
1 
 

  
  
  
  

 
  الفصلالأول

  والدراسات السابقةالإطار المنهجي 
  
  
  
  

   



2 
 

  الإطار المنھجي : أولاً 
  :تمهید

تســعى المنشــآت دائمــاً إلــى إحــداث تغییــر فــي سیاســتها بمــا یحقــق انتقالهــا مــن 
، وهــذا الانتقــال یتطلــب هالوضــع القــائم إلــى الوضــع الــذي تســعى أن تكــون فی مســتقبلاً

الإجراءات یـتم بعـد هوقـد جـرت العـادة علـى أن اتخـاذ هـذ .غالباً اتخاذ إجراءات إداریة
مرحلة قیاس وتقییم، هذا وتعتبر المقدرة على قیاس وتقییم شيء إحدى مؤشرات القدرة 

  .هعلى إدارت
في بدایات القرن العشرین كان التركیز ة وبدراسة تاریخ التطور الإداري نجد أن

الكــادر البشــري العامــل، فظهــرت علــى واضـحاً علــى التطــویر مــن خــلال زیــادة فاعلیـة 
سبیل المثال دراسات توضح كیف أن الإنتاجیة تزداد مع زیادة قوة وجود الإضاءة في 

وأظهــرت تجــارب أخــرى أن الإنتاجیــة لا .المصــانع، إلا أن هــذا الأمــر لــم یــدم طــویلا
علاقــة لهــا بقــوة الضــوء وأن زیــادة الإنتــاج كانــت فقــط بســبب أن القــوى العاملــة كانــت 

زیـادة هتعلم أنهـا تخضـع لاختبـار قیـاس الإنتـاج الأمـر الـذي غیـر مـن تصـرفاتهم باتجا
 .الإنتاج نظراً لشعورهم بأنهم تحت المراقبة والاختبار

ثم بعد ذلك وفي سـنوات السـتینات والسـبعینات والثمانینـات بـدأت مرحلـة قیـاس 
هـــذه التطـــور مـــن خـــلال التحلیـــل المـــالي ودراســـة المؤشـــرات والنســـب المالیـــة، إلا أن 

ــــي الماضــــي الأمــــر الــــذي  ــــى بیانــــات وقعــــت ف النســــب والمؤشــــرات كانــــت تعتمــــد عل
ینظــر إلــى مؤخرتهــا بــدلاً  وهوهكمــن یقــود ســفینتة البروفســور روبــرت كــابلان بأنــهیصف

مــن النظــر إلــى مقــدمتها وفــي بــدایات التســعینات ظهــر أســلوب جدیــد فــي تقیــیم الأداء 
وهـو أسـلوب  (Blances Sore Card) وهـو مـا یعـرف باسـم بطاقـة الأداء المتـوازن

یأخذ بعین الاعتبار التوازن بین النتائج المالیة والمحرك الذي یدفع النمو، التوازن بـین 
 1996ففـي العـام . القصیر والأجل الطویل، التوازن بین التكتیـك والإسـتراتیجیةالأجل 

البعــد المــالي وبعــد : قــدم لنــا كــابلان ونورتنبطاقــة الأداء المتــوازن ذات الأبعــاد الأربعــة
 .العملیات الداخلیة وبعد العاملین وبعد الزبائن العملاء

  



3 
 

  :مشكلة البحث
العدیـــد مـــن التحـــدیات وخاصـــة فـــي ظـــل الظـــروف  یواجـــه بنـــك المـــال المتحـــد

ت محاولــة الــدخول التحــدیاهــذه ومــن ابــرز ، یة التــي تعیشــها البیئــة الســودانیةالاقتصــاد
الا انهـــا كنتیجـــة التطـــورات المتســـارعة فـــي تكنولوجیـــا المعلومـــات ، الــى أســـواق جدیـــدة

اء ضــــرورة إحــــداث تطــــویر فــــي الأســــالیب التــــي تتبعهــــا ســــو ة والاتصــــالات الســــودانی
الأســالیب الإنتاجیــة او الإداریــة أو المحاســبیة للمحافظــة علــى البقــاء والاســتمرار فــي 

 .ممارسة نشاطها في ظل الظروف الجدیدة

ــیم للوضــع  إن مــن اهــم ادوات التحســین والتطــویر التــي تتمثــل فــي عملیــة التقی
لمالیـة ان الاعتمـاد علـى المقـاییس ا إلا،، ومن ثم معالجتهـاهقصور  هید أوجالراهن لتحد

فقط في تقییم الأداء سیؤدي الى فشل عملیة التقیـیم ومـن ثـم الـى عـدم تحقیـق مسـتوى 
الضـوء علــى مــدى  بإلقــاءومــن هـذا المنطــق ســوف نقـوم .التحسـین والتطــویر المطلـوب

بنـك فـي الخـدمات المصـرفیة  امكانیة استخدام بطاقة الاداء المتـوازن لخفـیض تكـالیف
 ةالاقتصـــادی ةالتنمیـــ ةالاقتصـــاد الســـوداني وزیـــادوانعكـــاس ذلـــك علـــى  المـــال المتحـــد

  .ةالسودانی
  :لال الإجابة على الأسئلة التالیةویمكن تحقیق الغرض من هذا البحـــث من خ

 :السؤال الأول

وجد علاقة بین استخدام مقاییس الاداء في ابعاد بطاقة الاداء المتوازن الى أي مدى ی
 ؟ بنك المال المتحدلتخفیض التكالیف في 

 الفرعیة التالیة ةویتفرع عن هذا السؤال الأسئل

وجــــد علاقــــة بــــین اســــتخدام مقــــاییس الاداء فــــي البعــــد المــــالي الـــى أي مــــدى ی -1
  ؟ بنك المال المتحدفي الخدمات المصرفیة  لتخفیض تكالیف

ـــات الـــى أي مـــدى ی -2 ـــاییس الاداء فـــي بعـــد العملی ـــین اســـتخدام مق ـــة ب وجـــد علاق
 ؟ بنك المال المتحدفي ت المصرفیة الخدما الداخلیة لتخفیض تكالیف

وجد علاقة بین استخدام مقاییس الاداء في بعد التعلم والتطـویر الى أي مدى ی -3
 ؟ بنك المال المتحدفي تكالیف الخدمات المصرفیة لتخفیض 
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  :حث أهداف الب
 تــــوازن وتخفــــیض التكــــالیف فــــي الاداء الم ةبــــین تطبیــــق بطاقــــ ةتحدیــــد العلاقــــ

 .البنوك

  الاسالیب التي تساعد في تخفیض التكالیف في البنوكالتعرف إلى 

  للمنشــــاة بحــــث لا یطغـــى جانــــب او نشـــاط واحــــد علــــى ة دوریـــ أهــــدافتحدیـــد
 .الاخرى ةالجوانب او الانشط

  :البحث  وضفر 
 :الفرضیة الرئیسیة 

یؤدي استخدام مقاییس الأداء المتوازن في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الي تخفیض 
  الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحدتكالیف 

 :الفرضیة الرئیسیة الفرضیات الفرعیة التالیة هذه وتتفرع عن 

استخدام مقـاییس الأداء فـي البعـد المـالي لتخفـیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة فـي  -1
  بنك المال المتحد

ة استخدام مقاییس الأداء في بعد التعلم والنمـو لتخفـیض تكـالیف الخـدمات المصـرفی -2
  .في بنك المال المتحد

استخدام مقاییس الأداء في بعد التعلم والنمـو لتخفـیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة  -3
  في بنك المال المتحد

 :حث أهمیة الب

ـــة هـــذا البحـــث ان ـــث هتتضـــح أهمی ـــوازن مـــن حی ـــة الأداء المت یتطـــرق إلـــى بطاق
مفهومهـــــا وأهمیتهــــــا واســـــتخداماتها كأحــــــد أدوات تقیــــــیم أداء المنظمـــــات فــــــي الوقــــــت 

بنـك المعاصر، وعن مـدى اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تخفـیض التكـالیف فـي 
 وعلــى المســتوى العملــي تــأتي الأهمیــة فــي محاولــة تحســین تقیــیم الأداء. المــال المتحــد

ي أسـالیب المحاسـبة في البنوك السودانیةنظرا لان بیئة الإعمال تتطور تطورا شاملا ف
في تعزیـز المعـارف والمهـارات ه، كما تكمن أهمیة هـذا البحـث فـي محـاولتلتقییم الأداء

  .أسلوب بطاقة الأداء المتوازن ات قیاس الأداء الاستراتیجي، وهوالمتعلقة بأحدث أدو 
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  : منهج البحث 
لدراسѧѧة المѧѧنھج الوصѧѧفى التحلیلѧѧى وذلѧѧك عѧѧن طریѧѧق دراسѧѧة الحالѧѧة إتبعѧѧت ا

  .ببنك المال المتحدالخاصة 

  الإستبانة والمقابلة الشخصیةعن طریق توزیع وأدوات جمع البیانات 
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 ً   الدراسات السابقة : ثانیا
حول موضوع بطاقةقیاسالأداء المتوازنوالتي تناولتها ة دراسات عالمیة هناك عد

  :وزوایا كان منها الأتي  جوانبة من عد
 1هأسامة إبراهیم البشیر طدراسة /  1

تنـــاول هـــذا البحــــث أثـــر تطبیــــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن فــــي قطـــاع الخــــدمات 
بالمملكة العربیة السعودیة من خلال دراسة حالة الشركة السعودیة للنقل الجماعي من 

  .م2005م حتى  1996
في الموارد البشریة یؤدي إلى  وتتلخص فرضیات البحث في ضعف الاستثمار

زیاد دوران العاملین ضـعف الاسـتثمار فـي الـنظم المالیـة والإداریـة والعملیـات الداخلیـة 
ضــعف الاهتمـام بعمـلاء الشـركة یـؤدي إلــى  ،یـنعكس كفـاءة وفعالیـة واسـتغلال المـوارد

  .فقدان الشركة لعملائها الذي یؤدي إلى تدني إیرادات وأرباح الشركة
علــى مــنهج الاســتنباطي والمــنهج الاســتقرائي والمـــنهج هاحــث فــي بحثأعتمــد الب

  .الوصفي التحلیلي والمنهج التاریخي
  2مریم شكري محمود ندیم: دراسة /  2

الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى واقـــع التطبیـــق العملـــي لبطاقـــة الأداء هـــذه هـــدفت 
ضــاع قوائمهــا إذا تــم إخ ،المتــوازن فــي شــركة طیــران الخطــوط الجویــة الملكیــة الأردنیــة

للدراســـــة والمقـــــابلات الشخصـــــیة مـــــع ) م2012-2011(المالیـــــة المنشـــــورات لعـــــامي 
  .وذلك بهدف تقییم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،المعنیین بالشركة

ولخصت نتائج الدراسة إلى وجود تأثیر لتطبیق واستخدام محاور بطاقة الأداء 
معــدل (هالأداء المبنیــة علــى الــربح المحاســبي بمؤشــرات المتــوازن الأربعــة علــى مقــاییس

فــي شــركة طیــران الخطــوط ) معــدل العائــد علــى حقــوق الملكیــة ،العائــد علــى الأصــول
ــأثیر لتطبیــق واســتخدام منــاظیر بطاقــة الأداء  ،الجویــة الملكیــة الأردنیــة كــذلك وجــود ت

القیمـــة الاقتصـــادیة مقیـــاس (هالمتـــوازن الأربعـــة علـــى مقـــاییس الأداء الحدیثـــة بمؤشـــرات
                                                             

الحالةالشركةالسعودیة للنقل الجماعي دراسة( تطبیق أسلوب بطاقة قیاس الأداء المتوازن في قطاع الخدمات،هأسامة إبراهیم البشیر ط1
  . 2008،غیرمنشور، جامعةالسودان للعلوموالتكنلوجیا ،كلیة الدراساتالعلیا )2008-1429" (سابتكو"
  .م2013 – 2012جامعة الشرق الأوسط  ،تقییم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمریم شكري محمود ندیم،  2
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ــــة ) القیمــــة الســــوقیة المضــــافة ،المضــــافة ــــة الملكی ــــران الخطــــوط الجوی ــــي شــــركة طی ف
ــة ــام شــركة الطیــران الخطــوط  ،الأردنی ــائج أوصــت الباحثــة بضــرورة قی وفــي ضــوء النت

الجویة الملكیة الأردنیة بالبناء السلیم لأسـس تقیـیم الأداء الإسـتراتیجي بالاعتمـاد علـى 
ـــــــق واســـــــتخدام  ـــــــذي یظهـــــــر مـــــــدى تطبی ـــــــوازن بشـــــــكل ال محـــــــاور بطاقـــــــة الأداء المت

المرســومة مــع الإســـتراتیجیة التــي تتبناهــا فـــي ظــل التطــورات والتغیـــرات هدافانسجامالأ
  .السریعة في بیئة الأعمال التنافسیة

  3أسامة محمد علي إدریس:دراسة / 3
هــــدفت الدراســــة إلــــى تحدیــــد العلاقــــات ذات الدلالــــة إحصــــائیة بــــین متغیــــرات 

دراســة والوقــوف علــى أثــر تطبیــق مراحــل مــدخل ســیجما ســتة الوقــوف علــى الأبعــاد ال
الدراسـة تـم صـیاغة الفرضـیات  أهـدافولتحقیـق  ،المالیة لتكالیف الجودة وبیـان نوعهـا

  :التالیة 
توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین قیـــاس نظـــام ســـیجما ســـتة وبـــین تخفـــیض / 1

  .تكالیف الجودة
لـــة إحصـــائیة بـــین تحلیــل نظـــام ســـیجما ســـتة وبـــین تخفـــیض توجــد علاقـــة ذات دلا/ 2

  .تكالیف الجودة
ــة إحصــائیة بــین تحســین نظــام ســیجما ســتة وبــین تخفــیض / 3 توجــد علاقــة ذات دلال

  .تكالیف الجودة
هج إعتمـــد الباحـــث علـــى المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي فـــي الإطـــار الفكـــري والمـــن

یــؤدي : لــى أهــم النتــائج التالیــة ، وتوصــلت الدراســة إفــي الإطــار النظــري الاســتقرائي
تطبیــق نظــام ســیجما ســتة إلــى تخفــیض تكــالیف الجــودة فــي القطــاع الصــناعي بشــكل 

، غن نظام سیجما ستة یتفق مع المدخل الحـدیث للجـودة الـذي یقـوم علـى فلسـفة كبیر
  .یتطلب زیادة تكالیف المنع لضمان الجودةهالتحسین في الجودة وأن تطبیق

  
  4عیسى محمدتهاني : دراسة / 4

                                                             
، غیرمنشور ، مراحل نظام سیجما ستة ودورها في تخفیض تكالیف الجودة بالتطبیق على جیاد الصناعیةأسامة محمد علي إدریس3

  .  2015جامعة الزعیم الأزھري ،
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تناولت الدراسة دور بطاقـة الأداء المتـوازن والجـودة الشـاملة فـي تحسـین جـودة 
وتمثلــــت مشــــكلة الدراســــة فــــي البحــــث عــــن إجابــــة  ،الخــــدمات بالمصــــارف الســــودانیة

  :للتساؤلات التالیة 
إلى أي مـدى یسـاعد اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن والجـودة الشـاملة علـى تحقیـق  -

  مصرفیة ف الالأهداف 
هـــل یـــؤدي تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن والجـــودة الشـــاملة إلـــى تطـــویر الخـــدمات  -

  المصرفیة؟
  .هل یؤثر تطبیق بطاقة الأداء المتوازن على تحسین الخدمات المصرفیة -

وهــدفت الدراســة إلـــى توضــیح الإطـــار الفكــري والفلســـفي لمفهــوم بطاقـــة الإداء 
لأداء المتـوازن والجــودة الشــاملة التــي یحققهــا هــذا المتـوازن وبیــان علاقــة نظــام بطاقــة ا
  .المدخل وعدم القدرة التنافسیة للبنوك

تكمــن أهمیــة الدراســة فــي حداثــة الموضــوعات التــي تتنــاول الــربط بــین بطاقــة 
دارة الجودة ٕ   .الأداء المتوازن وا

وهـــــدفت الدراســـــة لتوضـــــیح الإطـــــار الفكـــــري والفلســـــفي لمفهـــــوم بطاقـــــة الأداء 
یــان علاقــة نظـام بطاقــة الأداء المتــوازن والجـودة الشــاملة بتحســین وتطــویر المتـوازن وب

  .اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي ،جودة الخدمات بالمصارف
وتوصـــلت الدراســـة إلـــى عـــدد مـــن النتـــائج أهمهـــا أن الالتـــزام بـــالأداء المتـــوازن 

فــي تحســین جــودة  ، إن تطبیــق الأداء المتــوازن ســاهمتحقیــق الجــودة الشــاملةدور فیهــل
ــــى تحســــین جــــودة الخــــدمات  ــــؤدي إل الخــــدمات المصــــرفیة والاهتمــــام ببطاقــــة الأداء ی

  .المصرفیة
  
  

                                                                                                                                                                              
،  م2012م حتى  2000بطاقة الأداءالمتوازن في تحسین جودة الخدمات بالمصارف السودانیة في الفترة من ،تهاني عیسى محمددور4

  .2012جامعة الزعیم الازهري ،
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  5هیام محمد جلال الدین عبد االله :دراسة / 5
هـــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى مـــدى إســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي 

إذا كـان الجهـاز المحاسـبي تقویم أداء بشـركات البتـرول وتمثـل مشـكلة الدراسـة فـي مـا 
العامـــل فـــي شـــركات البتـــرول مـــؤهلاً وقـــادراً علـــى التعامـــل مـــع أســـلوب بطاقـــة الأداء 

قامـت الدراسـة الفرضــیات .المتـوازن ومـا إذا كانـت كافیـة بوضـعها الحـالي لتقیـیم الأداء
زن علــى مســتوى أداء شــركات تــؤثر مقومــات البعــد علــى بطاقــة الأداء المتــوا: التالیــة 
زن علـى مسـتوى أداء شـركات ، تؤثر مقومات بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوالالبترو 

زن علــى مســتوى ، تــؤثر مقومــات بعــد العملیــات الداخلیــة لبطاقــة الأداء المتــواالبتــرول
، تــؤثر مقومــات بعــد التعلــیم والنمــو لبطاقــة الأداء المتــوازن علــى أداء شــركات البتــرول

  .مستوى أداء شركات البترول
  :لهذا البحث على جزئین هد الباحث في تحلیلوأعتم

ثبــات صــحة الفرضــیات المتبنــا: الجــزء النظــري  ٕ مــن ة للإجابــة علــى إشــكالیة البحــث وا
إعتمدت الباحثة على المنهج الإستنباطي والمنهج التاریخي والمـنهج الوصـفي  ،عدمها

  .التحلیلي
وذلـك  ،شـركات البتـرول مـن خـلال الدراسـة المیدانیـة لواقـعهالتطـرق ل: الجزء التطبیقي

  .بالإعتماد على أسلوب الدراسة التطبیقیة على شركة مصفاة الخرطوم للبترول
وتوصـــلت الدراســـة إلـــى عـــدة نتـــائج منهـــا أن إســـتخدام نمـــوذج الأداء المتـــوازن 

هذه الأربعة یمكن من تحقیق الأداء الإستراتیجي من خلال الإنتفاع من مزایا ة بمحاور 
ــــة النطــــاق الضــــیق لغــــرض الحكــــم علــــى نتــــائج الأداء بصــــورة  والخــــروج مــــن ،التقنی

تتكــون بطاقــة الأداء المتــوازن مــن أربعــة منــاظیر متكاملــةتتفاعل  ،موضــوعیة ووضــوح
تصـب فـي تحقیـق  أهدافمن مقاییس و هفیما بینها وبشكل متبادل من خلال ما تتضمن

ر او أكثر إلى وتنفیذ إستراتیجیة الوحدة الاقتصادیة بشكل متوازن ویمكن إضافة منظو 
ـــد خ ،المنـــاظیر الســـابقة ـــة : لصـــت الدراســـة إلـــى عـــدة توصـــیات منهـــاوق ضـــرورة توعی

                                                             
،  مدى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقدیم الأداء المالي والإداري في شركات البترولهیام محمد جلال الدین عبد االله ،5

  .م2014جامعةالزعیم الازهري ،
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العــاملین إلــى أهمیــة المؤشــرات غیــر المالیــة فــي تقیــیم الأداء حتــى یــتم تجاهلهــا أثنــاء 
عملیة التقییم زیادة الاهتمام بعقد الدورات التدریبیـة المتخصصـة حـول موضـوع بطاقـة 

 .ریب العاملین على كیفیة تطبیقها بشكل فعالالأداء المتوازن لتد

  6أحمد الأمین الدسوقي: دراسة /  6
الثلاثة علـى التكلفـة فـي ههدف البحث إلى بیان أثر رأس المال الفكري بمكونات

  .البنك الإسلامي السوداني
المـــنهج  ،المـــنهج الاســـتقرائي ،وقـــد أعتمـــد الباحـــث علـــى المـــنهج الاســـتنباطي

المــنهج الوصــفي التحلیلــي باســتخدام دراســة الحالــة لمعرفــة أثــر رأس المــال  ،التــاریخي
  .الفكري على التكلفة في البنك الإسلامي السوداني

  :وسعى الباحث إلى اختبار الفرضیات الآتیة 
  .یؤثر رأس المال البشري على التكلفة في البنك الإسلامي السوداني/ 1
  .ة في البنك الإسلامي السودانيیؤثر رأس المال الهیكلي على التكلف/ 2
  .یؤثر رأس المال العمیل على التكلفة في البنك الإسلامي السوداني/ 3

  :أثبت الباحث صحة وقبول الفرضیات وتوصل إلى عدد من النتائج من اهمها 
موظفي البنك الإسلامي السوداني أصحاب الخبرة والكفاءة والتدریب یساهمون في / 1

  .تخفیض التكلفة
لإســتراتیجیة والقــرارات الواضــحة لإدارة البنـــك الإســلامي الســوداني تســاهمان فـــي ا/ 2

  .تخفیض التكلفة
  .عمیل الخدمة التقنیة بالبنك الإسلامي السوداني یساهم في تخفیض التكلفة/ 3

ـــى إن أســـلوب بطاقـــة الأداء و  ـــع الدراســـات الســـابقة عل ـــق الباحـــث مـــع جمی یتف
وكنظام جدید لتحسـین جـودة الخـدمات المصـرفیة المتوازن كأحد الاتجاهات المعاصرة 

ویتفق الباحـث أیضـا مـع الدراسـات هیهدف إلى ربط مؤشرات الأداء المصرفي وتحسین
مقـاییس المالیـة فـي قیـاس السابقة علـى ان المقـاییس غیـر المالیـة لا تقـل أهمیـة عـن ال

                                                             
  )م2014،جامعةالزعیم الأزهري،  أثر رأس المال الفكري على التكلفة في القطاع المصرفي السودانيأحمد الأمین الدسوقي، 6
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تخفـیض  الدراسـة عـن الدراسـات السـابقة أنهـا درسـت جانـبهـذه ولكن ما یمیـز .الأداء
 التكالیف باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
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  الفصل الثاني

 بطاقة الأداء المتوازن
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  المبحث الأول
  تقویم وأسالیب قیاس الأداء

  :قدمةم
ولكــن  ،هاالمعلنــةأهدافیجــب علیهــا الوفــاء ب ،لكــي تبقــى منشــاة الأعمــال وتنمــو

فحـص  لإجـراءمثلما نـذهب الـى طبیـب ، هاأهدافكي لنا ان نعرفإن كانت المشاة تفي ب
وهـــي  ،یجـــب علـــى المنشأأیضـــا أن تراقـــب صـــحتها ،طبـــي للتأكـــد مـــن عافیتنـــا البدنیـــة

والتعـرف علـى النـواحي  ،متكررة لتقیـیم ادائهـا الماضـية الى قیاس أدائها بصور ة بحاج
  .التي یجب ان تتحسن فیها في المستقبل

الطلـــب المتنـــامي ة وفـــي ظـــل زیـــادة المعـــروض لمواكبـــ ،هومـــن الناحیةالتاریخیـــ
ـــى المنتجـــات  ومـــع  .المشـــرع أهـــم مقیـــاس لـــلأداءة أصـــبحت إنتاجیـــ ،ةالاســـتهلاكیعل

تــوافرت أمــام العمــلاء اختیــارات . المنافســةتنــاقص الفجــوة بــین العــرض والطلــب وازدیاد
ودفـع طلـب العمـلاء الشـركات  .أفضـلة وبـدءوا یطـالبون بخـواص أكثـر وخدمـ .أفضل

وهكــذا  .وأصــبحت منشــات الأعمــالأكثر تعقیــدا ،الــى الابتكــار والتنویــع مــن اجــل النمــو
  .نشاةمغیر كاف لأداء ال وحدها مقیاسا ةأصبحتالإنتاجیفقد 

 ةشــهدت اقتصــادیات وطنیــ ،ةالثانیــ ةتطــور قیاســات الاداء بعــد الحــرب العالمیــ
ســعت فیهــا منشـــات  ةعالمیــ هتنافســ ةنمــوا كبیــرا وهــو مــا أدى إلــى ظهــور بیئــ ةعدیــد

ــــال الــــــى تحســــــین أدائهــــــا بشــــــتى اطــــــرق بــــــدءا بدراســــــات الــــــزمن  ، ةالحركــــــ –الاعمــ
نشــــأتها فـــي الســــبعینات تحـــدت شــــركات  ةوفــــي بدایـــ .تحســــین الجـــودة بـــأدواتوانتهاء
التــي نــادى ة الجــود ةبنشــر ادوات إدار  ةالامریكیــ ةالصــناعی ةالســیارات الیابانیــ ةصــناع
دواردز فلیمــنج ویــل كروســبي وجینیشــي تاجوشــي وغیــرهم.م.بهــا ج ٕ وفــي ... .جــوران وا

نظـام الأیـزو  لمثـ والأداءابتكرت أسـالیب أخـرى لتعزیـز معـاییر العملیـات  ،السبعینات
وجــــائزة ) ISO(للتوحیــــد القیاســــي ة الدولیــــة المنظمــــهي طورتذالــــة الجــــودةلإدار  9000

التـي أرسـاها مـنهج ة والقواعـد الإرشـادی) MBNQA( ةللجـودة مالكوم بولـدریج القومیـ
-2(ویوضـح الشـكل.ةونفـدت بنجـاح لجنـي منـافع عظیمـ ،موتـورولا ةسیجما بریـاد ةست
  .)30، ص عبدالرحمنتوفیق.د.أ( .ةتطور التقنیات المختلف) 1-1
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تحســین أداء عملیــات هــذه  ةالجدیدة الجــودة لقــد كــان الغــرض مــن تقنیــات إدار 
وجمعت خـرائط الـتحكم غـي العملیـات التـي طورهـا  ، Business Processesالمنشأة

معا إمكانات علوم الاحصاء Dr. Waler Sh ewhartوولتر شوهارت. د ةرائد الجود
فـي تحسـین  Design for manufacturabilityالتصـنیع ة من اجـل قابلیـ ةوالهندس
ـــاجةإعاد ةإمكانیـــ ـــمـــن خـــلال  الإنت ـــة والجـــود ةدراســـ ةبأهمیـــه اعتراف  ةخصـــائص التكلف
ــــة تصــــمیم المنــــتجوالتصــــ فقــــد حســــن  9000أمــــا نظــــام الأیــــزو . نیع مبكــــرا فــــي مرحل

أو التقــویم (المعیاریة وســاعد مفهــوم المفاضــلة. بــین وظــائف العمــل ةالعلاقــات المتبادلــ
ـــارن ـــق قیـــاس  Benchmarking) المق ـــع تناســـي للشـــركات عـــن طری ـــي تـــامین موق ف

ولكـــي یتســـنى الوفـــاء . والتعـــرف علـــى الممارســـات الأفضـــل. الأداء التشـــغیلي المقـــارن
ــة بتوقعــات العمــلاء بالحصــول علــى قیمــ الأســهم بجنــي أربــاح ة أفضــل وتوقعــات حمل

وان یـتم الأخـذ بمـنهج متـوازن  ،هیـاس الأداء وتحسـیناكبر یجب أن ینشا نظـام جدیـد لق
  .)31، ص عبدالرحمنتوفیق.د.أ(.والقیادیة ةیضم الوظائف الإستراتیجیة والتشغییلی
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  أسالیبالرقابة على الأداء)2/1/1(الشكل التوضیحي 
مركѧѧѧز (سѧѧѧیجما ومصѧѧѧفوفة الأداء المتѧѧѧوازن،6عبѧѧѧد الѧѧѧرحمن توفیѧѧѧق، .د:  المصѧѧѧدر

  . 2008، )القاھرة ):بمیك (الخبرات المھنیة للادارة 

  مفهوم تقویم الأداء
  :مفاهیم لتقویم الأداء تتعرض لها الباحثة على النحو التالي ة هنالك عد

 : ةتقویم الأداء لغ: أولا 

هـذه ونـود مـن  .تقویم فمنهم من عرفها بأنها الإصلاح ةاختلف الكاتب في كلم
  :التعریفات الأتي 

تعــالى هقولهتقــویم أصــلها فــي اللغــة قــوم وتعنــي المحافظةوالإصــلاح زمنة كلمــ
ل عـن ولا میـ هالمسـتقیم الـذي لا زیـغ فیـأي )36(التوبةالآیـة  ةسـور  }لك الـدین القـیمذ{
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وكــذلك التقــویم یقــال قــوم . )3(الآیــة البینةة ســور }ةفیهــا كتــب قیمــ{تعــالى ة الحــق وقولــ
م، 1980إبــراهیم مصـــطفى، .(وقوم الســلة ســعرها وثمنهــاهوأزال اعوجــاجهالمعــرج عــدل

  ).768ص
 يءیقال قوم الشـ: وحسابات الأوقات وما یتعلق بها والتقویم هوالتقویم هو تقییم ألازمن 

  .وتثمینها ةهو الحكم على القیم ةوالتقویم في اللغ. ةقیمة وقوم لناتج جعل لهعدل
لویس (.ةوعملة اقضاذیقال أدى العمل إ ،هو الفعل والعمل:  ةالاداء في اللغ:  وأیضاً 

  ). 363م،ص1986معلوق الیسوعي،
 يءوالشـــهأزل اعوجاج يءویقـــال قــوم الشــ ،الاعوجــاج ةلــایعنـــي إز (  ةالتقــویم فــي اللغــ

  .)633م،ص1975والاعلان،المنجد في اللغه (.القویم هو المعتدل
قــود وتقــویم النهاعتــدل وزال عوج يءاي ان الشــ: تقــوم تقویمــا: (یقــال ةقــویم فــي اللغــالت

  .)116م،ص1989المعجم العربي المفهرس الاساسي،()إعادتها الى قیمتها وتثبیتها
 لأجهزةةالعمـــل العربیـــة مـــن قبـــل مجموعـــة تقـــویم هـــي المعتمـــدة ونجـــد أن كلمـــ 

تقیــیم قــد ة كلمــ اســتخدامفــان ذلــك ومــع  .ةاللغویــ ةلامتها مــن الناحیــلســة المالیــة الرقابــ
  .ي قد ینجم عن شمول تعبیر التقویمذیكون أدعى لدافع الاختلاط ال

 يءاعتـــــــدال الشـــــــ ةبمعنى اســـــــتقام ولاســـــــتقامهقـــــــومت يءیقـــــــال أقمـــــــت الشـــــــ: التقـــــــویم
  )192ت،ص.، د3ابن منظور،ج(.واستواءه

المنجد في اللغـه (.كما ان الأمر المستقیم ،هلة ووضع قیم يءوالتقویم یعني تثمین الش
  )633م،ص1975والاعلان،

  : تعریف تقویم الاداء
ــائج المحققــة ) مــا أدى مــن عمــل(اس لــلأداء الفعلــي تقــویم الأداء هــو قیــ   ومقارنــة النت

