميتقبلية طويل

 اً:مبررات التخطيط الإستراتيجيثامن
 :  (1)ايتخدا  التخطيط الايتةاتيك، مايل،

 يزود الم كمة بمةشد حوت ما ال ي تيعى لتحقيقه .1
 . يزود الميؤولين بالم كمة بأيلو ه ومعمي التذهية ض، الم كمة ههت  .2
 .لتأقل  معاابااه و هيذية ا ييا د الم كمة  لى توقت التغيةات ض، البيئة المحيطة .3
 .ييا د الم كمة  لى تخحيص ) أي توزيت ( المواةد المتاحةه وتحديد طة  ايتخداماا .4
 .يةضت و ،ه وحيايية المديةين لةياح التغييةه والتاديداتهوالذةص المحيطة .5
 يقد  الم ط  اليلي  ض، تقيي  المواز ات الت، يقدماا المديةون. .6
 .لميتويات الإداةيةالمختلذةي ك  التيليت ض، الكاود التخطيطية  بة ا .7
 . يكعت المدية خعقًاه ومبتهةًاه ويبادة بح ت الإحداثه وليا متلقيًا لاا .8
  .يولاي حوةة الم كمة أما  هاضة كما ات أححا  المحالي  .9

 ن التخطيط الايتةاتيك، يقد  حوةة والاحة للشةهات أما  مكمو ات المحالي المختلذة تةا الباحثة 
، قد تواكااا الشةهة هوه ا يكعت التخطيط الايتةاتيك،   حةا ماما للامان بقاء وتحديد المخاطة الت

 الشةهة وايتمةاة  ملا  بهذاءة  الية. 
 :اساليب التخطيط الإستراتيجي تاسعاً:
 ما  لى بالإلااضة ه وأ ةالاااه وأهداضاا ةيالتااه مت يتعء  بما اتاايتةاتيكيا ب اء  لى الشةهات تعمت

 تحلي مثلى ايتةاتيكية وكود ضان الم طل ه ومن ه ا والداخلية الخاةكيةه بيئتاا تحليت ع تائ مت يت اي 
 ض، معي ة لشةهة مثلى ايتةاتيكيات هو يوكد ما أن  لك العمل،ه ض، الواقت واةد  ية أمة الشةهات لكميت

 ض، ها ت همامثالية   ية تهون قد الايتةاتيكية ض ن الكةو  تغية ومت ه محدد وقت وض، كةو  معي ةه
 أبةز من  دة أيالي ه خعت من الشةهات ض، الايتةاتيك، التخطيط  ملية مماةية أخةاه وتت  كةو 

  يل، ما الأيالي  ه ه
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  : لأسفا أعلى من البدء:  الأوا الأسلوب
 المختلذة الإداةات وقد تقو , المؤيية قمة ض، التخطيط يت  حيث, المةهزية تتبت الت، الم كمات ض، يطب 
 يعط، العمةهزية تتبت الت، وض، الم كمات المذةولاةه المحددات  طاة ض، الخاحة لاا الخطط بولات
 المةهز ض، الخطط مةاكعة وتت  ه الخطط ولات م ا  للإداةات ويطل  العةيلاة الخطوط العا  المدية
 عط، الإداةاتوت, الم كمة يت ه  أين  لى تحدد العليا الإداةة أن الأيلو  ه ا مميزات ومنه الةئيي،
 . الاد   لى للوحوت محددة توكياات
 : أعلى إلى أسفا من البدء:  الثاني الأسلوب
  لى البيا ات تقدي  الخططه وتةاكت م ا  تطل  وا  ما توكياات أية الإداةات ب  طاء العليا الإداةة لاتقو 
توكياات  لإ طاء ميتعدة تهون لا قد العليا الإداةة أن الأيلو  ه ا مميزات ومنالعلياه  الإداةة ميتوا
 . محددات تذةلااا أية دون للإداةات الحةهة حةية   طاء ض، تة   وقد للإداةاته محددة

 :الأسلوبين بين الجمع:الثالث الأسلوب
التخطيطه  القيا  بعملية ض، للم كمة الةئيي، المةهز ض، المديةين  لى يقتحة لا ض  ه الأيلو  لا ا تبعًا
داةا الةئيي، المةهز ض، الايتشاةيون لك  ض، يشتةك وا  ما  بتقدي  العليا الإداةة وتقو  ه اتاللمؤيية وا 

 يمهن الحواة خعت ومن خططااه ولات ض،  الية تتمتت بمةو ة بحيث للإداةات العةيلاة الخطوط
 . الم كمة ايتةاتيكية حيا ة
 : كفريق العما:  الرابع الأسلوب

 ميتشاةين لو ها وا هما اليلطة خط ض، المديةين مت بالعمت عا ال المدية يقو  الحغيةة الم كمات ض،
 لم اقشة بالمديةين دوةيًا بالالتقاء العا  يقو  المدية قد الهبةا الم كمات وض، الايتةاتيكيةه الخطط لولات

 بين الععقة ها ت   ا ثماةه الأيلو  ه ا ويؤت، ه لم اقشة الايتةاتيكيات وقتاً ويخحص المشهعته
 . طيبة الآخةين العا  والمديةين المدية

.  الايتةاتيك،  ملية التخطيط مماةية أيلو  ض، تؤثة الم كمة ثقاضة  ن تةا الباحثة من خعت مايب 
 الأقتهأو المةهزية  ات الم كمات تختل   ن أ مالاا ض، الشديدة المةهزية تتبت الت، ضالم كمات
 . اتاقةاةا اتخا  ض، العمةهزية
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 للإداةة القيادات  لى   داد يعمت الايتةاتيك، التخطيط  ملية مماةية ض، المشاةهة  أيلو  اتباع  ن
 الت، والمشهعت التذهيةه من ل وع الوكيذية مدةاء الإداةات يعة  الايتةاتيك، التخطيط أن  لك العلياه
الذهة  ت مية ض، يياه  أ ه هما.  الم كمة ض،  ليا  داةية م اح  الى يت  تةقيتا    دما مواكاتاا يمهن

 ههت. الم كمة أهدا  مت الذة ية  تاوحدا بين التهامت وخل  الشامته
 الاستراتيجي التخطيط مراحا اً:عاشر 

 :(1) حددت مةاحت التخطيط الايتةاتيك، ضى الاتى
 المرحلة لاولى:الإعداد

 التطوة الت، يذةلااا يةالم اض أ باء ازدياد ومت ه ههت بالم شأة تحيط الت، المتزايدة المخاطةة اضتةا  مت
 لتكاوز  ليه تهون أن لما ي بغ، الأمثت الةؤية وولات الم شأة لميتقبت الكيد الإ داد من لابد ه المتعح 
 مةحلة تلام ت ل ا لاا أضلات وةي  ميتقبت المخاطة  لى وللتغل  تعتةلاااه أن يمهن الت، العقبات
 ه،: خطوات  دة الايتةاتيك، للتخطيط الإ داد

 الحال، الت اضي، للمةهز شامت م اك، تحليت من الايتةاتيك، التخطيط الايتةاتيك،: ي طل  يتالتحل.1
 القوة ولع احة كاةه من الم كمة أ مات بيئة ض، والمتوقعة الحالية والتاديدات الذةص من خعت للم كمة
 من هائت ه  ميتتك التحليت مةحلة أخةاه وتتطل  كاة من الم كمة داخت ض، الموكودة ال اتية واللاع 
 لدا المتواضةة ضالحقائ  اليليمةه القةاةات اتخا  للميا دة ض، الأ مات خلذية  ن والمعلومات البيا ات
 المطلوبة البيا ات وتح   المتخ ه القةاة  حو  لى التوكاات بالتأهيد يتؤثة التخطيط  لى القائمين
 :(2) لى  ادة الايتةاتيك، التحليت لعملية

 الثباتهوقيمة أو لا خذا أو  للزيادة واتكاهاتاا للكواهة اليابقة القي  تولاي والت، لتاةيخيةا أ.المعلومات
 الميتقبلية الاتكاهات  لى تدت الت، الأيايية بع  المؤشةات ايتخعص من تمهن التاةيخية المعلومات
 .للكاهةة

 قيمةه معلومات وه، ليةهالحا الزمن  قطة ض، هو هما الموق  أبعاد تح  وه، الحالاةةه  .المعلومات
 .الإداةة  لى باا الت، تحت الية ة مدا  لى التخطيط أ ةا  خدمة ض، ضعاليتاا وتتوق 
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 الإداةة تلات أياياا  لى والت، الميتقبت ض، المحتملة بالأحداث الت بؤات وه، الميتقبليةه .المعلوماتج
  التخطيط. لعمليات ها  أياا وه، ه توقعاتاا وتب ، تقديةاتاا

 (1)هما الم كمة ولات ض، لبعدين دقي  تحليت هو الايتةاتيك، والتحليت
 المامة الأموة من الخاةكية البيئية العوامت وتحليت دةاية تعدالخارجية:  البيئة البعد الأوا تحليا

  لى والتعة  للم كمة المتاحة الذةص تحديد خعت من الم ايبة الإيتةاتيكية اختياة   د واللاةوةية
 ايتغعت من الم كمة وتتمهن محددة زم ية ضتةة وض، اليو ه من معين مهان ض، باا المحيطة الكةو 

 أو خطةاً  تيب  قد الت، المحتملة المخاطة أو التاديدات وتحديد. الإيتةاتيكية أهداضاا لتحقي  الذةص تلك
  .الميتالهين  أ وا  ض، تغيةات أو لليو  م اضيين بدخوت يواء للم كمة يلبية آثاةاً 
 :(2)ال قاط أهماا من العديد تحديد  لى تيا د هو اا ض، الخاةكية البيئة تحليت دةاية أهمية وتبةز 

 تعديلاا أو الأهدا ه ولات  لى الم كمة تيا د الخاةكية البيئة ضدةايات: تحقيقاا يك  الت، أ.الأهدا 
 .الدةايات تلك  تائع بحي 

 ه مات ةأا أولية ه مواد( المتاحة المواةد بيان ض، المختلذة البيئية العوامت وتيا د: المتاحة  .المواةد
 .الايتذادة أن تحق  للم كمة يمهن ومتى م ااه الايتذادة وهيذية)… ه أضةاد ه آلات ته ولوكياه

 المةتق   طا  اليو  تحديد ض، الخاةكية البيئة دةايات تيا : الم كمة أما  المتاح والمكات .ال طا ج
 والقيود وم اض هه والخدماتهوطة  التوزيت باليلت يتعل  ما يواء أمامااه المتاح المعامعت ومكات

 - والتأثة التأثية -  عقاتاا  لى بيان تيا د ههما المختلذة والتشةيعية القا و ية الكاات المذةولاة من
 .المختلذة بالم كمات

 معاا الت، يتتعامت والكماهية تمتالمك يمات وتحديد اليلوك وأشهات والتقاليد والعادات القي  .أ ماطد
  .الم كمة

 :(3)أياييتين خطوتين خعت من الخاةكية البيئة تحليت ويت  
وه، العوامت  البيئية العوامت من مكمو ات أةبت  لى الأ مات بيئة تقيي  وتتلامن:  الأولى الخطوة

 (.اليها ية) هالديمو ةاضية هالثقاضية هالييايية الاقتحادية

                                                           
(1)

  .129،130م(،ص ص2001والنشر، للطباعة غريب :دارالقاهرة ) المعاصرة، الإدارة خواطر، علي . السلمي، 
(2)

 .109مرجع سابق،ص المغربي،.  
(3)

 .115مرجع سابق،صمرسى،. 
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 ميتويات: أةبعة  لى الأ مات لبيئة تقيي  ا يةه وتتلامنالث الخطوة 
 . الدوت بين التذا عت أ واع هت ويشمت الأوت الميتوا أ.

 .الحهومة وييايات بايتةاتيكية ويتأثة القوم، الميتوا  .

 .للشةهة المباشةة الت اضا بيئة ويشمت الح ا ة ميتوا ت.

  .بمذةدها شةهةال و مليات ايتةاتيكية ويشمت الشةهة ميتوا ث.
 الت كي  داخت  لى تذحيلية  كةة  لقاء الداخلية البيئة بتحليت يقحد الداخلية: البيئة البعد الثانى تحليا

  .اللاع  ومكالات القوةه الأداءه مكالات ميتويات لتحديد

 قوةال بيان  قاط ض، يتمثت ةئيا بغة  و لك الداخليةه العوامت هاضة وتقيي  بتحليت الم كمات وتات 
 مما الخاةكية تحليت العوامت ب تائع الايتعا ة مت الداخلية العوامت من  امت هت باا يتي  الت، واللاع 
 البيئة تقيي  دةاية أهمية أن  لىلااه الم ايبة البدائت واختياة الايتةاتيكيةه قةاةاتاا اتخا   لى ييا د
 :(1).ال قاط التالية ض، تهمن الداخلية
 للم كمة. المتاحة والمع وية والبشةية المادية والإمها ات لقدةاتا تقيي  ض، المياهمة . أ

 الح ا ة. ض، الم كمات من لغيةها بال يبة الم كمة موق   يلااح .  
 ميتقبعً. تد يماا طة   ن والبحث م اا لعيتذادة وتعزيزها القوة  قاط وتحديد بيانج.       
      قاط تذادياا ببع  أو ه ومعالكتاا  لياا التغل  يمهن حتى اللاع   قاط وتحديد بياند.       

 .للم كمة الحالية القوة
الذةص  الخاةك، والتحليت( واللاع  القوة  قاط) الداخل، التحليت بين التةابط لاةوةةه.      

 من تحكيماا أو المخاطة وتك   الداخليةه القوة  قاط خعت من التيويقية الذةص ه لا تااز()والتاديدات
 .اللاع   قاط  زالة خعت

 :الإستراتيجية .صياغة2
 ييتلز  الطويته وه ا المدا  لى تهو ه أن ض، تة   ما وتحديد لل وايا   عن" بأ اا الإيتةاتيكية تعة 
 للم تكات بال يبة الميتقبل، المياة ةي  المحتملةهوه، للعثةات تذادياً  ب لك المةتبطة العمليات بهت الإلما 

                                                           
(1)

 .70،مرجع سبق ذكره،صمرسي، إدريس. 
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 تمهن الت، الوييلة ه، والإيتةاتيكية ه (1) ه ب لك القيا  وهيذية الميتادضة يوا لل يتقد  الت، والخدمات
 للوحوت المتبعة والييايات والأيالي  بأ اا الويائت أيلاا وتعة  ه(2) الأكت طويلة الأهدا  تحقي  من
 .(3)الأهدا   لى
 مياةها لتحقي  اةة الم كمةلإد موكاة خطط تمثت الإيتةاتيكية أن الياب  التعةي  خعت الباحثة من تةا
 . الم شودة أهداضاا و

 :(4)التال، حوت قةاةات اتخا  يتطل   لك ض ن ه وتهوي اا الإيتةاتيكية ولحيا ة
 .وةيالتاا ه و ةلااا المؤييةه قي  تحديد .أ 
 .الةيالة لتحقي  الأكت طويلة أهدا  ولات .  
 .الأكت طويلة الأهدا  لتحقي  الإيتةاتيكية اختياة .ت 

 الإيتةاتيكية اختياة أن ه الماا  تحليت  لى تؤدي الت، العملية الطة  بتعةي  الإيتةاتيكية حيا ة وتبدأ
 أن من والتأهد ه اللامان تحقي   لى الإيتةاتيكية تواضة وييا د الإيتةاتيكية  تائع من أياياً  ييتمد

  يتةاتيكية وكود يشكت هما للمؤييةه المدا بعيدة المحالي مت تتواض  يومياً  يت  اتخا ها الت، القةاةات
 .المشتةهة الأهدا  لتحقي  يوياً  العمت  لى العاملين والاحة كميت

 :الإستراتيجية الخطة .وضع3
 :(5)الإيتةاتيكية تتمثت ضى الاتى الخطة   داد خطوات

 الت ذي ي المدية بةئاية الإيتةاتيك، التخطيط ضةي " المؤيية داخت من  مت ضةي  تشهيت . أ
 المشاةيت المال، وم يق، والمدية  داةة مكلا و لاو الإداةي الميا د من الذةي  نويتهو 

 .المؤيية موكذ، من و دد الميدا ، والمةاق 
 التخطيط. لذةي  الايتةاتيك، التخطيط ومااةات آليات ض، تدةيبية دوةة  قد .  

 موكذ، الميدان  وبع الت ذي ية والإداةة العليا الإداةة من أ لااء مت مقابعت  دة  كةاء . ج
 .والتاديدات واللاع  والذةص القوة  قاط تحليت خعت من للمؤيية الحال، الولات لتشخيص

                                                           
(1)

 .6م(ص2002،ناشرون لبنان مكتبة)لبنان: ،الاستراتيجي التفكير،المثلى ةالإدار سلسلة.
(2)

 .24.العارف،مرجع سابق،ص
(3)

، 30م(،ص2005،)عمان:مؤسسة الشرق الأدنى، بالمشاركة التخطيط الإستراتيجي إعداد دليل(:  2005) ،(قدرات) الأدنى الشرق مؤسسة .ائتلاف 

http://www.qudoratnef.org . 
(4)

 .8م(ص2005، تدريبية دورة الإسلامية، )غزة:الجامعة ، الاستراتيجي التخطيط، ماجد فرا،.ال  
(5)

 .157.الدورى،مرجع سابق،ص 
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 واللاع . القوة  قاط  لى للتعة  الداخلية البيئة لتحليت  مت وةشة  قد . د
 والتاديدات. المتاحة الذةص  لى للتعة  الخاةكية البيئة لتحليت  مت وةشة  قدو. 
 الميتقبلية وةؤيتا  احتياكاتا   لى للتعة  العمت وطاق  العليا لإداةةا مت لقاءات  دة  قد .  