بالنتـــائج المطلـــوب تحقیقهـــا أو الممكـــن الوصـــول ألیهـــا حتـــى تتكـــون صـــورة حیـــة لمـــا 
  . الخطط الموضوعة ذوتنفیالأهداف دى النجاح في تحقیق یحدث ولما یحدث فعلا وم

تنفیــذ فــي  المنشــأةوالمقصـود مــن التقــویم الأداء هــو قیـاس للنتــائج وقیــاس لمــدى نجـاح 
ا یـتم لهـا البقـاء والنمـو ها التـي مـن أجلهـا قامـت والتـي بتحقیقهـهـدافخططها وتحقیـق لأ

ٕ . والتطور فیجـب أن یكـون هنـاك وسـائل  لـلأداءقیـاس ة بأنـا تـم تعریـف تقـویم الـداء ذوا



17 
 

یمكن ان یقاس بها الاداء حتى تتم عملیة التقویم على أساس مقارنـة المحقـق بمعـاییر 
وأن یبنـــــــــــــــي التقـــــــــــــــویم علـــــــــــــــى أســـــــــــــــاس دراســـــــــــــــة متغیـــــــــــــــرات قابلـــــــــــــــة للقیـــــــــــــــاس 

  .)11سهیرالناوي،ص(.المادي
 وذلـكتنفیـذ للة المصـاحبة الإنتاجیـة الكافیـة بحـث وتحـري درجـهبأن(عرف تقویم الاداء 

ــــــــــوب(.ةبهــــــــــدف اتخــــــــــاذ الإجــــــــــراءات الصــــــــــحیح ــــــــــن یعق ــــــــــدین  محمــــــــــد ب مجــــــــــد ال
  ).165ه،ص 1402الفیروزي،

بأنهـا المراجعةالدوریـةلعملیات المنشـاة بغـرض (ة تقـویم الأداء كما عرف الـبعض عملیـ
  )8م،ص1999علي طنیش،( . هاأهدافالتأكد من أنها تسیر وفقا لما یحقق 

ـــــاس وتقـــــویم لنشـــــاط الوحـــــدیـــــرى آخـــــرون ان التقـــــویم ا لأداء مـــــا هـــــو إلا    ة قی
أحمـد .د(.ةمعینـة فتـرة مالیـ ةمن نتائج في نهایة على ضوء ما توصلت إلی ةالاقتصادی

  ).24م، ص1973محمد موسي، 
تتعلق بالاحتفاظ الحكم وقرارات  إصدارة عملیة كما تم تعریف تقویم الأداء بأن  

أو خارجها أو تدریبهم وتنمیـتهم أو ة قیتهم إلى عمل اخر داخل المنظمبالعاملین أو تر 
م، 2000عــــودة ســــلیمان، . حســــین خشــــارمة،د.(ولاســــتغناء عــــنهمتــــأدیبهم أو فصــــلهم 

  ).119ص
ــایضــا عــرف تقــویم الاداء    فحــص مرحلــي مــنظم لمجریــات الاداء فــي أي ة بأن

لتحدیــد مـــواطن قوتهــا وضــعها علــى الســـواء حتــى یتثنــى تكـــوین رأي ة اقتصــادیة وحــد
لسـد  ةوالتصـحیحی ةوطـرح التوصـیات الإصـلاحی ةملیتهـا التشـغیلیمهنـي واضـح عـن ع

ي ة الرئیســــــــی ةخصوصــــــــا فــــــــي المجــــــــالات الحیویــــــــ، الثغــــــــرات وتلافــــــــي القصــــــــور
  ).26م،ص1973أحمد محمد موسي، .د(.نشاطها
ة لنشــــاط الشــــرك ةمســــتمر ة تقریــــر ورقابــــة عملیــــة بأنــــكمــــا عــــرف تقــــویم الاداء   

أبـو (.بها سواء كان العنصر مادي أو بشـريككل ثم لكل عناصر الإنتاج  ةالاقتصادی
  ).25م،ص1994الفتوح علي فضالة،

العملیات  لةفي سلسة من مراحل الرقاب ةالأخیر ة تقییم الأداء هو المرحل" یرى آخر أن 
  ).32م،ص1970علي اسلمي،. د( "ةالاداری
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 ةالاداریة من الدور  ةتقییم الاداء تتمثل في الخطوة الاخیر ة عملی"ویرى اخر ان   
ها ثم إجـراء تنظـیم تنفیذ ف ثم وضع خطط أو برامج زمني لالأهداف التي تبا بتحدید 

تنفیـــذ علــى الة ثــم رقابــ فالأهــداف تلــك  فیــذومواردهــا لضــمان تن ةالاقتصــادی ةللوحــد
مــن  ةوأن عملیـة الاداء وظیفــ ،ةات ثــم تقیــیم للنتـائج فــي النهایــفـبغـرض حصــر الانحرا

فوجودهـا لاحــق اتها وأنهـا تتعلـق بالمسـتقبل ذبــ ةقائمـ ةوظیفـ ولیسـت ةالوظـائف الاداریـ
أحمـــــد محمـــــد . د(  ".".ةوشـــــامل ةمســـــتمر  ةدائمـــــة وانهـــــا عملیـــــ، هاتـــــذلوجـــــود النشـــــاط 

  ).636-635م،ص1975موسى،
الأهـداف بة النتـائج التـي تحقـق مقارنـة أن التقیـیم هـو قیـاس ومراجعـ"یرى آخر 

ـــل العوامـــل المـــؤثر  ـــى النتـــائج ة ف وتحلی وتشـــخیص المشـــاكل وتحدیـــد المســـئولیات عل
  ).10،ص1967عبد السمیع خلیل،(".ةالإداری

ـــیم الأداء عبـــار "الـــبعض أن  ـــائج ة عـــن عملیـــ ةالتقی ـــاس النت فحـــص وتحلیـــل وقی
وأوقـات ة التي تمت بجهودالأفراد المسئولین عن الأداء فـي ظـل ظـروف معینـة المحقق
مكانیـــاتة محـــدد ٕ ات وتحلیـــل أســـبابها نحرافـــبهـــدف الكشـــف عـــن القصـــور ولاة متاحـــ وا

التــي نفــدت بهـــا ة یمكن الحكــم علـــى المســتوى أو الكفــاءهــومــن خلال، والمســئول عنهــا
محمد .د(".ةالإداریة في الدور ة الاخیر ة فإن تقییم الأداء یعد الحلقذلك وعلى ، الأهداف

  ).122م، ص1993فضل سعد، 
ــیم الأداء یهــد إلــى " فــي حــین یــرى الــبعض  اســتخدام المــوارد ة ءمــن كفــا التأكــدان تقی

ة فـي الخطـة تحقیـق النتـائج المسـتهدفة من كفاء وكذلكالتأكد،للاستخدام الأمثلة المتاح
  ).123م، ص1993محمد فضل سعد، .د(.

إلـى الحكــم ة بالإضـاف ةاس كفــاءة اسـتخدام المـوارد المتاحــأي أن هـدف تقیـیم الاداء قیـ
 من أن مصـطلح الكفـاءة بالرغم، ةف المخططالأهداف على مدى النجاح في تحقیق 

التـي ینظـر إلـى الكفـاءة ة اخـتلاف الثقافـات والمهـن والزاویـة نتیجـهوأبعادهتتعدد مفاهیم
 ،L.R.Amey(.ةالخطـ أهـدافالواسـع یعنـي النجـاح فـي إحـراز همنهـا وأن كـان معنا

1970،P12 (  
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ة وكفـاءة لقیـاس فاعلیـة هادفـ ةالتقـویم هـو عملیـ(ویقول دكتور منصـور أحمـد منصـور 
بــراز نــواحي الضــعف والقــوة  ،ةالمطلوبــ هــدافللأومقــدار تحقیقهــا  ةالتدریبیــ ةخطــال ٕ وا

  ).57م، ص1985منصور أحمد منصور،. د(.)فیها

استنتجت الباحثة من مفھوم تقویم الأداء أنھ یعتبرھاوسیلة لمعرفة الوضع الذي علیھ 

المؤسسѧѧة ومعالجѧѧة المشѧѧاكل الموجѧѧѧودة حتѧѧى تѧѧتمكن مѧѧѧن المحافظѧѧة علѧѧى الوضѧѧѧع 

  التنافسي

  : تقویم الأداءة أهمی
یعتبــر نظامــا ة تقــویم الأداء إد انــة مــن خــلال مفهــوم تقیــیم الأداءتبــرز لنــا أهمیــ

على معلومـات ة عن طریق تقویم الأداء تحصل الشركة لأن ذلكو ة هاما وحیویا للشرك
ة ق مـع البنیـات التنظیمیـفجراء تعدیلات تتواإمن  ةتلك المعلومات تكمن الشرك .ةمرتد

ــــ وأیضــــاً والجماعــــات  دوالأفــــرا ــــات التنظیمی ــــي تشــــمل ة كــــل العملی ــــرار اتخــــاذ الت ت االق
وعملیات الاتصال وغیرها وغالبا ما تقود تلك التعدیلات إلى تحسین الأداء من خـلال 

  .ة یتم داخل الشركالذي التغییر التنظیمي 
كر ذوالمنظمــات نــللشــركات ة تقــویم الاداء بالنســبة لقــد تنــاول كثیــر مــن الكتــاب أهمیــ

  .)أندرو دي سیز دي ومارك جي والاس، السلوك التنظیمي،ب ت(:منها الاتي 
ة یـتم بموجبهـا إدار ة أو كطریقـ ،یمكـن اسـتخدامها كـأداةة استراتیجیة تقویم الاداء عملی(

  ).ةمحددة وتنظیمیة وجماعیة فردی أهدافالأداء نحو هوتوجی
یعــد نظــام التقــویم (ة للشــرك ةم بالنســبنظــام التقــوی ةمحمــد مرعــى عــن اهمیــ. ویقــول د

یفیــــد فــــي تحقیــــق هلان ،وبــــالملاك فیهــــا ة،أو الإدار  ةمهمــــا لأغــــراض تتعلــــق بالمؤسســــ
  : ةالجوانب التالی

 تحدید الحاجة من الموارد البشریة .1

 تقویم سیاسات الاستخدام والتوظیف .2

لك یخلـــق جـــوا مـــن التفـــاهم ذتقـــدیر العمـــل المنجـــز مـــن قبـــل إدارة المؤسســـة ولـــ .3
 والإدارةوالعلاقة الحسنة بین العاملین 

 تحدید الحاجةإلى إعادة التنظیم البنوي .4
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 والتأهیلتحدید الحاجة من التدریب  .5

نظام التقییم یفید أیضا في تحدید الحاجة من المـوارد المادیـة مثـل راس المـال،  .6
 .لسلع والخدماتالآلیات والمعدات، من ضوء احتیاجات السوق وخطط إنتاج ا

ة انـة وعلیـ ةلتقـویم الاداء بالشـرك ةكبیـر  ةمما تقدم نستطیع أن نستنتج بـأن هنالـك أهمیـ
 ةمـن خـلال معرفـ ذلـكو  ة،مـن المـوارد البشـری ةالشـركة تقویم الاداء یحقق تحدیـد حاجـ

  .ةالمحدد هدافالأفراد الحالیین على أداء اعمالهم وفقا للأ ةقدر 
عقیـــــل جاســـــم عبـــــد ( :الأداء تـــــتلخص فـــــي الأتـــــي  تقـــــویم ةكـــــر الـــــبعض أن أهمیـــــذو 

  ) 91م، ص 1999االله،
 إن تقویم الأداء یساعد في الاستخدام الأمثل للمواد الاقتصادیة .1

یوضــح العلاقــة التبادلیــة بــین القطاعــات الاقتصــادیة ویســاعد علــى تحقیــق مــن  .2
 .كفاءة ممكنة بأفضلالقیام الوحدات بوظائفها 

ارتباطـا وثیقـا بـالتخطیط علـى كافـة المسـتویات سـواء رتبط أهمیـة تقـویم الاداء ا .3
 .على المستوى القومي أو المستوى القطاعي أو مستوى الوحدة

 :یساعد تقویم الاداء على الاتي  .4

 .العاملین في أداء أعمالهمه توجی  - أ

 .إشراف الإدارة العلیا هتوجی  - ب

 .توضیح سیر العملیات داخل القطاعات الاقتصادیة  - ت

 .النشاط الاقتصادي هختل أوجتحقق التنسیق بین م  - ث

وتــرى الباحثــة ان تقــویم الــداء یــوفر معلومــات ملائمــة موثــوق بهــا تســاعد علــى ســرعة 
 . القرارت ویسهل عملیة الإشراف والرقابة على العاملین وحركة العمل ذاتخا

  :أبعاد تقییم الأداء 
 ةوتختلـف تلـك الأبعـاد مـن منظمـ ة،الإداری ةتوجد ابعاد لتقییم الاداء في جمیع الأنظم

خالــد عبــد . د(.ي والبعــد الاقتصــاديتنفیــذ البعـد ال: لأخـرى كمــا تتفــق فــي بعــدین همــا 
  )18 ص،م1999الرحیم مطر، 
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ـــول د ـــق محمـــد عبدالمحســـن . یق ـــیم الاداء بعـــدان اساســـیان: (توفی الأول متعلـــق  ،لتقی
مـــدى نجاحهــا فـــي تحقیـــق للمنشـــاة و  ةویشــمل تقیـــیم النتـــائج العامــ ،بالبعــد الاقتصـــادي

 ةالدولـ أهـدافبوالتـي تـرتبط ارتباطـا وثیقـا ومباشـرا  ةها وسیاستها الاقتصـاد العامـأهداف
ي تنفیــذ یتعلــق بالبعــد ال: الثــاني ، ةفــي اطــار الاقتصــاد العــام للدولــ ةوسیاســاتها العامــ

ــــوظیفي ــــى المســــتوى ال اي تقیــــیم كــــل نشــــاط مــــن نشــــاطات  .ویشــــمل تقیــــیم الاداء عل
  .)63م، ص1997وفیق محمد عبد المحسن،ت(..ةالمؤسس

یبــدو التقیـیم كمفهــوم : ( عــن ابعـاد نظــام التقیـیم  ةأمـا معهـد الكتــاب فقـد جــاء ي حدیثـ
ــة یتجســد محتــوا،متعــدد الأشكال ــ ةبوجــود ثلاث البعــد : فیمــا بینهمــا وهــي  ةابعــاد متكامل

م،ص 2001مرعـــي،محمـــد مرعـــي (.الاقتصـــادي والبعـــد الاجتمـــاعي والبعـــد الســـلوكي
52.(  

علـى  ةیسـهل السـیطر هان ةفعال ةإدار  ةاداة وبما ان ةأهداف،وكلما یتبع التقییم تحقیق عد
 ةولا یقتصـــــر علـــــى البحـــــث عـــــن الفاعلیـــــ) البعـــــد الاقتصـــــادي(ة النفقـــــات الاقتصـــــادی

ــــى أقلمــــ ةالاقتصــــادی ــــل یهــــدف ال ــــ ةمهــــام الإدار  ةب البعــــد (ة مــــع الحاجــــات الاجتماعی
 والإداراتعلـى تجدیـد أخلاقیـات وسـلوكیات العمـل فـي الشـركات ویشـجع ) الاجتماعي

  .)البعد السلوكي(
بتـزاوج مهــام هویسـمح ل ،للتقیـیم الاقتصــادي والاجتمـاعي والسـلوكي ةتلـك الابعـاد الثلاثـ

العائــــد للمــــدخلات  ةوالشــــریع ةوتوضــــیح النقــــاش حــــول الفاعلیــــ والإداراتالمؤسســــات 
  ).20م،ص 2001محمد مرعي مرعي،(.ةالمؤسسی

  
  :عناصرتقویم الاداء 

ـــ لام عبـــد الســـ( :ة هـــيعناصـــر رئیســـی ةممـــا ســـبق أن تقـــویم الأداء یشـــمل علـــى ثلاث
  ). 774-773م، ص  1996هارون،

ویقصــــــد بهــــــا فحــــــص مــــــدى تحقیــــــق النتــــــائج ) : Effectiveness(الفعالیــــــة   - أ
المتوخـــاء أو الأهـــداف ف المرجـــوة بمراقبـــة فعالیـــة الاداء فیمـــا یتعلـــق بتحقیـــق 
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المنشاة بالاضـافة إلـى مراقبـة النتـائج الفعلیـة لنشـاطاتها مقارنـة بالنتـائج أهداف 
 .المستهدفة

ویقصــد بهــا خصــوص العلاقــة بــین المخرجــات مــن ) : Efficiency(الكفــاءة   - ب
اســـتخدمت مـــن أجـــل  تـــأتيأو غیرهـــا مـــن النتـــائج والمـــوارد (الســـلع والخـــدمات 

المخرج بالنسبة لمـدخل معـین لك الاهتمام بتحدید الحد الأقصى من ذإنتاجها ك
بمراقبـــة مـــدى كفـــاءة الانتفـــاع بـــالموارد المالیـــة والبشـــریة وغیرهـــا بمـــا فـــي ذلـــك 
ــــى  فحــــص نظــــم المعلومــــات ومقــــاییس الأداء وترتیبــــات المتابعــــة بالإضــــافة إل

 .ت المتبعة لمعالجة القصوراالإجراء

یــــة التــــي یــــتم بهــــا فویقصــــد بهــــا خصــــوص الكی) : Economy(الاقتصــــادیة   - ت
فـي  ذمن تقلیل تكلفتها الى ادنى مستوى ممكن مع الاخ للتأكدتخدام الموارد اس

 .الاعتبار الجودة المناسبة

  : م الاداءأهداف تقوی
  :ف فیما یلي هذه  الأهداف تتمثل 
تحدید العوامل التي تـؤثر علـى النتـائج وتشـخیص مـا قـد یتبـین مـن الصـعوبات  -1

فـــي الوحــــدة  ةالمســـؤولیز والتـــي تظهـــر فـــي التنفیــــذ فـــي كـــل مركـــز مــــن مراكـــ
 .الاقتصادیة وتحدید أسبابها واقتراح سبل لعلاجها

تعمــــل علــــى قیــــاس مـــــدى كفــــاءة الوحــــدة الاقتصـــــادیة فــــي اســــتخدام المـــــوارد  -2
مدى نجاحها فـي  علىالاقتصادیة المتاحة لدیها بصورة سلیمة وبغرض الحكم 
 .تحقیق الأهداف المخططة لها على اكمل درجة ممكنة

منشـــاة فـــي ادارة الاســـتخدام الاســـالیب الحدیثـــة فـــي تقـــویم مـــدى كفـــاءة ومثالیـــة  -3
ء تحـدد العلاقـة مـا بـین االاقتصادیة وتمتـد فاعلیـة تقـویم الاد) الوحدة( المنشاة 

النتــــائج المســــتهدفة مــــن الادارة، وبــــین النتــــائج التــــي تــــم تحقیقهــــا فــــي الوحــــدة 
ـــــاءة الاداء علـــــى كفـــــاءة تنظـــــیم الوحـــــدة  الاقتصـــــادیة، كمـــــا یشـــــمل تقـــــویم كف

خاص تقویم نظـام الرقابـة الداخلیـة فیهـا وكفـاءة سـیر الاداء  هالاقتصادیة وبوج
في عملیتها المالیة فضلا عن تجوید مدى قدرة الوحدة الاقتصـادیة علـى تقلیـل 
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 .تكلفة مواردها الـى ادنـى مسـتوى ممكـن مـع مراعـاة الجـودة والنوعیـة المطلوبـة
 )20ص  ،م1999 خالد عبد الرحیم مطر،. د(

إنتباهمـــا الــى نقـــاط الضـــعف  هیعمــل تقـــویم الاداء علــى مســـاعدة الادارة فـــي توجیــ -4
ریــة ذودراســتها والخــروج بحلــول ج نوالقصــور فــي اداء مراكــز المســؤولیة والعــاملی

تساعدها في التغلـب علـى تلـك الظـروف والصـعاب عـن طریـق نظـام دقیـق وسـلیم 
 .للمساءلة

ــــــر نظــــــام تقــــــویم الاداء نظــــــ -5 ــــــزود إدارة الوحــــــدة الاقتصــــــادیة یعتب ام المعلومــــــات ی
بالمعلومات الضروریة التي تحتاجها في ادارة موجوداتهـا المختلـة مـن حیـث اتخـاذ 

واســــتخداماتها والمفاضــــلة بــــین البــــدائل  بالأصــــولالقــــرارات الســــلیمة التــــي تتعلــــق 
 .المختلفة

النتـــائج  یهـــدف تقـــویم الاداء الـــى مســـاعدة الوحـــدة الاقتصـــادیة عـــن طریـــق تحلیـــل -6
 .وبیان اثرها

وضــع الرجــل المناســب فــي المكــان  أتســاعد نتــائج تقــویم الاداء علــى تطبیــق مبــد -7
ممـا یـؤدي  هومؤهلاتـ هالمناسب وذلك مـن خـلال تقـویم أداء كـل فـرد ومعرفـة قدراتـ

 .الى الارتفاع بالكفاءة الوظیفیة للأفراد داخل الوحدة الاقتصادیة

موضـــــوعیا لنظــــام ســــلیم للحــــواجز والمكافـــــآت عملیــــة تقــــویم الاداء تــــوفر اساســــا  -8
التشــجیعیة حتــى یكــون هنالــك دافــع قــوي مــادي ومعنــوي یــدفع الافــراد الــى العمــل 

المجموعــــة العربیــــة ( .النــــاجح ویحــــرك شــــعورهم نحــــو التعــــاون والعمــــل الجمــــاعي
 ). 17م،ص1995للأجهزة العلیا للرقابة المالیة والمحاسبیة، 

ــــى  ــــوم بالرقابــــالا ةدراســــ( كمــــا یهــــدف ایضــــا ال ــــي القطــــاع  ةجهــــزة التــــي تق ف
ــ ةالاقتصــادي والعمــل علــى الاســتفاد  ذلــكو  ةالرقابــ ةمــن البیانــات التــي تنبــع مــن عملی

علــي .د( ..للقطــاع ةهــا اساســا لرســم خطــط العمــل المســتقبلیذبتحلیلهــا ودراســتها واتخا
  ).157م،ص 1999نهرت،.السلمي و د
  :الأداءم مراحل تقوی
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تتطلــب تخطیطــا ســلیما مبنیــا علــى اســس  ةومعقــد ةتقــویم الأداء صــعب ةعملیــ
ویرتـب  ة،ف التـي تنشـرها المنظمـالأهداف بغیة تحقیق  ةخطوات متسلسل ذاتةمنطقی

م، 1999خالـد عبـد الـرحیم مطـر،. د( :هذه  الخطـوات علـى النحـو التـالياحد الكتاب 
  ).184ص 

قـویم حیـث یـتم التعـاونبین وضع توقعات الاداء وتعدد اولـى خطـوات عملیـة الت .1
اق حـول المهـام صـتلالمنظمة والعاملین على وضع توقعات الاداء وبالتـالي الا

 .المطلوبة والنتائج المراد تحقیقها

ـــ .2 ـــ ةمرحل ـــدم ي الاداء ةمراقب ـــأتي هـــذه التق ـــ،وت ـــى  ةالمرحل ي اطـــار التعـــرف عل
 ،مسـبقا ةالتـي یعمـل بهـا الفـرد العامـل وقیاسـا الـى المعـاییر الموضـوعی ةالكیفی

بتــوفیر المعلومــات عــن  ةالإجــراءات التصــحیحیاتخــاذ یمكــن  ذلــكمــن خــلال 
ــ مكانیانجــاز العمــل  ةكیفی ٕ ــ،بشــكل أفضــلتنفیــذ ة ةوا تقــویم الأداء  ةاي أن عملی

مســــتمرة لمــــا لهــــا اثــــر فعــــالودور فــــي تصــــحیح الانحرافــــات وتفــــادي حــــدوثها 
 .مستقبلا

والتعــــرف علــــى  ةفــــي المنظمــــیــــتم تقیــــیم اداء جمیــــع العــــاملین : تقیــــیم الاداء  .3
 .ةالقرارات المختلفةاتخاذ منها في عملی ةمستویات الاداء والتي یمكن الاستفاد

الـــذي مســـتوى العمـــل  ةیحتـــاج كـــل فـــرد عامـــل الـــى معرفـــ:  ةالعكســـی ةیـــذالتغ .4
ـــ هفـــي أدائـــ ةتقدمـــ ةدرجـــ ةلكـــي یـــتمكن مـــن معرفـــهیزاول المعـــاییر هوبلوغة لعمل

 .المستقبليهادائةتنفع الفرد في معرف لأنهاةالمطلوب بلوغها وهي ضروری

 ،النقــــــــل ،مهــــــــا مــــــــایربط بالترقیــــــــةة وهــــــــي كثیــــــــر ة القــــــــرارات الاداریــــــــاتخــــــــاذ  .5
 .وغیرها،التحفیز،التدریب

المرحلــــة الاخیــــرة حیــــث یــــتم بموجتهــــا وضــــع :وضــــع خطــــط التطــــویر الاداء  .6
الخطـــط التطویریـــة التــــي تـــنعكس بشـــكل ایجــــابي علـــى تقیـــیم الأداء مــــنخلال 

 .علـى جمیـع المهـارات والقـدرات والمعـارف التـي یحملهـا الفـرد العامــل فالتعـر 
 )332ص، م2015 ناصرنورالدینعبداللطیف(

  :یوضح مراحل تقویم الاداء  )2- 1- 2(والشكل 
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مـــــدخل  –خالـــــد عبـــــد الـــــرحیم مطـــــر الهیثـــــي، إدارة المـــــوارد البشـــــریة . د:  المصـــــدر
  . 184ص ) م 1999دار الحامد للنشر والتوزیع، : عمان (استراتیجي، 
  وتقییم الأداء المسؤولیةة نظام محاسب

ألا وهـو ة الإداریـة المحاسـب أهـدافاهـم  بأحـدالفصـل  هـذافـي ة تخـتص الدراسـ
 تتأكـــدالاجـــراءات التـــي ة مجموعـــة ویقصـــد بالرقابــ،وتقیـــیم الأداءة هــدف تحقیـــق الرقابـــ

ة قـــد اســـتخدمت بكفــــاءة المتاحـــة العلیـــا بمقتضـــاها مـــن ان المـــوارد الاقتصــــادیة الادار 
الــذي ان معیــار الكفــاءة  ذلــكویعنــي  ،الإقتصــادیةة الوحــد أهــداففــي تحقیــق ة وفاعلیــ

بمــا یحقــق أفضــل علاقــة بــین المـــدخلات ة اســتخدام المــوارد المتاحــة یعبــر عــن كفــاء
مســبقا ة المحــددالأهــداف یعبــر عــن مــدى تحقیــق الــذي ومعیــار الفعالیــة  ،والمخرجــات

  .یمكن استخدامها كمقیاس لتقییم الأداء الإداري
تحدیـــد الأداء ة عملیـــ ةوینبغـــي فـــي جمیـــع الأحـــوال أن یتضـــمن مفهـــوم الرقابـــ

في ضــوء هــدف أو معیــار محــدد مقــدما بقصــد تحدیــد مــدى هودراســتهالفعلــي ثــم تحلیل
ــــي مــــع الخطــــط و  ــــد  ،ف الموضــــوعةالأهــــداف تطــــابق الأداء الفعل ــــات وتحدی الانحراف

ان رقابــة تتضــمن  ذلــكویعنــي  ،وتحلیلهــا والتعــرف علــى أســبابها وبحــث ســبل علاجهــا
للمعلومات تساعد ة عكسیة توفیر تقاریر الأداء كتغدیة وتشمل بالضرور  ،تقییما للأداء

 وضع خطط تــــــــطویر الأداء

 اتخاد القــــــــرارات الإداریھ

 التغدیة العكسیة في الاداء

 الاداء التقدم فية مراقب

 تقویــــــــــــــم الاداء

 وضع خطوط الاداء
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ة تكـون عملیـ ذلكوبـ، وتعمل على ربـط التخطـیط بالرقابـةة النتائج المتحققة على متابع
 ص، م2015 ناصـــرنورالدینعبداللطیف(.تقیــیم الأداء جــزءا أساســیا مــن عملیــة الرقابــة

331.(  
وهـو أمـر ضـروري لإنجازهـا  ة،الرقابیـة جـوهر الوظیفـ ذلكویمثل تقیـیم الاداء بـ

ة بإعتبارها تمثل الخطة التشـغیلی–الموازنة اتخاذ وبطبیعة الحال یمكن  ة،بنجاح وفعالی
المنبثقة مـن ة الخطة التشغیلیة ومن ثم مراكز المسؤلی –من إستراجیة الشركة ة المنبثق

ــــز  –ة الشـــركة اســـتراتیجی ولأن  ،ابیـــةالمرتبطـــة بالموازنـــة الرق المســـؤولیةومـــن ثــــــم مراكـ
یمكن هتمثل أحد صـور معـاییر الأداء الفعلـي تعبـر عـن الأداء المسـتهدف فـإنة الموازن

استخدامها كأداءلقیاس وتقییم الأداء الفعلي خاصة إدا كانت تقدیرات الموازنة مرتبطة 
 ناصــــــرنورالدینعبداللطیف(.المختلفــــــة داخــــــل الوحــــــدة الاقتصــــــادیة المســــــؤولیةبمراكـــــز 

  ).333ص، م2015
تشــیر الدراســات التـي اهتمــت بــنظم قیــاس وتقیــیم الأداء ي  ،أخــرىة ناحیــ ومـن

ـــى بعـــدم ملائمـــة  ـــة تتعلـــق الأول ـــي غایـــة الأهمی ـــى نقطتـــین ف بیئـــة الأعمـــال الحدیثـــة إل
وتشـیر الثانیـة إلـى  ،مقاییس الأداء التقلیدیة لطبیعة العمل في بیئة الأعمال المعاصـرة

أعمــال  ذیــفومــن ثــم أســتراتیجیة تن -الشــركةبــین اســتراتیجیة ة وجــود علاقــة ارتباطوثیقــ
  .یاس وتقییم الاداء من ناحیة أخرىوبین نظام ق ،من ناحیة –الشركة 

ـــر  ـــي تعتب ـــة هـــي الت ـــاس وتقیـــیم الأداء الحدیث ـــك الدراســـات أن نظـــم قی وتـــرى تل
بكافـة المسـتویات  المسـؤولیةالإستراتیجیة إلـى جمیـع مراكـز الأهدافمسؤلة عن توصیل 

 واتك النظم تمثل في نفس الوقت الأدوأن تل ،الهیكل التنظیمي للشركة الاداریة داخل
ــیم أداءهــم( الاســتراتیجیةتنفیــذ الأساســیة لمتابعــة  ناصѧѧر نѧѧور .د() .رقابــة وقیــاس وتقی

  ).331ص  ،م2015 ،الدین عبداللطیف
  :تقاریر تقییم الأداء

وســیلة الاتصــال بــین  المســؤولیةیمثــل تقــاریر الاداء التــي یوفرهانظــام محاســبة 
مختل مراكز المسئولیة في سیاق الهیكل التنظیمي للوحدة الاقتصادیة وتستخدم بصفة 

المســئولین عــن مختلــف مراكــز أساســیة للأغــراض الإداریــة الداخلیــة بهــدف تقیــیم أداء 
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، ثمار حیـث یـتم اعـداد تلـك التقـاریریة سواء كانت مراكز تكلفة أو ربحیة أواستلالمسئو 
ــــــى مــــــن خــــــلال نظــــــام تقــــــاریر المســــــئولیة ورفعهــــــا ا ــــــة الأعل ــــــى المســــــتویات الإداری ل

Responsibility Reporting System. 

لأداء المحقــق فــي كــل مركـــز ویقــوم نظــام تقــاریر المســئولیة بتســجیل وقیــاس ا
ویمكــن أن یــتم القیــاس فــي صــورة نقدیــة مثــل قیــاس الایــرادات والمصــروفات  مســؤولیة
ــا فــي صــورة ســاعات تشــغیل أو كمیــات كمــا یمكــن أن یكــو ، التشــغیلیة ن القیــاس عینی

، م2015 ناصـرنورالدینعبداللطیف(.وغیرها مـن مقـاییس الأداء المادیـةإنتاج بالوحدات 
  ).336ص

ویتم إعداد تلك التقاریر في نظام محاسبة المسئولیة بحیث تشـمل علـى مقارنـة 
ء المسـؤلین عنـد أي مسـتوى ایمكـن تقیـیم الاد ذلكوب ،المستهدف بالأداءالاداء الفعلي 

ـــــروق بـــــین الاداء الفعلـــــي  ـــــك التقـــــاریر اســـــتنادا الـــــى الف ـــــن خـــــلال تل  والأداءاداري م
وفقــا للســیاق  ؤولیةالمســیم أداء المســئولین عــن مراكــز ونفرق عنــد بــین تقیــ،المســتهدف

  :التالي 
ة الفعلیـــة فــســئول عــن مركــز التكلفـــة عــن طریــق مقارنــة التكلمال ءیــتم تقیــیم أدا .1

ة الفعلیــــة عــــن التكلفــــة فــــزادت التكل ذاة مــــع التكلفــــة المحــــددة مقــــدما فــــإالمحققــــ
المحــددة مقــدما یعتبــر الفــرق بمثابــة انحــراف غیــر مــلاءم بینمــا إدا قلــت التكلفــة 

 .ة المحددة مقدما یعتبر الفرق بمثابة انحراف ملائمفالفعلیة عن التكل

 :ى مستویین لیتم تقییم أداة المسئول عن مركز الربحیة ع .2

 التكلفــة العلیــة المحققــة مــع التكلفــة المحــددة مقــدما ة عــن طریــق مقارنــ: لأول ا
ا زادت التكلفــة الفعلیــة عــن التكلفــة المحــددة مقــدما یعتبــر الفــرق بمثابــة انحــراف ذفــإ

غیــر ملائــم بینمــا إدا قلــت التكلفــة الفعلیــة عــن التكلفــة المحــددة مقــدما یعتبــر الفــرق 
 .بمثابة انحراف ملاءم

  مــع الایــرادات المحــددة ة الإیــرادات الفعلیــة المحققــة طریــق مقارنــ عــم: الثــاني
ٕ  ،مقــدما ا زادت الإیــرادات الفعلیــة عــن الإیــرادات الفعلیــة عــن الإیــرادات المحــددة ذوا
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بینمـا إدا قلـت الایـرادات الفعلیـة عـن  ملائممقدما یعتبر الفرق بینهما بمثابة انحراف 
 .ملائمابة انحراف غیر الایرادات المحددة مقدما یعتبر الفرق بمث

یــتم تقیـــیم أداء المســئول عـــم مركـــز الاســتثمار عـــن طریـــق مقارنــة العائـــد علـــى  .3
ا العائـــد علـــى الاســـتثمار ذالاســـتثمار الفعلـــي المحققـــة مـــع العائـــد المســـتهدف فـــإ

یعتبـــر الفـــرق " المحـــددة مقـــدما"تثمار المســـتهدف الفعلـــي عـــن العائـــد علـــى الاســـ
نقــص العائـد علــى الاســتثمار العلــي عــن العائــد  بمثابـة انحــراف مــلاءم بینمــا إدا

 .ملائمعلى الاستثمار المستهدف یعتبر الرق بمثابة انحراف غیر 

ـــد .4 ـــا لمب ـــى المعلومـــات  أوفق ـــاریر الأداء عل الإدارة بالاســـتثناء ینبغـــي أن تركـــز تق
التي تفید لأغراض تقییم الأداء وتطبیق خطط الثواب والعقاب  والأساسیةالقیمة 

ـــا ،"خطـــط الحـــوافز" ـــك ممكن واتخـــاذ الاجـــراءات التصـــحیحیة الازمـــة إدا كـــان ذل
ٕ  ،خلال نفس الفتـرة ا لـم یكـن التصـحیح ممكنـا فـي نفـس الفتـرة فیـتم الاسـتفادة ذوا

، م2015 ناصــــرنورالدینعبداللطیف( .مــــن تلــــك المعلومــــات فــــي الفتــــرات التالیــــة
 .)338ص

الاساســیة التــي تحكــم نظــم قیــاس وتقیــیم الاداء ینبغــي ان تنطبــق عملیــا ة القاعــد .5
تعتبر بمثابــة حجــر الزاویــة فــي هوأبعـادمـن ان القــدرة علــى تحدیــد وقیــاس الاداء 

 ،هیــر اء هــي الســبیل الوحیــد لإمكانیــة تغوأن عملیــة إدارة الاد ،عملیــة إدارة الاداء
بالمقارنة مـــــع ههـــــي المـــــدخل الحقیقـــــي الـــــى تحســـــینوأن إمكانیـــــة تغییـــــر الاداء 

كلما زادت إمكانیـة تحسـین هوان ،بیئة الأعمال التنافسیة المعاصرة فيسین فالمنا
بـل وزیـادة نصـیبها فـي  بعملائهـاالـداء كلمـا كانـت الشـركة قـادرة علـى الاحتفـاظ 

 .سوق الصناعة

  :ةالتقلیدیمقاییس تقییم الاداء 
علیهـا مثـل معـدل  فالمقـاییس الأداء المتعـار مـن ة سوف نتعرف علـى مجموعـ

  .العائد على الاستثمار والدخل المتبقي والقیمة الاقتصادیة المضافة
  :معدل العائد على راس المال المستثمر
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ي الــربح علــى اجمــالي فصــاة یمكــن تحدیــد معــدل راس المــال المســتثمر بقســم
ــــربح  ،راس المــــال المســــتثمر ــــكونقصــــد بصــــافي ال ــــ ذل ــــربح المحق ــــات ال ق مــــن العملی

التشغیلیة لمركز الاستثمار بینما نقصد بإجمالي راس المال المستثمر مجمـوع كـل مـن 
صافي الاصول الثابتـة المسـتخدمة فـي عملیـات مركـز الاسـتثمار وراس المـال العامـل 
بمركــز الاســتثمار والــد یمثــل الفــرق بـــین الاصــول قصــیرة الاجــل والالتزامــات قصـــیرة 

  .رالاجل لمركز الاستثما
ویمكـــن احتســـاب معـــدل العائـــد علـــى راس المـــال المســـتثمر كمحصـــلة لضـــرب 

إجمــالي ÷ ركــز صــافي الــربح الم(بح مــن العملیــات مركــز الاســتثمار نســبة صــافي الــر 
  ).339ص، م2015 ناصرنورالدینعبداللطیف(.)راس المال المستثمر

الفتــرة فــي بدیــة ) المخطــط(ویــرتبط تحدیــد معــدل العائــد المســتثمر المســتهدف 
وتسـعى  ،مختلف مراكز الاستثمار بالشـركة هدافعادة بوضع الإطار العام المحدد لأ

الوحــدة الاقتصــادیة دائمــا الــى تحقیــق معــدل یــوق تكلفــة الفرصــة البدیلــة لتلــك الامــوال 
  .المستثمرة

ویتطلــب نظــام موازنــات الاداء العــال ان تقــوم ادارة الوحــدة الاقتصــادیة بوضــع 
ءلكـل مركـز اسـتثمار داخـل الهیكـل التنظیمـي علـى ان یـتم التنسـیق الأدا أهـدافوبنـاء 
الأهداف الكلیة للوحدة الاداء المقررة لتلك المراكز بما یساعد على تحقیق  أهدافبین 

وباســتخدام معــل العائــد علــى راس المــال المســتثمر كمقیــاس كمــي یقــوم  ،الاقتصــادیة
رعیـة  أهـدافوحدة الاقتصـادیة الـى ف الكلیة للالأهداف نظام موازنات الأداء بترجمة 

تفصـیلیة  أهدافترجمتها الــى  ذلكویتیح  ،لكل مركز استثمار داخ الوحدة الاقتصادیة
  .تحدیدا بالنسبة للمستویات الاداریة الدنیا في الهیكل التنظیمي وأكثر

  :الدخل المتبقي
تتجاهـــل طریقـــة معـــدل العائـــد علـــى راس المـــال المســـتثمر تكلفـــة التمویـــل عـــن 

لك قد یتم استخدام الدخل المتبقي كمقیاس لتقییم أداء مراكز ذول ،طریق حقوق الملكیة
لك ذاساســیة، ونقصــد بالــدخل المتبقــي بــالمشــكلة بصــفة  هــذه الاســتثمار للتغلــب علــى 

رمــز الاســتثمار عــن تكلفــة هییحققالــذي ي صــافي الــربح مــن العملیــات فــمقــدار الزیــادة 
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یتم استخدام المعادلـة التالیـة  ذلكي ضوء فو  ،هثمر بتالفرصة البدیلة لراس المال المس
  ).340ص، م2015 ناصرنورالدینعبداللطیف(:في تحدید الدخل المتبقي 

  
  

 رالمســتثمالطریقــة یمكــن أولا تحدیــد معــدل العائــد علــى راس المــال هــذه لووفقــا 
لأحــد المراكــز ثــم یــتم تحدیــد معــدل تكلفــة راس % 25هلكـل مركــز اســتثمار وبفــرض أنــ

% 15هرض أنــفــالحــد الأدنــى المقبــول لمعــدل العائــد علــى الاســتثمار وبهالمــال باعتبار 
  .%10فإن الدخل المتبقي نسبة 

  :انتقاد مقیاس الدخل المتبقي
المتبقـي كمقیـاس  لاسـتخدام الـدخلة یتم توجیهالذي لتوضیح الانتقاد الأساسي 

  :لقیاس وتقییم الأداء دعنا نفترض البیانات التالیة 
ة جنیـــ 100000=علـــى ســـبیل المثـــال  1س المـــال المســـتثمر للمركـــز صأكـــان ر إدا 

فــإن الــدخل المتبقــي % 15وتكلفــة الأمــوال  ة،جنیــ25000مــن العملیــات هوصـافي ربح
  .ةجنی 10000) =  5000% * 15( -12500یكون 

وصـــافي ة جنیــ 50000=مــثلا  2ن راس المــال المســـتثمر للمركــز صوبالمثــل ادا كــا
ــ12500الــربح الــربح مــن العملیــات  فــإن الــدخل المتبقــي % 15وتكلفــة الامــوال  ة،جنی

  .جنیه 5000% ) = 15*  50000( -12500یكون 
ـــدخل المتبقـــي بهـــ ـــق مقیـــاس ال ـــاعلاً تا ذویحق كمراكـــز  ةالمســـؤولیبـــین مراكـــز  ف

یتضــح مــن الارقــام الافتراضــیة الســابقة حیــث یحقــق ة إلا أنــ ،اســتثمار وكمراكــز ربحیــة
نفس المعدلات في الأداءفإن قیـاس الـدخل المتبقـي للمركـز 2ص، 1كلا المركزین ص

مما یجعل من مقیاس الدخل المتبقي كرقم مطلق ولـیس نسـبة محـل  2ضع ص 1ص
كـــرقم هشــك كبیــر فـــي تحقیــق العدالــة عنـــد تقیــیم الاداء خاصــة ادا تـــم ربــط الحــوافز ب

، م2015 ناصرنورالدینعبداللطیف(.لحالةهذه  غیر ملائم في لهیجعالذي مطلق الامر 
  ).340ص

  :المضافة الاقتصادیةة القیم

  صافي الربح من العملیات ـــ  تكلفة رأس المال المستثمر=الدخل المتبقي 
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باعتبارأحـد أهـم ة یلقى مقیاس القیمة المضافة اهتماما كبیرا في السنوات الاخیـر 
كبیــر مــن مقــاییس الاداء المالیــة المســتخدمة فــي مجــال قیــاس وتقیــیم الاداء فــي عــدد 

وقــد تبنــت تلــك الوحــدات  ،جوانــب الوحــدات الاقتصــادیة فــي بیئــة الاعمــال المعاصــرة
وقــد تبنـــت تلـــك  ،وعــدد كبیـــر مـــن الوحــدات الاقتصـــادیة فـــي بیئــة الأعمـــال المعاصـــرة

الوحــدات وعــدد كبیــر مـــن الممارســین والمحللــین المـــالیین ي الاســواق المالیــة مقیـــاس 
لمقیــاس الـــدخل المتبقــي علـــى اســاس ان الاخیـــر  القیمــة الاقتصـــادیة المضــافة كبـــدیل

ــــات محاســــبیة  ــــل نــــاتج بیان ــــأثرتیمث الــــى حــــد كبیــــر بالقواعــــد والمبــــادئ والمعــــاییر  ت
تــزام بهــا عنــد إعــداد قبــولا عامــا والتــي یشــترط الال ولوالقبــالمحاســبیة المتعــارف علیهــا 

ـــاریر المالیـــة المحاســـبیة بمـــا تتضـــمن ـــاح وقـــیم هالقـــوائم والتق راس المـــال من صـــافي ارب
ــــادئ المحاســــبیة بالضــــرورة  ،والاســــتثمارات ــــك القواعــــد والب ــــدأوتتضــــمن تل ــــة  مب التكلف

ـــوق  وأســـاسالتاریخیـــة  ـــل مـــن خـــلال حق ـــراف بتكلفـــة التموی الاســـتحقاق وتجاهـــل الاعت
ویعتبــر الإجــراء الاخیــر وحــدة بمثابــة  ،المــلاك والمســاهمین قبــل تحدیــد صــافي الــربح

ارجیـة تتـیح الشـك فـي الاداء المـالي الحقیقـي للوحـدة مؤكدة لكافة الاطراف الخة ضمان
  .الاقتصادیة

بانها مقیاس مالي یعتمد علـى  ذلكة بفویمكن تعریف القیمة الاقتصادیة المضا
ـــة الاســـتثمارات المطلوبـــة  ـــات بعـــد الضـــرائب وتكلف كـــل مـــن صـــافي الـــربح مـــن العملی

تبقــي حیــث تمثــل الفــرق بمعادلة تماثــل معادلــة تحدیــد الــدخل المهویــتم احتســاب ،هلتحقیقـ
ستخدم ي تحقیق هـذا بین الربح المحاسبي وبین تكلفة هیكل راس المال المستثمر والم

 ،ي الاعتبار المتوسط المرجحلتكلفة كل مـن حقـوق الملكیـة والقـروضذفالربح مع الاخ
وبالتــالي یمكــن اعتبــار القیمــة الاقتصــادیة المضــافة احــد المقــاییس المحاســبیة الحدیثــة 

وتتــیح خلــق قیمــة  ،التــي تعتمــد علــى القیــاس الــدوري والمنــتظم لنتــائج التشــغیل الفعلــي
مضـــافة للمـــلاك مـــن خـــلال عـــرض مــــا تـــم التعـــارف علیـــة باســـم سلســـة التحســــینات 

ة یة المختلفــــة داخــــل الوحــــدلكــــز المســــئو المســــتمرة التــــي تســــتخدم لأغــــراض تقیــــیم مرا
والإداري الكلــي للوحــدة الاقتصــادیة فــي  ولأداءلقیــاس نتــائج الجهــد  وكــذلكالاقتصــادیة 

  )341ص، م2015 ناصرنورالدینعبداللطیف(.الملاكةهمواج
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ــیم  ــائج ملموســة ســواء فــي مجــال تقی وقــد حقــق مقیــاس القیمــة الاقتصــادیة المضــافة نت
 ،من المستویات الاداریةة در من الموائمة بین مصالح مختلفالاداء الداخلي وتحقیق ق

على مستوى الوحدة الاقتصادیة ككل ممـا انعكـس فـي نهایـة الأمـر ةولإدار وبین الملاك 
الخاصــــة بهـــا فــــي ســــوق الاوراق  والأســـهمعلـــى القیمــــة الســـوقیة للوحــــدة الاقتصــــادیة 

ــائج اتضــح ان مؤشــرات سلهــذه  وباستقصــاء أســباب  .المالیــة المضــافة ة ســة القیمــلنت
ــــق وتولیــــد  ــــى خل المضــــافة مــــن خــــلال مجموعــــة ة القیمــــهــــذه  المســــتخدمة قــــدادت ال

  :التحسینات الرئیسیة التي تمثلت في 
 سرعة الاستجابة لطلبات العملاء. 

 كفاءة عملیات الشحن والتسلیم في التوقیت المناسب. 

 تدني التكالیف الكلیة وزیادة معدلات الربحیة. 

 التصنیع والتسلیم والتحصیل ثتدني ترا. 

 زیادة معدل دوران الاستثمارات. 

 زیادة الإنتاجیة ونسب الإنجاز.  
  :وفي ضوء ما تقدم یتم إستخدام المعادلة التالیة 

  
  
  
  
  

  :الاداءس یتعدد مقای
ضــرورة التنســیق بــین ة ترتــب علــى تعــدد وتنــوع مجــالات النشــاط داخــل الشــرك

ككــل، ومــن ثــم ضــرورة بنــاء معــاییر الشــركة  أهــدافمختلــف وحــدات النشــاط لتحقیــق 
 فوقیـــــاس مـــــدى كفـــــاءة الاداء لكـــــي تلائـــــم مختلـــــهموازنـــــات ملائمـــــة لتخطـــــیط وتوجی

  .النشاطهاوج

 صافي الربح من العملیات بعد الضرائب ـــ تكلفة ھیكل رأس المال المستثمر = القیمة الاقتصادیة المضافة 
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مقاییس الاداء التي یمكـن اسـتخدامها المجال الى ان  هذاوتشیر الدراسات في 
 ،س متشددة او متسـاهلةیوقد تكون مقای ،او نوعیة او شخصیةة قد تكون مقاییس كمی

، م2015 ناصــرنورالدینعبداللطیف(.وقــد تكــون مفروضــة أو متعــددة الأبعــاد أو مركبــة
  .)342ص

مثـل الـربح  لـلأداءات البعد الواحد على خاصـیة واحـدة ذوتركز مقاییس الاداء 
س الاداء متعددة الابعاد انها تعر عن مزیج یأما مقای ،أو معدل العائد على الاستثمار

ــــــــ الربحــــــــــیة  ني تمیــــــــز نشــــــــاط مركــــــــز مســــــــئولیة معــــــــین مــــــــمــــــــن الخصــــــــائص الت
أمــا مقــاییس الاداء  .الاخــرى بالأقســامالاجتماعیــة وعلاقــة القســم  ولإنتاجیةوالمســؤولیة

حیـث یـتم الاسـتعانة  لـلأداءلى قیاس عدة خصائص المركبة او المجمعة فهي تركز ع
الخصـائص بعـد هذه  بالأوزان المرجحة لكل خاصیة من خصائص الاداءویتم تجمیع 

امـا المقاییســالنوعیة والشخصــیة لهـا جانــب ســلوكي  .ترجیحهـا فــي مقیـاس واحــد مركــب
یـاس اییس تدریب العاملین وقیاس اداء الفرد بواسطة فرد اخر وققهذه  المومن صور 

وتلك المقاییس لا یتم الافصاح عنها ي التقاریر المالیـة رغـم أنـبعض هبنفسهلأدائالفرد 
الاتجاهـات التـي تنــادي بتقیـیم الاداء علـى اســاس اخـد المقـاییس النوعیــة فـي الاعتبــار 

  .بجانب المقاییس الكمیة
  :قیاس الإنتاجیة والكفاءة والفاعلیة والجودة

والكفــاءة والفاعلیــة والجــودة أهمیــة بالغــة باعتبارهــا مــن س الانتاجیــة یتلقــى مقــای
س الأداء المالیـة المســتخدمة ي مجـال قیــاس وتقیـیم الأداء فــي مجـال قیــاس یأهـم مقــای

وتقییم الأداء في بیئة الأعمال المعاصرة حیـث تهـتم الوحـدة الاقتصـادیة بالعمـل الـدائم 
ـــدرتها التنافســـیة ـــادة ق ـــى زی ـــوتشـــیر الإنتا .والمســـتمر عل ـــاءة الوحـــدة ة جی ـــى مـــدى كف ال

وتعتبــر أحــد أهمالمفــاهیم الاساســیة  ،الاقتصــادیة فــي تحویــل المــدخلات إلــى مخرجــات
التـــي یـــتم الاســــتناد إلیهـــا فــــي مجـــال بنـــاء ووضــــع معـــاییر الاداء ثــــم تحدیـــد وتحلیــــل 

ــا بــین المخرجــات وتســتخدم الإنتاجیــة  ،انحرافــات الأداء الفعلــي لأنهــا تمثــل تعبیــرا دالی
ویمكــن قیــاس إنتاجیــة الاداء  ،قیــاس قــدرة الوحــدة الاقتصــادیة علــى الانتــاج فــي ذلكبــ
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. د( .عمومــــا بقســــمة المخرجــــات علــــى كمیــــة المــــدخلات التــــي ســــاهمت فــــي تحقیقهــــا
  ).منصور أحمد منصور

وكمیـة  ،وحـدة 20000حـد المراكـز ترضنا أن كمیة الإنتاج المخططـة لأا افذفإ
كیلـوا فــإن الإنتاجیـة المخططـة لمــورد  5000مها المـواد الخـام المباشـرة المقــدر اسـتخدا

  .وحدات لكل كیلو 4= كیلوا  5000 ÷وحدة 20000= المواد المباشرة 
وكمیـة المـواد  ،وحدة 18000المركز بلغت  هذاوأدا افترضنا ان كمیة الإنتاج الفعلیة ل

مـــواد كیلـــو فـــان الإنتاجیـــة الفعلیـــة لمـــورد ال 6000الخـــام المباشـــرة الفعلیـــة المســـتخدمة 
  .وحدات لكل كیلوا 3= كیلوا  6000÷ وحدة  180000= المباشرة 

نتاجیـــة المخططـــة یمكـــن تحدیـــد مـــدى كفـــاءة ة الانتاجیـــة الفعلیـــة بالإثـــم بمقارنـــ
  :الحالة نجد أن هذه  وفي  ،الاداء

الإنتاجیــــة المخططــــة لعنصــــر ÷ الإنتاجیــــة الفعلیــــة لعنصــــر التكلفــــة = كفــــاءة الأداء 
ــــــكویعنــــــي  .%75= 0.75= 4÷3= التكلفــــــة  ــــــادة  ذل ي كمیــــــة المــــــواد أن هنــــــاك زی

ــــاض إنتاجیــــة المــــواد المباشــــرة% 25دل المســــتخدمة بمــــا یعــــا ــــى إنخف  .بمــــا یــــدلل عل
یكـون محققـا ة فانـ% 100وبطبیعة الحـال إدا كانـت نسـبة كفـاءة الأداء لعنصـر تكلفـة 

ــ % 100ة مــا عــن فــا زادت نســبة كفــاءة الاداء لعنصــر تكلذإه، الكفــاءة المســتهدفة من
  .ةیكون محققا أكبر من الكفاءة المستهدفة منهفإن

عـن نسـبة عـدد النتجـات الجیـدة مـن ة ویشـیر مفهـوم الجـودة فـي ابسـط تعبیـر لـ
المفهـوم عنایـة مسـتمرة مـنخلال تـوفیر  هـذاویلقـى  ،بین إجمالي عدد الوحدات المنتجـة

وب فـي منتجات بمواصفاتتلبي حاجـاتهم مـع المحاولـة الوصـول الـى مسـتوى صـفر عیـ
  .الوحدات المنتجة

وخـدمات مـا بعـد البیـع یمكـن  والإنتـاجأن زیادة جودة التصمیم هومما لا شك فی
أن تســـاهم فـــي تحقیـــق میـــزة تنافســـیة للوحـــدة الاقتصـــادیةوتؤدي دائمـــا الـــى زیـــادة فـــي 
الارباح سواء بسبب زیادة الانتاجیة وانخفـاض التكـالیف وزیـادة حجـم المبیعـات وزیـادة 

أو حتـى إدا ظــل سـعر البیـع كمــا  ،تمیـز جـودة المنتجــات والخـدماتة نتیجــسـعر البیـع 
بـل  ،هو فإن انخفاض التكالیف وزیادة حجـم المبیعـات یـؤدي الـى زیـادة الاربـاح ایضـا
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یمكــن نتیجــة كفــاءة الأداء وزیــادة الانتاجیــة وتخفــیض التكــالیف ة انــ ذلــكمــن  والأكثــر
نتیجـــة لزیــادة حجـــم المبیعـــات ح كوفــي ظـــل تخفیضســعر البیـــع أیضـــا أن تــزداد الأربـــا

  .التكالیف وتدني
اءة یشـیر الــى قــدرة الوحــدة الاقتصــادیة علــى فــویتضـح ممــا ســبق أن مفهــوم الك

ــالي فهــو مفهــوم یمكــن  مــراد لمفهــوم هتحویــل عناصــر المــدخلات الــى مخرجــات وبالت
ـــاءة  ه،الإنتاجیـــة ومـــرتبط بـــ ویـــتم اســـتخدام مفهومالفعالیـــة عـــادة للتعبیـــر عـــن مـــدى كف

ها من المخرجات النهائیة بغض النظـر عـن كیفیـة أهدافلوحدة الاقتصادیة في تحقیق ا
وحـــدة منـــتج وقامـــت  10000فـــإدا خططـــت الوحـــدة لإنتـــاج .فالأهـــداف تحقیـــق تلـــك 

  .%90فقط فان نسبة الفاعلیة تكون وحدة  9000بالفعل بإنتاج 
 والمؤشـــرات ضـــافة إلـــى مـــا تقـــدم یمكـــن الاســـتعانة بمجموعـــة مـــن النســـب وبالإ

المالیة التي یتم استخدامها بهدف توفیر معلومات لقیاس وتقییم نسـبة السـیولة، 
والربحیــة، والنشــاط، وتغطیــة الــدیون، ویــوفر إعــداد تلــك النســب معلومــات عــن 
اداء الادارة تتعلـــق بربحیـــة الانشـــطة والقـــدرة علـــى الـــواء بالالتزامـــات، وبالتـــالي 

وارد المتاحـة للوحـدة الاقتصـادیة، ومـن أهـم مدى كفاءة الادارة في استخدام المـ
 :النسب والمؤشرات المالیة المتعارف علیها ي هذا المجال مایلي 

 الالتزامــــــــــــات المتداولــــــــــــة÷ الاصــــــــــــول المتداولــــــــــــة =  نســــــــــــبة التــــــــــــداول                                       .
 وتقیس قدرة الوحدة الاقتصادیة على الوفاء بالتزامات قصیرة الاجل

 الالتزامــات المتداولــة÷ ) المخــزون  -الاصــول المتداولــة = ( نســبة الســیولة                                                  .
وتقــیس ایضــا قــدرة الوحــدة الاقتصــادیة علــى الوفــاء بالتزاماتهــا قصــیرة الاجــل، 

 .وتوفر هذه  النسبة مؤشرا أكثر قدرة في هذا المجال

 لعمــلاء والاســتثمارات قصــیرة الاجــلالقدیــة وا= (ة نســبة الســیولة الســریع ( ÷
 .                           الالتزامات المتداولة

 .للوفاء بالالتزامات قصیرة الاجلالسیولة السریعة المتاحة حالا ة وتقیس درجة درج

  .متوسط المخزون÷ صافي المبیعات =  معدل دوران المخزون
 .لتحویل المخزون الى نقدیةویقیس متوسط الفترة اللازمة 



36 
 

متوســط العمــلاء ویقــیس متوســط الفتــرة الازمــة ÷صــافیالمبیعات= معــدل دوران العمــلاء
 .لتحصیل العملاء

 متوســط الاصــول ویقــیس مــدى ÷ صــافي المبیعــات =  معــدل دوران الاصــول
 .كفاءة استخدام الأصول في تحقیق المبیعات

 ط الاصـول ویقـیس درجـة متوسـ÷ صـافي الـربح =  معدل العائد علـى الأصـول
  .ربحیة الأصول المستخدمة

  :مقاییس تقییم الأداء ي بیئة الأعمال المعاصرة
فــي بیئــة الأعمــال الحدیثــة قــد اثــرت علــى كمیــة ة إن التغیراتوالتطــورات الســریع

الأهـداف فـي قیـاس وتقـویم الأداء لتحقیـق  ةلمعلومات التـي تحتـاج إلیهـا النشـأونوعیة ا
وأن هنــــاك حاجــــة ماســــة لتطــــویر مقــــاییس الأداء المالیــــة لمواكبــــة  ،الإســــتراتیجیة يفــــ

التغیرات السـریعة والمتلاحقـة فـي بیئـة الأعمـال الحدیثـة والاتجاهـات المعاصـرة لقیـاس 
كما ان قیاس الأداء یعتبر أمرا ضـروریا وأحـد العناصـر الرئیسـیة لنجـاح ،وتقویم الأداء

د التركیـــز علـــى مقـــاییس الأداء غیـــر ومـــن المفیـــ ،المنشـــاة فـــي بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة
بــل یجـب التكامــل بینهمــا  ،المالیـة بــدلا مـن الاقتصــار علــى مقـاییس الــداء المالیـة فقــط

 ،مѧاھر عبѧد الѧرحمن السѧعدي(.لإعطاء صورة شاملة عن أداة المنشـاة بشـكل متكامـل

  .)122ص ، م 2006
ـــاییس ا لأداء وقـــد تناولـــت عـــدة دراســـات فـــي الســـنوات الأخیـــرة عـــدم فعالیـــة مق

التقلیدیـــة فــــي ظــــل التطـــورات العملیــــة المعاصــــرة والتحــــول الـــى نظــــم الانتــــاج المرنــــة 
والمعتمـدة علــى الحاسـبات حیــث اصــبح التركیـز فــي بیئــة الأعمـال المعاصــرة علــى رد 

ان المقــاییس التقلیدیــة لــلأداء التــي تركــز  ذلــكفعــل المســتهلك والمنافســة وترتــب علــى 
وأن البـــدیل  ،القصـــیر أصـــبحت غیـــر ملائمـــة علـــى هـــدف الـــربح المحقـــق فـــي الاجـــل

الاســــتراتیجیة  هــــدافالملائــــم یمكــــن فــــي التركیــــز علــــى ان تعكــــس مقــــاییس الأداء الأ
علـى ذلــك وبنـاء  .للمشـروع وان تعكـس مقـاییس الأداء الأبعـاد البیئیـة المتعـددة للشـركة

 خارجیـــة وأخـــرىیم مقـــاییس الأداء الـــى مقـــاییس داخلیـــة قامـــت إحـــدى الدراســـات بتقســـ
  :خرى لا تعتمد على التكلفة على النحو التالي أمقاییس أداء تعتمد على التكلفة و و 
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  تعتمد على التكلفة  لا تعتمد على التكلفة  مقاییس أداء
 زمن التصنیع والتسلیم   داخلیة

 عدد المنتجات الجدیدة 

 جودة المنتج  

  تكلفة تصمیم المنتج
  تكلفة تصنیع المنتج
  تكلفة توزیع المنتج

  عدد المشترین المتكرر  خارجیة
  من السوقة نصیب الشرك

  تكلة البحث والتطویر
  تكلفة المواد والعمل

ویشـیر تلــك الدراســات الــى ضــرورة الاهتمـام بتطــویر مقــاییس أداء جدیــدة تقــوم 
یة للوحــدة الاقتصــادیة التــي تعمـل فــي بیئــة التصــنیع لف التشـغیالأهــداف علـى تحقیــق 

ف المرجــــو تحقیقهــــا مــــن تطبیــــق الأســـــالیب الأهــــداف وبمــــا یتناســــب مــــع  ،الحدیثــــة
نظــــم التوقیــــت و  ،والفلســــفات الإداریــــة والمحاســــبیة الحدیثــــة مثــــل إدارة الجــــودة الكلیــــة