 .المؤيية لولات
 ةؤية وةيالة معمي تحدد الت، الأيايية ال كاح  وامت لايتخعص للذةي  لقاءات  دة  قد . ة

 .الكيدة والةيالة الةؤية معايية  لى ب اء وحيا تاما المؤيية
 الةؤية. بحيا ة ال كة   ادة . ز
 البيئة المعئمة أبعاد ويمثت الةؤية ه ه  ن التعبية يلامن بما المؤيية ةيالة  ةحيا   ادة . ا

 .الميتاد  الولات  لى الحال، الولات من لع تقات والم ايبة الهذيلة والآليات
 خعت اكتما ات من تحقيقاا  لى المؤيية تيعى الت،" الغايات" الإيتةاتيكية الأهدا  تحديد . م

 .العليا داةةوالإ التخطيط لذةي  متهةةة
 العليا. الإداةة قبت من الإيتةاتيكية والأهدا  والةيالة الةؤية من هت ا تماد . ص
متهةةة  اكتما ات خعت من الإيتةاتيكية بالأهدا  وةبطاا الأهدا  التهتيهية تحديد .  

 .التخطيط لذةي 
 والكاةزم ية ال مةاحلاا وتحديد الايتةاتيكية الخطة  طاة ض، ت ذي ها ييت  الت، البةامع   داد . ط

 .الأداء ومؤشةات الت ذي   ن الميئولة
 :(1)هما  أياييتين بخطوتين للمؤيية الإيتةاتيكية الخطة ولات ويمة 

 :المؤسسة ورسالة رؤية صياغة الخطوة الاولى
 التخطيط  ملية  ليه تب ى ال ا الاياا حكة المؤييية الةؤية تعتبة:الإيتةاتيكية الةؤية أ. 

 .الميتقبت ضى  هون او  حبي ان  ةيد ما ا ولايضاى ت الايتةاتيكى
 الوحوت ض، الت، تة   الوكاة يحدد ال ي للم كمة الميتقبل، المياة"  بأ اا الايتةاتيكية الةؤية وتعة 
 .لت ميتاا تخطط الت، والإمها ات القدةات و و ية تحقيقهه ت وي ال ي اليوق، والمةهز  ليااه

                                                           
(1)

 .87،مرجع سابق،صوآخرون المرسي،. 
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 ه ميتقبلية للمؤيية طموحات من بتحقيقه الإداةة تحل  ما أ اا للةؤية الياب  التعةي  من تكد الباحثة 
 يحدث أن يمهن لتحوة ما ا و لك بالميتقبت التبحة و التخيت  لى اللكوء يلز  الةؤية حيا ة ضع د ل ا

 .البعيد المدا  لى
 قد هو و اياتاا ةؤيتاا تحديد ض، الم كمة  ليه تةتهز أيايا و ه هاما   حةا تمثت الةيالة: الةيالة  .

 أكله من وكدت ال ي الأياي، بأ اا الغة  ت ةض هحيث الةيالة مذاو  الهتا  من العديد ت اوت
 من العامة الةؤيا  ن تعبية أيلاا وه، وكودها وايتمةاةهاه مبةة لااه الكوهةية المامة أو الم كمةه

 بأ اا و ةضته الأيايية وقيماا الم كمة ومحالي وم تكاته لأ شطةه تذلايع أهثة وتوحي  كاةه
 و معئاا وم تكاتاا  شاطاا حيث مكات من الأخةاه الم كمات من  يةها  ن للم كمة المميز الإطاة"

 مماةيتاا. وأشهات ه  ملياتاا و و يات ه الم كمة وهويتاا لوكود الكوهةي اليب  تعها والت، وأيواقااه
 :(1)م اا الأيئلة من  دد  لى تكي  وه، المؤيية  اية  ن تعبة قحيةة ضقةه الةيالة
 الةئيا؟  ملاا هو وما المؤيية وكدت لما ا •
 م تكاتاا؟ أو خدماتاا المؤيية تقد  لمن •
 خدماتاا؟ وتقد   ملاا المؤيية تؤدي هي  •

 :(2)المؤيية ةيالة تحديد   د التالية الأيايية الا تباةات مةا اة يك 
 مهتوبة.  تهون أن -
 محددة. تهون أن -
  امة. تهون نأ -
 .المؤيية ض، يلطة أ لى قبت من   دادها يت  أن -

طاة  ةشادية قوا د القي  المؤيية: قي  تحديد ت.  وأيلو  وضليذتاا المؤيية  كةة  ن يعبة يلوه، وا 
 المؤيية تحةص الت،( المؤييية الثقاضة) من القي  وت طل  والموكذينه والمتعاملين مت المكتمت تعاملاا
 ومتطلباتاا بتطبيقاتاا والموكذين العليا الإداةة التزا  ولامان تعميماا  لى

  والأهداف الإستراتيجية الغايات الخطوة الثانية: وضع

                                                           
(1)

  .م(2009الإسلامية، للجامعة )بحث مقدم ، الحكومية غير للمنظمات إستراتيجية خطة إعداد ،ماهر ، مكي . 
(2)

 للنشر العلمية اليازوري دراسية، دار وحالات وعمليات عمان:الاردن ،مفاهيم الإستراتجية الإدارةزكريا، .الدوري، 

 .158م(،ص21010والتوزيع،
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 ميتويات ميتوا من لهت محددة أهدا   لى  لك تةكمة دوة يأت، والةيالة الةؤية تحديد يت  أن ضبعد
 اللاوء وتيلط الةؤية تلاي   طا  ضالأهدا  هالعا  الاتكاه تولاي والةيالة الةؤية ها ت وا  اه  المؤيية

 يمهن و قياياا يمهن وملموية  تائع محددة أو  ايات  لى ةيالتاا تتةك  وه،. تةهيزا أهثة بؤةة  لى
 . لياا ض، الوحوت المؤيية  كاح مدا وقياا تحقيقاا من التأهد
 تحدد حيث ةة الإيتةاتيكيةهوالإدا التخطيط  مليات ض، المحوةي الع حة الإيتةاتيكية الغايات وتمثت
 والةيالة الإيتةاتيكية الةؤية ض، تحويت وتيا د المؤييةه باا تقو  الت، والأ شطة للكاود العا  الإطاة

 بيان من وتحديدا تذحيع أهثة تخطيط لميتويات  طاةاً  توضة هما للداءه مة وبة ميتويات  لى الت كيمية
  ن يميزها ال ي الغة  تةتبط بتحديد والت، للم كمة ال اائية تائعال   لى يشية الغايات مذاو  الةيالةه ن

 .المماثلة الم كمات من  يةها
 تحقيقاا المطلو  ال تائع  لى الأهدا  مذاو  يشية حين الم كمة ض، ةيالة  لى الغايات تيت د ما و ادة
  لى والميت القياا مها يةوا   ه الدقي  بالتحديد وتتي  ه  مل، واقت  لى الم كمة وةيالتاا ماا  لتةكمة

  ن وتعبة للمكتمته الم كمة تعل اا الت، الأهدا  ه،( الغايات) للم كمة العامة التذحيتهوالأهدا 
 ض، وكود الم كمة من الاد  تولاي  امة  باةات شهت ض، محا ة تهون ما و ادة الم كمةه أهدا 
 قادمةه ضتةة خعت تحقيقاا ض، الم كمة   تة  الت، ال تائع تشمت الإيتةاتيكية الأهدا  بي ما .المكتمت

 ومحددة قيايااه ويمهن تحقيقاا أهدا  يمهن  لى الم كمة وةيالة العامة الأهدا  تةكمة بموكباا ويت 
 أهدا   لى الإيتةاتيكية الأهدا  وتتةك . الإداةة العليا ميتوا  لى  ادة وتولات محدده زم ، ب طاة
 ميتوا  لى تحت أن  لى تتدةج ث  الوكيذية الإداةات  لى ميتوا أو البةامع أو الوحدات ميتوا  لى

 .(1)التشغيت

 الاستراتيجية تطبيق المرحلة الثانية:

  مل،ه  لى واقت العامة والأهدا  الةؤا تةكمة ض، المامة المةاحت من الايتةاتيكية تطبي   ملية تعد

 تتلامن والت، البع  مت بعلااا المتةابطة الأ شطة من يليلة  ن  باةة" بأ ه الايتةاتيكية ت ذي  ويعة 

 (2) .اختياةها يت  الت، الايتةاتيكية متطلبات تهوين
                                                           

(1)
 .189،مرجع سابق،صخطاب.  

(2)
 . 293،مرجع سبق ذكرة،صالدوري . 
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 تواضة المتبعة هومدا الت ذي  وأيالي  الت كيم،ه هالايهت م اا مامة  وامت بعدة الايتةاتيكية ت ذي  ويةتبط

  :(1)ه، خما خطوات ةاتيكيةالايت تطبي   ملية وتتطل  .الت كيمية الثقاضة  ن ضلاعً  البشةية المواةد

 .الايتةاتيكية الخطة لولات العا  الإطاة .مةاكعة1

 .ت ذي ها متطلبات وتحلاية الايتةاتيكية الأهدا  اختياة .2

 .الم كمة ثقاضة .مةاكعة3

 .الايتةاتيكية الخطة لت ذي  الم كمة بيئة تايئة .4

  .الايتةاتيكية طةالخ ت ذي   ن الميئوليات وتحديد الزم ، البة امع   داد. 5

 :(2)يل، ما الت، تشمت الت ذي ية بالخطط المتمثت العمل، الإطاة ولات خعت من الايتةاتيكة تطبي  ويت 

 . الأكت قحيةة الأهدا  ولات .1 

 الت ذي ية. البةامع ولات .2 

 المالية. المواز ات .3 

 الايتةاتيكية. . البدائت4

 اتيجيةالاستر  وتقييم الثالثة: الرقابة المرحلة

 المخطط بولات  مت ي تا، لا    التخطيطه  ملية ض، المةاحت أه  من الخطة متابعة مةحلة تعتبة   

 وتهمن تعضيااه والعمت  لى الخطة ض، ا حةاضات أية ومعحكة ت ذي ها من يتأهد أن  ليه يك  بت الخطة

 بع  كاوة لاا يتلاي قد التطبي   مليات  لى ةقابتاا خعت من المؤيية أن ض، المتابعة أهمية

 تحقي   لى ي عها مما أ شطتااه ت ذي   لى قدةتاا من تحد أو المؤيية تم ت قد الت، المشهعت

 .الأهدا 
 (3):حي   لى ثعثة ميتويات هى الإيتةاتيكية الةقابة وتح  

                                                           
(1)

 .120مرجع سابق،ص وآخرون، المرسي، . 
(2)

 منشورة، ،غير ماجستير )غزة: الجامعة الاسلامية، رسالة ، الجامعات الفلسطينية في الاستراتيجي التخطيط تطبيق معوقات. اللوح،عادل، 

 .42م(، ص2007

 
(3)

 .150(ص1996والتوزيع، للنشر دار مجدلاوي : عمان )الإستراتجية، والإدارة الاستراتيجي التخطيط أحمد، القطامين، 
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 العا  الايتةاتيك، الاتكاه  لى الةقابة  حها  الى وتاد : الايتةاتيك، الميتوا  لى الةقابة .1
 .الميتقبت باتكاه العا  الايتةاتيك، واتكاهاا تخدمه ال ي المكتمت مت بععقتاا يتعل  ضيما للمؤيية

 والتأهد الخطط الإيتةاتيكية ت ذي   ملية  لى الةقابة  حها   لى وتاد  :التهتيه، الميتوا  لى الةقابة .1
 .المولاو ة الأهدا  مت متطابقة الأدائية ال تائع أن من

 والخطط قحيةة ال شاطات  لى الةقابية الإكةاءات بأحها  وتتعل  :التشغيل، الميتوا  لى الةقابة .2
  .المدا

 وب لك المولاو ة الأهدا  مت الحال، الأداء مقاة ة  ل، تاد  الإيتةاتيكية الةقابة  ملية أن تةا الباحثة
 تطل    ا اللاةوةية تححيحيةال الإكةاءات واتخا  ال تائع لتقيي  اللاةوةية الةاكعة بالتغ ية الإداةة تزود
 . لك الأمة
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 المبحث الثانى
 الإستراتيجي بتقييم وتفعيا التخطيط وعلاقتها المتوازن الاداء بطاقة

 تمهيد
 بال كةة تتي  لأ اا هو لكالإيتةاتيك، التخطيط  ملية ض، مةحلة أه  الإيتةاتيكية تقيي   ملية تعد

 مها اا معةضة ض، المؤيية تيا د أ اا هما. للمؤيية الايتةاتيك، للموق  تمتهام تقيي  الشمولية وتقدي 
 تحيين بغة  وه ا وتححيحاا ضيه اللاع   قاط وهش  الحال، الأداء بتقيي  الم اضيينه و لك بين

المولاو ة وتت   ملية التقيي  والتذعيت  ن طةيقة  الأهدا  تحقي  المؤيية ض، ضعالية وزيادة الأداء
 لإيتةتيكية.الإداةة ا
ه ه  أحدث تعد الت، المتوازن الأداء بطاقة بي اا ومن أدواته  دة الإيتةاتيكية تقيي    د وييتعمت
 بمياهمة و لك شاملةه بحوةة الإيتةاتيكية تقيي  خعله من يت  متهامت ه طاة تعتبة بحيث الأدواته

 حوةة يعط، مما. المالية و ية المالية الإيتةاتيكية  واح، كميت  لى تشتمت الت، محاوةها الخمية
 ض، يؤدي ما وه ا تححيحااه ومحاولة الحاحلة الاختعلات هش  وم ه ل واح، المؤيية وشاملة والاحة
 .الأداء تحيين  لى الأخية
 الإدارة الإستراتيجيةفهوم اولًا: م

 أو تحدد الت، ياياتوالي الإيتةاتيكية والخطط المدا بعيدة الحيا ات: "با اا الإيتةاتيكية الإداةة تض ة 
 ض، التغية و لى الأهدا  تقةية  لى ت ح  قةاةات تشمت ضا، الم كمةه توكاات أو تغية خحائص

ه (1)"المواةد ه ه وايتخدا  اهتيا  ت ك  الت، الييايات و لى لبلو ااه الميتخدمة الأهدا ه والمواةد تلك
 من ضياا الت، تعمت والبيئة الم كمة بين ععقةال وحيا ة ت مية  ملية:" بأ اا الإيتةاتيكية الإداةة ت ةض

 والأ شطة العمليات لهت الأ مات لمحذكة وخطط  مو وايتةاتيكيات وأهدا  ةيالة تحديد أو ت مية خعت
 الععقة  ن الم كمة تحوة:" بأ اا الإيتةاتيكية الإداةة ت ةضه هما (2)"الم كمة ه ه تماةياا الت،

 المدا  لى باا القيا  يك  الت، العمليات  وع التحوة ه ا يولاي بحيث بيئتااه وبين بي اا المتوقعة

                                                           
(1)

.8ص  (، 2007، اليازوري )عمان، ،معاصر منهج الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية يس،إدر صبحي محمد وائل حمدان، بني محمد .خالد 
 

 
(2)

 .56ص (، 2009 الحديث، الكتاب )عمان:عالمالأهمية، المفهوم، الإستراتيجية الإدارة الظاهر، إبراهيم .نعيم  
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: تحققاا".وهما تعة  بأ اا أن يك  الت، والغايات الم كمة  ليه ت ه  أن يك  ال ي والحد البعيده
 .الأهدا  لتحقي  ضعالة ايتةاتيكيات أو  يتةاتيكية ولات  لى تقود الت، والأضعات القةاةات من يليلة"

 الم كمة تهيي   لى الت، تاد  الإداةية والقةاةات تلك المماةياتهى  حثة أن الاداةة الإيتةاتيكيةتةا البا
 مزايا واهتيا  المداه طويلة الأهدا  تحقي  المواةد بغة  وتخحيص والخاةكية الداخلية بيئتاا مت

 من هت ض، الم كمة دمهتيتخ ال ي الإداةي ال كا  وتةا الباحثة أ اا:هوالإيتمةاة البقاء بغة  ت اضيية
ه....( باد  تهيي  الم كمه مت بيئتاا الداخلية والخاةكيةهوتخحيص المواةد  الةقابه الت يي هوكائذاا)

 بغة  تحقي  الأهدا  طويلة الأكت.
 :(1) أهمية الإدارة الإستراتيجية:ثانياً 
 ضياا للعاملين أو حد  اتااه ض، للمؤيية يواء بالغة أهمية له المؤيية ض، الإيتةاتيكية الإداةة تطبي   ن

 :يل، ضيما أهماا و  هة معاا والمتعاملين
  لى ميا ديا  يشكعون ال ين ضالمدةاء: المشهعت مت التعامت  لى الم كمة قدةة تحيين .1

 الت بؤية. قدةاتا  من يزيدون   ما  ملية التخطيط ض، الا خةاط
 يزيد ما وهو المتاحةه البدائت أضلات من عادةال ض، الكما ية القةاةات تيتمد: الكما ية القةاةات  .2

 المختاةة. الخطط كودة وضعالية من
 بين الععقة ضا  تحيين ض، الإيتةاتيكية تهوين ض، العاملين مشاةهة تياه : العاملين مشاةهة  .3

 ايتةاتيك،. تخطيط  ملية هت ض، والحاضز و لك الإ تاكية
 الأ شطة.و  الأضةاد بين الذكوات تقليت: الأدواة تولايي  .4
 والاقت اع. الذا  تحقي  تع ، ضالمشاةهة: التغيية مقاومة من الحد .5
 للحداث التوقت دقة من هبيةا قدةا الإيتةاتيكية حيا ة تتطل  حيث: الميتقبلية الةؤية ولاوح .6

 الميتقبلية.
 تحقي  تيتطيت لا الأ مات م كمات أن المعةو  ضمن: الطويت المدا ض، البيئ، التذا ت تحقي  .7

ض،   لك تحقي  يمه اا أ اا  لا القحيةه الأكت ض، بيئتاا ومتغيةات ض، كةو  الملموا أثيةالت

                                                           
(1)

 .57 ص ، (2004 والتوزيع، للنشر وائل ردا )الاردن:،والمنافسة العولمة الإستراتيجية الإدارة الركابي، كاظم  . 
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 والحد المتاحة الذةص ايتغعت  لى تيا دها الت، قةاةاتاا الإيتةاتيكية خعت من الطويت الأكت
 البيئية. المخاطة من

 الأهدا  ن   ته وتقيي  حيا ة ض، يياه  هما للم كمةه وأياي، شمول، ضهةي  طاة بلوةة .8
 والخطط والإيتةاتيكيات.