 ،على اساس النشـاط ةالتكلفونظام  ،ونظم الانتاج المرنة ،نتاجالمنضبط للمخزون والإ
دارة التكلفــة الاســتراتیجیة ٕ  م 2006، السѧѧعدي الѧѧرحمن مѧѧاھر عبѧѧد(.ونظریــة القیــود ،وا

  .)123ص ،
الاهتمـام بمحاولـة تطـویر وتحـدیث أدوات وأسـالیب المحاسـبة الإداریـة  هـذاوأن 

ســـالیب أمــع التطـــورات المتلاحقـــة فـــي طـــرق و  یمكــن ان یجعلهـــا قـــادرة علـــى التواصـــل
ــــلأداء أحــــد اهــــم  .الانتــــاج وتكنولوجیــــا المعلومــــات وتعتبــــر بطاقــــة القیــــاس المتــــوازن ل

ناصѧر نѧور .د(.فـي المبحـث الثـانية ما سو نتناولـ هذاو  .المستخدمةالأسالیب الحدیثة 

  ). 3ص  ،م2015 ،الدین عبداللطیف

ترىالباحثةأنتقویمالأداءهومحوراهتمامنظرالكونهمفهوماجوهریاوعنصـــــرامحوریالنجا
المفهومیتطورویتجددویتغیربتغیرمكوناتالمنظمــــــةوالمجالاتالتیتتعاملمعهذاف،هاأهدافحلتحقیق

  .مقاییسالأداءباختلافمفهومالأداءللمنظمةوتتغیر ،ها
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  المبحث الثاني
  بطاقة قیاس الأداء المتوازن

  :مفهوم بطاقة قیاس الأداء المتوازن
یمكـــن تعریـــف بطاقـــة الأداء المتـــوازن بأنهـــا نظـــام إداري یهـــدف إلـــى مســـاعدة 

ســتراتیجیتها إلــى مجموعــة مــن  ٕ والقیاســات ف الأهــداف المنشــأة علــى ترجمــة رؤیتهــا وا
حیـث  ،وذلـك مـن خـلال الإعتمـاد علـى بطاقـة الأداء المتـوازن ،الإستراتیجیة المترابطة

لم یعد التقریر المالي یمثـل الطریقـة الوحیـدة التـي تسـتطیع الشـركات مـن خلالهـا تقیـیم 
 (Kaplan R.S and Norton.أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلیة

،1992،pp25(.  
تتكــــون مــــن  ،إطــــار متكامــــل لقیــــاس الأداء الإســــتراتیجيوعرفــــت أیضــــاً بأنهــــا 

ســـتراتیجیة  أهـــدافمجموعـــة مـــن المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة والتـــي تـــتلاءم مـــع  ٕ وا
ســتراتیجیات الوحــدات الفرعیــة أهــدافالمنظمــة وكــذلك مــع  ٕ ) الأقســام(فــي المنظمــة  ،وا

العلاقـة هـي ذه هـو  ،المقاییس بین بعضـها الـبعض بعلاقـة السـبب والنتیجـةهذه وترتبط 
بــدلاً مــن الارتكــاز علــى  ،التــي تعمــل علــى تحســین النتــائج المالیــة فــي الأجــل الطویــل

ــــــط والتــــــي تعمــــــل علــــــى تحســــــین النتــــــائج المالیــــــة فــــــي الأجــــــل  المقــــــاییس المالیــــــة فق
  ).69صم، 2006، احمدرجبعبداملك(.القصیر

وهـي  یساعد على ترجمة الإستراتیجیة إلـى عمـل فعلـي" كما تعرف بأنها مفهوم
ســـتراتیجیتها ومـــن تحدیـــد العوامـــل الحرجـــة للنجـــاح وتنظـــیم  ٕ تبـــدأ مـــن رؤیـــا المنظمـــة وا
المقاییس التي تساعد علـى وضـع هـدف مقیـاس الأداء فـي المجـالات الحرجـة بالنسـبة 

  ."للإستراتیجیات
طریقـــة لتحویـــل العمالـــة المنظمـــة " وأیضـــاً تعـــرف بطاقـــة الأداء المتـــوازن بأنهـــا

ســتراتیجیتها إلــى م ٕ ــاییس أداءوا وان أســاس بطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن یقــوم علــى  ،ق
جــراء عملیــة القیاســیات لمقارنــة الأداء الفعلــي  ٕ وضــع مقــاییس لكــل بعــد مــن أبعادهــا وا

كمـا عرفـت أیضـاً علـى أنهـا بطاقـة تسـجیل ذات أربعـة محـاور هـي  ."والأداء المخطط
تقـدم بصـورة متـوازن عـن  ،النمـوالمحور المالي والعملاء والعملیـات الداخلیـة والتعلـیم و 
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ـــــــــــــــن قیــــــــــــــــــــــــــــــــادة أداء المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــة  الأداء التشــــــــــــــــــــــــــــــــغیلي فضــــــــــــــــــــــــــــــــلاً عـــــــــــــــــ
  .)143،صم2006،عبداللطیفعبداللطیفوحنانتركمان(.للمستقبل

قیــــاس كفــــاءة أداء إدارة المنظمــــة وقــــدرتها علــــى الأداء (وكــــذلك عرفــــت بأنهــــا 
هتمامــــــات تلــــــك الأطــــــراف ذات المصــــــالح  ٕ بالشــــــكل الجیــــــد الــــــذي یحقــــــق مصــــــالح وا

  ).170-169ص،2013،ولیدالطیبعمرخالد( .)لمشتركةا
حیــث یــتم  ،كمــا عرفهــا كــابلان ونورتــون بانهــا نظــام لقیــاس الأداء بشــكل مــنظم

واضــحة ومجموعــة مــن المقــاییس الملائمــة  أهــدافبواســطتها ترجمــة الإســتراتیجیة إلــى 
رامج التي مع توفیر معاییر للأداء یتم ربطها بمجموعة من الأعمال والب ،لتقویم الأداء

 ص،2014، هیاممحمدجلالالدینعبــــداالله(.فالأهـــداف ینغـــي القیـــام بهـــا لتحقیــــق تلـــك 
86.(  

وینظر لبطاقة الأداء المتوازن على أنها لـلإدارة ولـیس فقـط مجـرد نظـام لقیـاس 
الأداء هـــذا النظـــام یعمـــل علـــى تـــوفیر الأدوات والمؤشـــرات ممـــا یســـاعد علـــى تحقیـــق 

ف الأهــداف المســتقبلي مــن خــلال فهــم ودراســة الغایــات و مســتوى متمیــز مــن النجــاح 
ویتضـمن كـل بعـد  ،التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها وتوصـیلها بوضـوح إلـى العـاملین

 ،المقـاییس ،فالأهـداف من أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن أربعـة عناصـر أساسـیة هـي 
  ).87ص،2014، هیاممحمدجلالالدینعبداالله(.المبادرات ،المستهدفات

سـتراتیجیة ) القیاس المتوازن للأداء(نظام   ٕ الذي یقوم علـى ترجمـة الرؤیـة المسـتقبلیة وا
ف ومقاییس للأداء تغطي أربعة الأهداف الشركة إلى مجموعة مترابطة ومتناسقة من 

الجانب : عملیات التنفیذ وهي ة أساسیة تقود وتوج) perspectivesمناظیر (جوانب 
  ،وجانب التعلم والتحسین ،لیةوجانب العملیات الداخ ،العمیل

  
  
  
  

  : )1/ 2/2( والإبتكار والنمو كما في الشكل
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دار (المحاسبة الاداریـة المتقدمـة للفكـر الاسـتراتیجي ، ،احمد حسین علي حسین: المصدر 
  .272ص ،2013،)القاهرة:الجامعة 

یقوم القیاس المتوازن للأداء على فرض رئیسي وهو توافر علاقـات سـببیة بـین 
فلا شـك أن التحسـین فـي المقـاییس التشـغیلیة الخاصـة بإرضـاء  ،الجوانب الأربعةهذه 

ادة جــودة العملیــات الداخلیــة ســینعكس بالضــرورة علــى العمــلاء والتقــدیر والابتكــار وزیــ
تحســن ملحــوظ فـــي المقــاییس المالیـــة الخاصــة بالجانـــب المــالي الخاصـــة بكیــف یرانـــا 

  .الملاك مثل صافي الربح والعائد على الاستثمار وأسعار الأسهم
ــة الحالیــة والمســتقبل المنظــور المــأمول هــذه  الجوانــب الأربعــة تعبــر عــن الحال

  ).274 ص،2013، احمدحسینعلیحسین(:ا أنها تحقق التوازن بین، كمللشركة
  .المقاییس المالیة والمقاییس الغیر مالیة* 

  الجانب المالي
ً كیف تجب أن نظھر أمام الملاك  كیف (لكي ننجح مالیا

  )یرانا الملاك
 موازنة مبادرة مستھدف مقاییس أھداف 

  جانب التعلیم والإبتكار والنمو 
لتحقیق إستراتیجیتنا كیف سیتم تدعیم وإستدامة قدرتنا على التغیر 

  والتحسین ؟ 
  

 موازنة مبادرة مستھدف مقاییس أھداف 

  جانب العملیات الداخلیة 
لإرضاء الملاك والعملاء ، ما ھي العملیات 
  الداخلیة التي یجب أن نتمیز ونتفوق  فیھا ؟ 

  
 

أھدا
 ف

 موازنة مبادرة مستھدف مقاییس

  جانب العمیل
كیف یجب أن نظھر  تنالتحقیق إستراتیجی

  ؟ ) كیف یرانا العمیل(امام العملاء 
 

أھدا
 ف

 نةوازم مبادرة مستھدف مقاییس

  الرؤیة

 الإستراتیجیة
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المقاییس الخارجیة للملاك والعملاء والمقاییس الداخلیة للعملیات الداخلیة والإبتكـار * 
  .والتعلم والنمو

  .ف طویلة الأجلالأهداف ف قصیرة الأجل و الأهداف * 
ومسببات الأداء التي تؤدي إلى ) lagمقاییس الأداء التابعة (النتائج المرغوب فیها * 

  .)leadمقاییس الأداء القائدة (النتائج هذه 
 quantitive -objective) الحســــابیة(مقــــاییس الأداء الكمیــــة الموضــــوعیة * 

measures  ــــــاییس الأداء النوعیــــــة الشخصــــــیة ــــــة(ومق  -quantitive) التقدیری

subjective measures.   
أداة  هأداة لقیــاس الأداء إلــى كونـــهـــوقــد تطــور نظــام القیـــاس المتــوازن لــلأداء مــن كون

طـــــار لتحقیـــــق لتنفیـــــذ الإســـــتراتی ٕ بـــــین رأس المـــــال البشـــــري والمعرفـــــي  التوافـــــقجیات وا
هذا التغیـر جعـل الكثیـر مـن الشـركات ینظـر إلـى  ،والتنظیمي وبین إستراتیجیة الشركة

ــــــاس ال ــــــنظــــــام القی ــــــى أن ــــــلأداء عل ــــــوازن ل  والاتصــــــالنظــــــام إســــــتراتیجي للغــــــدارة ة مت
  ).273ص،2013، احمدحسینعلیحسین(.الإستراتیجي

  :نأهمیة بطاقة قیاس الأداء المتواز
مـــن ة شـــاملة تتمثـــل أهمیـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي انهـــا تمـــد الإدارة بصـــور 

عملیــات المشــروع وكـــذلك تمكــن المنظمــة مـــن إدارة متطلبــات الأطــراف ذات العلاقـــة 
العمــل  أهــدافوتعمــل علــى تســهیل وتحســین طریقــة تــدفق المعلومــات وتوصــیل وفهــم 

ـــة والمحاســـبة بإدخـــال  ،لكـــل مســـتویات المنظمـــة ـــة للرقاب ـــنظم التقلیدی كـــذلك تحســـین ال
اعد علـى الأداء الفعالـة للمـوارد البشـریة وأیضـا تسـ ،الحقائق غیر مالیة والأكثـر نوعیـة

تســـاعد بطاقـــة  ذلـــكبالإضـــافة إلـــى ،مـــن خـــلال تحفیـــز المـــوظفین علـــى أســـاس الأداء
القیاس المتوازن على تكوین مقاییس الأداء الحاكمة المتفقة مع الإستراتیجیة على كـل 

  .مستویات المنظمة
ة لقیــادة منظمـــاتهم نحـــو أیضــا لهـــا أهمیــة كبیـــر فــي تزویـــد المـــدیرین بــالأدوات اللازمـــ

یـــتم بترجمـــة  هــذاف وطــرق تحقیقهـــا و الأهـــداف المســتقبل ویقـــدم لهــم أداة دقیقـــة لفهــم 
ف الأهـداف وكذلك یركـز علـى تحقیـق  ،الإستراتیجیة إلى مجموعة من مقاییس الأداء
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 .فالأهــداف الأداء حتــى تتحقــق تلــك  هــذاالمالیــة كمــا یتضــمن العناصــر التــي تحفــز 
بطریــق تحویــل أو ترجمــة ة لقیــاس المتــوازن لــلأداء عــن طریقــة ربطــحیــث تقــوم فكــرة ا

وكــذلك تمكــن بطاقــة القیــاس المتــوازن مــن تتبــع النتــائج  ،الإســتراتیجیة إلــى عمــل فعــال
المالیــة وفــي نفــس الوقــت تراقــب التطــویر فــي بنــاء الأصــول غیــر الملموســة المطلوبــة 

م،ص 2010،واخѧرون،المغربيعبѧد الحمیѧد عبѧد الفتѧاح (.لتحقیق النمو في المسـتقبل

243-244 .(  
  :بطاقة الأداء المتوازن ووظائفها كما یلية یمكن تلخیص أهمی

بطاقــة الأداء المتوازنــة شــركات الأعمــال إلــى تركیــز اهتمامهــا علــى تحقیــق  هتوجــ .1
رســالتها بعــد أن كــان اهتمامهــا منصــباً علــى المحــور المــالي فقــط وبالتــالي أصــبح 

بعـد أن كـان مقتصـراً  ،على المدى البعید والمـدى القصـیرالاهتمام بأداء الشركات 
 ,Brewer, Peter) .علــى الأداء المــالي الــذي یقــیس الأداء فــي المــدى القصــیر

(2002).، pp. 445) 

ــة الأجــل .2  ).الــربط بــین الخطــة الســنویة قصــیرة الأجــل وبــین الإســتراتیجیات طویل

Lialian, Chan, (2003) pp. 4851) 

ف  هــــــدافأعمــــــق لأوجــــــة التــــــرابط بــــــین تنفیــــــذ القــــــرارات والأتحقـــــق مــــــنهم داري  .3
 ).(Brewer, Peter, (2002), pp. 4452.الإستراتیجیة المحددة

حیـــــث تضـــــمن تخطـــــیط  ،تعـــــد بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن أداة لـــــلإدارة الإســـــتراتیجیة .4
ـــــق الأ ـــــات الوحـــــدة هـــــدافإســـــتراتیجیة تنتهـــــي بتحقی ـــــي ظـــــل الرقابـــــة  ،ف والغای ف

فتصــیر الإســتراتیجیة محــور اهتمــام كــل موظــف وبالتــالي  ،ینوالمحاســبة المســتمرت
 ,Campbell, D).یمكـن اتخـاذ هـذا النظـام أداة لترجمـة الإسـتراتیجیات إلـى أعمـال

(2002), pp.145). 

ممـــا یتـــیح  ،یمكـــن تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتوازنـــة علـــى كافـــة المســـتویات الإداریـــة .5
ــتعلم الإســتراتیجي ــة ال ل مســتوى إداري وبمــا یــوفر أداة ووضــع أولویــات لكــ ،إمكانی

بالإضــافة  ،ف الإســتراتیجیة لكــل مــن یعمــل فــي الشــركة هــدافاتصــال لوضــع الأ
حیــث أن  ،إلــى أن نظــام بطاقــة الأداء المتــوازن یــوفر التــوازن بــین القیــاس والتقــویم
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الأمــور التــي یصــعب قیاســها مالیــاً بمكــن أن یكــون لهــا تــأثیراً كبیــر فــي اســتمراریة 
 .(.Schwartz, J, (2005). 170, pp. 855).الشركة أو فشلها

یــوفر أســلوب بطاقــة الأداء المتوازنــة طریقــاً منظمــة تــربط رؤیــة الشــركة المســتقبلیة  .6
 & ,Kaplan ) .ر لتلـك المـواردلتحقیـق أفضـل اسـتثما ،بمواردهـا المادیـة والبشـریة

Norton, (2001), pp.880) 

 ،تــوفر بطاقــة الأداء المتوازنــة معلومــات كافیــة للمــدیرین لاتخــاذ القــرارات المناســبة .7
وتقلــل مــن مشــكلة المعلومــات التــي تزیــد علــى حاجــة مســتخدمها والتــي تــؤدي إلــى 

 (Burney, Laurie, (2003), pp. 2328 ).إرباك المدیرین في اتخاذ القرارات

ممـــا تقـــدم یتضـــح للباحثـــة أهمیـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن تســـتمد أهمیتهـــا مـــن محاولـــة 
موازنــــة مقــــاییس الأداء المــــالي والغیــــر مــــالي لتقیــــیم كــــل مــــن الأداء القصــــیر الأجــــل 

  .والطویل الأجل في تقریر موحد
  : فوائدها 

  )32،ص2003صالح مهدي محسن العامري،(  :تتمثل في الأتي 
فالإداریـــة قصـــیرة ومتوســـطة وطویلـــة الأجـــل داخـــل  هـــدافالتـــوازن بـــین الأتحقیـــق  .1

 .مختلف مقاییس الأداء

والمســاهمة فــي توحیــد  ،تســاعد الإدارة علــى مراقبــة الأداء مــن لوحــة قیــاس واحــدة .2
وتقویـة تفهمأهمیـة تكـویم مؤشـرات  ،ف التجاریة لكل منشـاة مـن المنشـات هدافالأ

 .المالیةوصفیة غیر مالیة بجانب المؤشرات 

إد أن كــل عنصــر مـــن  ،إزالــة الغمــوض عــن طریـــق الاحتفــاظ بالمؤشــرات الكمیـــة .3
والتـي ي النهایـة كـل منهـا ) السـبب والأثـر(ي سلسـلة فاصر البطاقة یمثل حلقة عن

 .المالیة هدافف والتي تنتهي بتحقیق الأ هدافیمكن تحقیق هدف من الأ

ف ســواء الإســتراتیجیة أو التكتیكیــة یمثــل  هــدافوجــود خطــة واضــحة لتحقیــق الأ .4
ســیة تســهل عملیــة إعــداد الموازنــة الســنویة وتــدعم زیــادة المحاســبة وتحقیــق فمیزةتنا

 .الشفافیة
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المســاعدةفي إیصــال الإســتراتیجیة إلــى جمیــع المــوظفین ونشــر التغییــر التنظیمــي  .5
 .والتعلیم التنظیمي من خلال دورة متكررة لمراجعة النظریة

القســم مـع إستراتیجیةالمؤسســة وتـوفیر خطــة  أهـدافف الفردیــة و  هـدافلأمواءمـة ا .6
 .اتصال إستراتیجیة تربط الإدارة العلیا للمنظمة بالأفراد

إد أن وجــود  ،تســهل المراجعــة الدوریــة للإســتراتیجیة وتســریع إجــراءات التصــحیح  .7
د تعمـل بطاقة الأداء المتـوازن تمثلحلقـة متواصـلة مـن الفهـم والإدراك وتطبیـق قواعـ

ف الإســتراتیجیة وتراقــب عملیــة تطبیقهــا ومــن ثــم الحصــول  هــدافعلــى تحقیــق الأ
  .على الملاحظات وردود الأفعال حول تنفیذ الإستراتیجیة

  :ممیزات بطاقة الأداء المتوازن
ونتیجـــة لقصـــور  ،انطلاقـــا مـــن تزایـــد الضـــغوط التنافســـیة علـــى تنظیمـــات الأعمـــال

 ،النظام التقلیدي لقیاس الأداء من الوفاء بالمعلومات اللازمة لإدارةالأداء الاسـتراتیجي
دارة الأداء الاسـتراتیجي ٕ وهنـاك  ،فإن مقیاس الأداء المتوازن یعد أداة متكاملـة لقیـاس وا

جودة عبѧد الѧروؤف محمѧد (:بعض الممیزات الأساسیة التي تمیز مقیاس الأداء منها 

  .)13ص  ،م2010 ،ولزغل
د فهــــو ینطلــــق مــــن أربعــــة یعــــد مقیــــاس الأداء المتــــوازن نمــــوذج ربــــاعي الأبعــــا .1

المنظــور الأداء المــالي ومنظــور العلاقــات مــع العمــلاء ومنظــور : منظــورات هــي
 .عملیات التشغیل الداخلیة ومنظور عملیات التعلیم والنمو

الــى خمســة مكونــات تقــوم بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أســاس تقســیم كــل منظــور  .2
الخطــــوات  ،القــــیم المســــتهدفة ،المؤشــــرات ،الهــــدف الاســــتراتیجي افرعــــي: وهــــي 

 .القیم الفعلیة ،الإجرائیة والمبادرات

ـــــة .3 ـــــى أســـــاس المـــــزج بـــــین المؤشـــــرات المالی ـــــاس الأداء المتـــــوازن عل  ،یســــتـند مقی
بهــــد التعــــرف علــــى مــــدى التقــــدم نحــــو تحقیــــق  ذلــــكو  ،والمؤشــــرات الغیــــر مالیــــة

 .ومالیاً  تراتیجیة كمیاً سف الا هدافالأ
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ـــــة  ـــــة تحتی ـــــوافر نظـــــام معلومـــــات متطـــــورة وبنی ـــــب ت ـــــوازن یتطل ـــــاس الاداء المت إن مقی
لتـدقیق المعلومـات  ،بحیث تتیح استخدام نظم التقریـر البرمجیـة ،لتكنولوجیا المعلومات

  )13 ص،م2010،جودةعبدالروؤفمحمدزغلول(.رأسیا وأفقیا في الوقت المحدد
  :القیاس المتوازن للأداء  مكونات بطاقة

إن بطاقـــة الأداء فـــي نظـــام القیـــاس المتـــوازن تتضـــمن )  2/2/2(واضـــح مـــن الشـــكل 
  .)275ص ،2013احمد حسین علي حسین ( :المكونات التالیة 

ســتراتیجیة الشــركة :أولاً  ٕ هــذا الفهــم یتطلــب معرفــة المهمــة  ،تبــدأ بضــرورة فهــم رؤیــة وا
Mission )لمــاذا توجــد الشــركة ؟ ( القــیم الأساســیةcore value ) مــا هــو المهــم لنــا
وما الذي تأمـل  ة،ماذا نرغب أن یكون علی( Visionالرؤیة ) ؟هونؤمن هوالذي تعمد

كیـف یـتم ) الرغبـة ؟هـذه ما هي خطتنا لتحقیـق (Strategyالإستراتیجیة ) ؟هفي تحقیق
بطاقــة القیـــاس ( Implement and focusالتنفیــذ ومتابعــة وقیــاس وتقیـــیم الأداء 

  .)المتوازن للأداء
  :ثم یجیب على أربعة أسئلة مرتبطة ببعضها وهي  :ثانیاً 

  .)الجانب المالي(كیف یرانا الملاك ؟ / 1
  .)جانب العملاء(كیف یرانا العملاء ؟ / 2
  .)جانب العملیات الداخلیة(؟ ة ما الذي یجب أن نتفوق فی/ 3
  .)جانب التعلیم والنمو(في التحسین والإبتكار ؟  هل تستطیع الإستمرار/ 4

لهـذا الجانـب ومقـاییس  أهـدافثـم یـتم لكـل جانـب الأربعـة وبوضـوح تـام تحدیـد  :ثالثـاً 
ـــاس) مســـتویات(ومســـتهدفات  ،فهـــذه الأهـــداف أداء ل ـــوب تحقیقهـــا مـــن كـــل قی  ،مطل

الموازنـة  ،فاتالمسـتهدهـذه التي ستتولى مسئولیة تحقیـق ) البرامج أو الخطة(والمبادرة 
  .)2/2/2(لك كما في الشكل ذ، و )برامج أو خطة(ص لكل مبادرة المخص) المبلغ(

  :الفكر الإستراتیجي 
  .توفیر خدمات بأعلى جودة لقطاع مستهدف من العملاء

  مثال تحلیل الهدف الإستراتیجي) 2-2-2( الشكل رقم 
  الهدف  

  الإستراتيجي
  الإحتفاظ
  بالعملاء
  الحالیین
  وإضافة

  مقياس
  الأداء  

  عملاء
  جدد 

  إجمالي 
  العملاء

  المستهدف
  

15 %  
  زیادة

  في التجزئة
5 %  

  زیادة 

  المبادرة 
  )البرامج(

  

تكثیف * 
  التسویق 

  تنشیط* 
  عملاء

  الموازنة
  

  ألف 200
  للتجزئة

  ألف 100
  للجملة 
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المحاســــــــبة الاداریــــــــة المتقدمــــــــة للفكــــــــر  ،احمــــــــد حســــــــین علــــــــي حســــــــین:المصــــــــدر 
   275ص ،2013،)القاهرة:دار الجامعة (،الاستراتیجي

  :هذه المكوناتوفیما یلي شرحا مبسطا ومختصرا لكل مكون من 
ستراتیجیة الشركة  ٕ   :فهم رؤیة وا

ستراتیجیة الشركة نقطة البدایة في التصمیم الجدیـد لنظـام القیـاس  ٕ تمثل رؤیة وا
وتعتبــر مرحلــة تحدیــد وفهــم الرؤیــة والإســتراتیجیة مــع مرحلتــي تحدیــد  لــلأداءالمتــوازن 
ختیــار مقــاییس الأداء مـــن أهــم مراحــل تصـــمیم النظامكمــا فــي الشـــكل الأهــداف  ٕ ف وا

یكــون علــى داریــة تامــة وفهــم لــك مــن  لــذلك یجــب علــى فریــق المشــروع أن ،) 2-3(
القــوى (والبیئــة الخارجیــة ) وجوانــب القــوة والضــعف داخــل الشــركةهأوج(البیئــة الداخلیــة 

ـــة التـــي تمثـــل المصـــادر للفـــرص والتهدیـــدات التـــي ســـتؤثر فـــي الإســـتراتیجی  ةالخارجی
هــذا الفهــم سیســاعد إلــى حـد كبیــر علــى تحدیــد الرؤیــة المســتقبلیة  ،)للشــركة ةالمسـتقبلی

، الرؤیـة إلـى الواقـعهـذه مهمة الشركة وصیاغة الإستراتیجیات التي تعمل على تحقیق 
احمــــد حســــین علــــي حســــین (:وفــــي هــــذا الصــــدد تجــــب الإجابــــة عــــن الأســــئلة التالیــــة

  ).276ص ،2013
  نذهب إلى ما نرید ؟ أین نحن الآن ؟ إلى أین نرید أن نذهب ؟ وكیف -

ثم بعـد ذلـك یـتم تحلیـل أو تجزئـة إسـتراتیجیة الشـركة إلـى مجموعـة محـددة مـن 
الأفكار الإسـتراتیجیة سـتكون ،هذه أفكار إستراتیجیة 5إلى  2أي أن  ،مجالات التركیز

ــــة الأفكــــار  ،مشــــتقة أو منبثقــــة مــــن الإســــتراتیجیة العامــــة الرئیســــیة للشــــركة ومــــن أمثل



48 
 

 ،التوسـع فـي السـوق ،تخفـیض التكلفـة ،زیـادة الإنتاجیـة ،مـو الإیـراداتن: الإستراتیجیة 
  .إلخ... التكامل الرأسي أو الأفقي ،diversiticationالتنویع ،التوسع في الإنتاج 
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  مراحل تصمیم نظام القیاس المتوازن للأداء) : 2/2/3(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ـــــــي حســـــــین: المصـــــــدر  ـــــــة المتقدمـــــــة للفكـــــــر  ،احمـــــــد حســـــــین عل المحاســـــــبة الاداری
  .277ص ،2013،)القاهرة:دار الجامعة (،الاستراتیجي

    

تحلیل وترجمة 
الإستراتیجیة على 
مجموعة محددة من 

  الأهداف 
تحدید مقاییس أداء  

مناسبة لكل هدف من 
الأهداف المحدودة 

  للجوانب الأربعة 
إستخدام مقاییس الأداء 
لتخزین بطاقة القیاس 

  المتوازن للأداء

وضع الإستراتیجیة یبدأ 
التصمیم بوضع إستراتیجیة 
واضحة طموحة وموجھة 

  بالمستقبل

تحدید الإهداف وضع أهداف 
مشتقة من الإستراتیجیة تضمن 
تنفیذها من جوانبها الأربعة 

  مالي ، عمیل ، داخلي ، نمو 
 

مقاییس الأداء وضع مقاییس أداء 
لكل هدف من الأهداف التي تم 
وضعها لكل جانب من جوانب 

  الإستراتیجیة 
التنفیذ تجمیع مقاییس الأداء لكل 

بطاقة قیاس الأداء جانب وتكوین 
ستخدام نتائجها لمتابعة  ٕ المتوازن وا
وتقییم مدى تحقیق الأهداف 

إستخدام نتائج القیاس 
في تقییم مدى تحقیق 
المستهدف لكل مقیاس 

  أداء 

إستخدام نتائج التقییم 
لتحدید مدى تحقیق 
أهداف الجوانب 

  الأربعة للإستراتیجیة 

 

إستخدام نتائج 
التقییم في 
تحسین وتطویر 

  الإستراتیجیة 
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والتـي تتضـمن خطـط  ،یجب أیضاً علـى فریـق المشـروع وضـع خطـط للطـوارئ
أثناء التنفیـذ بحیـث تضـمن  obstaclesعمل بدیلة للحالات التي تظهر فیها معوقات 

أن یحقــــق المشـــــروع قیمـــــة مضــــافة فـــــي حـــــدود الجــــدول الزمنـــــي والمـــــوازن التقدیریـــــة 
تجـــاوزات فـــي الوقـــت وفـــي الموازنـــة التقدیریـــة : مـــن أمثلـــة المعوقـــات  ة،الموضـــوعة لـــ

ختلافـات أو صـراعات أو تناقضـات إوع، مقاومة للتغییر، للمشر ) طةالتكالیف المخط(
،عــدم كفـــاءة فـــي تغیــرات فـــي الإســتراتیجیة أثنـــاء التنفیذ ،بــین أعضـــاء فریــق المشـــروع

  ).277ص ،2013احمد حسین علي حسین ( .البیانات المجتمعة
  :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

طراف ذات المصـلحة تهتم بطاقة قیاس الأداء المتوازن بثلاثة قطاعات من الأ
ویجــب ان تــتلاءم المقــاییس التــي یــتم  ،العــاملین ،العمــلاء ،بالمنظمــة وهــم المســاهمون

بحیـــث یـــتم تحقیـــق  ،اختیارهـــا فـــي كـــل جانـــب مـــن الجوانـــب مـــع إســـتراتیجیة المنظمـــة
وبــــین المخرجــــات  ،ف فــــي الأجــــل القصــــیر والأجــــل الطویــــلالأهــــداف التــــوازن بــــین 

. المخرجــات مـن خـلال الأبعـاد الأربعـة للبطاقــةهـذه  المرغوبـة فیهـا ومحركـات الأداء ل
  ).82 ص،م2005،غادةمنصورغوث).(1-2-2(كما هو موضح في الشكل

  : Financial perspectiveالبعد المالي / 1
للمـلاك valueهل تخلق الشـركة قیمـة : وهو الجانب الذي یجیب عن الأسئلة 

لإرضــاء المـــلاك ؟ وكیــف یرانــا المـــلاك ؟ بالنجــاح فـــي ة مــاذا یجــب علینـــا أن نفعلــ؟ 
  .والبقاء والاستمرار في المنافسة والنمو والازدهار ،الأداء

وقد سبق الإشارة إلى أن نظـام القیـاس المتـوازن یقـوم علـى فـرض رئیسـي وهـو 
 ،جانــب العمیــل ،الجانــب الملــي: تــوافر علاقــات ســببیة بــین الجوانــب الأربعــة للنظــام 

فــلا شــك ان التحســین فــي  ،وجانــب الــتعلم والابتكــار والنمــو ،جانــب العملیــات الداخلیــة
المقــــاییس التشــــغیلیة الخاصــــة بإرضــــاء العمــــلاء والتطــــویر والابتكــــار وزیــــادة جـــــودة 
ـــة  العملیـــات الداخلیـــة ســـینعكس بالضـــرورة علـــى تحســـین ملحـــوظ فـــي المقـــاییس المالی

 ،خاصــة بكیــف یرانـــا المــلاك مثــل زیــادة التــدفقات النقدیـــةالخاصــة بالجانــب المــالي ال
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ـــــــادة الـــــــدخل التشـــــــغیلي ، احمدحسینعلیحســـــــین(.وزیـــــــادة الحصـــــــة مـــــــن الســـــــوق ،وزی
  .)2/4/ 2(وذلك كما في الشكل) 178ص،2013
  العلاقات السببیة بین الجوانب الأربعة للنظام) : 2/2/4(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الإسـتراتیجي اریـة المتقدمـة للفكـر المحاسـبة الاد ،احمد حسـین علـي حسـین: المصدر 
  .279ص ،2013،)القاهرة:دار الجامعة (

جانب التعلیم  والنمو  و 
 الإزدھار

 مسببات أداء

  حسن الجودة / التمیز 
 الأداء/ الوقت / السعر 

الماركة أو 
العلامة 
  المسجلة

/ الثقة / التعاقد 
  الإستجابة

 لأداءا جنتائ الجانب المالي

  الإستمرار والبقاء 
 )زیادة التدفقات النقدیة(

  النجاح في الأداء 
 )زیادة الدخل التشغیلي(

  النمو والإزدھار 
زیادة الحصة من (

 )السوق

مسببات ونتائج  جانب العمیل
 أداء

 الحصة في السوق ربحیة العمیل

 إحتفاظ بعمیل حالي  إضافة عمیل جدید

 إرضاء العملاء 

  العلاقات 
  مورد/ عمیل 

  القیمة 
Value 

مواصفات 
  خدمة/ المنتج 

  السمعة
 + +    )الشھرة(



52 
 

ولذلك تتمثل أهمیة المقاییس المالیة الخاصة بالجانـب المـالي فـي أنهـا تخلـص 
وهــــي تركــــز علــــى الربحیــــة والنمــــو والقیمــــة  ،الإقتصــــادیة لتنفیــــذ الإســــتراتیجیةالنتــــائج 
فهي تشـیر إلـى مـا إذا كـان تنفیـذ الخطـط والمبـادرات یسـاهم فـي إضـافة قیمـة  ،للملاك

ــة فــي الإســتمرار ویقــاس الإســتمرار والبقــاء  ،والنجــاح والنمــو والإزدهــار ،للمــلاك متمثل
ــادة فــي التقــدمات النقدیــة ــادة فــي الــدخل التشــغیلي ویقــاس ،بالزی ویقــاس  ،النجــاح بالزی

یـــــادة معـــــدل العائـــــد علــــــى النمـــــو والإزدهـــــار بالزیـــــادة فـــــي الحصـــــة مـــــن الســـــوق وز 
  ).179ص،2013، احمدحسینعلیحسین.(الإستثمار

  :Customer perspectiveجانب العمیل/ 2
مــن هــو عمیلنــا ؟ ومــاذا یتوقــع منــا ؟ : وهــو الجانــب الــذي یجیــب عــن الأســئلة 

ــا العمیــل وكیــف  ــا بمنتجــات ) كیــف تــؤدي الشــركة مــن وجهــة نظــر العمیــل(یران ؟ یران
ـــأعلى جـــودة وأقـــل ســـعر ،فـــي أقصـــر وقـــت ،جدیـــدة ـــع ،وب و ،وأحســـن خدمـــة فـــي البی

  .ضمانات وخدمات ما بعد البیع  
  :شركة في مجال الأعمال عنها وهي وتوجد ثلاثى وظائف للإیرادات لا غنى لأي

  :وما زاد یمثل أرباح  تغطیة المصروفاتتستخدم أولاً في  .1
  
  
  
  
  

  :الإیرادات على هذه ویتوقف مدى إمكانیة زیادة 
الحالیــة للعمــلاء مــن المنتجــات أو الخــدمات  )المتطلبــات(إرضــاء الإحتیاجــات  .1

 .التي تقدمها لهم الشركة حالیاً 

تنبــؤ الشــركة بالتطلعــات المســتقبلیة للعمــلاء وقــدرة الشــركة علــى إحــراز الســبق  .2
  .في تحقیق هذهالتطلعات

  توزیعات أرباح/ 2
لإرضاء الملاك الحالیین وجذب 

  ) .مستثمرون(ملاك جدد 
 

  أرباح محجوزة/ 3
مصدر تمویل ذاتي لخطط 
التوسعات المستقبلیة للشركة 

 .  
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ــــة ال ــــي بطاق ــــل ف ــــلأداء یتضــــمن مجمو جانــــب العمی ــــوازن ل ــــاس المت عــــة مــــن قی
إرضاء العمیل یؤدي إلـى الإحتفـاظ : ء العمیل وهيسیة التي ترتبط بولاالمقاییس الأسا

المقـاییس الثلاثـة تـؤدي بـدورها إلـى زیــادة ،هـذه بـالعملاء الحـالیین وتجـذب عمـلاء جدد
ــادة حصــة الشــرك ،ربحیــة الشــركة مــن العمیــل ة مــن الســوق مــن خــلال معرفــة مــا وزی

  ).2013،282أحمد حسین علي حسین، ( :یلي
  :customer satisfactionإرضاء العمیل  /1

یمكـــن أن یـــتم قیـــاس رضـــى العمـــلاء مـــن خـــلال الوســـائل التقلیدیـــة مثـــل قـــوائم 
ستطلاعات علیها من ممثلـي الشـركة فـي منـاطق البیـع والتوزیـع ٕ وبرنـامج  ،الإستبیان وا

شخص یعمل لحسـاب الشـركة یقـوم متخفیـاً ) (mystery shopperالمتسوق السري (
بالتواجـد فـي أمـاكن البیـع وملاحظـة ســلوك العمـلاء وسـلوك العـاملین ومسـتوى الخدمــة 

المصــادر للمعلومــات عــن العمــلاء تعطــي فهــم أعمــق لكــل مــا هــذه ) المقــدم للعمــلاء
  ).180ص،2013، احمدحسینعلیحسین(.یتعلق بإرضاء العمیل

  : customer retentionالإحتفاظ بالعمیل/ 2
یشـــیر إلـــى متوســـط فتـــرة العلاقـــات مـــع العمیـــل ویســـاعد فـــي إكتشـــاف مشـــاكل 

بالشــركة وینصــرف ة هــل یقطــع العمیــل الجدیــد علاقتــ ،متعلقــة بالقیمــة المقدمــة للعمیــل
السـلعة أو الخدمـة ؟ وهـل تـرك العمیـل القـدیم الـذي هذه كان العمیل الخطأ لة عنها لان

ــة التعامــل مــع الشــركة بســببوجود تغیــرات فــي كــان یتعامــل مــع الشــركة مــن  فتــرة طویل
المعلومــات هــذه الجــودة أو وجــود أشــعار أفضــل مــن مكــان آخــر او كلاهمــا ؟ معرفــة 

  .لتساعد إلى حد كبیر في تقییم نجاح أو فشل إستراتیجیة الشركة
  :new customerعملاء جدد / 3

ـــادة ـــادة فـــي ربحیتهـــا وزی ـــي زی ـــد للشـــركة یعن ـــل جدی الحصـــة مـــن  إكتســـاب عمی
لــذلك یجــب أن تكــون نســبة عــدد العمــلاء الجــدد إلــى العــدد الإجمــالي لعمــلاء  ،الســوق

النسبة هذه تحلیل  ،الشركة من المقاییس العامة التي تستخدم لتقییم إستراتیجیة الشركة
توصـیة وتشـجیع (الإتجاهـات هـذه وأسـباب ) في زیادة أو في نقص(ومعرفة إتجاهاتها 
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.... .،إســـــم علامـــــة ،خدمـــــة ،ســـــرعة إســـــتجابة ،ســـــعر ،دةجـــــو  ،مـــــن عمـــــلاء حـــــالیین
  ).(L.R.Amey،1970 pp.122).)إلخ

  : internal processes perspectiveجانب العملیات الداخلیة: ثالثاً 
لداخلیـة كیـف تـدیر الشـركة عملیاتهـا ا: وهو الجانب الـذي یجیـب عـن الأسـئلة 

التــي یجــب أن نتمیــز ونتفــوق  ؟ ومــا هــي العملیــات الداخلیــةللوفــاء بمتطلبــات العمــلاء
؟ أن ة فیها للوفاء بمتطلبات مهمتنا وتحقیق إستراتیجیتنا ؟ ما الذي یجب أن نتفوق فیـ

نتظام في التسلیم ٕ   .یكون لدینا أقصر دورة إنتاج بأعلى جودة وبأدق مواعید وا
ویلاحظ أن جانب العملیات الداخلیـة یركـز علـى العملیـات الهامـة التـي تجعـل الشـركة 

  ) 2013،283أحمد حسین علي حسین،( :ة على قادر 
توصــیل إفتراضــات القیمــة التــي تحــافظ علــى العمیــل الحــالي وتجــذب العمیـــل  .1

 .)جانب العمیل(الجدید في قطاعات السوق المستهدفة 

  .)الجانب المالي(تحقیق توقعات الملاك بخصوص العوائد المالیة  .2
ولــذلك یجــب أن تركــز مقــاییس الأداء فــي هــذا الجانــب علــى العملیــات الداخلیــة التــي 

  .ف المالیة للشركةالأهداف سیكون لها تأثیراً كبیراً على إرضاء العمیل وتحقیق 
وعادة ما یتم تحدید العملیات الداخلیة الهامة التي یجب ان تتمیز وتتفوق فیها الشركة 

كمــا فــي  . internal value chainة الداخلیــة مــن خــلال مــا یســمى سلســلة القیمــ
  .)2/2/5(الشكل 

  سلسة القیمة الداخلیة) 2/2/5(الشكل رقم 
  
  
  
  
  

الإسـتراتیجي اریـة المتقدمـة للفكـر المحاسـبة الاد ،احمد حسـین علـي حسـین: المصدر 
  .284ص ،2013،)القاهرة:دار الجامعة (

 دورة خدمة العمیل  دورة التشغیل  دورة الإبداع

  تحدید 

 حاجة

  تحدید

 السوق

  تصمیم 

 منتج جدید

إنتاج       
 منتج جدید

تسلیم منتج   
 جدید
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: تتضـــمن سلســـلة القیمـــة الداخلیـــة ثـــلاة دورات مـــن العملیـــات الأساســـیة وهـــي 
  :ملیات خدمة ما بعد البیع كما یليوع ،عملیات التشغیل ،عملیات الإبتكار والإبداع

  : innovation processesعملیات الإبتكار والإبداع 
ثــــم تصــــمیم المنتجــــات او  ،وتشــــمل البحــــث والتفكیــــر فــــي إحتیاجــــات العمــــلاء

الإحتیاجات ویتم ذلك مـن خـلال التعـرف علـى الإحتیاجـات هذه الخدمات التي ستفي ب
ثم عمـل مسـح  ،الیین ومحاولة إضافة أسواق جدیدة وعملاء جددالمتجددة للعملاء الح

للســــوق لتحدیــــد حجــــم الأســــواق الجدیــــدة وتفضــــیلات العمــــلاء الجــــدد ومــــدى قبــــولهم 
نتــاج  ٕ ــتم تصــمیم وا ــم ی للمنتجــات والخــدمات المســتهدفة وحساســیتهم بســعرها وجودتهــا ث

ن وتصـــل إلـــى منتجـــات وخـــدمات جدیـــدة تلبـــي الإحتیاجـــات المتجـــددة للعمـــلاء الحـــالیی
  (L.R.Amey،1970 pp.123) .الأسواق الجدیدة والعملاء الجدد

  :operations processesالعملیات التشغیلیة
مــن منتجــات وخــدمات ة وهــي الــدورة التــي ســتقوم بإنتــاج وتســلیم مــا تــم تصــمیم

ویقـــاس التمیـــز والتفـــوق هنـــا بإرتفـــاع  ،)الإبتكـــار والإبـــداع(جدیـــدة فـــي الـــدورة الســـابقة 
نخفــاض تكلفتهــا والإنتظــام فــي مواعیــد تســلیمها ٕ  ،مســتوى جــودة المنتجــات والخــدمات وا

ــیم الأداء فــي  ــا أهمیــة مقــاییس الأداء التشــغیلیة الجدیــدة لا غنــى عنهــا لتقی وتظهــر هن
  :وهي مقاییس  ،الوقت الحاضر بما یغني عن إعادة تكرارها

  .هدف زیادة المرونة في الإنتاجلتحقیق : المرونة -
  .لتحقیق هدف زیادة الإبتكارات وتقدیم منتجات جدیدة: الإبتكار  -
  .لتحقیق هدف تخفیض زمن دورة الإنتاج: أداء الآلات  -
  .لتحقیق هدف زیادة الدقة في مواعید التسلیم: أداء التسلیم  -
  .لتحقیق هدف تخفیض تكالیف الإنتاج: إدارة التكالیف  -
  .لتحقیق هدف تخفیض المخزون: إدارة المخزون  -

ف التشغیلیة بنجاح سیؤدي إلى تحسین الوضع التنافسي هذه الأهداف تحقیق 
ولا شـك أن تحقیـق  ،)جانـب العمیـل(للشركة مع قدرة أكبـر للوفـاء بإحتیاجـات العمـلاء 

ف الأهـداف ف التشغیلیة سینعكس بالضرورة على تحسین ملحـوظ فـي هذه الأهداف 



56 
 

 .)الجانـب المـالي(نالیـة مثـل صـافي الـربح والعائـد علـى الإسـتثمار وأسـعار الأسـهم ال

(L.R.Amey،1970 pp.124).(  
  :post sale service processesعملیات خدمات ما بعد البیع

وهــي المرحلــة الثالثــة والأخیــرة فــي سلســلة القیمــة الداخلیــة وهــي العملیــات التــي 
صـلاح العیـوب ومـردودات المبیعـات وبعـض بـرامج التـدریب  ٕ تشمل أنشـطة الضـمان وا

الخــدمات هــذه علـى إســتخدام الســلع المعقــدة والإســتثمارات المجانیــة ویجــب عنــد تقــدیم 
ـــار ثلاثـــة عوامـــل رئیســـیة للجـــ ـــي الإعتب ـــدیم الخدمـــة وهـــي الأخـــذ ف ـــي تق ســـرعة : اح ف

والإیحـاء لمـن یتلقـى الخدمـة بالثقـة فـي  ،والود والبشاشة اثناء تقدیم الخدمة ،الإستجابة
مكانیة الإعتماد على من یقدمهاهذه  ٕ   .الخدمة وا
  learning innovation and growthبعد التعلم والإبتكار والنمو : رابعاً 

هـــل تقـــوم الشـــركة بتحســـین وزیـــادة : وهـــو الجانـــب الـــذي یجیـــب عـــن الأســـئلة 
ومـا  ،الأفرادهـالـذي یجـب أن یتعلم والـتعلم والنمـو ؟ مـا) الإبـداع(قدرتها على الإبتكـار 

هــي المهــارات التــي یجــب أن یتــدربوا علیهــا ویكتســبوها لمواجهــة التحــدیات المســتقبلیة 
  ).278ص،2013، احمدحسینعلیحسین( والتطور معها ؟

ـــة ـــدة بأقـــل تكلف ـــاءة  ،وتحســـین المنتجـــات الحالیـــة ،منتجـــات جدی ـــادة فـــي كف وزی
ــــتعلم والنمــــو مــــن ثلاثــــة مصــــادر أساســــیة وهــــي  الأفــــراد : العملیاتوعــــادة مــــا یــــأیتي ال

people ، والـــــــــنظمsystems،  والإجـــــــــراءات التنظیمیـــــــــةorganizational 

procedures ولــذلك یجــب الإســتثمار فــي تــدریب وتنمیــة مهــارات الأفــراد وفــي تطــویر
 ،الحالـة إسـتخدام مقـاییس عـن رضـى العـاملینهذه تكنولوجیا المعلومات ولا یمكن في 

  .مهارات العاملین
 ،كما یمكـن قیـاس قـدرات نظـام المعلومـات بمـدى إنتاجیـة النظـام بـدون أعطـال

الهامــــة عــــن العمــــلاء والعملیــــات الداخلیــــة وســــرعة الإســــتجابة بالمعلومــــات الدقیقــــة و 
كمـــا یمكـــن أیضـــاً فحـــص مـــدى توافـــق خطـــط الحـــوافز  ،للعـــاملین فـــي الخـــط الأمـــامي

  . )2013،286أحمد حسین علي حسین، (.والمكافآت مع عوامل نجاح التنظیم ككل
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  :المحاور التي یحتوي علیها كل بعد من أبعاد بطاقة قیاس الأداء المتوازن 
،ص 2014هیــام محمــد جــلال الــدین عبــد االله،(:تالیــةالمحــاور ال نظمــةتحــدد الأ

 .الأهداف) 102

  المؤشرات (القیاسات( 

  النتائج المستهدفة (المعاییر( 

 المبادرات .  
  : الأهداف

ف عـن النتـائج المنشـود تحقیقهـا والتـي تسـاهم فـي تحقیـق رؤیـة الأهداف تعبر 
ف علــى أبعــاد بطاقــة قیــاس الأداء الأهــداف یــتم توزیــع وتخصــیص  ،ورســالة المنظمــة

ـــة الإســـتراتیجیة ویجـــب ان تكـــون  ـــوازن وتحمـــل نفـــس الأهمی ف محـــددة الأهـــداف المت
زیـادة  ذلكوقابلة للقیاس وقابلـة للتحقـق ومعقولـة ومحـددة بوقـت زمنـي لإتمامهـا مثـال لـ

فــــــــــي نهایــــــــــة العــــــــــام %  10نســــــــــبة رضــــــــــا العمــــــــــلاء للخدمــــــــــة المقدمــــــــــة بنســــــــــبة 
  )279ص،2013، یناحمدحسینعلیحس(.الحالي

  : المقاییس والمؤشرات 
ــیقالــذي تمثــل المؤشــر  ــة الهــدف المــراد تحق بقیمــة هعن طریــق مقارنتهیحــدد حال

لهـدف الاسـتراتیجي المحـدد، مثـال فهي تعكس مـدى التقـدم نحـو تحقیـق ا ،محددة سلفا
  .مؤشر رضاء العملاءلكذ

  : المعاییر او المبادرات المستهدفة 
) ا أو إیجابــاســلب(لتحدیــد مقــدار الانحــراف ة بنــاء علیــمقــدار محــدد یــتم القیــاس 

مــن القــیم %  80تحقیــق رضــاء العمــلاء بنســبة  ذلــكمثــال هعــن الهــدف المقــرر تحقیق
  ).405 ص،م2006 ،الحمیدعبدالفتاحالمغربي( .المستهدفة

  : المبادرات أو الخطوات الإجرائیة 
ا لتحقیــق الهـدف مثــال هـتنفیـذ تشـیر المبـادرات الــى المشـاریع التشـغیلیة الــلازم   

هیــام محمــد جــلال الــدین عبــد (.فــتح فــروع جدیــدة وتوســیع مكاتــب خدمــة العمــلاء ذلــك
  ).102،ص 2014االله،
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  : مقومات ومتطلبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
توجــد مقومــات عدیــدة یجــب توافرهــا فــي المؤسســة حتــى یمكنهــا تطبیــق بطاقــة 

  ). 253ص ،عبد العزیز شھیرة(: الاداء المتوازن بنجاح وتتمثل في 
المحــور الاساســي فــي اســتخدام بطاقــة : تحدیــد واضــح للأهــداف الإســتراتیجیة  .1

الاداء المتوازن في اختیـار الأهـداف ف الاسـتراتیجیة، والتـي یجـب توافرهـا فـي 
 : مجموعة من المعاییر أهمها 

  تنافسیة التي تعني أن یرتبط الهدف الاستراتیجي بمیزة:الأهمیة الاستراتیجیة. 

  ف الطموحــــة فــــي حــــدود  هــــدافالتــــي تعنــــي ان تكــــون الأ: إمكانیــــة التطــــویر
 .الممكن

  التـي تعنـي أن یتـوافر فـي المؤسسـة الخبـرة والقـدرة علـى تحقیـق : درجة التـاثیر
 .الهدف

  ف للقیاسـالكمي أو الكیفـي مـن خـلال  هـدافویقصد بة قابلیـة كـل الأ: القیاس
 .مؤشرات مناسبة

 ف سـواء  هـدافقصد بة أن تكون المـوارد المطلوبـة لتحقیـق الأی: جدوى التنفیذ
 .كانت موارد مالیة أو طاقات إداریة متاحة وممكنة

تتوقـــف إمكانیـــة اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى : بمـــنهج النظـــام  ذالأخـــ .2
بمــدخل النظــام علــى ان یســتخدم هــذا المقیــاس كنظــام إدارة إســتراتیجیة  ذالأخــ

ج في شكل ذولیس كنظام للقیاس، وهذا یعني إدماج كل الجوانب الاربعة للنمو 
ج وهـــي ذمنظومـــة متكاملـــة، یـــتم مـــن خلالهـــا تطبیـــق المبـــادئ الاساســـیة للنمـــو 

ـــــة الاســــــتراتیجیة الــــــى عملیــــــات تشــــــغیلیة، تجهیــــــز المؤسســــــة لتحقیــــــق  ترجمـ
لك جعلهـا ذالاستراتیجیة وجعلها محور عمل وهدف لكل أفرادهـا وعملیاتهـا، وكـ

. عملیــــــة مســــــتمرة تقــــــود إدارة التغییــــــر مــــــن خــــــلال قیــــــادة تنفیــــــذ یــــــة فعالـــــــة
 .)206ص ،م2006، الحمیدعبدالفتاحالمغربي(

اســـــتجابة لتغیـــــرات البیئـــــة : وجـــــود الدافعیـــــة لاختیـــــار بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن  .3
رض لهـــا المؤسســـات، مثــل شـــدة المنافســة والتركیـــز علـــى والضــغوط التـــي تتعــ
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العمیــل وحتمیــة تطبیــق الأنظمــة عــن أســالیب وأدوات أكثــر فعالیــة فــي مواجهــة 
هــذه  التغیــرات والضــغوط،ولذلك كــان هنــاك دافــع قــوي لــدى هــذه  المؤسســات 

 . لتطبیق بطاقة الاداء المتوازن

یـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن مـــن أجــل إمكانیـــة تطب: دعــم والتـــزام لـــلإدارة العلیـــا  .4
یجــب تــوفر دعــم مــن قبــل الإدارة العلیــا، ویتمثــل هــذا الــدعم فــي الــدعم المــادي 
والدعم المعنوي، الدعم المادي یكون بإمدادها بالمعلومـات اللازمـة والمكافـآت، 

 . وأما الدعم المعنوي فیتمثل في التحفیز والتشجیع على النجاح

عتبر هذا العنصر دو أهمیـة بالغـة لان اهـم ی: وجود نظام للاتصال والتواصل  .5
شـــرط حتـــى تـــتمكن المؤسســـة مـــن تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن، هـــو وجـــود 
معلومات كافة عن المحیط الداخلي والمحیط الخارجي حتـى تـتمكن مـن وضـع 
معاییر مناسبة، كما أن تدفق المعلومات والقـرارات بـین مختلـف الإدارات علـى 

 . من اجل اتخاذ القرارات المناسبة في وقتها مختلف المستویات مطلوب

ـــة المتخصصـــة .6 ـــي هـــذا : الیـــد العامل ـــاءات متخصصـــة ف ویقصـــد بهـــا وجـــود كف
المجــال، خاصـــة أن هــذه البطاقـــة تعتبـــر مــن الأســـالیب الحدیثــة وبالتـــالي فـــإن 
ـــب كـــل هـــذه  ـــة متخصصـــة تحـــیط بجوان ـــة كفئ ـــب وجـــود یـــد عامل نجاحهـــا یتطل

، 2005عبدالعزیزشــهیرة، (.وعوامــل نجاحهـا البطاقـة وتسـتطیع تحدیــد متطلبـات
  .)253-253ص

  :ات تطبیق بطاقة الأداء المتوازنمتطلب
علــي (: متــوازن الالتــزام بالشــروط التالیــةیتطلــب تطبیــق أســلوب بطاقــة الأداء ال

  ). 254-253، ص2006عبداالله محمد الحاكم، 
دعم ومساندة الإدارة العلیا أن اقتناع الإدارة الإستراتیجیة العلیـا بالمنظمـة بهـذه   .1

البطاقــــة وبالمزایــــا والفوائــــد التــــي تترتــــب علــــى تطبیقهــــا تعتبــــر جانــــب أساســــي 
لضمان نجاحها وبعدم توفیر هـذا الـدعم سـتكون كـل المجهـودات المرتبطـة بهـا 

 . عرضة للإهمال وسیموت المشروع في هذه 
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ات التـاثیر المباشـر علـى نجـاح الرؤیـا، ذتحدیـد محـاور النجـاح الرئیسـیة یجب  .2
ـــي كـــل محـــور  ـــد العوامـــل المـــؤثرة ف ـــة إلـــى جانـــب تحدی ـــى النتـــائج المرغوب وعل
وترتیبها وفقا لأسبقیاتها وأهمیتها النسـبیة، وبالتـالي ربـط كـل مـن هـذه  العوامـل 

 . لكل مقیاس بمقاییس معینة تتناسب طبیعة كل عامل بجانب تحدید أهداف

حتـى یـتم تطبیـق بطریقـة منهجیـة لابـد مـن اعـداد خطـة عمـل توضـح مـا یجــب  .3
مـــن خطـــوات فـــي طریـــق اتخـــاذ الأهـــداف ف علـــى ان یشـــمل التطبیـــق  هإتباعـــ

مختلف الوحدات والبرامج مع ضرورة تحدید القواعد التي یتطلبها حفظ التوازن 
  .وتصمیم النظام باستمرار
  :المتوازنصعوبات تطبیق بطاقة الأداء 

عملیــة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن صــعوبات وعقبــات یجــب تجنبهــا أو هتواج
ــــى تــــتمكن مــــن الاســــتفادة الكلیــــة و  ،التكیــــف معهــــا الصــــعوبات تتمثــــل فیمــــا هــــذه  حت

  ).30-29م، ص 2008،نعیمة یحیاوي(:یلي
الرغبة في إعداد بطاقة متكاملـة منـد البدایـة یـؤدي إلـى خلـل فـي العملیـة، لكـن  .1

بالتجربة تجد المؤسسة نفسها تعدل في بطاقتها من خلال إضافة الأهـداف ف 
 . والمؤشرات غیر المالیة التي تسمح بتوقع أفضل للأداء

ـــة المؤسســـة  .2 ـــ: ثقاف ـــا فـــي توجی ســـلوك كـــل العـــاملین فـــي  هتمكـــن الصـــعوبة هن
 . سسة على اختلاف ثقافاتهم وآرائهم نحو هدف مشتركالمؤ 

 . السعي للحصول على المعلومات على حساب التكالیف .3

في بعض الأحیان تلجأ المنظمة إلى وضـع معـاییر : كثرة المعاییر وغموضها  .4
لقیاس وتقییم الأداء، لكنها قد تفرط فـي عـددها ممـا یـؤدي إلـى فقـدانها للمعنـى 

ــدور الــذي وضــعت مــن أج ــة، كمــا أن كثرتهــا تــؤدي إلــى صــعوبة تحقیقهــا وال ل
. كلهـــــــــــــا مـــــــــــــن قبـــــــــــــل العـــــــــــــاملین وبالتـــــــــــــالي التـــــــــــــأثیر علـــــــــــــى معنویـــــــــــــاتهم

 .)254-253 م، ص 2006علیعبداللةمحمدالحاكم، (

باهتمـام بــالغ  ىإهمـال البطاقـة بعــض الأبعـاد المهمـة كالبعــد البیئـي الـذي یحظــ .5
 . حالیا من قبل المنظمات
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نظرا لاعتبار هذا : قلة الكفاءات والمختصین في مجال بطاقة الأداء المتوازن  .6
فإنــــة مــــن الصــــعب إیجــــاد كفــــاءات ) 1992(النمــــوذج مــــن النمــــاذج الحدیثــــة 

ومختصــــین فــــي هــــذا المجــــال خاصــــة فــــي الــــدول النامیة،بالإضــــافة الــــى قلــــة 
 . الدورات والملتقیات المختصة

ظــــام بطاقــــة الأداء المتــــوازن القیــــام یتطلــــب تطبیــــق ن: عــــدم دقــــة المعلومــــات  .7
بتشخیص عـام للبیئـة الداخلیـة الخارجیـة، وبالتـالي فـإن عـدم صـدق المعلومـات 

 . ومحدودیتها قد یؤدي إلى بناء النموذج بصورة خاطئة

هـذه  العلاقـة منطقیـة ولكـن فـي بعـض الأحیـان : العلاقة بین السـبب والنتیجـة  .8
عتماد علیها فـي التقییم،فمـثلا رضـي قد لا تدلنا على شئ، وبالتالي یصعب الا

العملاء قد لا یعطي نتائج مالیة جیدة في كل الأحوال، وتحسـین الجـودة قـد لا 
 . یؤدي إلى الربح أحیانا

 . صعوبات تواجة فریق العمل في رسم الخریطة الإستراتیجیة .9

 .عدم التوافق في الآراء بشان اختیار مقاییس الأداء .10

 .)30-29 م،ص2008نعیمةیحیاوي، (.مقاومة العاملین للتغیر .11

لــك عائقــا أمــام اســتخدام بطاقــة الاداء المتــوازن مــن ذوتــرى الباحثــة یجــب أن لایشــكل 
ه ذقبـل المنظمــة، حیـث ان تطبیقهــا یحقـق مزایــا كبیـرة للمنظمــة ویمكـن التغلــب علـى هــ

ــــي  ــــة وتوضــــیحها للعــــاملین ف المشــــكلات مــــن خــــلال التنســــیق بــــین المقــــاییس المختلف
  . المنشأة

  : المتوازن خطوات إعداد بطاقة الأداء
إن عملیة بناء بطاقة الأداء المتوازن تبـدأ مـن المسـتویات العلیـا الـى المسـتویات الـدنیا 

حیـث تتـرجم بطاقـة الأداء  ة،بدءا بالرؤیة الإستراتیجیة الخاصة بالموسس،في المؤسسة
ملموســة تمثــل توازنــا بــین مختلــف  أهــدافالمتــوازن الإســتراتیجیة الــى أفعــال ومقــاییس و 

  .الجوانب الموزعة علیها
وقــد تنوعــت أراء البــاحثین حــول الخطــوات المنهجیــة اللازمــة لتصــمیم وتطبیــق بطاقــة 

  : وسنعرض أهم الخطوات المتفق علیها والمتمثلة في الشكل التالي  ،الاداء المتوازن
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لتصــمیم وتطبیــق بطاقــة  وقــد تنوعــت أراء البــاحثین حــول الخطــوات المنهجیــة اللازمــة
) 6-2-2(في شـكل وسنعرض أهم الخطـوات المتفـق علیهـا والمتمثلـة ،الأداء المتوازن