 الم كمة. لميتقبت المتزايدة الأهمية  ات الأهدا   لى وتوكيااا المواةد تخحيص ض، تيا د  .9
 .(المحلحة  وي الأطةا ) المختلذة بالمكمو ات الاتحات  لى الم كمة قدةة زيادة .10
 للتهي  اليع، ث  ومن يتااهوضعال الم كمة أ شطة ض، المؤثةة البيئية المتغيةات باهتشا  تيمي .11

 م اا. كزء الييطةة  لى أو معاا
 التخطيط بذلات و لك وةبحية  شاطا أهثة تهون الإيتةاتيكية الإداةة تطب  الت، الم كمات .12

 الم ك .
البيئة  ض، اللاع  و قاط القوة و قاط الخاةكية البيئة ض، والتاديدات الذةص تحديد  لى تيعى .13

 الداخلية.
 لتتمهن أكزائااه بين والتذا ت التعاون خعت من و لك أضلاته وأداء ضعالية تحقي   لى تؤدي  .14

 لايتثماةها. واليع، الذةص وضا  المشاهت حت ال ااية من ض، الم كمة
 والا تماد الإيتةاتيك،ه بالتذهية المدةاء تزويد طةي   ن الم اضية  لى الم كمة قدةة تحيين  .15

 ت اضيية. مزايا تحقي  ال،وبالت ومع وية مادية  لى هذاءات ومواةد
 .الشةهاء متطلبات وتحقي  للمواةد الأمثت الايتخدا  تعكي  .16

 وال مو الخاةكية والمعقد للبيئة اليةيت التغية كت ض، خاحة تلعبه ال ي الاا  الدوة مما يب  تةا الباحثة
 .للته ولوكيا المذاكئ

 :مستويات الإدارة الإستراتيجية ثالثاً 
(1) يل، ضيما الإيتةاتيكية داةةميتويات الإ  بةاز ت 

: 
 المتحلة الأ شطة لهت التخطيط بعملية الإيتةاتيكية الإداةة تقو  الميتوا ه ا ض،: الم كمة يتةاتيكيةإ.1

 الخطة وحيا ة العزمة المواةد وحشد لااه الإيتةاتيكية الأهدا  وتحديد الم كمة بحيا ة ةيالة

                                                           
(1)

  .33. المرسى.وآخرون،مرجع سابق،ص 



68 
  

: ض، ضتتمثت الميتوا لا ا المةاضقة الإيتةاتيكيات وأما خليةهالدا تحليت البيئة لاوء ض، الإيتةاتيكية
 ه ه من  وع ولهت الا همام وايتةاتيكيات ايتةاتيكيات الايتقةاة والتويته ال مو ايتةاتيكيات

 .ايتةاتيكيات مةاضقة وخياةات بدائت الثعث الإيتةاتيكيات
 يلعة يخد  الإيتةاتيكية الم كمة  ماتالأ بوحدات ويقحد: الأ مات وحدات ميتوا ض، الإيتةاتيكية. 2 
 الحةية ض، هامت ولاا معي ة كغةاضية م كمة أو الميتالهينه من مكمو ة أو محدده قطاع أو يو  أو

 الأ مات وحدات تقيي  ويتوق  الم كمةه أهدا  تخد  أ اا طالما الإيتةاتيكيةه القةاةات اتخا 
 تقو  الميتوا ه ا والته ولوكياه وض، الإيتةاتيكية الخدمةه وأ الم تع الزبونه الم اضاه: الإيتةاتيكية  لى

  يتةاتيكية وتشية أ ماته وحدة بهت الخاحة الإيتةاتيكية الخطة وت ذي  بحيا ة الإيتةاتيكية الإداةة
  لى ميزة ت اضيية لإهتيا  الإيتةاتيكيون المدةاء ي تاكاا الت، الطةيقة  لى الأ مات وحدات ميتوا
 ايتةاتيكيات مةاضقة  دة وه اك الميتادضةه الأ مات وحدة أي الح ا ة أو اليو  ض، يينالمت اض حيا 
التميزه   يتةاتيكية: وه، لبوةتة الت اضيية الإيتةاتيكيات ي هة الباحثين أ ل  لهن الميتواه لا ا

يتةاتيكية بالتهلذة الةيادة  يتةاتيكية  .التةهيز وا 
 ه اك ل لك ضة يةه أ كمة من  ادة تتهون الأ مات وحدات :الوكيذ، الميتوا ض، الإيتةاتيكية .3

  يتةاتيكية الإ تاجه  يتةاتيكية التيوي ه  يتةاتيكية توكد آخة بمع ى الأ كمةه لا ه  يتةاتيكيات معي ة
  .بالمؤيية الخاحة وبقية الوكائ  البشةية المواةد
ما  لهن بي ااه ضيما تختل   يتةاتيكيات واميت ولهت الإيتةاتيكية للإةادة ميتويات ثعثة ضا اك وبالتال،
 يك  ض  ه وم ه العامةه الأهدا  تحقي  أكت من وت اي  تذا ت ض، تعمت الميتويات ه ه أن بي ا  يكمت

 .الأهدا  ه ه تحقي  بغة  الميتويات ه ه مت تتعئ  ولات  يتةاتيكيات
 اتيجيالإستر  بالتقييم والتخطيط المتوازن الأداء بطاقة علاقة اً:رابع
 ض، الميتعملة الأدوات أه  وتعتبة من بت التقيي ه ض، المعتمدة الأدوات من المتوازن الأداء بطاقة تُعد

 بطاقة ايتخدا  التقيي ه  ن مكات ض، خاحة حققته ال ي ال كاح بيب  وه ا العالميةه المؤييات هبةا
 من هت محوة ض، ولاعاا ت  الت، الأهدا  من ا طعقا يهون الإيتةاتيكيةه تقيي  ض، المتوازن الأداء

 ض، المؤيية هذاءة مدا تقيي   لى قائما يهون الإيتةاتيكية تقيي  ض ن وبالتال، لااه المهو ة المحاوة
 ه ه لتححيي المقتةحة والحلوت تححت أن يمهن الت، الا حةاضات وتحديد الأهدا  تحقيقاا لا ه
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 المحققة ال تائع بتقيي  يهون المتوازنه الأداء بطاقة  لى بالا تماد تقيي  الإيتةاتيكية أن هما الا حةاضاته
 التقيي  ويهون الت ذي ه بدء قبت له مخططا هان ما مت لاا ومقاة تاا الخمية المحاوة من محوة هت ض،

 .محوة هت ض، المولاو ة المعايية أه   لى مةتهز
 بمثابة تعد ةئيية كوا   ثعث ى ل يةهز الإيتةاتيكيةه تقيي  ض، المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا   ن

 الكوا   وه ه البطاقة محاوة  لى موز ة معايية شهت ض، وتهون الإداةةه ولاعتاا الت، الأهدا  العامة
 :(1)ه،
يتةاتيكية ةؤية وتةكمة تولايي .1  بالةؤية متعلقة تهون المولاو ة الأهدا  أن من التأهد يت : وا 

 المعايية تقيي  يت  هما الميدانه ض، تحقيقاا يمهن الأهدا  هه  أن من التأهد يت  والإيتةاتيكيةه هما
 تهون الأهدا  وأن دقةه بهت المولاوع الاد  تعها أ اا من الأهدا  والتحقي  ه ه لهت المتةكمة
. الأكت وقحيةة طويلة بين موز ة الأهدا  تهون وه لك ولهت ميتوياتااه المؤيية كوا   لكميت شاملة
  ليه. الوحوت  لى المتوازن الأداء بطاقة تيعى التوازن ال ي شةط تحقي  تلامن حتى وه ا
 المؤيية ض، الأضةاد كميت   ع  دةكة تقيي  يت : والقيايات الإيتةاتيكية الأهدا  وةبط .توحيت2

 الاتحالات  كا  تقيي  يت  وبالتحديد الإيتةاتيكيةه ت كي حتى ت ذي ها يك  الت، بالأهدا  الةئييةه
 بمختل  الأهدا  وةبط توحيت من التأهد يت  هما بي ا ه ضيما العاملين وبين الإداةة والعاملين بين الداخلية
  لى ييات ما ه ا الإيتةاتيكيةه الأهدا  وتقيي  ت ذي  لتيايت الم ايبة تحديد المعايية أي القيايات
 التواض  تحقي  بالتال،و  مقاوماته حدوث من يقلت ما وه ا  ليا ه الدوة الم وط وايتيعا  ضا  العاملين

 للمؤيية. العامة للعاملين والأهدا  الخاحة الأهدا  بين
 هذاءة مدا تقيي   لى الكا   ه ا يقو : الإيتةاتيكية المبادةات وتةتي  الأهدا  وولات .التخطيط3

  يت هما للبطاقةه الخمية المحاوة  لى المعايية مختل  توزيت هيذية وض، الكيد التخطيط المديةين ض،
 هما. تحقيقاا ض، وتيا د الإيتةاتيكيةه الأهدا  مت تتواض  المقتةحة أن المبادةات الإيتةاتيكية من التأهد
 المواةد كت ض، المحققة ال تائع مقاة ة يت  حيث التهالي ه تحديد أكت من المواةده وه ا ايتعمات تقيي  يت 

 التأهد أي( والأثة اليب ) اليببية قا دةال ححة مدا  لى الوحوت التحق  من تقيي  يت  هما المخححةه
 .الأخية ض، الاد  المال، تحقي   لى الوحوت ت  قد أ ه من

                                                           
(1)

 .4ص  (، 2005 وائل، دار ،)عمان:إستراتيجي مدخل المعلومات الإستراتيجية نظم الزغبي، علي حسن   
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 ثا وية كوا    دة   اا تتذةع المتوازنه الأداء بطاقة بايتخدا  تقييماا يت  الت، الهبةاه الكوا   ه ه  ن

 لأ ه التقيي ه  ملية ض، تيا د الت، للمعايية الكيد التحديد بغة  وه ا تقييمهه ييت  كا   هت تحدد بدقة

 الذوةي التحديد تيتوك  الت، الطاةئة الحالات ض، خاحة واحده آن ض، المعايية هت الحع  تقيي  من

 محاوةها  لى المعايية توزيت ض، تيا د لأ اا المتوازن الأداء بطاقة يت  ايتخدا  ل لك الخلته لمةهز

 والتأهد محوة هت ض، المولاو ة المعايية بتقيي    الإيتةاتيكيةتقيي يمهن وم ه متواز ةه بطةيقة الخمية

 الأداء لبطاقة الاا  الدوة  بةاز يمهن ه ا الت ذي ه ومن  ملية قبت له مخططا هان ما مت يتواض  أ ه من

 معياة لهت بتحديد و لك هت محوة لتقيي  الاامة المعايية تحدد أ اا حيث الإيتةاتيكيةه تقيي  ض، المتوازن

 الذعلية بمقاة ة ال تائع و لك التقيي   ملية ييات ما وه ا والمبادةاته المتوقعة أي الميتادضة لقيمةا

التححيحية  الإكةاءات تحديد يمهن وب لك الحاحلةه الذكوات وتحديد الميتادضة القي  مت( المحققة)

 ولاي  والتعقيد دالتأه بعد  تتميز الت، الكةو  ض، خاحة  اليةه وهذاءة وقت أقت ض، الم ايبة

 توضةه ما وه ا والمحداقيةه بالدقة تتميز الت، المعلومات من معين ه  الإيتةاتيكية تقيي  الوقتهيتطل 

يحالاا الخاةج من معلومات توضية طةي   ن الأداء المتوازن بطاقة  اتخا  أكت من الداخت  لى وا 

 الداخلية للبيئة شامت تشخيص بعملية القيا  يك  المتوازن الأداء ولات بطاقة ض، البدء قبت لأ ه القةاةاته

 الأداء بطاقة تحمي   ملية ض، تيا د الت، الأياي، للمعلومات المحدة يعد ما وه ا والخاةكيةه

 الإكةاءات باتخا  و لك التقيي   ملية تيا د ض، محوةه وه لك بهت الخاحة المعايية وتحديد المتوازنه

يحالاا التححيحية   .الت ذي ية الميتويات أو الأضةاد  لى وا 

لا ه  الكيد التطبي  وأن الإيتةاتيكية تقيي   ملية ض، ضعالة أداة تعد المتوازن الأداء بطاقة أن تةا الباحثة

 تكمت أن يمهن حيث المقتةحة التححيحية الحلوت  كا ة خعت من و لك  يكابيةه  تائع يعط، الأداة

 .والذعالية التهلذة والوقت بين
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 المتوازن الأداء بطاقة باستخدام الإستراتيجية تقييم هجيةمن اً:خامس

 (1) :وتتمثت ضى خطوات أيايية أةبت ه، الإيتةاتيكية تقيي  خطوات حددت

 قياسه: يجب ما الخطوة الأولى تحديد

 يب  أو مةهز يتوقت والت،  ليااه التقيي   كةاء ييت  الت، الكوا   تحديد الخطوة ه ه ميتوا  لى يت 

 ه ه لأن تقييمااه ييت  الت، الكوا   تحديد تيايت ض، المتوازن الأداء بطاقة دوة ويتمثت لحاحتهالخلت ا

 محوة هت ض، يهون حيث محاوة خمية  لى الإيتةاتيكية كوا   مختل  توزيت  لى أياا تقو  الأخيةة

 :(2)ه، وه ه الكوا   متكا يةه كوا  
 المةدوديةه مثت المؤيية باا تقو  الت، المالية توالعمليا المعايية  لى ويحتوي: المال، الكا   .1

 من المعايية. و يةها الذوائد
 يوقيةه ححة من يشمله وما بالعمعء الخاحة المعايية  لى يحتوي: الزبائن أو العمعء كا   .2

  دد الشهاوا. الزبائنه  دد
 تشهت أ اا ضياا تةا والت، المؤيية تميز الت، العمليات  لى يحتوي: الداخلية العمليات كا   .3

 الخدمة. أو عالم ت مت المقدمة الخدمات الكودةه: ت اضيية مثت مزايا
 البشةية. المواةد ب مو الخاحة المعايية  لى ويحتوي: والتعل  ال مو كا   .4
 وتةقية البيئة حماية ض، المؤيية دوة تحدد كوا    لى ويحتوي: والمكتمت البيئة كا    .5

  .المكتمت خدمة ض، الم تع دوة هالتلوث ميتوا: مثت من معايية ويتهون المكتمت
ييت   الت، الكوا   وتحديد اختياة مامة ييات كوا   خمية  لى الإيتةاتيكية كوا   تقيي  ض ن وم ه

 البدء باا يك  الكوا   من أي تحديد أي الأولوياته تةتي  تقييمه ييت  ما تحديد   د ويةا ى تقييمااه
 بهه  ل  المقي   لى ويهون التأخية يتطل  لا قد معين بكا   متعل  لخلتا يهون الحالات ض، بع  لأن

 لا حتى كا   هت ض، المعايية اختياة   د يوازن أن المقي   لى يتوك  هما البدء بهه يك  وبالتال،

                                                           
(1)

 .506،مرجع سابق،صمحمد وائل محسن، طاهر . 
(2)

 .640م(،ص2007 الإسكندرية، الوفاء، دار )مصر:الإستراتيجية، الإدارة الصيرفي، محمد. 
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 بيب  و لك  اقحةه أو خاطئة المتخ ة الإكةاءات تهون قد معينه وبالتال، كا    لى التقيي  يطغى
  .التقيي  ض، واحد كا   لى  التةهيز

 المعايير: الخطوة الثانية تحديد
 الكوا   من ا طعقا و لك التقيي ه  ملية ض، الايتعا ة باا ييت  الت، المعايية تحديد الخطوة ه ه ض، يت 