    خطوات اعداد بطاقة الاداء المتوازن
  تحدید رؤیة المنظمة  رؤیة المنظمة  الخطوة الاولى
  والتركیز علیهاالاستراتیجیة التي یجب اتباعها   تحدید إستراتیجیات المنظمة  الخطوة الثانیة
  العناصر التي یجب التركیز علیها لنجاح المنظمة  تحدید العناصر الحرجة للنجاح  الخطوة الثالثة
  ما الذي یجب قیاسه  تحدید القیاسات  الخطوة الرابعة

  ووضع خطة العمل هدافكیف یتم صیاغة الأ  تحدید وتطویر خطة العمل  الخطوة الخامسة
  هدافإن الأفعال یجب البدء بتنفیذها لتحقیق الأ  الأفعال التنفیذیةتحدید   الخطوة السادسة
  متابعة وتصمیم وتعدیل بطاقة الاداء المتوازن  المتابعة والتصمیم  الخطوة السابعة

Source: R.Kaplan، D.Norton، "putting the balanced scorecard to 

work ",Harvard business review,Sep-Oct,1993,p.134.  
من خلال الشكل نلاحظ أن هناك سبع خطرات أساسیة لإعداد وتصمیم بطاقـة الأداء 

ـــي شـــرحها  ـــي مـــا ل ـــوازن وف -109،ص2009فاطمـــة رشـــدي ســـویلم عـــوض، (: المت
115 .(  

  : صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة: الخطوة الاولى 
 ،یجــب علــى المنظمــة أن تحــدد اولا رؤیــة ورســالة وحــدة الاعمــال الاســتراتیجیة

عــام فــإن مقیــاس الأداء المتــوازن یقــوم علــى رؤیــة شــاملة مشــتركة تلائــم وحــدة ة وبوجــ
ومقـاییس أداء  ،ومرافـق إنتـاج ،وقنـوات توزیـع متعـددة ،الأعمال التي یكون لهـا عمـلاء

المرحلـــة فـــي تحدیـــد أســـاس هـــذه  ویتمثـــل الغـــرض الأساســـي فـــي  .مـــالي خاصـــة بهـــا
لى تعریف واضح لوضع  ،ةللتوصل الى إجماع بشان خصائص ومتطلبات الصناع ٕ وا

الوصـول الــى اتفــاق حـول الكیفیــة التـي ســتتطور بهــا  ذلكوكــ ،المنظمـة الحــالي ودورهـا
العمــل مــن خــلال عقــد المقــابلات مــع رجــال  هــذاویــتم أداء  ،الصــناعة فــي المســتقبل

ف التــي ترغــب فــي الأهــداف الإدارةالعلیــا لتحدیــد رؤیــة المنظمــة ورســالتها والغایــات و 
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ــــــــاییس  ،االوصــــــــول الیهــــــــ ــــــــاء المق ــــــــي ســــــــیتم بن ــــــــة ال مــــــــن خــــــــلال المجــــــــالات الرؤی
  (.R.Kaplanet al1993,p.134).علیها

  : المجالات في خمسة مجالات هي هذهوتتمثل 
 كیف یرانا العلاء ؟ : العملاء / 1

تهـتم مقـاییس الأداء الخاصـة بوجهـة نظــر العمـلاء بتحقیـق رضـاهم مـن خــلال 
  . تخفیض السعر وتحسین الخدمات المقدمة لهم،الدقة في التسلیم ،مقاییس الجودة

 : أصحاب رأس المال / 2

هم أهـدافتهتم مقاییس الأداء الخاصة بوجهة نظر أصحاب رأس المال بتحقیـق 
وزیادة الحصـة ،زیـادة أربـاح التشـغیل ،نمـو المبیعـات ،الرئیسیة مثل استمراریة المنظمة

  .من السوق
 : العملیات الداخلیة / 3

فــي ضــوء ة أداء العملیــات الداخلیــة علــى مــا یجــب ان نتفــوق فیــتركــز مقــاییس 
 .الإمكانیات والموارد المتاحة للمنظمة

 :التطویر والابتكار / 4

الجانـــب علـــى اســـتمرار فـــي التحســـین والتطـــویر والابتكـــار  هـــذاتركـــز مقـــاییس 
 .الفئات المختلفة المهتمة بأداء المنظمة أهدافلتحقیق 

 : المجتمع والبیئة / 5

لا ة أن الأداء المجتمعـي والبیئـي لا یعتبـر فإنـ ،وجهة نظر بعض البـاحثینمن 
كمــا أن الأداء المجتمعــي والبیئــي قــد أصــبح  ،یجــب أن یظهــر كمحــرك مباشــر لــلأداء

 ،من المحركات الأساسیة والضروریة لأي منظمة ترغب فـي البقـاء والنمـو والاسـتمرار
نمـا أصـبح ی ،ادا أن الأداء لك یعد اختیاریا ٕ ة تسـم بـالالتزام القـانوني فـي بعـض جوانبـوا

وأن مقـاییس الأداء الأخــرى لا یمكــن أن  ،والإلـزام الأدبــي فـي بعــض الجوانـب الأخــرى
  (.R.Kaplanet al1993,p.134).ةتفي بكل احتیاجات
  : تحدید الإستراتیجیة العامة للمنظمة ورؤیة الإدارة العلیا : الخطوة الثانیة 
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ومســــتوى  ،تحـــدد الإدارة العلیـــا إســــتراتیجیة المنظمـــة فــــي ضـــوء دورة حیــــاة منتجاتهـــا 
مكانیاتها ومواردها في الداخلة المنافسة الذي تتعرض ل ٕ فادا كانت المنظمة جدیـدة  ،وا

فإنهــــا ســـتركز علــــى محركــــات الأداء  ،وفـــي مرحلــــة النمـــو وتتعــــرض لمنافســــة شـــدیدة
التجدیــد والابتكــار فــي مجــال تكنولوجیــا  ،یئــيالــداء الب ،الخارجیــة مثــل رضــي العمــلاء

ــا المطبقــة لــدي المنافســین بمــا یعمــل علــى تــدعیم  ذلــكو  ،الإنتــاج فــي ضــوء تكنولوجی
أمـا إدا كانـت المنظمـة فـي مرحلـة النضـج والاسـتقرار ومنتجاتهـا  .المركز التنافسي لها

ســتراتیجیتها فــان الإدارة العلیــا تحــدد إ ،تتمتــع باســتقرار ســوقي وموقــف تنافســي مناســب
علــى أســاس محركــات الأداء الداخلیــة مثــل التشــغیل الــداخلي والمســاهمین مــن خــلال 

بمـــا  ،التحســـین المســـتمر فـــي مجـــالات الإنتـــاج ونظـــم المعلومـــات والأســـالیب الإداریـــة
وزیـــادة العائـــد وزیـــادة  ،یعمـــل علـــى تخفـــیض التكـــالیف وتحســـین الإنتاجیـــة مـــن ناحیـــة

  .رىالقیمة للمساهمین من ناحیة أخ
  : تحدید عوامل النجاح الحاكمة : الخطوة الثالثة 

ـــق :" تعـــرف عوامـــل النجـــاح بأنهـــا  تلـــك الشـــروط الأساســـیة التـــي تســـمح بتحقی
الأهـــداف ومســـاعدة المنظمـــة علـــى مواجهـــة البیئـــة المتغیـــرة، وتكـــون عـــادة فـــي شـــكل 

 R.Kaplanet)". كفـاءات متمیـزة غیـر قابلـة للتقلیـد وتعطـي مزایـا تنافسـیة للمنظمـة 

al1993,p.134.)  
یـتم فـي هــده المرحلـة تحلیـل الاســتراتیجیات العامـة وترجمتهـا فــي شـكل أهــداف 
إستراتیجیة لمحركات الأداء الخمسة، وهو ما یحقق الترابط الراسـي لنظـام تقیـیم الأداء 
بالإضــافة الــى تحقیــق التــرابط الأفقــي، مــن خــلال اشــتقاق الأهــداف مــن الإســتراتجیات 

  .، وتعاون الأهداف مع بعضها في تحقیق الاستراتیجیات من ناحیة أخرىمن ناحیة
الإســتراتیجیة المرتبطــة بمحركــات  هـدافتحدیــد مقــاییس الأداء للأ: الخطـوة الرابعــة 

  :الاداء 
ـــاییس الأداء للأهـــداف الإســـتراتیجیة الســـابق  ـــد مق ـــة بتحدی تخـــتص هـــده المرحل

ده المقــاییس دورهــا بفعالیــة، فانــه تحدیــدها لمحركــات الأداء الخمســة، ولكــي تحقــق هــ
یجــب ان نكــون مشــتقة مــن الهــدف الاســتراتیجي الــذي تعبــر عنــه، ویراعــي أن تكــون 
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عدد المقاییس مناسب دون زیـادة أو نقـص للهـدف الاسـتراتیجي،؟ ومعبـرا عـن حقیقتـه 
  .التطوریة والتنافسیة بأفضل صورة ممكنة

  :  تحدید وتطویر خطة العمل: الخطوة الخامسة 
فـي هـده الخطــوة، یـتم صـیاغة الأهــداف ووضـع خطـة العمــل، ویجـب أن تشـمل خطــة 
العمــل الأفــراد المســؤلین، وجــدولا لإعــداد التقــاریر المرحلیــة والنهائیــة، ویجــب أن تتفــق 
المجموعـــة علـــى قائمـــة أولویـــات، وعلـــى جـــدول زمنـــي تفادیـــا لحـــدوث مشـــكلات غیـــر 

  ).26، ص م1985، منصورأحمدمنصور(:.متوقعة
  : تحدید الأفعال التنفیذیة : الخطوة السادسة 

ویتطلــب تبیــان الأنشــطة والأفعــال الواجــب البــدء فــي تنفیــذها لتحقیــق الأهــداف 
والانتقال بالخطة الى الواقع، وهذا یتطلب تحدید الأهداف السنویة وتوزیـع وتخصـیص 

تنفیـــذ  المـــوارد، وتحدیـــد المســـؤولیات وتـــدعیم البـــرامج ویقـــوم فریـــق مـــن المنظمـــة علـــى
مقیاس الأداء المتوازن، ویشمل ذلك ربط المقاییس بقواعد البیانات وأنظمة المعلومات 

ویـتم فـي . وتعریف الموظفین العاملین في كافة أقسام المنظمة بمقیاس الأداء المتوازن
  .  BSCهده المرحلة وضع وتنفیذ نموذج 

  المتابعة والتقییم : الخطوة السابعة 
ــة، تقــو  م المنظمــة بمتابعــة تحقیــق المقــاییس، مــن خــلال إعــداد فــي هــده المرحل

ــداء المتــوازن بصــورة ربــع ســنویة أو شــهریة، وعرضــه  دلیــل معلومــاتي عــن مقــاییس ال
علــى الإدارة العلیــا لمراجعتــه ومناقشــته مــع مــدیري الوحــدات والأقســام،كما یــتم إعــادة 

سـتراتیجي، ورسـم دراسة مقیاس الأداء المتوازن سنویا كجـزء مـن عملیـات التخطـیط الا
  . الأهداف وتخصیص الموارد

  :نماذج من قیاس الأداء المتوازن 
  :نموذج كابلات ولورتن / 1

م وهمـــــا باحثـــــان 1992مـــــن خـــــلال مقـــــال لهمـــــا فـــــي مجالـــــة هرفـــــارد بیـــــزنس 
ستشــاریان ناجحـــان وقـــد عمــلا معـــاً فـــي عــدد مـــن الشـــركات لتطــویر أســـالیب قیـــاس  ٕ وا
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ــــــد ) مســــــتقبلمنظمــــــة ال(الأداء فــــــي  ــــــةوق ــــــائج الآتی ــــــد االله حســــــین : ( توصــــــل للنت عب
  ) 77-76، ص 2011جوهر،

  كیف نرغب أن ننظر لمساهمینا ؟ –لكي ننج مالیاً  -
  كیف ینبغي أن ننظر لعملائنا ؟ –لكي تنج رؤیتنا  -
فـي أي عملیـات العمـل الـداخلي یجـب أن نتفـوق  –لكي نرضي مساهمینا وعملائنا  -

  ونتمیز ؟
كیـــف ینبغـــي أن نحـــافظ علــى قـــدرتنا علـــى الـــتعلم  –تنــا لكــي نـــنجح مـــن خـــلال رؤی -

  والنمو؟
  :نموذج میسیل / 2

م نموذجــاً لا یختلــف كثیــراً عــن نمــوذج كــابلان 1992لقــد وضــع میســیل عــام 
  :ونورتون یتمثل بالعناصر التالیة 

إســتخدام منظــور المــوارد البشــریة بقیــاس الإبتكــار والإبــداع والتعلــیم والتـــدریب 
، ص 2011عبــد االله حســین جــوهر،(.قــدرات المحوریــة وثقافــة الشــركةتطــویر المنــتج ال

76-77 .(  
  :نموذج هدم الأداء / 3

نحــو العمیــل والإســتراتیجیة ة نمــوذج هــدم الأداء موجــ) م1990(ة یقــدم مــاكینز وزمــلاؤ 
العامة للشركة ویقوم هدم الأداء على مفاهیم إدارة الجـودة الشـاملة الهندسـة الصـناعیة 

  (Brewer. Peter. 2002,PP.44-52).طةومحاسبة الأنش
  :EP2Mنموذج مقیاس التقدم والأداء الفعال/ 4

  ) :م1993(وهذا النموذج من تقدیم أدامز وروبریتس
Effective progress andperformance measurement (EP2M)  

عبـــد االله حســــین (:ومـــن خـــلال هـــذا النمـــوذج یـــتم مقیــــاس عمـــل الشـــركة مـــن خـــلال 
 ) : 77-76، ص 2011جوهر،

  .مقاییس خارجیة خدمة العملاء والأسواق -
  .مقاییس داخلیة تحسین الفاعلیة والكفاءة -
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  .مقاییس من اعلى لأسفل تحلیل الإستراتیجیة العامة وتسریع عمل التغیر -
  .مقاییس من اسفل لأعلى تمكین القیادة وتعظیم حریة العمل -

  :بطاقة الأداء المتوازنة أداة للإدارة الإستراتیجیة دور نموذج 
دوراً ) p.p 71 )،Kaplan& Norton,1996یــؤدي نمــوذج كــابلان ونورتــون

فقـد أوضـح  ة،وأداة لقیـاس الأداء الإسـتراتیجي وتقویمـ ،رئیسیاً بصفة أداة للإستراتیجیة
أن نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتوازنـــة یســـاعد المـــدیرین فـــي القیـــام بـــأربع عملیـــات إداریـــة 

ــة الأهــداف تعمــل بشــكل مســتقل أو متكامــل علــى ربــط  ،جدیــدة ف الإســتراتیجیة طویل
  .الأجل بالإجراءات قصیرة الأجل

ة نمـــوذج كـــابلان ونورتـــون حیـــث یمكـــن مـــن خلالـــ)  8-2-2( ویوضـــح الشـــكل رقـــم 
  :العملیات الأربع وهي كما یليهذه ح توضی
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  )Kaplan &norton(نموذج كابلان ونورتون )  7-2- 2(الشكل رقم 
 

 

 

 

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

Resource : (Kaplan, & Norton, (1996). The Balanced Scorecard 

Translating Strategy into Action. Harvard Business SchoolPress, 

Boston, p. p 71)    

  توضیح الرؤیة
 الإستراتیجیة وترجمتھا

  التغذیة الراجعة
 والتعلم 

  بطاقة الأداء
 المتوازن

التوصیل 
 والربط

  التخطیط وتحدید
 الأھداف
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 translation the visionترجمة الرؤیة: العملیة الأولى 

 ف العامــة هـدافتوصــیل الإسـتراتیجیة وتحقیـق الإتســاق ببـین الأ: العملیـة الثانیـة 
 communication and linkingف الخاصة بأقسام المنشأة الأهداف للمنشأة و 

  business planning التخطیط للعمل:العملیة الثالثة 
  feed back and learning التغذیة الراجعة والتعلم: العملیة الرابعة 

(Kaplan, & Norton, (1996 P.P 71 )  
  :الخطة الإستراتیجیة 

الخریطـــة الإســـتراتیجیة مـــن النمــــاذج الشـــاملة التـــي تـــربط بـــین المقــــاییس تعـــد 
وقـد ذكــر كـل مــن  ،للمحـاور الأربعــة لبطاقـة الأداء المتوازنــة التـي ســبق الحـدیث عنهــا

تفصــل بشـــكل  ،كــابلان ونورتــون مفهــوم الخریطــة الإســـتراتیجیة علــى أنهــا أداة شــاملة
 ،فهـذه الأهـداف وتحـدد العلاقـات المتبادلـة بـین  ،هاأهدافواضح إستراتیجیة الشركة و 

وكیفیــــة الوصــــول لقیــــاس الأداء مــــن خــــلال محــــاور بطاقــــة الأداء المتوازنــــة لتســــهیل 
  ).42، ص م1999، عقیلجاسمعبداالله(.معالجتها

(Kaplan, & Norton, (2004, pp. 52 63) ومــن الأمــور الأخــرى التــي تظهرهــا
بالنتیجـة لمقـاییس تـنظم فـي محـاور بطاقـة الأدار الخریطة الإستراتیجیة علاقة السـبب 

ف فإن الشـركة تضـع الأهداف المقاییس فاعلة في تحقیق هذه وحتى تكون  ،المتوازنة
وحتـى یتحقـق ذلــك  ،أو معـاییر أداء للنتـائج التــي یمكـن أن تحققهـا ،معـدلات مسـتهدفة

بالنتــائج  المعــاییر الموضــوعة مقارنــةهــذه و  ،یــتم وضــع بــرامج أو خطــط قصــیرة الأجــل
 ،التــي نحصــل علیهــا مـــن قیــاس الأداء فــي المحـــاور الأربعــة لبطاقــة الأداء المتوازنـــة

وتصــــحیح أي خلــــل فــــي أداء  ،تســــاعد الشــــركة فــــي إتخــــاذ القــــرارات للتقــــویم والرقابــــة
  .أنشطتها وتطویر اعمالها إلى الأفضل

(Kaplan, & Norton, 2004, pp. 52 63)  
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  الإستراتیجیةالخریطة ) 8-2- 2( الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Resource :Kaplan, & Norton, (2004).Measuring the Strategic 

Readiness ofIntangible Assets. Harvard Business Review, pp. 52 63. 

  
  
  
  

ترى الباحثة أن نموذج بطاقـةالأداء المتـوازن لیسـت فقـط أداء للرقابـة والموازنـة 
هي أداءلتخطیط وتنفیذ الإستراتجیات مـع تخصـیص وتحدید مؤشرات الأداء بل أیضا 

كافــة المــوارد التــي تعتبــر أســاس لنجــاح الإدارة وذلــك یكــون بتطبیــق عملــي لمكونــات 
ومفاهیم الإدارة الإستراتیجیة التي لا یمكن تطبیقها إلا مـن خـلال نمـوذج قیـاس بطاقـة 

  .الأداء المتوازن



71 
 

  
  
  
  
  
  
 

 

  

  لثالثالفصلا
  التكاليـــــف
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  الأولالمبحث 
  الخدمات المصرفیة

  :وم وأنواع الخدمات المصرفیةمفه
  :مفهوم الخدمة 

ة قبــل تحدیــد الخــدمات المصــرفیة لا بــد مــن التطــرق إلــى مفهــوم الخدمــة بصــور 
فنجـــد أن أدبیـــات التســـویق قـــد  ،عامـــة للولـــوج إلـــى الخدمـــة المصـــرفیة بصـــورة خاصـــة

  :أبرزت العدید من التعاریف التي تتعلق بالخدمات منها الآتي 
الأنشـــطة : " الخدمـــة علــى أنهـــا ) AMA(عرفــت جمعیـــة التســویق الأمریكیـــة 

أو المرتبطــة ة والمنـافع التـي یحققهـا البـائع إلـى المشـتري مـن خـلال الأشـیاء المقدمـة لـ
  ).20 ص،م 2005 ،تامریاسرالبكري. ("ة رضاءمع البضاعة المباعة وبما یحقق 

كافــة الأنشــطة والعملیــات التــي تبــرز فیهــا : " عرفــت الخدمــة أیضــا علــى انهــا 
الجانــب غیــر الملمــوس بشــكل أوضــح مــن الجانــب الملمــوس والتــي یتولــد عنهــا منــافع 

شباع یمكن بیعها  ٕ   ).160 ص،م 2005 ،ناجیمعلاورائفتویق( ".وا
نشاطات معرفة ولكن غیر محسوسة وتمثل الهدف : "كما عرفت الخدمة بأنها 

التعریف أیضـا علـى عـدم  هذاویركز  ،تحقیق رضا الزبائنة الرئیسي لتعامل ما غرض
 ".وأن الهـــــــدف الأساســـــــي منهـــــــا هـــــــو تحقیـــــــق رضـــــــا العمیــــــــل ،ملموســـــــیة الخدمـــــــة

  ).28ص،م 2005،عبدالعزیزابونبعة(
الأنشــطة التــي  كمــا یــرى باحــث آخــر أن الخدمــة هــي نشــاط أو مجموعــة مــن

وقـد تـرتبط  ،یكون جوهرهـا غیـر ملمـوس ویكـون الهـدف منهـا هـو تحقیـق رضـا العمیـل
وتجــدر  .حیـث لا یوجــد فیهــا انقـال للملكیــة ،عملیـة إنتاجهــا بمنــتج مـادي وقــد لا تــرتبط

الإشـارة إلــى إن المقصــود هنــا لـیس تلــك الخــدمات المرافقــة للسـلع المادیــة لخــدمات مــا 
نما التي یكون أساسها غیر ملموس قد ترافقها سلع مادیـة وقـد لا ترافقهـا ،بعد البیع ٕ  ،وا

  ).28ص،م 2005 ،تامریاسرالبكري( .التعاریف السابقةة بینت هذاو 
ـــع والتیلهـــا  ـــافع التـــي تعـــرض للبی ـــاب بأنهـــا النشـــاطات أو المن عرفهـــا احـــد الكت

  .سلعة والخدمةالتعریف عدم التمییز بین ال هذایلاحظ من .ارتباط بسلعة معینة
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عبـــارة عـــن تصـــرفات أو انشـــطة أو أداء یقـــوم مـــن :" كمـــا یـــرى الـــبعض بأنهـــا 
الأنشــطة تعتبــر غیـــر ملموســة ولا یترتــب علیهـــا نقــل ملكیـــة أي هـــذه  و  ،طــرف لآخــر

 "..كمـــــــــا أن تقـــــــــدیم الخدمـــــــــة قـــــــــد یكـــــــــون مـــــــــرتبط منـــــــــتج مـــــــــادي ملمـــــــــوس ،شـــــــــئ
  ).28ص،م2002،هانیحامدالضمور(

نشـاط أو منعـة یقـدمها طـرف لآخـر وتتمیـز بأنهـا غیـر " كما یعرفها أخر بأنها 
. "عادیـــــة بشـــــكل ملمـــــوس ولا یعنـــــي تقـــــدیمها أن المســـــتفید یصـــــبح مالكـــــا لأي شـــــئ 

  ).201ص،م2001، محمدقاسمالقریوني(
منتجـــات غیــــر ملموســـة تهــــدف أساســـا لإشــــباع : " كمـــا عرفــــت الخدمـــة بأنهــــا

  ).201صم،2001،لمساعدزكیخلیلا. ("حاجات ورغبات المستهلك وتحقیق المنفعة 
تلــك الأنشــطة والفعالیــات غیــر الملموســة التــي : " كمــا عرفهــا كتــاب أخربأنهــا 

تهـدف إلـى إشـباع حاجـات المسـتهلك الأخیـر أو المشـتري الصـناعي مقابـل ودع مبلــغ 
 ،محمودصــادقبازرعة( ."الخدمــة مــع بیــع ســلع هــذه  معــین مــن المــال دون أن تقتــرن 

  ).199ص، م1984
ــــرى آخــــر ا ــــي لا تشــــكل وی ن الخدمــــة تتضــــمن كــــل الأنشــــطة الاقتصــــادیة الت

إنتاجهــا وتقــدم قیمــة مضــافة وبشــكل عــام تســتهلك فــي وقــت  ،مخرجهــا منتجــات مادیــة
كمـا أنهــا لا تكـون ملموســة لـدي مشــتریها ، )، التــأمینالصـحة ،الســباحة ،التعلـیم(مثـال 

لـدي المسـتهلك  أي ان العامـل النفسـي ،فضلا على أنها ترتبط بالشخص الذي یقـدمها
أو ارتبـاط ة مثلا كارتباط الطالـب باسـتاد معـین دون غیـر  ،یكون كبیرا في حالة الخدمة

 هــذه وبعــض  ،فالعدیــد مــن النشــاطات یمكــن تســمیتها خــدمات ،المــریض بطبیــب معــین
الخدمات تمارسها مؤسسات هادفة للربح مثل البنوك والمحلات التجاریة والمستشفیات 

  ).24 ص،م2012،ماریاابیةیوسفمحمد( .هلیةالخاصة والجتمعات الأ
الزبـون ة وایضا عرفت بانها هي الأعمال والعملیـات والعالیـات والأداء لمـا یریـد

یقدم المنافع للمستفید ة أو هي منتج غیر ملموس .من أفعال وردود أفعالة بأنهم اشترو 
  ).21 ص،2010محمدعبدالخالق( .نتیجة لاستخدام جهد بشري آلي
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النشــاطات او المنــاع التــي " عرفــت الجمعیــة الأمریكیــة للتســویق الخدمــة بأنهــا 
التعریــف لــم یمیــز  هـذاإلا أن " تعـرض للبیــع او التــي تعـرض لارتباطهــا بســلعة معینــة 

ة یقـول فیـ Gronroos) 2000(هنـاك تعریـف ل  .بصورة كاملـة بـین السـلعة والخدمـة
ذات طبیعة غیـر ملموسـة فـي العـادة أي نشاط أوسلسلة من الأنشطة" إن الخدمة هي 

ولكن لیس ضروریا ان تحدث عن طریق التفاعـل بـین المسـتهلك ومـوظفي الخدمـة أو 
هـاني حامـد ("..یتم تقدیمها كحلـول لمشـاكل العمیـلالموارد او السلع أو الأنظمة والتي 

  ). 18، ص 2005الضمور
ــــى أنهــــا Kotler) 2000(أمــــا  منفعــــة أي نشــــاطأو إنجــــاز أو " فقــــد عرهــــا عل

 ،وتكـون أساسـا غیـر ملموسـة ولا ینـتج عنهـا أیـة ملكیـة ،یقدمها طـرف مـا لطـرف آخـر
هــاني (".بمنــتج مــادي ملمــوس او لا یكــون  وان إنتاجهــا أو تقــدیمها قــد یكــون مرتبطــا

  ). 18، ص 2005حامد الضمور
إن الخدمات عبـارة عـن " فقد قالا ببساطة  Zeiaml & Biner (2000 )أما 

نجــازات أو اعمـال عملیـات  ،أفعـال ٕ یتماشـى مــع ة قــدماالـذي بینمــا التعریـف الواســع " وا
الخدمات تتضمن كل الأنشطة الاقتصادیة التي مخرجاتها لیسـت " تعریفهم البسیط هو

مثـل (وهي بشكل عـام تسـتهلك عنـد وقـت إنتاجهـا وتقـدم قیمـة مضـافة  ،منتجات مادیة
ر ملموســة لمشــتریها الأول وهــي بشــكل أساســي غیــ)الراحــة والتســلیة واختصــار الوقــت 

  ). 18، ص 2005هاني حامد الضمور(".
ــ الــذي فإننا نتعامــل مــع شــئ غیــر ملمــوس و ،فــان الحــدیث عــن الخــدمات ذلكل

ولكــن ة بمعنــى نقــل مــادي للشــئ او حیازتــ ة،ملكیــة لــیس بالضــرورة ان ینــتج عنــة شـراؤ 
وقبــل تقــدیم تعریــف مناســب  .نحصــل علــى منــافع او فوائــد ذلــكأو أثنــاء ة عنــد إنتاجــ

  ).21 ص،2010محمدعبدالخالق( :ولا ان نجیب على الأسئلة التالیةللخدمات علینا أ
 هل الخدمات حقا غیر ملموسة ؟ .1

 ماهیة حزمة المنافع او الفوائد ؟ .2

 ماذا تعني التجربة ؟ .3

 ماذا یعني التفاعل ؟ .4
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  هل یتم النقل المادي للهویة او الاسم ؟ .5
  :الأسئلة هذه  ابة على وفیما یلي توضیح للإج
الا ،كقاعدة او كمبدأ فان الخدمات فعلا غیر ملموسة؟ر ملموسةهل الخدمات حقا غی

او ة ان وجــود حــد فاصــل بــین الملموســیة والاملموســیة لــیس مــن الســهل دائمــا تحدیــد
أحیاناقـــد تكــــون نشـــاطا معینـــا كخدمــــة التعلـــیم والتـــدبیر فــــي مجـــال الاتصــــال  .ةرســـم

وأحیانـــا قـــد تكـــون جـــزءا مـــن منـــتج ملمـــوس كـــالتعلیم والتـــدریب علـــى الآلـــة  ،الإنســـاني
  :نها في ثلاثة أنواع هيوقد حاول كتلر تحدید مدى الملموسیة والتمییز بی .الطباعة

  .The core productالمنتج الجوهر ) 1(
  The Tangible productالمنتج الملموس ) 2(
 Augmented product المنتج الإضافي او المساعد) 3(

والمنتجـــات الإضــــافیة قــــد تــــرى علــــى انهــــا منتجــــات شــــاملة تتضــــمن النــــوعین 
مثـــل التشـــغیل والتركیـــب (الاخـــرین إضـــافة الـــى جمیـــع الخـــدمات الإضـــافیة المقدمـــة 

ــا الــى الاعتقــاد بأنــذهــو  .)الــخ ....والصــیانة مــن المهــم التمییــز بــین الخــدمات ة ا یقودن
التي اصبحت تعرف لاحقـا بالخدمـة الجـوهر الجوهریة والخدمات الإضافیة المساعدة و 

ة تعـرف بـالـذي ففـي الوقـت  ،)ةالتكمیلیـ(فـان الخـدمات الاضـافیة  ،بانها غیـر ملموسـة
فــــان الخــــدمات الاضــــافیة اصــــبحت تعطـــــي  ،الخدمــــة الجــــوهر بانهــــا غیــــر ملموســــة

ــــك الخــــدمات  .للمســــتهلك انطباعــــا عنهــــا بانهــــا اكثــــر ملموســــیة الا ان العدیــــد مــــن تل
فـان الخـدمات الإضـافیة  ذلـكعـلاوة علـى  ،المساعدة ما زالت غیـر ملموسـةالإضافیة 

ـــ ،حینمـــا یـــرتبط تقـــدیمها بمنـــتج مـــادي ملمـــوس ـــا ة فان قـــد یـــتم إدراكهـــا علـــى انهـــا جزئی
  ).23ص،2010محمدعبدالخالق(.ملموسة

 ماهي حزمة المنافع او الفوائد ؟

التســــهیلات ان حزمـــة المنــــافع او الفوائــــد التــــي تقــــد فــــي بیئــــة معینــــة تتضــــمن 
ان مصطلح حزم المنافع یعد  .الداعمة وتسهیلات السلع والخدمات المدركة والضمنیة

مـــن ة مهمــا لفهــم ســـلوك المســتهلك فهــو یعكـــس مــا یتوقــع المســـتهلكون الحصــول علیــ
  ).( Fitzzsimmons & Fitzsmmons, 1994الخدمة 
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لـى كیف ستشبع حاجاتي ورغباتي ؟ كیف ستحل مشـكلتي او تسـهم بالحفـاظ ع
یتعلــق فـي النتائجإیجابیــة  ذلـكاو تحسـن مركـزي الاجتمــاعي او نمـط حیــاتي ؟ ان كـل 

فـان مصــطلح ) غیــر مرضـى عنهـا (أمـاإدا كانـت سـلبیة  ،فإننـا نسـتطیع التحـدث عنهــا
نتـــائج ة فـــان شـــراء الخدمـــة قـــد یترتـــب علیـــ ذلكلـــ ة،المخــاطرة المدركـــة ســـیتم اســـتخدام

أن موضــوع المخــاطرة المدركةللخــدمات .تفیدیناو نتــائج ســلبیة للمســ) منــافع (إیجابیــة 
  .سیصبح من المواضیع المهمة في تحلیل سلوك المستهلك

 ماذا تعني التجزئة ؟

فالمســتهلكون یحصــلون  ،بعــض الخــدمات كالســلع المادیــة یجــب ان تقــد منــافع
فالمسـتهلك ) الإنتـاج (یحـدث أثنـاء عملیـة  هـذاو  ،المنافع بشكل غیر ملموس هذاعلى 

بالنسبة للمستهلك یمكن أن  .ومقدم الخدمة یتقابلان وكلاهما یشتركان في إنتاج خدمة
أي تجربــة الحصــول علــى  ،النتیجــةة یــدرك أحیانــا مــا یجــري ومـا ســتؤول إلیــة یقـال بأنــ
ــ .الخدمــة لــى أیضــا توقعــات حــول تجربــة الحصــول عة كمــا أن المســتهلك ســتكون لدی
( التوقعات او أحیانا تزیـد علیهـا هذه  على المؤسسات أن تلبي ة وبالتالي فان ،الخدمة

Kasper et al.1999(.  
 ماذا یعني التفاعل؟

فــان الإنتــاج والاســتهلاك یحــدثان معــا وفــي اللحظــة  ،فــي العدیــد مــن الحــالات
فــــان المســـتهلك ومقــــدم  ذلكلـــ ،أي لا یمكــــن فصـــلهما عــــن بعضـــهما الــــبعض ،نفســـها

هـي مرئیــة هـذه  ان جــزاءا مـن عملیـة الإنتــاج  .لخدمـة یتفـاعلان خــلال إنتـاج الخدمـةا
" الــدین یعرفــون ) لمــوظفینا(للمســتهلك وهــي التــي تحــدث بــین المســتهلك والأشــخاص 

هؤلاء الأشخاص وانشتطهم ینم دعمها بواسطة جزء غیر  ."بموظفي المكتب الأمامي 
 & Eiglier" ( مــوظفي المكتــب الخلفــي " مرئــي مــن مقــدم الخدمــة یطلــق علــیهم 

Langard، 1987(.  
إن عملیة إنتاج الخدمة تختلف عن عملیة إنتاج السلع الملموسـة فـي النـواحي  ،عموما
  :التالیة 
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 لعمیـــل هـــو عامـــل أساســـي لإنتـــاج إن التفاعـــل بـــین مـــوظفي المكتـــب الأمـــامي وا
الخدمة واستهلاكها،فخلال تلك التفتعلات فان التسلیم الفعلي للخدمة یتم حدوثـة، 

حیـث تظهـر المؤسسـة فعلیـا مـا تسـتطیع تقدیمـة أو " لحظـات الصـدق" وهذه  هي
 .كیف تلبي توقعات زبائنها

  یتأثر ســـ) س(تفاعــل مشــترك بــین المســتهلكین أثنـــاء عملیــة الإنتــاج، فالمســتهلك
-2-2(كمـــا هـــو موضـــح فـــي الشـــكل ) ع(والمســـتهلك ) ص(بوجـــود المســـتهلك 

10.( 

ة إن الخط الفاصل بین المكتب الأمامي والمكتب الخلفي لیس ثابتا للأبد داخل مؤسس
 ،قد یخضع للسیاسـة التسـویقیة لمقـدم الخدمـة هذاو  ،فقد یتغیر مع مرور الزمن ة،معین

جهــات والاتصــالات البشــریة التــي تحــدث فــي كــلا إن علیــة إنتــاج الخدمــة تتعلــق بالموا
  .الوضعین الربحي وغیر الربحي
 )1- 1- 3(السیاسة التسویقیة شكل 

 

 

 

  
  

  دار وائـــــــل للنشـــــــر (،تســـــــویق الخـــــــدمات،هـــــــاني حامـــــــد الضمور: المصـــــــدر
  . 22ص،)2005:

إن الناس یتفاعلون مع بعضهم البعض مالم یكن جزء كبیـر مـن تقـدیم الخدمـة     
یعطـي فرصـة  هـذاو  .)مثل آلة السحب الأوتوماتیكیـة فـي البنـوك (ة استبدلت الآلات ب
في بنــاء بعــض أنــواع العلاقــات مــع بعضــهم الــبعض فــي مواجهــات للأفــراد لكــي یبــدوا

العلاقــات تعــد هــذه  إن ). التفاعــل الــذي یحــدث بــین مقــدم الخدمــة والزبــائن (الخدمــة 
  ) 22، ص 2005هاني حامد الضمور(:مهمة للأسباب التالیة 

  

  

 

  

 المكتب الخلفیالمكتب الأمامي

 )س(العمیل 

 )ص(العمیل 

 ) ع(العمیل 



78 
 

  إنها تقدم للأطراف المشتركة فرصة التعرف والتعلم على أمنیـاتهم وتفضـیلاتهم
قــد یزیــد مــن معرفــة التوقعــات حــول الآخــرین المشــاركین  هــذاو  .الــخ...تهموقــدرا

 .في التفاعل

 إن العلاقات الموجودة یمكن توظیفها كوسیلة للحفاظ على العملاء.)Eiglier 

& Langard، 1987.( 

 یتم النقل المادي للهویة أو الاسم ؟ )1

أي لا یمكن تخزینها او نقلهـا  ،فان الخدمات غیر ملموسة ،كما أوضحنا سابقا  
وبالتالي لایوجد انتقال مادي لهویة المنـتج كمـا هـو الحـال لمقعـد فـي المسـرح او مقعـد 

ففــي كثیــر مــن  ،الحالــة لیســت دائمــاهــذه  الا أن  ،فــي الطــائرة او غرفــة فــي فنــدق مــا
فقــد یكــون لــدي المســتهلك شــئ دو طبیعــة مادیــة  ،ونتیجــة المواجهــة للخدمــة ،الحــالات

ل تذكرة السفر والنقود من البنك وبولیصة التامین او تقریر لدراسة جدوى اقتصـادیة مث
ــــ .لمشــــروع مــــا ــــدرك بــــان الهــــدف الأساســــي لة إلا أن ــــا ان ن التحــــویلات او هــــذه  علین

ففـي حالـة التـامین یكـون الهـدف  ،العملیات لیست الحیازة او تملك شـئ مـادي ملمـوس
البولیصـة ة تقدمـالـذي الهـدف مسـتوى الأمـان الأساسي لیس امتلاك وثیقة التـامین بـل 

  .في حالة المرض او الحریق للممتلكات المؤمن علیها او غیرها
لجهــاز مثــل خــدمات مابعــد البیــع (وعنــدما تضــاف الخــدمات للمنتجــات المادیــة 

عنـد ة فان المستهلك یمتلك جهاز الحاسوب ویعـرف ماسـوف یحصـل علیـ، )الحاسوب
فـي كثیـر مـن الحـالات ة ان تبـدو ملموسـة أكثـر الا انـ الخدمات یمكـنهذه  الضرورة و 

ثـم تبـدو  ،"مادیـة"ن جزئیـة ذات طبیعـة ملموسـة نجد ان حصیلة عملیة الخدمة قـد تكـو 
ولكنهـــا فـــي الأســـاس مـــن حیـــث طبیعـــة معظـــم الخـــدمات  ،وكأنهـــا نقـــل لهویـــة المنـــتج

إجابــات مــن ة وبنــاء علــى مــا یــتم استعراضــ ،الجوهرتكــون عملیــة النقــل غیــر ضــروریة
هــــــاني حامــــــد (:یمكــــــن تعریفهـــــا علــــــى النحــــــو التـــــالي ة فانــــــ ،حـــــول طبیعــــــة الخدمـــــة

  ) .23-22، ص 2005الضمور
 ،إن الخدمات بالأصل أنشطة او فعالیات غیر ملموسة ونسبیا سریعة الزوال" 

وهــي تمثــل نشــاطا او اداء یحــدث مــن خــلال عملیــة تفاعــل هادفــة الــى تلبیــة توقعــات 
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انهـــا عنـــد عملیـــة الاســـتهلاك الفعلـــي لـــیس بالضـــرورة ان ینـــتج العمـــلاء وارضـــائهم إلا 
  ."عنها نقل للملكیة 

ــــالتعلیم  ،فالعدیــــد مــــن النشــــاطات یمكــــن تســــمیتها خــــدمات ویمكــــن ان نفكــــر ب
ــــاء  ،والخــــدمات المحلیــــة ،والصــــحة والرعایــــة الاجتماعیــــة والصــــیانة والحمایــــة والكهرب

ارســها مؤسســات هادفــة للــربح الخــدمات تمهــذه الــخ وبعــض .... .والاتصــالات والنقــل
والجامعـات الأهلیـة بینمـا أنـواع أخـرى  ،المستشـفیات الخاصـة ،مثل المحلات التجاریـة

 .والجمعیــات الخیریــة ،تمارسـها مؤسســات غیــر هادفــة للــربح مثـل الجامعــات الحكومیــة
فـإن تقـدیم خدمـة ذات نوعیـة ممتـازة وخلـق قیمـة للعمیـل هـو الحجـر  ،وفي كل الأنـواع

  ).  23-22، ص 2005هاني حامد الضمور(.لنجاحالأساس ل
  :الرئیسیة للخدمات  خصائص
عمومــا، ان الخــدمات غیــر الملموســة والطبیعــة غیــر الملموســه للخــدمات هــي   

الأكثــر هیمنــة فــي تعریــف الخــدمات، إضــافة الــى الخصــائص الــثلاث الأخــرى وهــي 
). الفنائیــة(تــزامن الإنتــاج والاســتهلاك،وهدم التجــانس فــي المخرجــات والــزوال الســریع 

شــــاركته خـــــلال الإنتـــــاج وفــــي العـــــادة فــــإن تقـــــدیم الخدمـــــة یتطلــــب وجـــــود العمیـــــل وم
ـــي الوقـــت نفســـه(والاســـتهلاك  ـــان تحـــدثان ف ـــتلازم اللت ـــث أن عملیـــة . أي صـــفه ال وحی

ــأثر بمــدى التعــاون والتفــاهم بــین مقــدم الخدمــة والعمــلاء فــإن جــودة  الانتــاج للخدمــة تت
الخدمة ونوعیتها تتغیر وتتقلب حسب مـدى هـذا التعـاون، لـذلك مـن المهـم جـدا مراقبـة 

حفیــز المـوظفین وتطـویر مهــاراتهم مـن جهـة وتعلــیم وتثقیـف الجمهــور جـودة الخدمـة وت
من جهة اخرى وذلك من اجل التغلب على مشكلة التطـایر فـي مسـتوى جـودة الخدمـة 

وفـــــي مـــــایلي اســـــتعراض لأهـــــم هـــــذه ) .  24م، ص 2005هـــــاني حامـــــد الضـــــمور،(
  : الخصائص 

 اللاملموسیة Intangibility: ملموسالخدمة مجال نظري واسع وغیر. 

 متغایرة الخـواص  ،التنوعHeterogeneity : غیـر قابلـة (الخدمـة هـي غیـر معیاریـة
 ).للمعایرة ومتغیرة بشكل عالمي 
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  ـــة ـــا تنـــتج وتســـتهلك فـــي آن : Inseparability) التـــزامن (التلازمی الخدمـــة نموذجی
 .مع مشاركة الزبون للعملیة ،واحد

  التلاشـيperishability  : حیثإنهـا تنــتج وتسـتهلك فــي آن یســتحیل تخـزین الخدمــة
 .واحد

  غالبا لا یكون هناك امتلاك لشئ ملموس كونها تستهلك مباشرة: عدم التملك. 

من حیث عدم الملموسـیة ة الخدمة تختلف عن السلعة في خصائصها أعلا إن  
ــــدب الطلــــب ــــائع وتغــــایر الخــــواص وتدب تســــویق الخدمــــة ة ویواجــــ .والتلازمیــــة مــــع الب

ـــا تحـــدی ـــع الســـلعالمصـــرفیة حالی ـــد لا تـــلازم بی ـــاك العدیـــد مـــن  ،ات خاصـــة التـــي ق فهن
 ،المؤثرات الداخلیة والخارجیة التي ثؤثر بشـكل كبیـر فـي اسـتراتیجیات تسـویق الخدمـة

تلك التي تحتاج الى التأكد من ان الخدمات الجدیدة قد تم تطویرها بشكل منطقي وأن 
لاحــظ أن مــا ورد فــي الكتــب یالــذي و  .الحالیــة قــد خلقــت الصــورة الجدیــدة لــدي الزبــون

والأدبیــات التســویقیة حــول خصـــائص الخدمــة لا تخــرج فـــي فحواهــا عــن الخصـــائص 
ـــر والتنویـــع تبعـــا للجهـــة المقـــدم للخدمـــة ـــي ذكـــرت انفـــا مـــع التغی فمـــثلا الخـــدمات  ،الت

ن اشـــتركت فـــي المفهـــوم الأساســـي فإنهـــا  ،الصـــحیة غیـــر المصـــرفیة وغیـــر الفندقیـــة ٕ وا
  ).22-21 ص، 2005،تیسیرالعجارمة( .تتباین في المفاهیم الثانویة

عرض لملخص خصائص وسمات الخـدمات ومـا ) 3/1/1(في الجدول التالي   
المشـــــــكلات هـــــــذه مـــــــن مشـــــــكلات وبعـــــــض الطـــــــرق التســـــــویقیة لمعالجـــــــة ة تتضـــــــمن

)Cowell,1984 (  الإطـار العـام للخـدمات لا فـي  الخصـائص كونهـا تبحـث فـيهذه
طبیعة عملها واجهت انتقادات حـادة إد انهـا لـم تسـاعد علـى التمییـز بشـكل واضـح مـا 

ة آخــر لتعریــف الخــدمات وهــو اتجــاة بــین الخــدمات والســلع ومــن هنــا فقــد ظهــر اتجــا
  .ما بین السلع والخدمات) الفرو قات الوظیفیة (

بعـــض المشـــاكل الناتجـــة عـــن خصـــائص الخـــدمات وأســـالیب )  3/1/2( الجـــدول 
  .التعامل معالجتها

  بعض طرق معالجتها  بعض التطبیقات  السمات
 التركیز على الفؤاد - صعوبة توفیر عینات -  
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  غیر ملموسة

وجــود قیــود كثیــرة علــى عنصــر التــرویج  -
 .في المزیج التسویقي

 وبة تحدید السعر والنوعیة مقدما صع -

 للجودةاستخدام السعر كمؤشر  -

  .صعوبة تقییم الخدمات المتنافسة -

 .زیادة إضفاء الملموسیة للخدمة -

 استخدام الأسماء التجاریة -

اســـتخدام التوصـــیة الشخصـــیة كمـــدخل لبیـــع  -
 .الخدمة

 .تطویر الشهرة -

  .تخفیض تعقیدات الخدمة -
  

  التــلازم
 تتطلب تواجد مقدم الخدمة -

 المباشرالبیع  -

  .محدودیة نطاق العملیات -

 تعلم العمل في مجموعات كبیرة -

 العمل بسرعة -

  .تحسین أنظمة تسلیم الخدمات -
  

الاخــتلاف وعــدم 
  التجانس

تعتمـــد المعـــاییر علـــى مـــن هـــو مقـــدمها  -
 ومتى تقدم

  .صعوبة التأكد من النوعیة -

 .تدریب عدد اكبر من الموظفین الاكتفاء -

 .اختیار وتدریب الموظفینالحرص على -

  توفیر مراقبة مستمرة ومؤسسة -
  

  الزوال والفنــاء
 لا یمكن تخزینها -

 .مشاكل التدبدبفي الطلب -

  

 .إتمام العملیات قدر المستطاع -

المحاولــــــــة المســــــــتمرة لإیجــــــــاد توافــــــــق بــــــــین  -
كتخفـیض الأسـعار فـي حالـة (العرض والطلـب 

  )اتالطلب او استخدام نظام الحجوز  انخفاض
  

  الملكیـــة
یســـــــمح للمســـــــتهلك باســـــــتخدام الخدمـــــــة  -

  .ولكن دون امتلاكها
یــــز علـــــى ممیـــــزات عـــــدم الملكیـــــة مثـــــل الترك -
  )توفیر نظام دفع (

  تصنیف الخدمات وأهمیتها
إذ ،علــى المنــافع وفــؤاد خطــط التصــنیفHunt (1976)لقــد أكــد العــالم هنــت   

ـــد  أجریـــت عـــدة محـــاولات مـــن قبـــل عـــدد مـــن مفكـــري التســـویق حـــول تصـــنیف كوبلان
)Copeland 1923 (،  الـذي صــنف الســلع الــى سـلع میســرة)convince ( وســلع

بناء على تكرار شـرائها مـن قبـل المسـتهلك ومقـدار الجهـد  ذلكتسویقیة وسلع خاصة و 
 .ةیـتلاءم مـع حاجاتـالـذي في المقارنة بین البدائل المتاحـة واختیـار البـدیل ة الذي یبدل

  ).29 ،م2002،هانیحامدالضمور(



82 
 

وتنفـــرد الخدمـــة بالمقارنـــة مـــع الســـلعة بعـــدد مـــن الســـمات والخصـــائص المتفـــق   
  :هذه السمات والخصائص الآتيومن ابرز  .علیها من قبل الباحثین المتخصصین

 :  Intangibilityاللاملموسیة/  1

بمعنى أن ،أن الخدمــة غیــر اللملموســیة ،ان ابــرز مــایمیز الخدمــة عــن الســلعة  
أبعــد مــن أنهــا تنــتج أو تحضــر ثــم ) physical existence(مــادي  لــیس لهــا وجــود

ــد الحاجــة إلیهــا ــتم الانتفــاع منهــا عن ومــن الناحیــة العملیــة فــإن عملیتــي  .تســتهلك أو ی
خاصـیة فرعیـة أخـرى وهـي  ذلـكویترتـب علـى  .الإنتاج والاستهلاك تحدثان فیآن واحد

ان المسـتفید مـن الخدمـة لـن بمعنـى آخـر  .صعوبة معایبة او تجربة الخدمةقبل شرائها
من خلال حواس  ،یكون قادرا على إصدار قرارات وأحكام مستندة على تقییم محسوس

اشــترى أو رغــب بشــراء ة للخدمــة كمــا یفعــل لــو أنــة والشــم والتــذوق قبــل شــرائ ،البصــر
نقــول أن قــرار شــراء الســلعة یكــون أســهل بكثیــر مــن قــرار شــراء  هــذاول .ســلعة مادیــة

  .الخدمة
‘ الصــعوبة وتحویــل حالــة عــدم الملموســیة الــى ملموســیة هــذه  لــب علــى وللتغ  

 ،یلجـا مســوقو الخدمــة الــى إضــفاء أشــیاء أو رمـوز ملموســة للتعبیــر عــم جــودة الخدمــة
ـــدم مـــن خلالهـــا الخدمـــة  ـــي تق ـــة المادیـــة الت ـــل الاهتمـــام بالبیئ الاهتمـــام بالتصـــمیم ( مث

أو  .)صـــالون التجمیـــل مـــثلا  الـــداخلي والخـــارجي للمطعـــم او ایـــلاء عنایـــة بـــدیكورات
جمیعهـا أشـیاء ملموسـة تعبـر عـن هـذه  و  .تقدیم شیكولاتة أو باقـات زهـو لنـزلاء الفنـدق

  .مدى اهتمام القائمین على تقدیم الخدمة بزبائنهم أو عملائهم
حمیــــد (:اهمهــــا  ،وقــــد ترتــــب علــــى لا ملموســــیة الخــــدمات العدیــــد مــــن النتــــائج  

  ). 24ص  م،2009بشیر العلاق، . الطائي، د
أن الخدمــة تعتبــر مســنهلكة لحظــة إنتاجهــا بمعنــى صــعوبة تخــزین الخدمــة قیاســا  .1

ة مثل یعتبر خسـارة طالمـا أنـ،فإن المقد الخالي في الطائرة أو المسرح ة،وعلی .بالسلعة
 .المقاعد الخالیة لبیعها لاحقاهذه  لا یمكن خزن 

ـــار أفضـــلها كمـــا هـــو ا .2 ـــین الخـــدمات لاختی ـــة ب ـــي الســـلعاســـتحالة المقارن  ،لحـــال ف
 ة،وعلیـ .ةوبالتالي فإن عملیة الفحص والمقارنة لا تتم إلا بعد شراء الخدمـة ولـیس قبلـ
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فإن أهمیة قیام لمستفید من الخدمة بالجولة الشرائیة عند شراء الخدمات تكـون ضـئیلة 
عكـس ا یحصـل فـي حالـة السـلع المادیـة التـي تـوفر للمشـتري  هـذاو .أو عدیمة الجـدوى
ومــــن ثــــم الإقــــدام علــــى عملیــــة  ،عــــن الســــلع واجــــراء المقارنــــة بینهمــــافرصــــة البحــــث 

 ).30ص  ،م2002،هانیحامدالضمور(.الشراء

 ،یترتــب علــى عــدم ملموســیة الخدمیــة اقتصــار توزیعهــا علــى الــوكلاء والسماســرة .3
لان التــاجر هــو وســیط تنتقــل ألیــة ملكیــة  ذلــكوبالتــالي فــان التجــار لــیس لهــم دور فــي 

وهــو مـالا یمكــن ان یحصـل فــي الخــدمات طالمـا أنهــا غیــر  ،ل بهــاالأشـیاء التــي یتعامـ
 .فنقل الملكیة ینصب بالطبع على أشیاء ملموسة فقط ،ملموسة

فـــإن قـــدرة مســـوقیها علـــى اســـتخدام الأســـالیب  ،وبمـــا أن الخـــدمات غیـــر ملموســـة .4
توجد أسـالیب أخـرى  هذا،ول .التقلیدیة في الرقابة على الجودة تكون ضئیلة أو معدومة

 .مثل قیاسات ولاء الزبائن ومستویات الرضا وغیرها ،مبتكرة لقیاس جودة الخدمات

التقلیدیة في الخـدمات ) Speculation(یصعب اللجوء الى الأسالیب المضاربة  .5
حیـث لا یمكـن شـراء الخدمـة وقـت الفـیض حیـث تصـل الأسـعار الـى مسـتویاتها الــدنیا 

من وبیعهـا فیمـا بعـد عنـدما یقـل المعـروض منهـا حیـث تبـدأ وخزنها فتـرة معینـة مـن الـز 
 .الأسعار بالارتفاع في حین ان المضاربة في السلع هو أسلوب شائع

ة ان عـدم ملموسـیة الخـدمات تـؤدي الـى تعطیــل وظیفـة النقـل فـي البـرامج التســویقی. 6
ـــع المـــادي( ـــة فقـــدان مؤسســـة الخدمـــة  هـــذاو  ،)خصوصـــا فـــي مجـــال التوزی یترتـــب علی

أي المنفعـة المتأتیـة مـن نقـل الأشـیاء  ،رتها على خل المنفعة المكانیة في الخـدماتلقد
 .من الأماكن فیضها حیث الحاجة إلیها إلى الأماكن الشح حیث یشتد الطلب علیها

  Inseparability:التلازمیة/ 2

یتــولى الــذي ونعنــي بالتلازمیــة درجــة التــرابط بــین الخدمــة داتهــا وبــین الشــخص   
وقـــد  .فنقــول إن درجــة التـــرابط أعلــى بكثیــر فــي الخـــدمات قیاســا الــى الســلع .تقــدیمها

فــي كثیــر مــن الخــدمات ضــرورة حضــور طالــب الخدمــة إلــى أمــاكن  ذلــكیترتــب علــى 
الـى ة كمـا هـو الحـال فـي الاتصـال المباشـر العـالي حیـث تكـون الخدمـة موجـ ،تقدیمها
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ـــة ،جســـم المســـتفید مـــن الخدمـــة ـــل الخـــدمات الطبی ـــل او خـــدما ،مث ـــة والتجمی ت الحلاق
  ).28ص،م2002،هانیحامدالضمور(.وغیرها

  :ویترتب على خاصیة التلازمیة الآتي 
ـــر  ،وجـــود علاقـــة مباشـــرة بـــین مؤسســـة الخدمـــة والمســـتفید .1 الخاصـــیة هـــذه  وتعتب

ن كانــت هنـاك خـدمات لا تتطلـب بالضـرورة حضــور  ،بـین جمیـع الخـدماتة مشـترك ٕ وا
مثــــل الخــــدمات الموجهــــة إلــــى ممتلكــــات " مصــــنع الخدمــــة " المســــتفید شخصــــیا إلــــى 

الحالـــة بالـــذات ســـتكون موضـــوع هـــذه  و  .)صـــیانة الســـیارة أو الثلاجـــة الـــخ (المســـتفید 
 إلا أننا بشكل عـام نقـول أن شـراء الخـدم .فصل خاص یكرس لأنظمة ونماذج الخدمة

وبــین مــورد او ة یتطلــب حضــور المشــتري ووجــود اتصــال بیمــ) أو الحصــول علیهــا (
الـذي یقـدم ) البـائع(بمعنى وجود علاقة مباشرة بـین المسـتفید والشـخص  .مقدم الخدمة

 .الخدمة

المسـتفید مـن (اركة الزبـون كما یترتب على خاصـیة التلازمیـة ضـرورة مسـاهمة أو مشـ
مة أساسـیة حیـث لا یمكـن أداء الكثیـر مـن الخـدمات السـهذه  تعد .في إنتاجها)الخدمة

 ).22-21 ص، 2005،تیسیرالعجارمة(.دون توافرها

أي أن  .ومن نتائج المتلازمیة في أداء الخدمات زیادة درجة الولاء الى حـد كبیـر .2
یصــر علــى طلــب الخدمــة مــن شــخص معــین أو مجموعــة ) الزبــون والعمیــل(المســتفید 

الخدمات لا یغني أحدهم عن الأخر كما هو الحـال  أشخاص معینین طالما ام موردي
 .في الخدمات التي یعتمد تقدیمها على الالات والاماكن بشكل كبیر

 .)التغیریة(التجانس عدم التماثل او عدم .3

الخاصــیة بالغــة الصــعوبة او عــدم القــدرة فــي الكثیــر مــن الحــالات علــى هــذه  نعنــي ب
  .مها على الانسان بشكل كبیر وواضحقدیتنمیط الخدمات وخاصیة تلك التي یعتمد ت

متماثلة ة یصعب على مورد الخدمة ان یتعهد بأن تكون خدماتة یعني ببساطة ان هذاو 
وبالتالي فهـو لایسـطیع ضـمان مسـتوى جـودة معـین لهـا مثلمـا ،أو متجانسة على الدوام

المــورد (طرفـي التعامـل  یصـبح مــن الصـعوبة بمكـان علــى ذلكوبـ ،یفعـل منتجـو الســلع
  .الخدمات قبل تقدیمها والحصول علیهاة التنبؤ بما ستكون علی) والمستفید
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 .تدبدب الطلب.4

فهــو لا یتدبــدب بــین  ،یتمیــز الطلــب علــى بعــض الخــدمات بالتدبــدب وعــدم الاســتقرار
فصــول الســنة فحســب بــل یتدبــدب أیضــا مــن یــوم الــى آخــر مــن أیــام الأســبوع بــل مــن 

  .ى في الیوم الواحدساعة الى اخر 
  تصنیف الخدمات

. حمیــد الطــائي، د(:مات وفــق المعــاییر والأســس التالیــةعــادة مــا تصــنف الخــد    
  ).28م، ص 2009بشیر العلاق، 

 :وتقسم إلى ،)أو حسب الزبون (حسب نوع السوق  .1

 وهــي الخــدمات التــي تقــدم لإشــباع حاجــات شخصــیة صــرفة  ،خــدمات اســتهلاكیة
وحلاقــــة الشــــعر  ،وخــــدمات النقــــل والاتصــــالات ،مثــــل الخــــدمات الســــیاحیة والصــــحیة

 .الخدمات بالخدمات الشخصیةهذه  سمیت  هذاول .والتجمیل

 وهي الخدمات التي تقدم لإشـباع حتجـات منشـات الأعمـال كمـا  ،خدمات منشآت
وصــینة المبـاني والمكــائن  ،والخــدمات المحاسـبیة ،هـو الحــال فـي الاستشــارات الإداریـة

ــتم بیعهــا لكــل مــن المســتهلكین ومنشــآت الأعمــال .والمعــدات ولكــن  ،وهنــاك خــدمات ی
ب المتبـع فـي بیـع السـلع هو الأسـلو  هذاو  ،بأسالیب وسیاسات تسویقیة مختلفة ومتباینة

 .لكلا النوعین من هؤلاء الزبائن

-21 ص، 2005،تیسـیرالعجارمة(:وتقسـم الـى  ،حسب درجة كثافة قوة العمل  
23.( 

 ومــن أمثلتهــا خــدمات الحلاقــة والتجمیــل ،خــدمات تعتمــد علــى قــوة عمــل كثیفــة، 
لطبیــب والخــدمات التــي یقــدمها ا ،وخــدمات التــدریس ،وخــدمات تربیــة ورعایــة الأطفــال

 .وغیرهاة في عیادت

 ومــــن أمثلتهــــا خــــدمات الاتصــــالات  ،خــــدمات تعتمــــد علــــى المســــتلزمات المادیــــة
 .وخدمات النقل العـــام ،السلكیة واللاسلكیة

 :وتقسم إلى  ،حسب درجة الاتصال بالمستفید .2
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 وخـدمات  ،والمحـامي ،مثـل خـدمات الطبیـب ،خدمات ذات اتصال شخصي عال
 .وخدمات التأمین وغیرها ،وخدمات النقل الجوي ،السكن

 خــدمات  ،مثـل خــدمات الصـراف الآلــي ،خـدمات ذات اتصــال شخصـي مــنخفض
 .والخدمات البریدیة وغیرها ،مواقف السیارات الآلیة

 :وتقسم إلى  ،حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمات .3

 مثـــل خـــدمات الأطبـــاء والمحـــامین والمستشـــارین الإداریـــین والصـــناعیین ،مهنیـــة، 
 .والخبراء ودوي المهارات البدنیة والذهنیة 

وفلاحــــــــــــــة الحــــــــــــــدائق  ،مثــــــــــــــل خــــــــــــــدمات حراســــــــــــــة العمــــــــــــــارات ،غیـــــــــــــر مهنیــــــــــــــة
  ).24ص، 2005،تیسیرالعجارمة(.وغیرها
  -:ت الخدماتامكون

ا لكـــي لابـــد مـــن توفرهمـــتتــألف الخدمـــة الحقیقیـــة مـــن مكـــونین اثنـــین متلازمـــین   
بشــیر العـــلاق، . حمیــد الطـــائي، د(:وهمـــا  ،ع أبعادهــاتكتمــل صــورة الخدمـــة فــي جمیـــ

  )  30م، ص 2009
 الخدمة الجوهریة )1

 .الخدمات الداعمة والمكملة للخدمة الجوهریة )2

ولتوضــــیح ماهیــــة الخدمــــة الجــــوهر والخــــدمات الإضــــافیة الداعمــــة والمكملــــة للخدمــــة 
  .التي تمیز مابین هدین المكونین ،الة العملیة التالیةدعنا نستعرض الح،الجوهر

  :التمییز ما بین الخدمة الجوهر والخدمات الداعمة والمكملة للخدمة الجوهر
مفهوم تسلیم الفوري والسـریع للطـرود عنـدما )  Frederick W.smith(طور   