 بطاقة محاوة  لى موز ة المعايية تهون الأولىه الخطوة ض، حددت والت، تقييماا ييت  الهبةا الت،
 ويتكلى الهميةه أو ال و ية يواء المعايية من مت و ة مكمو ة محوة هت بحيث يتلامن توازنهالم الأداء
 أن هالتقيي   ملية ض، الميتعملة للمعايية الاختياة تيايت ض، ه ه الخطوة ض، المتوازن الأداء بطاقة دوة

 المتوازن الأداء اقةبط تلعبه ال ي الدوة أن هما هالبطاقة محاوة  لى متكا ية بطةيقة مقيمة المعايية
   ا ضمثع المعاييةه تحديد  ملية من ييات للقيااه قابلة معايية الإيتةاتيكية  لى تةكمة ض، والمتمثت
 وتححيحهه اليب  لمعةضة الداخلية العمليات محوة ييتكه  لى المقي  ض ن الم توجه كودة ض، خلت ححت
 التقيي   ملية تحبي حتى وه ا طبيعة الخلت مت تت اي  الت، المعايية يختاة أن المقي   لى يك  هما
 .كدوا  ات

 الأداء: الخطوة الثالثة تقييم 
 تحديدهه ت  معياة لهت المتوقعة القيمة مت  لياا المتححت ال تائع مقاة ة  ه(1) لى الخطوة ه ه تشتمت
 بين التباين من ةدةك ه اك أن دوما المعلو  ومن الحاحلةه الا حةاضات تحديد هو الخطوة من ه ه والقحد
 دوة يتكلى ه ا هومن( اليماح حدود) المقبولة الحدود تحديد يك  ل ا والأداء المتوقته الذعل، الأداء
 هت لأن لهه المخطط والأداء الذعل، الأداء بين الذكوة حك  تيايت تحديد وهو المتوازن الأداء بطاقة
 أو الميتادضة القي  قي  التقييمات ه ه بين تقييماته ومن أةبت  لى تحتوي محاوةها من محوة

 مزايا ومن لااه المخطط أو الميتادضة القي  من الذعلية القي  بطةح تحي  الذكوة ض ن وم ه هالمتوقعة
   ا للإيتةاتيكية شامت تقيي   كةاء ض، المقي  تيا د أ اا ه لكه الخطوة ه ه ض، الأداء المتوازن بطاقة
 لوكود مكالا يدع مالا وه ا هلية بحوةة الإيتةاتيكية تتةك  ميةالخ لأن محاوةها  لكه الأمة اقتلاى
 محاوةها من محوة هت ض، المولاو ة المعايية أن هما كوا   الإيتةاتيكيةه من لكا    همات أو  قص

                                                           
(1)

 .45سابق،ص ياسين،مرجع.   
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  لى كديد بُعد  لااضة ه ا  لى مثات وأضلات المحيطه مت متطلبات تأقلماً  وه ا الدوةي للتحديث تتعة 
 .والمكتمع، البيئ، البعد هوو  البطاقة أبعاد

 التصحيحية: الإجراءات الخطوة الرابعة اتخاذ
 هش   لى يؤدي المتوازنه الأداء بطاقة  لى الموز ة المعايية من ا طعقا الأداءه وتقيي  قياا  ن
كةاءات حلولا يتخ  أن المقي  من يتطل  ما ختعلاته وه الإا  كيد ميتوا  لى للحذاك و لك تححيحية وا 

 والداخل،ه الخاةك، المحيط من المتدضقة بالمعلومات متعل  الخطوة ه ه  كاح من الأداءه  ن بوتومق
 يكاة ه ا ومن التححييه ض، تيا د الت، البدائت مختل   ة  المعلومات  مها ية ه ه تتيي حيث
 ه ه  كاح ويتطل . المعلومات من الهاض، القدة وهو توضية المتوازن الأداء بطاقة تقدمه ال ي الدوة

  لى المقتةحة والإكةاءات  يحات المعلومات لامان أكت من الاتحات من ضعات  كا  وكود المةحلة
 حك  هان هلما حيث حك  الا حةا  تقدية ض، البطاقة دوة ه لك يبةز هما وقته بأقت المحددة أماه اا

 .التححيي ض، الية ة  لك ايتوك  هبيةه الا حةا 
مةاحت  لكميت مةاضقة أداة لأ ااا الإيتةاتيكية تقيي  ض، ضعالة أداة المتوازن اءالأد بطاقة تةا الباحثة:أن

كةاءات حلوت اقتةاح أكت من العزمة بالمعلومات المقي  تزود هما التقيي ه  ملية الأخيةة  ه ه للتححييه وا 
 .الأداء من والةضت التحيين وبالتال، الحاحلة الذكوات يد ض، تيا د
 المتوازن الأداء بطاقة باستخدام الإستراتيجية متقيي مزايا ساً:ساد
 أث اء تم حاا الت، المزايا خعت من و لك الإيتةاتيكيةه تقيي  ض، ضعالة أداة المتوازن الأداء بطاقة تعد

 : (1)التالية ال قاط ض، المزايا ه ه أه   بةاز ويمهن الأدواته من  ن  يةها التقيي 
 كوا   كميت  لى يةهز المتوازنه الأداء بطاقة  لى بالا تماد ةاتيكيةالإيت تقيي  أن حيث الشموليةه .1

 ض، المؤيية. الأداء
 تةاض  تبقى لأ اا( الايتمةاةية خاحية) بايتمةاة يهون التقيي  ض، المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  .2

 الميطةة. للهدا  حتى تحقيقاا الإيتةاتيكية
 الحلوت. واقتةاح تعلاتالاخ هش  ض، تيا د لأ اا .الذعاليةه3

                                                           
(1).

.641،ص(م2007 الإسكندرية، الوفاء، دار: مصر)الإستراتيجية، الإدارة الصيرفي، محمد 
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 ومحدةه الخلت هش  ييات وبالتال، هتقةاءا وياولة ال تائع ت كي  ض، تيا د لأ اا و لك .الت كي ه4
 تححيحه. وهيذية

 للمعايية توزيعاا طةيقة بيب  و لك وقتااه ض، الاختعلات هش  ض، المتوازن الأداء بطاقة .تيا د5
 الأداء. من معين كا   لى  محوة هت يةهز حيث مختل  محاوةها  لى
 المالية. و ية المالية يواء الإيتةاتيكية كوا   تقيي  ض، المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  .ييا د6
 القةاةات. اتخا  ض، الإداةة تيا د الت، المعلومات من ه  المتوازن الأداء بطاقة يوضة ايتخدا  .7
 بين والأدواة الميؤوليات ض، طوخل تعاة  حدوث اديتذ ض، التقيي    د المتوازن الأداء بطاقة .تيا د8

 الت ذي . ض، البدء قبت بدقة للضةاد والميؤوليات الواكبات تحدد العاملينه لأ اا
 وه ا   هه الميؤوت هش  يمهن خلت حدوث   د أ ه حيث والعقا ه الكزاء لأ كمة الدقي  التحديد .9

 تةقيتا . وحتى تحذيزه  بغة  ك ل ض، الميا دين الأضةاد هش  يمهن ال كاح   د
 الحلوت من ه لك والايتذادة الأخطاء من والايتذادة الإيتةاتيك، التعل   لى القدةة للمؤييات تعط، .10

 المااةات. ت مية المقتةحة بغة 
 و لك بايتمةاة محاوةها ض، المولاو ة المعايية تكدد المتوازن الأداء بطاقة أن حيث التحديثه .11
 طلبات البيئة.مت مت تهيذا
 وه لك الايتدامة تحقي  ض، مياهمتاا مدا تقي  المؤييات أحبحت حيث البيئ،ه بالبعد الاهتما  .12

 والمكتمت. البيئة تةقية مكات ض، الحديثة ال كةة ه، وه ه الاكتما ية الميؤولية ض، مكات مياهمتاا
 كميت  لى بالإيتةاتيكية الخاحة علوماتالم ب يحات التقيي  ض، المتوازن الأداء بطاقة ايتخدا  .ييا د13

 الداخل،. الاتحات  كا  د   أي ومحداقية بية ة الععكية الحلوت وه ا  يحات العمات
 و لك الأيا ه حملة أي المع ية الأطةا   لى المؤيية حالة  ن المعلومات كميت  يحات .ه لك14

بداء الاقتةاح من أكت المكات لإ طائا   الةأي. وا 
  ملية   د أولا باا البدء ي بغ، كوا   ه اك أن حيث التقيي   ملية ض، البدء   د الأولويات تةتي  .15

 تقيي  الإيتةاتيكية.
 ب  طاء ييمي ما وه ا ميتمةةه بحوةة والمعلومات البيا ات بتحليت المتوازن الأداء بطاقة .تيمي16

 المولاو ة. والإيتةاتيكية المؤيية حالة دائمة  ن معلومات
 القةاةات.  تخاد ض، المياهمة .17
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 الإكةاءات لأن الأداءه تحيين  لى المتوازن الأداء بطاقة بايتخدا  الإيتةاتيكية تقيي  .يؤدي18
 (1).والتحيين التقيي  شمولية  لى بالإلااضة هةالمشهل  ن المعلومات من ه   لى المتخ ة تقو  التححيحية

 بتطبي  التقيي  المهل  بعملية والذةي  الإداةة قامت  ا  م اا الايتذادة يمهن وتةا الباحثة مما يب 
 شاملة حوةة يعط، ال مو ج ه ا أن ه ه المزايا من الححيحةه بالم اكية( المتوازن الأداء بطاقة) ال مو ج

 يعط، شامت أداء ض، مكملاا تعط، الت، الخمية محاوةه خعت من الإيتةاتيكيةه كوا   كميت  ن
  لى وبالتال، الوحوت ايكابيةه  تائع   طاء  لى يؤدي ما وه ا المؤييةه اح، و  كميت  ن والاحة حوةة
 .المولاو ة الأهدا  وتحقي  المطلو  الأداء

                                                           
(1)
 Reger Aim, 100 Questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2004, 

P.80. et : André gustin, Management des établissements scolaires de l’évaluation institutionnelle à la gestion 

stratégique, De boock, Bruxelles, 2001, P.27. 
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 المبحث الاوا
 نبذة عن عينة الدراسة

 ه وكلت  مليات التويعة 1956ويةكت تاةيخ ا شائاا لعا   تعد من أهبة الشةهات والمحا ت ضى اليودان
 :1ى حاةت من أهبة المكمو ات ضى البعد ولدياا أ ةا  ايايية متمثلة ضى الاتىوالتحديث تتوالى حت

 توزيت وتيوي  م تكاتاا للميتالهين. .1
 . القدةات وب اء الاداء وتةقيه الحديثة التقا ةايتخدا   .2
 .والمياه الغازية الطح يةمتعدد بالالااضة لح ا ة الايتثماة ضى ح ا ات  .3
 .زيادة الا تاج وتحيين الإ تاكيةزيادة ال اتع المحلى من خعت  .4

 :للمجموعة الرؤية المستقبليةاولًا :
 اليودان بقاع بهت مميزه خدمات وتقدي  العالمية المعايية وض  المواد الغ ائية ض، الأضلات الله بأ ن هونيت

 .الإقليم، الميتوا  لى الاةباح وتعكي 
 ة:للمجموع الوظيفية الرسالةثانياً: 
 وهذاءة بذعالية ومتطوةة وميتقةة ميتمةةالمواد الغ ائية و مياه الححة بحوةة  وزيتت  لى الشةهة تعمت
 و الايتثماة وتشكيت موةدي ا مت ضعالة شةاهة خل  و والبشةية الذ ية القدةات وب اء التقا ة توطين مت

 .المكتمت ود   القوم، الدخت زيادة ض، المياهمة
 :  الشةهة قي 
 .  اهتمام ا محوة زبائ  ا.1
 .والأخةين الوقت احتةا  .2
 .المعاملة ض، اليماحة .3
 . والابتهاة الابداع ة اية .4
 .الشذاضية والولاوح.5
 .المعلومات وتأمين دقة .6
 

                                                           
.3م(،ص2010،للعام6. مجموعة شركات معاوية لبرير)الخرطوم: مجلة دورية، العدد

1
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 البرير: معاويةمجموعة مصانع مكونات  :ثالثاً 
 :1تتكون المجموعة من عدة مصانع تتمثا في الاتي

 (:صنع البوادى للطحنيه)طحنية الروضةم .1
طن يومياًهو تيكة 10    شاء المح ت ضى أوائت الثما ي ات لإ تاج الطح يه بطاقه ا تاكيه لا تتعدا اتت

وة بة الميتالهين ت   كةاء مكمو ة من  مليات التحديث والتويعه هان اخةها ضى  للطل  المتزايد للم تع
خط ا تاكى هامت للطح يه طن يومياً هو لك ب لااضة  60  هادت لةضت الطاقه الا تاكيه الى2004العا 

دخات التق يه الحديثه ضى  مليات الغةبله والتقشية  والتحميص لليمي  . بأحدث التق يات العالمية وا 
 البردى للمياه الغازيه والمياه الصحيه:.مصنع 2

 5000وقد بدأ ب  تاج    بتةخيص من شةهة  يهولاا العالمية من أشاة م تكاته مشةو  الذيمتو و لك
ومياًه و تيكة للطل  المتزايد من الميتالهين ت  ايتيةاد خط ا تاج كديد ادا الى ةضت الطاقه ح دو  ي

 حية الذيمتو ضى  بوات ح دو  يومياًههما ت  ايتيةاد خط يعمت  لى تعبئة 10000الا تاكيه الى
 ا اا  ايلااً ت  و البةتقات و الخوخ والا ضة م تع الميكا بم تكاته المختلذة من)الليمو ادةبعيتيهية والاا

 ادخات خط لتعبئة المياه المعقمة بالاوزون بأحدث الماهي ات.
 .مصنع الفودلاند للمربات والعصائر والصلصه والمواد الغذائية:3

وه ا المح ت المةبى بمختل  ال هاات والمقايات تحت ميمى مةبى  محا ت المكمو ةيعتبة من أحدث 
الالبان بمختل  المقاياته هما يقو  با تاج الحلحه واليهة  حية ضةيش، وتعبئة الةولاهه هما ي تع 

 )يهة البةية(. 
 .مصنع مامون البرير للصناعات البلاستيكيه:4

مثت مح ت الطح ية يقو  ب  تاج العبوات البعيتيهية بهاضة مقاياتاا و لك لتلبية حاكات المحا ت الاخةا 
 ) ايلو  تهاملى(.والمياه الغازية

 لصناعة الصابون والكيماويات:.شركة امدرمان 5
 هوتقت ك و  اليو  الشعب، امدةمانهتقو  با تاج حابون البدةه 1982يةكت تاةيخ الا شاء م   العا 

مثت ضو ا  بون البدةه بماةهات محلية و الميةلحا طن 40حوالى بدا الا تاج بطاقه ا تاكية واليائت حيث

                                                           
.5م(،ص2010،للعام6ير)الخرطوم: مجلة دورية، العددمجموعة شركات معاوية لبر

1
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و لى الة   من  لك الا ان وزادت ةهة ه هت العالمية.يص المم وح من شووايد وةيت وتهيان وضقاً للتةخ
بتق يات احدث وهذاءة أ لى يمية  ا مكلا الاداةة لا شاء شةهة كديدة يبة الطل   لى الحابون مما اد

 (سلفونيا لصناعة الصابون والكيماويات المحدودهالشةهة )
 :ةللمجموع التنظيمي الهيكااً: رابع

اداةة المةاكعة الداخلية هوالمهت   ث  والمدية الت ذي ا العا  والمدية  لاداةةا مكلا الت كيم، الايهت يتهون
 هالاداةات الاخةا تتمثت ضى الاتى:لااضة ليتة اداةات اخةالإالت ذي اه با

 والتأهد الحلة  ات للكاات المةاكعات  تائع  ن دوةيه تقاةية ب  داد تقو  اداةة المةاكعة الداخلية: .1
 .للشةهة والمحايب، والإداةي المالى الاداء ومةاكعة الشةهة أ مات ض، واللوائي وال ك  تالييايا  تباع من
 و ةلااا باا ما ومعةضة العا  المدية لمهت  الواةدة المهاتبات بتيل  يقو  المهت  الت ذي ا للمدية العا :.2

 الوثائ  حذك الى لااضةبالإ قةاةات من   اا يحدة ما ت ذي  ومتابعه المحالاة وهتابة العا  المدية  لى
 .وواةدها وحادةها والملذات

تقو  بحويبة المعلومات والطبا ة وتهون ه اك  ةضة تحه  لحذك المعلومات ويةتاا  اداةة الحايو :.3
 ومعالكتاا و امها ية الةكوع الياا.

 ت الب ك و يةها.من  مليات التيويه والمةتبات والحواضز والمهاتبات الةيمية م ميئولة الاداةة المالية:.4
تقو  بمد كميت الاداةات الاخةا بما تحتاكه من مواد خا  او وقود للعةبات او  اداةة الامداد والتموين:.5

 معي ات  مت .
 تات  بهمية الا تاج وال و ية والمواحذات وكودة الم تع. اداةة الا تاج والكودة:.6
 ت المختلذةالم تع  لى م اض  البي تقو  بتوزيت اداةة المبيعات:.7
 .زاتا  وتةتي  دوةات بطةيقة م تكمةتات  بشئون الاضةاد من توكي  ومتابعة اكا اداةة المواةد البشةية:.8
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 المبحث الثانى
 تحليا البيانات وأختبار الفرضيات

يحوا ه ا المبحث  وحذاً للطةيقة والإكةاءات الت، أتبعتاا الباحثة  ض، ت ذي  ه ه الدةايةهُ يشمت  لك 
وحذاً لمكتمت الدةاية و ي تهه وطةيقة   داد أداتااه والإكةاءات الت، اتخ ت للتأهد من حدقاا وثباتااه 
والطةيقة الت، اتبعت لتطبيقااه والمعالكة الإححائية الت، ت  بموكباا تحليت البيا ات وايتخةاج ال تائعه 

 هما يشمت المبحث تحديداً ووحذاً لم اع الدةاية.
 عينة الدراسةمجتمع و اولًا: 

يقحد بمكتمت الدةاية المكمو ة الهلية من الع احة الت، تيعى الباحثة أن تعم   لياا             
ال تائع  ات الععقة بالمشهلة المدةويةه يتهون مكتمت الدةاية الأحل، من كميت الموكذين ض، الشةهات 

 الح ا ية بولاية الخةطو . 
 ثانياً: عينة الدراسة

وتمثله ضيما يخص الكاهةه مكتمت الدةاية تحمت خحائص وحذات ه ا المكتمت  هى شةيحة من
 مولاوع الدةاية.

 الدراسة اة: أداً الثث

 مولاوع الكاهةة  ن العزمة المعلومات كمت ض، الباحثة تيتخدماا الت، الوييلة  ن  باةة البحث أداة

 المعلومات  لى للححوت لم،الع البحث مكات ض، الميتخدمة الأدوات من العديد وتوكد الدةايةه

  ي ة من المعلومات لكمت ةئييية هأداة الايتبيان  لى الباحثة ا تمدت وقد للدةايةه العزمة والبيا ات

  م اا مزايا   دة ولعيتبيان الدةايةه

   الأضةاد من  دد  ن معلومات  لى للححوت تطبيقه يمهن . 1 

  .تطبيقه وياولة تهلذته قلة .2

  .ألذاكه وتةيي   باةاته ولات ياولة .3
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  .التذهية ضةحة ويعطيه للميتكي  وقت يوضة .4
  . لياا الآخةين مواضقة  د  يخشون أةاء  ن التعبية ض، بالحةية  ليه المكيبون يشعة .5

 وح  الايتبيان:
 ااحتو و  هوهدضه و ة  الايتبيان دةايةت  ضيه ت ويةه بمولاوع ال بحوثأةض  مت الايتبيان خطا  للم

 يتبيان  لى قيمين ةئييين:الا
الدةايةه حيث يحتوي ه ا الكزء  لى   ي ةالشخحية لأضةاد البيا ات تلامن  باةات  ن  القسم الأولى:
العمة بالي واته المؤهت العلم،ه المؤهت الما ،ه التخحص العلم،ه المةهز الوكيذ،ه   باةات حوت
 .ي وات الخبةة
ه طل  من أضةاد  ي ة الدةاية أن يحددوا ايتكابتا   باةة( 18) د ديحتوي ه ا القي   لى  القسم الثانية:

أواض  ميتويات ) خمامتدةج ال ي يتهون من ليهةت الخماي، ال ن ما تحذه هت  باةة وض  مقياا 
بشدةه أواض ه محايده لا أواض ه لا أواض  بشدة(ه وت  توزيت ه ه العباةات  لى ضةلايات الدةاية الثعث هما 

 يل،:
  باةات(.  6الأولى: تتلامن ) الذةلاية

  باةات(.6الذةلاية الثا ية: تتلامن )
  باةات(.6الذةلاية الثالثة: تتلامن)

 أداة الدراسة وصدق ثباتاً: رابع
 :الظاهري الصدقو  الثبات

الباحثة  تمن حيث الحيا ة والولاوح قام هوحعحية  باةات لعيتبيانللتأهد من الحد  الكاهةي 
وبعد بمكات الدةايةه والمتخححين  الأهاديميين دد من المحهمين  لى  الايتبيان  باةاتبعة  
  ت  ليه.اقتةح كةاء بع  التعديعت الت، من المحهمين ت   الايتبيانايتعادت 

 :الإححائ، الثبات والحد 
يقحد بثبات الاختباة أن يعط، المقياا  ذا ال تائع   ا ما ايتخد  أهثة من مةة واحدة تحت كةو  

ويع ، الثبات أيلااً أ ه   ا ما طب  اختباة ما  لى مكمو ة من الأضةاد وةحدت دةكات هت  مماثلة.
م ا ه ث  أ يد تطبي  الاختباة  ذيه  لى المكمو ة  ذياا وت  الححوت  لى الدةكات  ذياا يهون 

الححوت  لياا  الاختباة ثابتاً تماماً. هما يعة  الثبات أيلااً بأ ه مدا الدقة والاتيا  للقيايات الت، يت 
 مما يقييه الاختباة. ومن أهثة الطة  ايتخداماً ض، تقدية ثبات المقياا ه،:
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 .بةاون -يبيةمان معادلة بايتخدا  ال حذية التكزئة طةيقة.1
 .هةو باخ-ألذا معادلة .2
 .الاختباة تطبي    ادة طةيقة .3
 .المتهاضئة الحوة طةيقة .4
 .كوتمان معادلة .5
 معينه مقياا  لى  كاباتا  خعت من المبحوثين حد  دةكة لمعةضة ييتخد  ياامق ضاو الحد  أما

 من هت قيمة وتتةاوح الثباته لمعامت التةبيع، الك ة يمثت هو ه أيالاا  ديدة بطة  الحد  ويحي 
 ولاعته لما الأداة مقياا هو لعيتبا ة ال ات، والحد . الححيي والواحد الحذة بين والثبات الحد 
 .له ولاعت ما لقياا الأداة حعحية معةضة هو لحد ا وقياا
 :المستخدمة الإحصائية الأساليب: اً خامس
 :الآتية الإححائية الأيالي  ايتخدا  ت  ضةلاياتااه من وللتحق  الدةاية أهدا  لتحقي      

 .البيا ية الأشهات -1

 .للإكابات التهةاةي التوزيت -2

 .المئوية ال ي  -3

 .ةيونبي اةتباط معامت -4

 .الثبات معامت لحيا  بةاون-يبيةمان معادلة -5

 .الوييط -6

 .الإكابات بين الذةو  لدلالة هاي مةبت اختباة -7

 اختحاةاً  يشية وال ي SPSS الإححائ، البة امع ايتخدا  ت  الإمهانه قدة دقيقة  تائع  لى وللححوت
 تمت هما ه Statistical Package for Social Sciences الاكتما ية للعلو  الإححائية الحزمة  لى

 .الدةاية المطلوبة البيا ية الأشهات لت ذي  Excel بالبة امع الايتعا ة
 :الدةاية أداة تطبي : خامياً 

 الكداوت ض، والمعلومات البيا ات تذةيغ ت  وقد ضةداًه( 70) المقةةة الدةاية  ي ة  لى الايتبيان توزيت ت 
 لا محايده أواض ه بشدةه أواض ) الأيمية المتغيةات تحويت ت  حيث  هالغة  لا ا الباحثة أ دها الت،

 هكداوت ض، البيا ات تذةيغ وت  التةتي   لى( 1 ه2 ه3 ه4 ه5) همية متغيةات  لى( بشدة أواض  لا أواض ه
 .العزمة البيا ية الأشهات   داد وت 
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 تحليا البيانات الشخصية مساً:ساد
راسة ( التوزيع التكرارى والتوزيع البيانى لأفراد عينة الد3/2/1ا رقم)( والشك3/2/1يوضح الجدوا رقم)

 لعمر:وفقاً لمتغير ا
 (3/2/1)جدوا رقم

 عينة وفقاً لمتغير العمرفراد التكرارى لأتوزيع ال
 م الفئة العمرية التكرار النسبة المئوية النسبة التراكمية

 1 ي ة 30أقت من  24 34.3% 34.3%
 2 ي ة 30-40 25 35.7% 70.0%
 3 ي ة 41-50 11 15.7% 85.7
 4 ي ة 51-60 6 8.6% 94.3
  ي ة 60أهثة من  4 5.7% 100

 المكموع 70 100% 
  2016  داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر: 

 (3/2/1)شكا رقم 
 وفقاً لمتغير العمر الدراسة عينةفراد البيانى لأتوزيع ال

 
  2016هExcel الميدا يةه الدةاية نم الباحثة   داد: المصدر

-30) العمةية الذئة من ه  الدةاية  ي ة أضةاد  البية أن (3/2/1)( والشهت ةق 3/2/1)ةق  كدوتال يبين
من ال يبة الهليةه ث  يليا  بالعدد أضةاد  ي ة الدةاية من الذئة %35.7  يبة( ب25( حيث بلغ  دده  )40

من ال يبة الهليةه ث  اضةاد  ي ة %34.3( ب يبة 24دده  )ي ه( حيث بلغ   30العمةية )اقت من 
  ي ة اضةاد ث  % من ال يبة الهليهه15.7( ب يبة11(هحيث بلغ  دده )50_41الدةاية من الذئة العمةية)
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%من ال يبة الهليهه واخيةاً اضةاد  ي ة 8.6( ب يبة6( حيث بلغ  دده )60_51)العمةية الذئة من الدةاية
 من ال يبة الهلية. 5.7ي ه( ب يبة 60ة العمةيه)اهثة منالدةاية من الذئ

 الدراسة عينة لأفراد البيانى والتوزيع التكرارى التوزيع( 3/2/2)رقم والشكا( 3/2/2)رقم الجدوا يوضح
  :وفق متغير المؤها العلمى

  (3/2/2)جدوا رقم ال
 وفقاً لمتغير المؤها العلمىالدراسة عينة فراد لأ التكرارى توزيعال

 م المؤها العلمى التكرار النسبة المئوية النسبة التراكمية
 1 دهتوةاه 3 4.3% 4.3%

 2 ماكيتية 10 14.3% 18.6%
 3 دبلو  ضو  الكامع، 10 14.3% 32.9%
 4 او ية بهالو  38 54.3% 87.1%
 5 اخةا 9 12.9% 100%

 المكموع 70 100% 
  2016:   داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر

 (3/2/2)شكا رقم ال
 وفقاً لمتغير المؤها العلمىالدراسة عينة  فرادالبيانى لأتوزيع ال

 
  2016 هExcel احثة من الدةاية الميدا يةه  داد البالمصدر: 

 العلم، المؤهت  وي من ه  الدةاية  ي ة أضةاد  البية أن( 3/2/2)ةق  والشهت( 3/2/2)ةق  الكدوت يبين
%( 14.3) وب يبة أضةاد( 10)  لى العي ة تلام ت ه%54.3 ب يبة( 38)  دده  غبل حيثهالبهالوةيوا
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 المؤهت لا %( 14.3) وب يبة أضةاد( 10)  لى العي ة تلام ت هما الماكيتيةه العلم، المؤهت  وي من
  لمية مؤهعت  وي من%( 12.3) وب يبة أضةاد( 9)  لى العي ة وتلام ت هضو  الكامعى الدبلو  العلم،
  .من  وا المؤهت العلمى الدهتوةاة %(4.3) وب يبة أضةاد( 3)  لى العي ة وتلام ت هأخةا
 الدراسة عينة لأفراد البيانى والتوزيع التكرارى التوزيع( 3/2/3)رقم والشكا( 3/2/3)رقم الجدوا يوضح
 :العلمىالتخصص  متغير وفق

 (3/2/3)جدوا رقم ال
 لمتغير التخصص العلمي وفقاً الدراسة عينة فراد لأ التكرارى توزيعال

 م التخصص التكرار النسبة المئوية النسبة التراكمية

 1 تكاليف ومحاسبة إدارية 15 21.4% 21.4%

 2 إدارة أعمال 7 10.0% 31.4%

 3 محاسبة وتمويل 15 21.4% 52.9%

 4 دراسات مصرفية ومالية 14 20.0% 72.9%

 5 اقتصاد 6 8.6% 81.4%

 6 اخرى 13 18.6% 100%

 المجموع 70 100% 

  2016:   داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر

 (3/2/3)شكا رقم ال
 الدراسة وفقاً لمتغير التخصص العلمي عينة فرادلأ البيانى توزيعال

 
  2016 هExcel  احثة من الدةاية الميدا يةه  داد الب المصدر:

 هو الدةاية  ي ة أضةاد لغالبية العلم، التخحص أن (3/2/3)) ةق  والشهت (3/2/3) ةق  الكدوت يكاة
 ضةداً ( 15)  داةيه ومحايبة تهالي  المتخححين العي ة أضةاد  دد بلغ حيث ه داةيه محايبةتهالي  و 
 المتخححين من%( 21.4) وب يبة أضةاد( 15)  لى الدةاية  ي ة تلام ت هما ه%(21.4) وب يبة

من المتخححين دةايات مالية  %(20.0) وب يبة أضةاد( 14)  لى العي ة وتلام ت همحايبه وتمويت
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 العلمية التخححات  وي من%( 18.6) وب يبة أضةاد( 13)  لى الدةاية  ي ة تلام ت هما ومحةضيةه
 بالاقتحاد. المتخححين من%( 2.4) وب يبة ضةداً  (6)  لى العي ة وتلام ت الأخةاه
 الدراسة عينة لأفراد البيانى والتوزيع التكرارى التوزيع( 3/2/4)رقم والشكا( 3/2/4)رقم الجدوا يوضح
 :المؤها المهني متغير وفق

 (3/2/4)جدوا رقم
 وفقاً لمتغير المؤها المهنيالدراسة عينة فراد التكرارى لأتوزيع ال

 م المؤها المهني التكرار النسبة المئوية النسبة التراكمية
 1 ةزمالة المحايبين القا و يين البةيطا ي 1 1.4% 1.4%
 2 زمالة المحايبين القا و يين الأمةيهية 5 7.1% 8.5%

 3 زمالة المحايبين القا و يين العةبية 5 7.1% 15.7%
 4 زمالة المحايبين القا و يين اليودا ية 13 18.6% 34.3%
 5 لا يوكد مؤهت ما ى 46 65.7% 100%

 المكموع 70 100% 
  2016يةه   داد الباحثة من الدةاية الميدا  المصدر:

 (3/2/4)شكا رقم ال
 الدراسة وفقاً لمتغير المؤها المهنيعينة فراد البيانى لأتوزيع ال

 
 . 2016 هExcel احثة من الدةاية الميدا يةه  داد البالمصدر: 

 مؤهعت لديا  لا يوكد الدةاية  ي ة أضةاد  البية أن( 3/2/4) ةق  والشهت( 3/2/4) ةق  الكدوت يكاة
 وب يبة واحداً  ضةداً   لى العي ة وتلام ت ه%(65.7) وب يبة ضةداً ( 46)  دده  بلغ حيث ه ما ية

 المحايبين القا و يين البةيطا ية. زمالة الما ، المؤهت لديه%( 1.4)
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 الدراسة عينة لأفراد البيانى والتوزيع التكرارى التوزيع( 3/2/5)رقم والشكا( 3/2/5)رقم الجدوا يوضح
 :يفيالوظ المركز متغير وفق

 (3/2/5)جدوا رقم ال
 توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير المركز الوظيفي

 م المركز الوظيفي التكرار النسبة المئوية النسبة التراكمية
 1 مدية  داةة 11 15.7% 15.7%
 2 مدية   تاج 7 10.0% 25.7%
 3 مدية مبيعات 5 7.1% 32.9%
 4 مدية تيوي  4 5.7% 38.6%
 5 موك  32 45.7% 84.3%
 6 اخةا 11 15.7% 100%

 المكموع 70 100% 
  .2016  داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه  المصدر:

 (3/2/5)شكا رقم ال
 الدراسة وفقاً لمتغير المركز الوظيفي عينة فرادلأ البيانى توزيعال

 
  .2016هExcelبة امع    داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر:

يشغلون وكيذة   ي ة الدةاية أضةادن  البية أ (3/2/5)والشهت ةق   (3/2/5)الكدوت ةق  من  يتبين
%(ه ث  يأت، بالمةتبة الثا ية من حيث العدد 45.7( ضةداً وب يبة )32ه    بلغ  دده  ض، العي ة )وك م

( أخةا 11و)%(ه 15.7( أضةاد وب يبة )11ه حيث بلغ  دده  ض، العي ة )مدية اداةةال ين لديا   وكيذة 
( مدية 4%(ه و)7.1( مدية مبيعات ب يبة)5ه و)%(10.0ب يبة ) ا تاج  مدية(7)%(ه و15.7ب يبة )

 %(.5.7تيوي  ب يبة)
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 الدراسة عينة لأفراد البيانى والتوزيع التكرارى التوزيع( 3/2/6)رقم والشكا( 3/2/6)رقم الجدوا يوضح
 :الوظيفي المركز متغير وفق

 (3/2/6) جدوا رقم
 وفقاً لمتغير الخبرةالدراسة عينة فراد التكرارى لأتوزيع ال

 م الخبرة التكللرار النسبة المؤية النسبة التراكمية
 1 ي وات ضأقت 5 32 45.7% 45.7%
 2 ي ة 10 – 6 21 30.0% 75.7%
 3 ي ة 11-15 11 15.7% 91.4%
 4 ي ة 16-20 0 0% 91.4%
 5 ي ة 21-25 3 4.3% 95.7%
 6 ي ة ضأهثة 26 3 4.3% 100%

 المكموع 70 100% 
 . 2016:   داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر

 (3/2/6)شكا رقم ال
 الدراسة وفقاً لمتغير الخبرةعينة فراد لأ البيانى توزيعال

 
  .2016هExcelبة امع    داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر: 

 5من خبةة ي وات لا  الدةاية  ي ة أضةاد  البية أن( 3/2/6)ةق  لشهتوا (3/2/6) ةق  الكدوت من يتبين

 حيث من الثا ية بالمةتبة يأت، ث  ه%(45.7) وب يبة ضةداً ( 32) العي ة ض،  دده  بلغ حيث هضأقت ي ة

 وب يبة أضةاد( 21)  دده  بلغ حيث ي ة( 10-6) من خبةة لا  ال ين الدةاية  ي ة أضةاد العدده

 أضةاد( 11)  دده  بلغ حيث ي ة( 15-11) من  خبةة لا  ال ين الدةاية  ي ة أضةاد ا يلي ه%(30.0)
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 بلغ حيث ي ةه( 25-21) من خبةة ي وات لا  ال ين الدةاية  ي ة أضةاد يليا  ه%(15.7) وب يبة

 ةهي ( 26) من أهثة خبةة ي وات لا  ال ين الدةاية  ي ة أضةاد يليا  ه%(4.3) وب يبة أضةاد( 3)  دده 

 ي وات خبةة لديا  وال ين لا  ال ين الدةاية  ي ة أضةاد وأخيةاً  ه%(4.3) وب يبة أضةاد( 3  دده  بلغ حيث

 %(.0) وب يبة اً حذة   دده  بلغ حيث ي ةه( 20-16) من خبةة

 :تحليا فرضيات الدراسةثامناً 

التى  لاية الاولىتحليت  باةات الذة  (3/2/7يولاي الكدوت ةق ) | تحليا عبارات الفرضية الأولى:1

 ت ص  لى )توكد  عقة  ات دلالة اححائية بين بطاقة الاداء المتوازن واتخا  القةاةت الايتةاتيكية(

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



89 
  

 2015 الميدا يةه الدةاية من الباحثة اد  د: المصدر

الإنحرا المعنوية القـرار
ف 

 المعيارى

لا  المتوسط
موافق 
 بشدة

لا 
 موافق

اوافق  اوافق محايد
 بشدة

  
 التكرار 

 
 النسبة 

 م اسئلة الفرضية

 
 

اوافق 
 بشدة

 
 

.000 

 
 
1.0 

 
 

2.09 

 
0 

 
11 

 
10 

 
23 

 
26 

تقو  الشةهة بتدةي  العاملين  
 لى ايتخدا  بطاقة الاداء 
المتوازن للامان مشاةهتا  ض، 
تحيين الخطط واتخا  القةاةات 

 الايتةاتكية

1 

 
0% 

 
15.7% 

 
14.3 

 
32.9% 

 
37.1% 

 
اوافق 
 بشدة

 
 

.000 

 
 
0.9 

 
 
1.9 

 
1 

 
3 

 
12 

 
27 

 
27 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن  
الاداةة ض، تحديد  قاط القوة 
و قاط اللاع  لتذعيت 

 التخطيط الايتةاتيك،

2 

 
1.4% 

 
4.3% 

 
17.1% 

 
38.6% 

 
38.6% 

 
 

 اوافق

 
 

.000 

 
 
0.8 

 
 
1.9 

 
0 

 
5 

 
11 

 
33 

 
23 

يولاي تطبي  بطاقة الأداء  
المتوازن مدا تطوة الأيالي  

القةاة الميتخدمة ض، اتخا  
الايتةاتيك، ومدا تماشيه مت 

 الاهدا  الايتةاتيكية

3 

 
0% 

 
4.3% 

 
15.7% 

 
47.1% 

 
24.3% 

 
 

 اوافق

 
 

.000 

 
 
0.8 

 
 

2.1 

 
0 

 
5 

 
13 

 
35 

 
17 

تياه  بطاقة الأداء المتوازن  
ض، تحديد مقاييا الأداء 
للميتويات الايتةاتيكية   د 
الايتعا ه بخبةاء من الخاةج 

وتقيي  القةاةات لمةاكعة 
 الايتةاتيكية

4 

 
0% 

 
7.1% 

 
18.6% 

 
50.0% 

 
24.3% 

 
 

 اوافق

 
 

.000 

 
 
1.0 

 
 

2.1 

 
2 

 
4 

 
16 

 
26 

 
22 

توضة بطاقة الأداء المتوازن  
المتطلبات العزمة من خعت 
تلبيتاا للحاكات لد   قةةات 

 الاداةة الايتةاتيكية 

5 

2.9% 5.7% 22.9% 37.1% 31.4% 

 
 

 اوافق

 
 

.000 

 
 
0.9 

 
 
2.1 

 
2 

 
2 

 
14 

 
33 

 
19 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن  
ض، ت كي  ال تائع وياولة 
مقاة تاا واختياة الم اي  م اا 

 لتحقي  الأهدا  الايتةاتيكية

6 

 
2.9% 

 
2.9% 

 
20.0% 

 
47.1% 

 
27.1% 

 إتجلللللللاه المحللللللللور  اوافلللللللق
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( ضيما يختص بععقة بطاقة الأداء المتوازن واتخا  القةاةات الايتةاتيكية 3/2/7كدوت ةق  )المن يتلاي 
% أكابوا بالمواضقة بشدة  لى أن تقو  الشةهة بتدةي  العاملين  لى 37.1 كد أن أضةاد العي ة  وب يبة 
زن للامان مشاةهتا  ض، تحيين الخطط واتخا  القةاةات الايتةاتكية , و ايتخدا  بطاقة الاداء المتوا

% م ا  واضقوا بشدة  لى أن بطاقة الأداء المتوازن تيا د  الاداةة ض، تحديد  قاط القوة و قاط 38.6
%من اضةاد العي ة اكابوا بالمواضقة  لى ان بطاقة الأداء 31.4اللاع  لتذعيت التخطيط الايتةاتيك،هو

 زن توضة المتطلبات العزمة من خعت تلبيتاا للحاكات لد   قةةات الاداةة الايتةاتيكية.المتوا
ل لك كاء قةاة المحوة  يكابى بالمواضقة  لى أن بطاقة الأداء المتوازن لاا  عقة بتخا  القةاةات 

 الإيتةاتيكية.
ت الذةلاية الثا ية التى تحليت  باةا (3/2/8يولاي الكدوت ةق ) | تحليا عبارات الفرضية الثانية:2

ت ص  لى )توكد  عقة  ات دلالة اححائية بين تقيي  الايتةاتيكية بوايطة بطاقة الاداء المتوازن 
 وتحيين الاداء لد   المةهز الت اضي،(
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 2015 الميدا يةه الدةاية من الباحثة   داد: المصدر
يواضقون بشدة  لى ان بطاقة الأداء المتوازن  % من المبحوثين41.4( أن  يبة 3/2/8كدوت)المن يتلاي 

 تعمت  لى توكيه يلوك العاملين  حو تحديد الاد  المشتةك ود   المةهز الت اضي، .
بطاقة الأداء المتوازن تيا د الإداةة ض، القيا  بتلبية الخدمات العاكلة من  بي ما واض  المبحوثين  لى ان  

% وايلاا ب ذا ال يبة 47م تع كديد وقبوت مقتةحاتا  ب يبة خعت مشاةهة العمعء ض،  ملية تحمي  

الإنحراف  المعنوية القرار
 المعيارى

لا اوافق  المتوسط
 بشدة

اوافق  اوافق محايد لا اوافق 
  بشدة

  التكرار
 
 النسبة

 م ة الفرضيةاسئل

 
اوافق 
 بشدة

 
.000 

 

0.85 
 

1.8 
تعمت بطاقة الأداء المتوازن  لى توكيه   29 26 14 0 1

يلوك العاملين  حو تحديد الاد  المشتةك 
 ود   المةهز الت اضي،

1 

1.4% 0% 20.0
% 

37.1
% 

41.4
% 

 
 اوافق

 
.000 

 
 

0.87 

 
 

2.2 

لأداء المتوازن الإداةة ض، تيا د بطاقة ا  13 33 21 1 2
القيا  بتلبية الخدمات العاكلة من خعت 
مشاةهة العمعء ض،  ملية تحمي  م تع 

 كديد وقبوت مقتةحاتا 

2 

3% 1% 30% 47% 19% 

 
 اوافق

 
.000 

 

0.81 
 

2.1 
ييا د ايتخدا  بطاقة الأداء المتوازن ض،   18 33 16 3 0

 لى المدا الةبطبين الأهدا  الايتةاتيكية 
 الطويت لد   المةهز الت اضي،

3 

0% 4% 23% 47% 26% 

 
 اوافق

 
.000 

 

0.89 
 
 

2.1 

تيا د طاقة الأداء المتوازن ض، تحليت   21 27 18 4 0
البيئة الت اضيية الت، يتواكااا الشةهة 
و لك  بة تحليت شامت لليو  لتحيين 

 قدةتاا الت اضيية

4 

0% 5% 26% 39% 30% 

 
 

 اوافق

 
 

.000 

 
 

0.95 

 
 

2.0 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، التةهيز   22 30 12 5 1
 لى المواةد الأهثة أهمية الت، تد   
القةاةات الأيتةاتيكية  لتحقي  ميزات 

 ت اضيية

5 

1.4% 7.1% 17.1
% 

43% 31% 

 
 اوافق

 
.000 

 

0.85 
 

2.1 
اد الخمية لبطاقة ايتخدا  الشةهة للبع  19 28 20 3 0

الأداء المتوازن يؤدي د   المةهز الت اضي، 
 من خعت اكةاء المقاة ة

6 

0% 4% 29% 40% 27% 

 إتجللللاه المحللللللللور أوافلللللللللللللللللق
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من اضةاد العي ة واضقوا  لى ان ايتخدا  بطاقة الأداء المتوازن ييا د ض، الةبط بين الأهدا  الايتةاتيكية 
  لى المدا الطويت لد   المةهز الت اضي،.

ض، تحليت البيئة الت اضيية الت، طاقة الأداء المتوازن تيا د ب% م ا  واضقوا  لى أن 39و ه لك  يبة 
 يتواكااا الشةهة و لك  بة تحليت شامت لليو  لتحيين قدةتاا الت اضيية .

% واضقوا  لى ان بطاقة الأداء المتوازن تيا د ض، التةهيز  لى المواةد الأهثة أهمية الت، 43وب يبة 
 تد   القةاةات الأيتةاتيكية  لتحقي  ميزات ت اضيية.

اد العي ة واضقوا  لى ان ايتخدا  الشةهة للبعاد الخمية لبطاقة الأداء المتوازن يؤدي %من اضة 40 كد 
 لد   المةهز الت اضي، من خعت اكةاء المقاة ة.

الذةلاية بان بطاقة الأداء المتوازن لاا  عقة بتحديد الأهدا  الإيتةاتيكية  ات  مما يب  يتلاي قبوت
 الحلة بد   المةهز الت اضي،

 عبارات الفرضية الثالثة : / تحليا3
تحليت  باةات الذةلاية الثالثة التى ت ص  لى )توكد  عقة  ات دلالة  (3/2/9يولاي الكدوت ةق )

 اححائية بين تطبي  بطاقة الاداء المتوازن وهش  تعاة  الخطط   د تقييماا(
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  2015المحدة:   داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه 

% من أضةاد الدةاية واضقوا بشدة  لى أن بطاقة 45.7( أ عه  كد أن 3/2/9من الكدوت ةق  )يتلاي 
الأداء المتوازن تمهن من تقيي  الخطط الإيتةاتيكية والحد من الأخطاء وايكاد ويائت للمعالكة   د 

 تطبيقاا.

الإنحراف  المعنوية القرار

 المعيارى

لا موافق  المتوسط

 بشدة

لا 

 فقموا

اوافق  اوافق محايد

  بشدة

 التكرار  

 

 النسبة

 م اسئلة الفرضية

 

اوافق 

 بشدة

 

.1 

 

1 

 

1.8 

تمكن بطاقة الأداء المتوازن   32 26 6 4 2

من تقييم الخطط الإستراتيجية 

والحد من الأخطاء وايجاد 

 وسائل للمعالجة عند تطبيقها

1 

2.9% 5.7% 8.6% 37.1

% 

45.7

% 

 

 

 اوافق

 

 

.9 

 

 

.8 

 

 

2.0 

تعد بطاقة الأداء المتوازن   17 39 11 2 1

أداءة فعالة في تقييم الخطط 

الإستراتجية من خلال قيامها 

بعملة الإستقصاء الشامل عن 

 مدى رضا جميع الاطراف

2 

1.4% 2.9% 15.7

% 

55.7

% 

24.3

% 

 

 

 اوافق

 

 

.9 

 

 

.8 

 

 

2.0 

تمكن بطاقة الأداء المتوازن   21 30 18 1 0

الشركات من القدرة على 

التعلم الإستراتيجي والإستفادة 

من الفجوات داخل النظام من 

 خلال الرقابة المستمرة

3 

0% 1% 26% 43% 30% 

 

 

 اوافق

 

 

.8 

 

 

.8 

 

 

2.0 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن   19 33 15 3 0

على ترتيب الأولويات عند 

البدء في عملية التقييم مما 

عيل الاداء بساعد في تف

 الإستراتيجي 

4 

0% 4.3% 21.4

% 

47.1

% 

27.1

% 

 

 

اوافق 

 بشدة

 

 

.5 

 

 

.9 

 

 

2.0 

تساعد بطاقة الأداء المتوازن   24 22 19 5 0

في توضيح وترجمة الرؤية 

الإستراتيجيةوربطها 

 بالأهداف وقياسها

5 

0% 7.1% 27.1

% 

31.4

% 

34.3

% 

 

 

 اوافق

 

 

.7 

 

 

.9 

 

 

2.0 

يعتبر تقييم الإستراتيجية   23 25 18 4 0

للإدارة  الركيزة الاساسية

الإستراتيجية لمقارنة الاداء 

 الفعلي مع المخطط

6 

 5.7% 25.7

% 

35.7

% 

32.9

% 

 إتجـــــاه  المحـــــــور اوافــــــــق
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ايلاا  كد أن أضةاد الدةاية أكابوا بالمواضقة بشدة  لى ان بطاقة الأداء المتوازن تيا د ض، تولايي 
 %. 34.3وتةكمة الةؤية الإيتةاتيكية وةبطاا بالأهدا  وقياياا  ب يبة 

 يكابى بالمواضقة من قبت اضةاد   ة ذوها ت الاكابة  لى باق، الايئلة بالمواضقة ب ي  مختلذة ل ا قةاة ال
 الدةاية.

 بطاقة الأداء المتوازن ييا د  لى هش  تعاة  الخطط تطبي أن  ما يب  يتلاي قبوت الذةلايةوم
 وتقيماا ومعالكتاا ض، الوقت الم اي .

 تقييم معاما الارتباط:.4
( يعبة  ن مدا اةتباط متغيةين ببعلااماه ضالقيمة اليالبة 1( و)1-معامت الاةتباط قيمة تتةاوح ما ب، )

( يي خذ ه أما X2( ض ن المتغية )X1تعبة  ن أن الاةتباط  هي،ه بمع ى أ ه   د زيادة المتغية )
( X2( ض ن المتغية )X1بة تعبة  ن أن الاةتباط طةدي بمع ى أ ه   د زيادة المتغية )القيمة الموك

( يواء ها ت يالبة أو موكبة يعبة  ن مدا قوة الاةتباط هما أن الاقتةا  1ييزيده والاقتةا  من القيمة )
يبعة ضئات  من الحذة يعبة  ن مدا لاع  الاةتباطه ت  تقيي  معامت الاةتباط ي من أكت التقيي  ي  لى

 (3/2/10) ةق  هما هو مولاي ض، الكدوت
 (: تقييم قوة واتجاه الارتباط3/2/10جدوا رقم )

 قوة واتجاه الارتباط نهاية الفئة بداية الفئة
 اةتباط  هي، قوي 0.715- 1.000-
 اةتباط  هي، متويط 0.430- 0.714-
 اةتباط  هي، لاعي  0.144- 0.429-
 داةتباط محاي 0.142 0.143-

 اةتباط طةدي لاعي  0.428 0.143
 اةتباط طةدي متويط 0.713 0.429
 اةتباط طةدي قوي 1.000 0.714

  2016  داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه  المصدر:
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 اختبار )ت( :

 ت  ايتخدا  اختباة )ت( لاختباة  تيكة محاوة الدةاية ومعةضة الدلالة الإححائية لاا.
ض، معةضة ما   ا هان ه اك اختع  بين متويط ايتكابات المحوة والمتويط  تتلخص ضهةة الاختباة

ض، ه ه الحالة(ه وتقو  الذهةة  لى اختباة احتمالية أن يهون الاختع  أقت من ميتوا  3.4المعياةي )
(ه ض  ا هان ه لك ض   ا  هون قد ححل ا  لى الدلالة الإححائية  لى ال تيكة توحل ا =0.05المع وي )

ياا. أما   ا ها ت احتمالية أن يهون الاختع  أهبة من ميتوا المع وية ضذ، ه ه الحالة لا تهون لدي ا  ل
 دلالة  لى ال تيكة الت، ت  التوحت  لياا.

  (3/2/11) جدوا رقم
 الاولى الفرضية اتر لعباالخصائص الوصفية 

إحصاء  عباراتال
 )ت(

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط 
 فالاختلا

 %95فترة ثقة 

 الحد الأعلى الحد الأدنى

تقو  الشةهة بتدةي  العاملين  لى 
ايتخدا  بطاقة الاداء المتوازن للامان 
مشاةهتا  ض، تحيين الخطط واتخا  

 القةاةات الايتةاتكية

15.195 69 0.000 1.829 1.59 2.07 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن الاداةة 
 قاط اللاع  ض، تحديد  قاط القوة و 

 لتذعيت التخطيط الايتةاتيك،

20.872 69 0.000 2.014 1.82 2.21 

يولاي تطبي  بطاقة الأداء المتوازن 
مدا تطوة الأيالي  الميتخدمة ض، 

القةاة الايتةاتيك، ومدا  اتخا 

21.049 69 0.000 1.986 1.80 2.17 
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  2015 الميدا يةه الدةاية من الباحثة   داد: المصدر
مالية لهت محاوة الدةاية ها ت أقت من ميتوا يعحك من الكدوت أ عهه أن القي  الاحت

(ه هما أن ضتةة الثقة لا تحتوي  لى الحذةه  ليه ض ن محاوة =0.05المع وية المعياةي )
 الدةاية  ات دلالة  ححائية.

(3/2/12) رقم جدوا  
لعبارات الفرضية الاولى القيمة الاحتمالية  لمربع كاي  

 تماشيه مت الاهدا  الايتةاتيكية

ض، تحديد  تياه  بطاقة الأداء المتوازن
مقاييا الأداء للميتويات الايتةاتيكية 
  د الايتعا ه بخبةاء من الخاةج 

 لمةاكعة وتقيي  القةاةات الايتةاتيكية

20.800 69 0.000 2.029 1.83 2.22 

توضة بطاقة الأداء المتوازن المتطلبات 
العزمة من خعت تلبيتاا للحاكات 

 لد   قةةات الاداةة الايتةاتيكية

18.189 69 0.000 2.071 1.84 2.30 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، ت كي  
ال تائع وياولة مقاة تاا واختياة 
الم اي  م اا لتحقي  الأهدا  

 الايتةاتيكية

18.826 69 0.000 2.043 1.83 2.26 

الويط  العباةة
 الحياب،

الا حةا  
 اةيالمعي

دةكة  القيمة الاحتمالية
 الحةية

 مةبت هاي

 55.429 4 0.000 1.83 1.00تقو  الشةهة بتدةي  العاملين  لى ايتخدا  بطاقة 
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  2015 الميدا يةه الدةاية من الباحثة   داد :المصدر

ه ان ضةلاية الدةاية والتى (3/2/12(ه )3/2/11) تائع  تحليت الكدوت ةق من يتلاي   
ت ص  لى )توكد  عقة  ات دلالة اححائية بين بطاقة الأداء المتوازن واتخا  القةاةت 

ها ت مةتذعة  يبيا ويمهن تح يذاا هايتكابات  يكابية  عباةاتأن متويطات الالايتةاتيكية(ه
 متويطة ض، حين هان تشتتاا لايقاً  يبياً.

الاداء المتوازن للامان مشاةهتا  ض، تحيين الخطط 
 واتخا  القةاةات الايتةاتكية

تيا د بطاقة الأداء المتوازن الاداةة ض، تحديد  قاط 
   لتذعيت التخطيط الايتةاتيك،القوة و قاط اللاع

0.807 2.01 0.000 4 68.286 

يولاي تطبي  بطاقة الأداء المتوازن مدا تطوة 
القةاة الايتةاتيك،  الأيالي  الميتخدمة ض، اتخا 

 ومدا تماشيه مت الاهدا  الايتةاتيكية

0.789 1.99 0.000 3 25.200 

تياه  بطاقة الأداء المتوازن ض، تحديد مقاييا 
اء للميتويات الايتةاتيكية   د الايتعا ه بخبةاء الأد

 من الخاةج لمةاكعة وتقيي  القةاةات الايتةاتيكية

0.816 2.03 0.000 3 26.229 

توضة بطاقة الأداء المتوازن المتطلبات العزمة من 
خعت تلبيتاا للحاكات لد   قةةات الاداةة 

 الايتةاتيكية

0.953 2.07 0.006 3 12.629 

طاقة الأداء المتوازن ض، ت كي  ال تائع تيا د ب
وياولة مقاة تاا واختياة الم اي  م اا لتحقي  

 الأهدا  الايتةاتيكية

0.908 2.04 0.002 3 15.371 
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  (3/2/13) جدوا رقم
 انيةالث الفرضية اتر لعباالخصائص الوصفية 

إحصاء  عباراتال
 )ت(

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط 
 الاختلاف

 %95فترة ثقة 

 الحد الأعلى الحد الأدنى

تعمت بطاقة الأداء المتوازن  لى 
توكيه يلوك العاملين  حو تحديد 
الاد  المشتةك ود   المةهز 

 الت اضي،

15.195 69 0.000 1.829 1.59 2.07 

داء المتوازن الإداةة تيا د بطاقة الأ
ض، القيا  بتلبية الخدمات العاكلة من 
خعت مشاةهة العمعء ض،  ملية 

 تحمي  م تع كديد وقبوت مقتةحاته

20.872 69 0.000 2.014 1.82 2.21 

بطاقة الأداء المتوازن  تطبي ييا د 
بين الأهدا  الايتةاتيكية  ض، الةبط

 لى المدا الطويت لد   المةهز 
 الت اضي،

21.049 69 0.000 1.986 1.80 2.17 

طاقة الأداء المتوازن ض، بتيا د 
تحليت البيئة الت اضيية الت، يتواكااا 
الشةهة و لك  بة تحليت شامت لليو  

 لتحيين قدةتاا الت اضيية

20.800 69 0.000 2.029 1.83 2.22 

 2.30 1.84 2.071 0.000 69 18.189تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، 
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  2015 ميدا يةهال الدةاية من الباحثة   داد: المحدة

يعحك من الكدوت أ عهه أن القي  الاحتمالية لهت محاوة الدةاية ها ت أقت من ميتوا 
(ه هما أن ضتةة الثقة لا تحتوي  لى الحذةه  ليه ض ن محاوة =0.05المع وية المعياةي )

 الدةاية  ات دلالة  ححائية.
(3/2/14) جدوا رقم  

الفرضية الثانية القيمة الاحتمالية  لمربع كاي لعبارات  

التةهيز  لى المواةد الأهثة أهمية 
الت، تد   القةاةات الأيتةاتيكية  

 لتحقي  ميزات ت اضيية

ايتخدا  الشةهة للبعاد الخمية 
لبطاقة الأداء المتوازن يؤدي د   
المةهز الت اضي، من خعت اكةاء 

 المقاة ة

18.826 69 0.000 2.043 1.83 2.26 

الويط  العباةة
 الحياب،

الا حةا  
 المعياةي

دةكة  القيمة الاحتمالية
 الحةية

 مةبت هاي

تعمت بطاقة الأداء المتوازن  لى توكيه يلوك 
العاملين  حو تحديد الاد  المشتةك ود   المةهز 

 الت اضي،

1.00 1.83 0.000 4 55.429 

، القيا  بتلبية تيا د بطاقة الأداء المتوازن الإداةة ض
الخدمات العاكلة من خعت مشاةهة العمعء ض، 

  ملية تحمي  م تع كديد وقبوت مقتةحاته

0.807 2.01 0.000 4 68.286 
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  2015 الميدا يةه الدةاية من الباحثة   داد :المصدر
ه ان ضةلاية الدةاية والتى (3/2/14(ه )3/2/13) تائع  تحليت الكدوت ةق من يتلاي     

ت ص  لى )توكد  عقة  ات دلالة اححائية بين  تقيي  الايتةاتيكية بوايطة بطاقة الاداء 
ها ت مةتذعة  عباةاتأن متويطات الالمتوازن وتحديد الاهدا  لد   المةهز الت اضي، (ه

 تتاا لايقاً  يبياً.كابات  يكابية متويطة ض، حين هان تش  يبيا ويمهن تح يذاا ه
 
 
 
 
 

بطاقة الأداء المتوازن ض، الةبطبين  تطبي ييا د 
الأهدا  الايتةاتيكية  لى المدا الطويت لد   

 المةهز الت اضي،

0.789 1.99 0.000 3 25.200 

طاقة الأداء المتوازن ض، تحليت البيئة با د تي
الت اضيية الت، يتواكااا الشةهة و لك  بة تحليت 

 شامت لليو  لتحيين قدةتاا الت اضيية

0.816 2.03 0.000 3 26.229 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، التةهيز  لى المواةد 
الأهثة أهمية الت، تد   القةاةات الأيتةاتيكية  

 زات ت اضييةلتحقي  مي

0.953 2.07 0.006 3 12.629 

ايتخدا  الشةهة للبعاد الخمية لبطاقة الأداء 
المتوازن يؤدي د   المةهز الت اضي، من خعت اكةاء 

 المقاة ة

0.908 2.04 0.002 3 15.371 
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 (3/2/15)جدوا رقم 
 الثالثة الفرضيةعبارات الخصائص الوصفية ل

إحصاء  عباراتال
 )ت(

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط 
 الاختلاف

 %95فترة ثقة 
الحد 
 الأدنى

 الحد الأعلى

تمهن بطاقة الأداء المتوازن 
من تقيي  الخطط الإيتةاتيكية 

خطاء وايكاد والحد من الأ
 ويائت للمعالكة   د تطبيقاا

15.195 69 0.000 1.829 1.59 2.07 

تعد بطاقة الأداء المتوازن 
أداءة ضعالة ض، تقيي  الخطط 
الإيتةاتكية من خعت قياماا 
بعملة الإيتقحاء الشامت  ن 

 مدا ةلاا كميت الاطةا 

20.872 69 0.000 2.014 1.82 2.21 

ازن تمهن بطاقة الأداء المتو 
الشةهات من القدةة  لى 
التعل  الإيتةاتيك، والإيتذادة 
من الذكوات داخت ال كا  من 

 خعت الةقابة الميتمةة

21.049 69 0.000 1.986 1.80 2.17 

تعمت بطاقة الأداء المتوازن 
 لى تةتي  الأولويات   د 
البدء ض،  ملية التقيي  مما 
بيا د ض، تذعيت الاداء 

  الإيتةاتيك،

20.800 69 0.000 2.029 1.83 2.22 

تيا د بطاقة الأداء المتوازن 
ض، تولايي وتةكمة الةؤية 
الإيتةاتيكية وةبطاا بالأهدا  

18.189 69 0.000 2.071 1.84 2.30 



102 
  

إحصاء  عباراتال
 )ت(

درجة 
 الحرية

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط 
 الاختلاف

 %95فترة ثقة 
الحد 
 الأدنى

 الحد الأعلى

 وقياياا
يعتبة تقيي  الإيتةاتيكية 
الةهيزة الايايية للإداةة 
الإيتةاتيكية لمقاة ة الاداء 

 الذعل، مت المخطط

18.826 69 0.000 2.043 1.83 2.26 

  2016:   داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه المصدر
يعحك من الكدوت أ عهه أن القي  الاحتمالية لهت محاوة الدةاية ها ت أقت من ميتوا المع وية 

(ه هما أن ضتةة الثقة لا تحتوي  لى الحذةه  ليه ض ن محاوة الدةاية  ات دلالة =0.05المعياةي )
  ححائية.

 (3/2/16جدوا رقم)
 لعبارات الفرضية الثالثة القيمة الاحتمالية  لمربع كاي

الوسط  اتالعبار 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  القيمة الاحتمالية
 الحرية

 مربع كاي

تمهن بطاقة الأداء المتوازن من تقيي  
الخطط الإيتةاتيكية والحد من الأخطاء 

 اوايكاد ويائت للمعالكة   د تطبيقا

1.00 1.83 0.000 4 55.429 

تعد بطاقة الأداء المتوازن أداءة ضعالة ض، 
تقيي  الخطط الإيتةاتكية من خعت قياماا 
بعملة الإيتقحاء الشامت  ن مدا ةلاا 

 كميت الاطةا 

0.807 2.01 0.000 4 68.286 

تمهن بطاقة الأداء المتوازن الشةهات من 
ذادة القدةة  لى التعل  الإيتةاتيك، والإيت

0.789 1.99 0.000 3 25.200 
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  2016  داد الباحثة من الدةاية الميدا يةه  المصدر:
ه ان ضةلاية الدةاية والتى ت ص  لى (3/2/16(ه )3/2/15) تائع  تحليت الكدوت ةق من تلاي ي    

)توكد  عقة  ات دلالة اححائية بين بطاقة الأداء المتوازن و هش  تعاة  الخطط وتقيماا 
ها ت مةتذعة  يبيا ويمهن تح يذاا هايتكابات  يكابية متويطة ض،  عباةاتأن متويطات الومعالكتاا(ه

 .ن هان تشتتاا لايقاً  يبياً حي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من الذكوات داخت ال كا  من خعت الةقابة 
 الميتمةة

تعمت بطاقة الأداء المتوازن  لى تةتي  
الأولويات   د البدء ض،  ملية التقيي  مما 

 يا د ض، تذعيت الاداء الإيتةاتيك، ي

0.816 2.03 0.000 3 26.229 

 تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، تولايي
وتةكمة الةؤية الإيتةاتيكية وةبطاا 

 بالأهدا  وقياياا

0.953 2.07 0.006 3 12.629 

يعتبة تقيي  الإيتةاتيكية الةهيزة الايايية 
للإداةة الإيتةاتيكية لمقاة ة الاداء الذعل، 

 مت المخطط

0.908 2.04 0.002 3 15.371 
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 النتائج والتوصيات
 :اولًا: النتائج

 :ة توحت الباحث الى ال تائع الاتيةوالميدا ي بعد الدةاية ال كةية
يا د ض، تذعيت يتعمت بطاقة الأداء المتوازن  لى تةتي  الأولويات   د البدء ض،  ملية التقيي  مما | 1

 .الاداء الإيتةاتيك،
ضيما  المتعلقة بتقيي  الإيتةاتيكية وه ا ما يؤهد  يا  الو ، لدا المديةين والميؤولين الدوةات |  يا 3

 يخص ه ا الكا   .
 .تيا د بطاقة الأداء المتوازن ض، تولايي وتةكمة الةؤية الإيتةاتيكية وةبطاا بالأهدا  وقياياا| 2
ا يةه وه ا ما يدت  لى مةهزية |  د  تطبي  أيلو  الإداةة بالمشاةهة من طة  الشةهات الح 3

 وه ا له أثة يلب،  لى العمات والهذاءات وه ا كودة القةاةات. القةاةاته
|  وكود لاع  ض، ما يخص تحقي  الأهدا ه أي وكود ضكوة بين الأهدا  المحققة والأهدا  المخطط 4

الإيتةاتيك،ه وه لك لاا وه  ةاكت  لى  دة أيبا  أهماا: يوء التخطيط بالة   من القيا  بالتشخيص 
 لاع  الت ذي  والا حةا   ن الخطة المولاو ة. بيب 

هي  ات المدققين الداخليينه و من حد  معلومللتاهد | ايتعا ة الشةهات الح ا ية بخبةاء خاةكيين 5
دخالاا  لى المؤيية  الخبةة وا 

تيكية و د  ا تااج الأدوات | ا تماد الشةهات الح ا ية  لى الأدوات المالية التقليدية ض، تقيي  الإيتةا6
 .الحديثة

 
 
 
 
 
 
 



105 
  

 ثانياً: التوصيات
 :ب اءً  لى  تائع البحث توحى الباحثة بعتى

 | العمت بالم اع الايتةاتيك، ومحاولة تطبي  مذاهيمه ض، الشةهة.1
 حو | الابتعاد  ن الأيالي  التقليدية ض، الإداةةه الت، أحبحت لا تتعئ  مت متطلبات البيئة والتوكه 2

 الحديث م اا  باد  تحقي  الأهدا  والمياهمة ض، التهي  مت هت الميتكدات.
|  لاةوةة الاهتما  وةد الا تباة للمواةد البشةية وخل  كةو   مت تيا  ض،  شباع حاكات الأضةاد 3

 وخل  م اخ  مت يدضت با  الى تحقي  ميتوا اداء كيد.
ه والخةوج من العزلة الت، تعا ، م اا الشةهات | لاةوةة ا تااج التوكه الإيتةاتيك، بهت كوا ب4

الح ا يةه والتذتي  لى الأيالي  الإداةية الحديثةه وه ا  ن طةي   شة مذاهي  قياا الأداء الحديثة من 
 خعت المؤتمةات  وال دوات العلميةه وت ذي  الدوةات التدةيبية.

خا  القةاةاته من شأ ه  تاحة الذةحة | لاةوةة  شةاك العمات ض، تييية الشةهة وتحديد أهداضاا وات5
 لكاوة قي  تيا  ض، خل  الثقة المتبادلة بين الإداةة والعاملين.

| التوكه  حو الزبونه وتطبي  المذاهي  الحديثة للتيوي  والأخ  ض، الحيبان اقتةاحات وشهاوا الزبونه 6
شةاك الزبائن ض،  ملية تحمي  الم تكات.   وا 

 المالية والأهدا   ية المالية وزيادة الاهتما  با ه الاخيةة. | المواز ة بين الأهدا 7
 | ضيي المكات للإبداع والإقتةاح لكميت العاملين ضى الشةهة  لى مختل  الميتويات.8
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 المراجعقائمة المصادر و 
 القةان الهةي 

 :ةاولًا الكتب العربي
 (.1987الكامعيةه المطبو ات داة: الإيه دةية) ه العامة الإداةة  ل  ةا  ه ماكد ه الحلو .1
 (. 1993شما  ين مهتبة:  القاهةة) ه الايتةاتيك، التخطيط ةشاده محمد ه الحمعوي .2
 (. 2001وال شةه للطبا ة  ةي  داة: القاهةة) المعاحةةه الإداةة هخواطة  ل، اليلم،ه .3
 أهاديمية:   الةيا) ه الأم ، التخطيط مكات ض، الدول، التعاون أيالي  ه محطذى ه العوك، .4

 (. 1988الأم يةه للعلو  العةبية  اي 
دةياه حينه طاهة الغالب،ه .5  م اك، م كوة: مان)الإيتةاتيكيةه محمدهالإداةة وائت وا 

 (. 2007 والتوزيت لل شة متهامتهداةوائت
 .الإيتةاتكية والإداةة الايتةاتيك، التخطيط(  1996:)  أحمد القطامينه .6
 (.     2001 مانه) العملياته وايتةاتيكية قا و يينه داةةال للمحايبين العةب، المكمت .7
 الأداء بقياا الايتةاتيك، ضاي هالتخطيط المغةب،ه بدالحميد بدالذتاحهو ةبيةهةملاان .8

 (.  2006والتوزيته لل شة العحةية المهتبة: الم حوةة)المتوازنه
 الأيا التكاةيةه ذةزد ال مطابت:  الةيا ) العامةه الإداةة ه محمدهوآخةون بن يعود ال مةه .9

 (. ه1417والوكائ ه
 (.1991العةبيةه ال الاة داة:  بيةوت) ه الإداةي والت كي  العامة الإداةة ضوزيه ه حبيم .10
 2005 وائته داة:  مان) يتةاتيك،ه مدخت الإيتةاتيكية المعلومات  ك  الز ب،ه  ل، حين .11

.) 
 م اع الإيتةاتيك، والتخطيط يكيةالإيتةات  دةياه حبح، محمد وائت حمدانه ب ، محمد خالد .12

 (.  2007ه اليازوةي  مانه) ه معاحةه
 المحةية الا كلو مهتبة:  القاهةة(ه العامة الإداةة أحوت تهعه هوليلى الهةي  ه بد دةويم .13

 (. 1980ه
 (. 2002 اشةونه لب ان مهتبة:لب ان) الايتةاتيك،ه المثلىهالتذهية الإداةة يليلة .14
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 التقيي  وبطاقة الأداء اياييات  دةياه حبح، محمد وائت لب،هالغا م حوة محين طاهة .15
 (.  2009لل شةه وائت داة:  مان) المتوازنه

 تشةينه كامعة:دمش )الأداءه لقياا هاداءة المتواز ة التحوي   بداللطي هوتةهمانهبطاقة .16
 (. 2006العلياه للدةايات تشةين كامعة مكلة

 (. 1987ه29القل ه داة:  دب،) ه الإداةة يميةهأحوت  يهةه .17
  لى التهالي  و كا  المتوازن الأداء مقاييا بين والتهامت  و هتأثيةالةبط يويل  ةشدي ضاطمة .18

 الإيعميةههلية الكامعة: زة)الذليطي يةه المحاة  أداء تطوية ضى ال شاط اياا
 (. 2007التكاةةه

 والتوزيته لل شة وائت داة: الاةدن)والم اضيةه العولمة الإيتةاتيكية الإداةة الةهاب،ه هاك  .19
2004.) 

 (. 2007 الإيه دةيةه الوضاءه داة: محة)الإيتةاتيكيةه الإداةة الحيةض،ه محمد .20
 الكامعى المهت :الإيه دةية)الإيتةاتيكيةه يلي هالإداةة  بداليع  مةيىهاحمد محمد  بيت .21

 (.2007الحديث
 2009 الحديثه الهتا   ال : مان)ميةهالأه المذاو ه الإيتةاتيكية الإداةة الكاهةه  بةاهي   عي  .22

.) 
 ثانياً الكتب الاجنبية:

 

/1 R .Kaplan ،D.Norton ،The balanced scorerad, measures that drive 

performance ,)Harvard business review, Jan-
 
 

 (.Feb, 1992 

  /2  R. Kaplan, D. Norton, "Using the balanced scorecard as strategic 

management system ",(Harvard business   review, Jan –Feb, 1996( 

 /3  Jean Brilman, Jacquee Hérard, Les meilleurs pratiques de management, 

6ème édition, édition d’Organisation,   

Paris, 2008. 

/4   Awore gonbard saintongo et al, Le balanced scorecard est-il une nouveauté? 

DESSCES, Paris, 2002/2003. 

/5  Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008 

 R. Kaplan, D.Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, édition 

d’Organisation, Paris, /6  
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2003. . et: Mohan Nair, Essential of balanced scorecard, Wiley, Canada; 201. . 

/7  Reger Aim, 100 Questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de 

bord, Afnor, France, 2004, 

 . et : André gustin, Management des établissements scolaires de l’évaluation 

institutionnelle à la gestion 

stratégique, De boock, Bruxelles, 2001  .  

 :ثالثاً الرسائا العلمية والدوريات
 

استراتيجية مقترحة لتقويم الاداء الشاما للهيئة العامة للبريد ابةاهي   اكى ايما يته  .1
  (.2009ه) مان:ماكيتية كامعة  مان العةبيةه)والتوفير

داء المتوازن فى قطا  الخدمات بالمملكه تطبيق أسلوب بطاقة الأايامة ابةاهي  البشية طهه  .2
) ةيالة ماكيتية  ية م شوةةه كامعة اليودان للعلو  و ته ولوكياه هلية العربية السعودية،

  (.2008الدةايات العلياه
 إطارعملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير(. 2004البشتاويه يليمان حيينه )  .3

)دةاية ميدا ية ض، الب وك  وء المنافسة وعصر المعلوماتيةالمالية )التشغيلية( للأداء في ض
 الأةد ية(ه مكلة دمش  للعلو  الاقتحادية والقا و يةه كامعة الزيتو ة الأةد يةه هلية الاقتحاد

 .1ه العدد 20والعلو  الإداةيةه المكلد 
للعاملين فى تطبيف نظام قياس الأداء المتوازن وأثرة فى الإلتزام المؤسسى كودة محذوك احمده .4

 (. 2008) زةهدةاية ميدا يةهالكامعة الايعميةهشركات الالمنيوم الاردنية،
أثر تطبيق نموذج تطبيق الاداء المتوازن فى تعزيز دة ا هماهةمويىهوأبوضلاةهمةوان محمده .5

   (.2009)ضليطين: كامعة  زةه دةاية تطبيقيةهالأداء المالى الإستراتيجى للمصارف الوطنية،
)دمش :كامعة بطاقة التصويب المتوازنة كاداءة لقياس الأداء، هوتةهمانهح انه بداللطي .6

  (.2006تشةينهمكلة كامعة تشةين للدةايات العلياه
المدخا المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجى باستخدام القياس  لى بن يعيد القةشىه .7

  (.2004ه)المتوازن
)محة:دةاية ى منشات الاعماا،نطام متكاما لمقاييس الاداء فالغةوةاه لى مكداه .8

  (.1998تكةيبيةهكامعة الازهةهضةع الب اته
  (.2005ه ) زة:الكامعة الإيعميةه دوةة تدةيبية ه التخطيط الاستراتيجي،الذةاه ماكد ه .9
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ه ) زة:ةيالة  معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةاللوحه ادته .10
  (.2007الإيعميةه ماكيتية  ية م شوةةه الكامعة

ه) مان:  تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسيمحذوك أحمد كودةه .11
 (. 2008كامعةالعلو  التطبيقية الخاحةه المكلة الأةد ية للعلو  التطبيقية هالعدد الثا ،ه

امعة ه )بحث مقد  للك ، إعداد خطة إستراتيجية للمنظمات غير الحكوميةمه، ه ماهة .12
  (.2009الإيعميةه

ه )مكلة العلو  ،  بطاقة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم في المؤسسة  عيمة يحياوي .13
 (. 18الاكتما ية والإ يا يةه العدد 

، منهجية تطبيق بطاقة قياس الاداء المتوازن فى المؤسسات ها ى  بدالةحمن العمةا .14
  (.2009)ماكيتيةهكامعة الملك  بدالعزبزهالسعودية،

 
 رابعاً مواقع الانترنت:

 :)  ه )الةيا ه موقتبطاقة الأداء المتوازنمحمد اليما ،ه  .1
http/www.yamany.info/Artiles.html) 

)المدخا المعاصر لقياس الأداء  بد الحميد  بد الذتاح المغةب،ه قياا الأداء المتوازنه  .2
 الإستراتيجي موقع: 

)http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc ( 
 ه كةيدة الةؤية الهويتيةه خدمة المجتمع في البنوك الكويتيةاليبيع،ه معيو ه .1

.http://www.arrouiah.com 
 دليا إعداد التخطيط الإستراتيجي بالمشاركة(:  2005ائتع  مؤيية الشة  الأد ى )قدةات(ه)  .2

  http://www.qudoratnef.org . (2005ه) مان:مؤيية الشة  الأد ىه
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 (1ملحق رقم )
 اجامعة السودان للعلوم والتكنولوجي

 العلمي كلية الدراسات العليا والبحث
 برنامج ماجستير التكاليف والمحاسبة الاداريه

 
 المحترم.................................................................................الأستاذ /  

 
 تعال، وبةهاته اليع   ليه  وةحمة الله

 الموضو  /استمارة إستبانة
 (( بطاقة الأداء المتوازن ودورها فى تقييم التخطيط الإستراتيجىب كةاء دةاية بع وان )) ةقو  الباحثت

لامن متطلبات دةكة الماكيتية ض، التهالي  والمحايبة الاداةيه ه ويتطل   لك الححوت  لى مكمو ة 
ض ، كداً  ن تهون مياهمته  ومشاةهته  القيِّمة من خعت خبةاته  من البيا ات لتهملة البحث ه ويشة 

العلمية والعملية حتى يهون ه ا البحث  لااضة حقيقية للعل  والمعةضة ه شاهةين له  مياهمته  ض، الإكابة 
الوالاحة والشذاضة  لى أيئلة الايتبيان المةضقة ه و ؤهد لييادته  أن الآةاء الت، تدلون باا ييقتحة 

 داماا ضقط لأ ةا  البحث العلم، .ايتخ
 

 وله  الشهة والتقدية
 
 

 
 

 الباحثة
 نبيلة الهادى عبدالرحمن حسن

 
 
 
 



111 
  

 الاستبانه
 

 أولا: البيانات الشخصية:
 : ( أمام ما يناسبك√يرجى التكرم بوضع إشارة )

 
  ي ه 50-41ي ه                   40-30    ي ه 30أقت من -/ العمر:1

 ي ه 60أهثة من     ي ه  51-60
 -/ المؤها العلمي :2

 ضو  الكامع،دبلو                                  ماكيتية        دهتوةاه
 أخةا لوةيوا                  بها
 -/ التخصص العلمي:3

 ة وتمويت محايب                    داةة أ ماتتهالي  ومحايبة  داةية           
 أخييييةا                        اقتحاد            وماليهة ات محةضيدةاي
 -/المؤها المهني:4

            مةيهية المحايبين القا و يين الأ زمالة           بةيطا يهالمحايبين القا و يين ال زمالة
           ةيودا يين الالمحايبين القا و ي زمالة  يين العةبية           المحايبين القا و  مالةز 

 أخيييييةا
 -:/ المركز الوظيفي5

 مبيعاتمدية   تاج                         مدية    داةةمدية 
 أخيييةاوك                              م                   دية تيوي م
 / سنوات الخبرة:6
 ي ه  15-11            ي ه         10-6ي وات ضأقت                    5

 ي ه ضأهثة 26     ي ه                 25-21ي ه                  16-20
 



112 
  

 أمام العبارة المناسبة( √) ضع علامة ثانيا:

 : :علاقة بطاقةالأداءالمتوزان واتخاذ القرارات الاستراتيجيهىالأولفرضية ال

 اوافق العبارة الرقم
 لا اوافق لا اوافق محايد اوافق بشدة

 بشدة
تقو  الشةهة بتدةي  العاملين  لى  يتخدا  بطاقة  1

الاداءالمتوازن للامان مشاةهتا  ضى تحيين الخطط 
 واتخا  القةاةات الايتةاتيكية.

     

تيا د بطاقة الأداء المتوازن الإداةة ضى تحديد  قاط القوة  2
 و قاط اللاع  لتذعيت التخطيط الايتةاتيك،.

     

تطبي  بطاقة الأداء المتوازن مدا تطوة يولاي  3
الأيالي  الميتخدمة ض، اتخا  القةاةالايتةاتيك، ومدا 

 تماشيه مت الأهدا  الايتةاتيكية.

     

تياه  بطاقة الاداء المتوازن ضى تحديد مقاييا الأداء  4
للميتويات الايتةاتيكية   د الإيتعا ه بخبةاء من الخاةج 

 الايتةاتيكية. لمةاكعة وتقيي  القةاةات

     

توضة بطاقة الاداء المتوازن المتطلبات العزمة من خعت  5
 تلبيتاا للحاكات لد   قةةات الإداةة الايتةاتيكية.

     

تيا د بطاقة الاداء المتوازن ضى ت كي  ال تائع وياولة  6
مقاة تاا واختياة الم اي  م اا لتحقي  الأهدا  

 الايتةاتيكية.
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 : بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بتحديد الأهداف الإستراتيجية ذات الصلة بدعم المركز التنافسيةالثاني الفرضية

تعمت بطاقة الاداء المتوازن  لى توكيه يلوك العاملين  1
  حو تحديد الاد  المشتةك ود   المةهز الت اضي،.

     

لقيا  بتلبية تيا د بطاقة الأداء المتوازن الإداةة ض، ا 2
الخدمات العاكلة من خعت مشاةهة العمعء ضى  ملية 

 تحمي  م تع كديد وقبوت مقتةحاتا .

     

ييا د ايتخدا  بطاقة الاداء المتوازن ضى الةبط بين  3
الأهدا  الايتةاتيكية  لى المدا الطويت لد   المةهز 

 الت اضي،.

     

البيئة الت اضيية تيا د بطاقة الاداء المتوازن ضى تحليت  4
التى يتواكااا الشةهة و لك  بة تحليت شامت لليو  

 لتحيين قدةاتاا الت اضيية.

     

تيا د بطاقة الاداء المتوازن ض، التةهيز  لى المواةد  5
الأهثة أهمية التى تد   القةاةت الايتةاتيكية لتحقي  

 ميزات ت اضيية.

     

اقة الأداء المتوازن ايتخدا  الشةهة للبعاد الخمية لبط 6
 يؤدا د   المةهز الت اضي، من خعت اكةاء المقاة ة.
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 :إستخدام بطاقة الاداء المتوازن يساعد على كشف تعارض الخطط وتقييمها ومعالجتها فى الوقت المناسبةالثالث الفرضية

تمهن بطاقة الاداء المتوازن من تقيي  الخطط الإيتةاتيكية  1
 د من الأخطاء وايكاد ويائت للمعالكة   د تطبيقاا.والح

     

تعد بطاقة الأداء المتوازن أداءة ضعالة ضى تقيي  الخطط  2
الإيتةاتيكية من خعت قياماا بعملية الإيتقحاء الشامت 

  ن مدا ةلاا كميت الاطةا .

     

تمهن بطاقة الأداء المتوازن الشةهات من  القدةة  لى  3
ةاتيك، والإيتذادة من الذكوات داخت ال كاممن التعل  الإيت

 خعت الةقابة الميتمةة.

     

تعمت بطاقة الاداءالمتوازن  لى تةتي  الأولويات   د  4
البدء ضى  ملية  التقيي  مما ييا د ضى تذعيت الاداء 

 الإيتةاتيك،.

     

تيا د بطاقة الاداء المتوازن ضى تولايي وتةكمة الةؤية  5
 ية وةبطاا بالأهدا  وقياياا.الإيتةاتيك

     

يعتبة تقيي  الإيتةاتيكية الةهيزة الأيايية للإداةة  6
 الإيتةاتيكية لمقاة ة الاداء الذعلى مت المخطط.
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 (2ملحق رقم )

 قائمة المحكمين

 

 الجامعة الرتبة العلمية الاسم م
 الته ولوكيا كامعة اليودان للعلو  و  ميا د . أ  ل،  بدالله الحاه   1
 اهاديمية اليودان للعلو  المحةضية والمالية ميا د . أ يا بةيمةزين العابدين  2
 كامعة اليودان للعلو  والته ولوكيا  ميا د . أ محمدمحطذ، يام،  3
 

 