بــدأت أعمــال  .)Federal Express(م شــركة أطلــق علیهــا اســم  1971أســس عــام 
حیــث اســتطاعت أن تقــد خدمــة كانــت فــي وقتهــا  ،الشــركة بعــد ســنتین مــن التأســیس 

لقد واجهت الشركة المنافسة من شركات تعمل في نفس الحقل وتـؤدي خـدمات  .فریدة
لقــد توصــلت إدارة  .وتســلیمها فــي الصــباح التــالي ،اســتلام الطــرود ونقلهــا طــوال اللیــل

علیهـا أن تعیـد النظـر فـي تعریفهـا للخدمـة إدا مـا أرادت ان ة الشركة الى استنتاج مفاد
وبعــد فتــرة اســتطاعت  .ورائــدة فــي تحدیــد الســعر ،الاســتمرار كشــركة قائــدة فــي الســوق
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جمیــع الأعمــال " حیــث جــاءت بــالتعریف التــالي  ،إدارة الشــركة إعــادة تعریــف الخدمــة
التعریــف یوضــح  هــذا" والأفعــال وردود الفعــل التــي یــدرك المنتفعــون أنهــم قــد اشــتروها 

یثمثـل الـذي و (بان منتج الخمة هو في الأسـاس حزمـة مـن نشـاطات مؤلفـة مـن جـوهر 
فـي عملیـة نقـل الطـرود وتسـلیمها الـى أصـحابها فـي وقـت  . Fedexفـي حالـة شـركة 

، 2005،تیســیرالعجارمة(.بإضـافة إلــى مجموعـة مــن الخـدمات التكمیلیــة ،)محـدد ســلفا 
  ).25ص

علــى ) Fedex(التكمیلیـة الداعمـة للخدمــة الجـوهر فـي شـركة تشـمل العناصـر   
  )  31م، ص2009بشیر العلاق، . حمید الطائي، د(:الآتي 

 تقدیم المشورة والمعلومات للعملاء الحالیین والمحتملین .1

 .استلام الطلبیات على الهاتف .2

 توفیر العلامات وأنواع من موارد التعبئة والتغلیف .3

 المرسلاستلام الطرودمن موقع  .4

 توفیر وثائق الشحن .5

 .إرسال فواتیر الشحن .6

 .حل مشاكل العملاء بسرعة وكفاءة .7

 .متابعة مصیر الطرود المفقودة .8

على الرغم مـن ان الخدمـة الجـوهر وبعـض الخـدمات التكملیـة تركـز ة لاحظ أن  
فــان هنـاك خــدمات تكمیلیـة تتطلــب وتتضـمن عملیــة  ،علـى معالجـة الممتلكــات المادیـة

تتضـــمن  .)ة لیســـت فـــي حالـــة مثالنـــا أعـــلا(إن بعـــض الخـــدمات  .مـــاتمعاجـــة المعلو 
متلكــات ومعالجــة ومعالجــة الم ،نعنــي معاجــة النــاس. (الأنــواع الثلاثــة مــن المعالجــات

  ).30-23 صم،2005 ،حمیدالطائي( .)المعلومات
فـان المنـتج الجـوهر یتحـول عـاجلا  ،في كل من الصناعات الخدمیة والإنتاجیة  

فـإن المیـزة  ذلك،وكنتیجة ل .أم آجلا الى سلعة عندما تزداد المنافسة وتنضج الصناعة
التنافسیة عادة ما تركز على أداء عناصر الخدمة التكمیلیـة فالشـركة التـي لا تسـتطیع 

  .أن تبدع في العنصر الجوهر لایمكن ان یكتب لها النجاح
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 .ل علـى مسـتوى الجــوهر یعـد بمثابـة مسـالة حیـاة أو مــوتإن ضـمان أداء فاعـ  
إلا أن هنـاك بعــض الاختلافــات حولالــدور النســبي والأهمیــة النســبیة لمختلــف عناصــر 

مثـــل تزویـــد  فــالكثیر مـــن الشــركات قـــد وجــدت ان القیـــام بنشــاطات .الخدمــة التكمیلیـــة
تلام الطلبیــات واســ) یــق الهــاتف والفــاكس والانترنــت الــخعــن طر (العمــلاء بالمعلومــات 
تعــد ضــروریة لتحقیــق النجــاح  ،وعمــل الفــواتیر وحــل مشــاكلهم ،والقیامبإعمــال الحجــز

هـذه  فـان  ،النشـاطات بشـكل جیـدهـذه  فادا ما فشلت الشركة فـي أداء مثـل  ،المطلوب
ان  .وقد تضطر للانسحاب مـن السـوق بخسـارة ،الشركة لن تكون قادرة على المنافسة

لتكمیلیة الأخرى قد یكون مسألة إسـتراتیجیة تنافسـیة ومعـاییر مستوى الأداء للخدمات ا
یتســاءل المســوق عــن  ،ف قطــاع معــین مــن الســوقهذافعنــد اســت .ســائدة فــي الصــناعة

الجزء من القطاع الذي یوفر میزة تنافسیة إدا ما تم انتهاج سیاسة الأداء المتمیز  ذلك
  .في تقدیم الخدمات التكمیلیة

خـدمات التكمیلیـة الداعمـة للخدمـة الجـوهر یعـد الضـمانة إن التمیز في تقـدیم ال  
ــدة لنــو كثیــر مــن المنظمــات العاملــة فــي قطــاع الخــدمات وخصوصــا فــي ظــل  ،الوحی

  ).32-30صم،2005 ،، وآخرونحمیدالطائي(.تنامي المنافسة
  
  

  :مفهوم الخدمات المصرفیة
ویمكـــن  ،هـــي تلـــك الخـــدمات الموجهـــة إلـــى نخبـــة العمـــلاء أو أصـــحاب النفـــوذ    

تحقیقها من خلال انجاز جزء كبیر من العوائد التي تساهم في تخفیض تكلفـة الأمـوال 
  )22م،ص2010محمد عبد الخالق، .د(.وتعظیم الإیرادات

وأیضــا عرفــت بأنهــا هــي أحــد الأنشــطة التــي یقــوم بهــا البنــك التجــاري بقصــد     
ولا  ،المالیــةة اردوزیـادة مـو  ،المـالي واجتـذاب عمـلاء جــددة فـي نشــاطة مسـاعدة عملائـ

  .یتعرض عند أدائها لمخاطر التجارة
بــأداء خــدمات یقصــد منهــا  ،فالبنــك التجــاري یقــوم بجانــب العملیــات المصــرفیة    

الخـدمات تتصـل هـذه و  ،مقابـل عمولـة یتقاضـاها ،في نشـاطهم المـالية مساعدة عملائ
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اللازمـــة  یملـــك الوســـائل والإمكانیـــاتة فهـــو یقـــوم بهـــا لأنـــ ذلكولـــ .المصـــرفية بنشـــاط
  .لتنفیذها ولا یتعرض عند أدائها لمخاطر التجاریة

كمــا  ،والمحافظــة علــیهمة الخــدمات إلــى إرضــاء عملائــهــذه ویهــدف البنــك مــن     
. جـددممـا یـؤدي إلىاجتـذاب عمـلاء ة للإعـلان عنـة الخـدمات تعتبـر وسـیلهذه أنإجادة 

فالخـدمات  .ةموالـویضـاف إلـى زیـادة توظیـف البنـك لأ ة،الأمرالذي یترتـب زیـادة مـوارد
  :المصرفیة تودي للبنك المزایا التالیة 

 تعتبر وسیلة للدعایة والإعلان عن البنك.  
 تؤدي إلى زیادة موارد البنك. 

  ). 22 ص،2010، محمدعبدالخالق(: ممیزات الخدمات المصرفیة
تزایــد نســبة احتــواء الموسســات مــن الخــارج القطــاع المصــرفي فــي شــكل لافــت  .1

 .الخدمات المصرفیةفي سوق ة للانتبا

والبنـوك ومقـدمي  ،المنافسة والاحتكار الشدید في ما بین البنوك التقلیدیـة مـن جهـة .2
یـؤدي لتكسـیر الأسـعار وخلـق أدوات الـذي الأمـر  ،الخدمات المصرفیة من جهة ثانیـة

 .مصرفیة خاصة جدیدة

 .تعتبر المصرفیة الخاصة الآن من أكثر المجالات المصرفیة نموا .3

لیل من البنوك العالمیة على سوق الخدمات المصرفیة الخاصـة مثـل سیطرة عدد ق .4
ــــا زالـــــــــــــــــت مركـــــــــــــــــز الخـــــــــــــــــدمات المصـــــــــــــــــرفیة  بنـــــــــــــــــوك سویســـــــــــــــــرة التـــــــــــــــــي مـــــــــــــ

  )21-20 ص،2010،دعبدالمطلبعبدالحمید.أ(.المالیة
  ).22م،ص2010محمد عبد الخالق، .د(: الخدمات المصرفیة

 .خدمة الائتمان .1

 .صنادیق الأمانات .2

 .الجاریة بكافة العملاءالودائع والحسابات  .3

 .عملیات صرف العملات والتداول والمعادن النفیسة الثمینة .4

 .التوظیف المالي .5

 .التداول في الأسواق المالیة المحلیة والخارجیة .6
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 .تقدیم تسویة الخدمات المصرفیة الإلكترونیة المتطورة .7

 .إدارة الأموال واستثمارها نیابة عن العمل .8

 .والقروضتقدیم خدمات التسهیلات  .9

 التامین على الحیاة .10

 خدمات تسویقیة للعقارات نیابة عن العمیل .11

 .تقدیم الاستشارات في مجال التخطیط العقاري والتخطیط المالي .12

إدارة المحــافظ المالیــة عــن طریــق العقــود الائتمانیــة بشــكل یــتلاءم مــع رغبــات  .13
 .وأهداف العمیل والأوضاع الاقتصادیة

 .عن العمیل تقدیم خدمات شخصیة غیر وصفیة .14

 .فتح الحساب المصرفي في الخارج وتنظیم عملیات التمویل الشخصي .15

 .تقدیم خدمات الاستثمارات الإسلامیة الخاصة .16

  ).23ص،2010، محمدعبدالخالق(: ل نجاح الخدمات المصرفیةعوام
وتـــوفیر راحــة التعامــل مـــن خــلال مســـؤوا عــن قســـم ة تفهــم طبیعــة العمیـــل وتوقعاتــ .1

 .الخدمات المصرفیة

 .السریة في التعامل مع العمیل .2

تـوفیر ســهولة التعـاون مــع فریـق مــن المحللــین لإبقـاء العمــلاء علـى معرفــة بأحــدث  .3
 .المستجدات المالیة

 .توفیر كوادر مؤهلة محترفة صاحبة خبرة متنوعة تساعد على توفیر حلولا شاملة .4

 .وجودسیاسة استثماریة واضحة لدي المصرف .5

 .الحسابات وتقاریر أداء المحافظ الاستثماریةتزوید العملاء بكشوفات  .6
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  المبحث الثاني
  تكالیف الخدمات المصرفیة

  :فمفهوم التكالی
كمـا عرفـت بأنهـا المشـقة  .الإنسـانة یطلق على التكلفـة الكلفـة وتعنـي مـا یتكلفـ

ة إلا تكلفـا ومـا ینفـق علـى وضـع الشـئ أو عملـة ویقال حملت الشـئ تكلفـة إدا لـم تطقـ
  ).676ه،ص1402محمدبنابیبكرعبدالقادرالرازي( .ةالى الربح مندون النظر 

  :أما اصطلاح فهناك تعریفات عدیدة للتكلفة ومنها 
ان التكلفـــة تضـــحیة مادیـــة اختیاریـــة بهـــدف الحصـــول علـــى منفعـــة مادیـــة فـــي 
الحاضر أو المستقبل أو بمعنى آخر هي اسـتفاد المـوارد الاقتصـادیة المتاحـة اختیاریـا 

ــــــــى مــــــــوارد اقتصــــــــادیة أخــــــــرى فــــــــي الحاضــــــــر والمســــــــتقبلبهــــــــدف الحصــــــــول   .عل
  ).51م،ص1999،عبدالمقصودالسیدربیان.د(

اقتصــادیة فــي ة تعنـي كلمــة تكلفــة مــن وجهــة نظــر المحاســبة تضــحیة ذات قیمــ
بمعنى ،فــي الماضــي أو الحاضــر أو المســتقبل ،ســبیل الحصــول علــى ســلعة أو خدمــة

أو نقـــص فـــي قیمـــة  ،رة المســـتقبلیةت بالـــدفع فـــي الفتـــهـــذاتـــدفقات نقدیـــة خارجـــة أو تع
  .الأصول المملوكة نتیجة الاستخدام

یمكـــن التعبیــر عـــن التكــالیف بأنهـــا المبلــغ أو المبـــالغ التــي یعبـــر عنهـــا  ذلكوبــ
أو المتمثلــة فــي بعــض الأصــول المســتنفدة أو التــزام  ،بالوحــدات النقدیــة المدفوعــة نقــدا

ـــع ة أو أنـــ ،لحصـــول علیهـــاأو بضـــائع تـــم ا،أو الخـــدمات ،قـــائم یتعلـــق بالخـــدمات متوق
  )795ت،ص.إبراهیمأنیسوآخرون،د.د( .الحصول علیها في المستقبل

ویتضح مما سـبق إن التكلفـة تعبـر عـن عملیـة قیـاس لأحـد المفـردات سـلعة أو 
فان كلمة تكلفة بمفردهـا لا تعنـي  ذلكوعلى ) وحدات النقد(ة بالأرقام معبرا عن ،خدمة

الصــفة هــذه  شــئ واضــح إلا ادا أضــیفإلیها صــفة توضــح طبیعــة الشــئ المقــاس ومــن 
أن التكلفـــة تشـــیر إلـــى  ذلـــكویعنـــي  ،یمكـــن الاســـتدلال علـــى نـــوع التكـــالیف المقصـــودة

فـــإن التكـــالیف  ذلـــكوعلـــى  ،قیـــاس قیمـــة المـــوارد المســـتخدمة فـــي انجـــاز هـــدف محـــدد
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 ،سـامیمحمدالوقاد.د( ).ولكن یتم قیاس صـفات الأشـیاء  ،ي حد ذاتهاتقیس الأشیاء ف(
  ).27ص، 2012

أو ضـائع لتحقیـق ة بأنها مورد مضـحى بـcostأیضا یعرف المحاسبون التكلفة 
بقـیم نقدیـة مـن ) الإعـلان مثـل المـوارد المباشـرة أو(وعـادة تقـاس التكلفـة  ،هـدف محـدد

فـة التـي تمثل التكلفة الفعلیة فـي التكلوت .الواجب دفعها للحصول على سلع أو خدمات
طبقـا ) أو المتنبـأ بهـا (لتمییزها عن التكلفـة المخططـة  ذلكو ) التكلفة التاریخیة(حدثت 
  .للموازنة

: إن نظــام تحدیــد التكلفــة یحســب التكــالیف عــادة فــي خطــوتین أساســیتین همــا 
كلفة بطریقة مـا وتتمثل الخطوة الأولى في تجمیع بیانات الت .ثم تعیین ،حصر وتجمیع

ورقا لطباعة المجلات یجمـع  الناشر الذي یشتري ،.منظمة عن طریق نظام المحاسبة
تكالیف الورق المشتري في أي شهر للحصول على إجمالي التكلفة الشهریة ) یحصر(
ــأتي الخطــوة الثانیــة وهــي أن یعــین المــدیرون  ،وبعــد حصــر التكــالیف ،الخامــةهــذه  ل ت

للمساعدة في  ذلكو  ،)مثل المجلات المختلفة للناشر(دة التكالیف لأغراض تكلفة محد
ویعــــین المــــدیرون التكــــالیف  ،)هــــذه  المجــــلات المختلفــــةمثــــل تســــعیر (اتخــــاذ القــــرار 

اتخــاذ تســهل  ،فالتكــالیف المحــددة لقســم مــا.لأغــراض التكلفــة لتحقیــق أغــراض عدیــدة
كما تساعد التكـالیف المعنیـة للمنتجـات فـي قـرارات  ،القسم ذلكقرارات المتعلقة بكفاءة 

فتسـاعد ،أما التكـالیف المعینـة للعملاء .وفي تحلیل ربحیة المنتجات المختلفة ،التسعیر
ــــى تحدیــــد وفهــــم الربحیــــة المحققــــة منــــالعملاء المختلفین واتخــــاذ قــــرارات ،المــــدیرین عل

وتجدر الإشارة إلىـإن تعیـین  .الشكل الذي یدعم العملاء المختلفینبتخصیص الموارد ب
  :التكلفة مصطلح عام یشمل 

 .تتبع التكالیف المجمعة ذات العلاقة المباشرة بغرض التكلفة) 1

 .تخصــــیص التكــــالیف المجمعــــة ذات العلاقــــة غیــــر المباشــــرة بغــــرض التكلفــــة )2
 .)64-63 ص ،تشارلزهورنجرن(
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  :عناصر التكالیف 
 التكالیف المباشرة. 1

ة والتــي یمكــن ربطهــا مباشــرة بالوحــدة المنتجــة وفــي مركــز التكلفــة الــذي یمــر بــ
المنتج عن طریق سندات الصرف وعناصر التكالیف المباشرة تشمل المـوارد والأجـور 

  ).22 صم، 2008اسماعیلیحیىالتكریتي. د(.والمصاریف المباشرة
ممكنـة  بطریقـةة ویمكـن تتبعهـا لـ ،وهي التكالیف المرتبطة بغـرض تكلفـة معـین

تكلفة الزجاجات أو العبوات تمثل تكلفة  ،فعلى سبیل المثال .)فعالیة التكلفة(اقتصادیا 
فتكلفة الزجاجات أو العبوات یمكن تتبعها بسـهولة أو  ،لمشروبات البیبسي كولاة مباشر 

 ویســــتخدم مصـــطلح تتبـــع التكلفــــة لوصـــف تعیـــین التكــــالیف ،تحدیـــدها لكـــل مشـــروب
 )64-63 ص ،تشارلزهورنجرن. (معینةة المباشرة لغرض تكلف

 اشرةالتكالیف الغیر مب. 2

بـــل یـــتم تحدیـــد  ،وهـــي التـــي لا یمكـــن تخصیصـــها مباشـــرة علـــى وحـــدة التكلفـــة
هــذه ومــن  .العناصــر بالاعتمــاد علـى معــدلات التحمیـلهـذه نصـیب وحــدة التكلفـة مــن 

  .)إلى المصروفات الغیر مباشرةضافة الموارد والأجور الغیر مباشرة إ(العناصر 
الغـرض  ذلكوهي أیضا التكالیف المرتبطة بغرض تكلفـة معـین لكـن لا یمكـن تتبعهـا لـ

  ).23صم، 2008اسماعیلیحیىالتكریتي. د(".فعالیة التكلفة " بطریقة ممكنة اقتصادیا 
  غیر مباشرة-العوامل المؤثرة على تبویبات التكالیف إلى مباشرة 

 :النسبیة لعنصر التكلفة الأهمیة /  1

فكلما زادت التكلفة كلما زاد احتمال تتبع تلك التكلفة لغرض تكلفة معین بشكل 
یمكنهــا  ،فمــثلا إحــدى الشــركات التــي تتلقــى وتنفــد أوامــر البیــع بالبریــد ،مجــد اقتصــادیا

ومـن  ،لكل عمیل على حـدة) حامل الطرد(أتعاب ساعي البرید  بطریقة اقتصادیة تتبع
بعكسـتكلفة ورق الفـاتورة المرفقـة بـالطرد المرسـل  ،مباشرةة الأتعاب علیهذه   ثم تحمل

مــن إمكانیــة تتبــع التكلفــة ة لمــاذا ؟ لأنــ ،للعمیــل التــي قــد تصــنف كتكلفــة غیــر مباشــرة
هـــذه  تتبـــع ) ة التكلفـــةفعالیـــ(فلـــیس مـــن المجـــدي اقتصـــادیا  ،ورقـــة الفـــاتورة لكـــل عمیـــل

فالمنــافع المتوقعــة مــن معرفــة الــرقم بالضــبط  ،التكلفــة البســیطة مــن الــورق لكــل عمیــل
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أقـل بكثیـر جـدا مـن تكلفـة  –دولار قیمة ورقة الفاتورة المرفقـة مـع الطـرد  0.05ولیكن 
ـــــــــــــع  ـــــــــــــي تتب ـــــــــــــة لكـــــــــــــل طـــــــــــــردهـــــــــــــذه الوقـــــــــــــت والجهـــــــــــــد المســـــــــــــتفید ف . د(.التكلف

  ).24صم، 2008اسماعیلیحیىالتكریتي
 :التكنولوجیا المتاحة لجمع المعلومات / 2

التطورات في التكنولوجیا جمع المعلومات إلى تبویب الكثیر والكثیر من عناصر أدت 
  .التكالیف كتكالیف مباشرة

 :تصمیم عملیات التشغیل/ 3

أو (إن تصـــنیف التكلفـــة كعنصـــر مباشـــر یكـــون أســـهل لـــو أن إمكاناتالشـــركة 
مثــــل منتجمحــــدد أو عمیــــل  ،یســــتخدم بالكامــــل لغــــرض تكلفــــة معــــین) بعضــــا منهــــا 

  ).67-66 ص،تشارلزهورنجرن(.معین
  :فتخفیض التكالی

قد تتعرض المشروعات الـى الارتفـاع فـي التكـالیف أو إلـى التـدني فـي مسـتوى 
الأربــاح عــن المســتوى المطلــوب بســبب عوامــل كثیــرة مثــل وجــود إدارة ســیئة أو عمالــة 
غیر مدربة أو سوء فـي توزیـع هـده العمالـة، أو توقـف هـده العمالـة عـن العمـل لفتـرات 

معینـة، أو وجــود زیـادة فــي مصــاریف طویلـة، أو توقــف بعـض الآلات كلیــا أو لفتــرات 
أحمــد محمــد ســعید بــابقي وســلیم . (الإعــلان والتــدریب والعلاقــات العانــة عــن الحاجــة

  ). 10-11ه،ص 1411كامل درویش،
  : تعریف تخفیض التكالیف 

إن تخفیض التكالیف بالمعنى المطلق هو تخفیض فـي الـرقم الاجمـالي للنقـود، 
ــــدون تخطــــیط أو  ــــتم ب ــــد ی ــــوع ق ــــاض هــــو وهــــذا الن ــــة یكــــون ســــبب الانخف جهــــود إداری

التخفیضـــفي كمیــــة الإنتـــاج وبهــــذا تكــــون النتیجـــة الفعلیــــة هــــي ارتفـــاع التكلفــــة ولــــیس 
نمــا المقصــود هــو تخفــیض مجــالات الاســراف  ٕ انخفاضــها وهــذا لــیس هــو المقصــود وا

نبیــه بــن عبــد . (والضــیاع الحتمــي والــتخلص مــن تلــك الأنشــطة التــي لا تضــیف قیمــة
  ).187م،ص 1997الرحمن الجبر،
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تحقیــق الخفــض " ولقــد عــرف أحــد الكتــاب التخفــیض فــي التكــالیف علــى أنــه 
الحقیقي والدائم في تكلفة الأنشطة التي یزاولهـا المشـروع أو تكلفـة الوحـدة المنتجـة فیـه 

  ). 37م،ص 1996إبراهیم السباعي، " (بدون التأثیر على جودة المنتج أو وظائفه 
أكبـر مـن نفـس ) مخرجـات(الحصول علـى منـافع " وعرفه كاتب أخر على أنه 

". ، أو الحصول على نفـس المخرجـات بمقـدار أقـل مـن المـدخلات )مدخلات(الموارد 
  ). 29ه، ص 1419-م 1998فهیم أبو العزم محمد، (

  :مبادئالتخفیض
حتى یتم القیام بعملیة التخفیض في التكالیف بنجـاح وفاعلیـة، لابـد مـن مراعـاة بعـض 

  . )188-187م، ص 1997نبیه عبد الرحمن الجبر، : (والأسس التالیةالمبادئ 
التركیــــز أولا علــــى العناصــــر التــــي تحمــــل التخفــــیض الأكبــــر فــــي التكــــالیف بأقــــل  .1

 . المجهودات مقارنة مع العناصر الأخرى

یجــــب ألا تكــــون تكلفــــة دراســــة وتحلیــــل التكــــالیف وتطبیــــق المقترحــــات أكبــــر مــــن  .2
 . التخفیض في التكالیف

ـــؤثر علـــى یجـــب  .3 ـــیض الجـــودة ممـــا ی ـــي التكـــالیف إلـــى تخف ـــؤدي التخفـــیض ف الا ی
 . إجمالي الإیرادات

ـــیض فـــي التكـــالیف الـــى اتخـــاد قـــرارات اســـتراتیجیة خاطئـــة  .4 یجـــب ألا یـــؤدي التخف
 . كالاستغناء عن أصل ثابت قد یحتاجه المشروع في المستقبل القریب

ویـة لـدي العـاملین ممـا یجب ألا یؤدي تخفیض التكالیف الى إضـعاف الـروح المعن .5
 یؤثر على الإنتاجیة

  : عناصر تخفیض التكالیف 
تتعدد العناصر التي یمكن إخضاعها لعملیة التخفـیض فـي التكـالیف، وهـي لیسـت 
محددة فأي عنصر أو جزء أو قسم من أقسـام المشـروع أو مرحلـة مـن مراحـل العملیـة 

رضــت إلــى الارتفــاع فــي الإنتاجیــة قــد تعتبــر عنصــرا مــن عناصــر التخفــیض إدا مــا تع
  ).76م، ص2002میساء محمود محمد، : (التكالیف إن أهم هده العناصر هي 

 الأصول الرأسمالیة كالأراضي والمباني  .1
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 .العمالة المباشرة وغیر المباشرة .2

 .المواد الخام والمواد الأولیة المصنعة .3

والتركیــب مصـاریف البیــع والتســویق ومــا تشــمله مــن مصــاریف النقــل والتغلیــف  .4
 .والتشغیل والصیانة

ـــة ومـــا تشـــمله مـــن مصـــاریف البحـــث والتطـــویر  .5 المصـــاریف الإداریـــة والعمومی
 . والطاقة وصیانة الآلات والمعدات

رؤیته أن تعدد التعریفات لمفهوم التكلفة كما سبق كل على حسب ترى الباحثة 
لتعــدد الاســتخدامات المختلفــة ودور نظــام محاســبة التكــالیف فــي تحدیــد وقیـــاس ذلــك 

في تقییم واختیار البدائل لكـل مرحلـة  الإدارةتكالیف المنتجات والخدمات والتي تساعد 
والتسویقیة والخطط التـي تسـاعد فـي تنفیـذ هـا والرقابـة  الإنتاجیةووضع الاستراتیجیات 

فـــي كـــل مســـتوى مـــن مســـتویات المختلفـــة ســـواءا  مـــةالملائعلیهـــا وتـــوفیر المعلومـــات 
وایضا تـرى الباحثـة أن تخفـیض التكـالیف  .نتاجیة او خدمیة لاتخاذ القرارات المناسبةإ

التقلیــل النفقــات بمــا یحقــق الوفــورات فــي التكــالیف أو الزیــادة فــي الأربــاح عــن " هــو 
لتخطــیط ویمكــن تحقیقــه عــن طریــق ا ،الســابق أو حتــى التوقــف عــن حــدوث الخســائر

وعــن طریــق الاســتغلال الأمثــل  ،والتنظــیم الجیــدین لأقســام المشــروع ومراحــل الإنتــاج
للموارد المتاحة للمشروع بالإضافة الى البحث الـدائم عـن مظـاهر الإسـراف والأنشـطة 

  ."التي لا تضیف قیمة والتخلص منها 



98 
 

                
  الفصل الرابع

  الميدانيةالدراسة 
  
  
  
  
  
  
  

    



99 
 

  المبحث الأول
  التعریف ببنك المال

  -:نشأة بنك المال المتحد: أولاً 
فــــى ة وبــــدأ البنــــك نشــــاط 2005لقــــد تأســــس بنــــك المــــال المتحــــد فــــي نــــوفمبر 

، 2007ومــن ثــم تــم طــرح اســهم البنــك للاكتتــاب العــام فــى نــوفمبر  2006أغســطس 
اكبر رأس مال لبنك فى السـودان وكان وقتها ة ملیون جنی 240برأس مال مدفوع یبلغ 

ویبلـــغ . بعـــد بنـــك الخرطـــوم فـــى أعقـــاب انـــدماج الأخیـــر مـــع بنـــك الامـــارات والســـودان
اســـهم البنـــك مدرجـــة فـــى . ملیـــون جنیـــه 380مجمـــوع حقـــوق المســـاهمین الآن حـــوالي 

مباشـر (مجموعـة عـارف  -:سوق الخرطوم للأوراق المالیة ومن اهم المساهمین نـذكر
لبنــان _ فرنســبنك % 21الكویــت بنســبة _ ، بنــك بوبیــان % 45ة بنســب) وغیــر مباشــر

لیصـل مجمـوع النسـب % 07وآخـرین % 07مصر بنسبة _ ومجموعة العلمي % 20
  ).www.bankalmal.com: م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالسنوي،لعام. (100%
  -:نشاط البنك: ثانیاً 

مقدمـة البنـوك الفاعلـة فـي ة مكانتـ)سـنوات 7(القصـیر ة اثبت البنـك خـلال عمـر 
فـــي تمویـــل القطاعـــات الحیویـــة فـــي الـــبلاد، ســـواء تلـــك المرتبطـــة بالانتـــاج الصـــناعي 
ــــیم والصــــحة والخــــدمات  ــــة أو فــــي مجــــال التعل والزراعــــي أو فــــي مجــــال البنــــي التحتی

أو ) السمســم والصــمغ العربــي والماشــیة(الاجتماعیــة بالاضــافة الــى تمویــل الصــادرات 
لقمــح والســكر ومــدخلات الانتــاج والأدویــة والمعــدات الرأســمالیة تمویــل الــواردات مثــل ا

: كوفیمـــا یلـــي بیــــان مختصـــر بـــأهم العملیـــات التمویلیــــة التـــى قـــام بهـــا البنــــ. وخلافـــه
  ).www.bankalmal.com: م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالسنوي،لعام(
  -:مجال الخدمات الاجتماعیة) 1(

ملیـون  55نمیـة غـرب كردفـان بحـوالي لصالح هیئـة تة تمویل مدارس وآبار میا
 .جنیه

  -:مجال البني التحتیة) 2(
 ملیون جنیة متراكمة 304بحوالي  2007تمویل وحدة تنفیذ السدود منذ  -
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ــــى أن یــــتم الســــداد مــــن اشــــتراكات  - ــــیض عل ــــاء مدینــــة الأب ــــل شــــبكة كهرب تموی
 ملیون جنیه 33المواطنین بحوالي 

 ملیون جنیه 23تمویل طرق في ولایة جنوب كردفان بحوالي  -

 120تمویل شراء محولات كهربائیة للشركة السودانیة لتوزیـع الكهربـاء بحـوالي  -
 .ملیون جنیه

  -:مجال الصناعة والتعدینوخدمات البترول) 3(
 ملیون جنیة سوداني 180تمویل شركة هجلیج لتطویر حقول بترولیة بحوالي  -

ملیون  160حوالي ب) اسمنت السلام والنیل للاسمنت(تمویل مصانع الاسمنت  -
  جنیه

بنـك المـال ( .ملیـون یـورو 60إدارة محفظة شركة سكر النیل الأبـیض بحـوالي  -
  )www.bankalmal.com: م2012 المتحد التقریر السنوي، لعام

ستیراد معدات مـنجم ذهـب بحـوالي  - ٕ ملیـون  30ملیـون دولار و 8تمویل تشیید وا
 .جنیه

  -:مجال الزراعة)4(
  .ملیون جنیه 170مشروع الجزیرة بحوالي إدارة محفظة شراء أراضي  -
ملیــــون  450بحــــوالي  2014 – 2013ادارة محفظــــة زراعــــة القطــــن لموســــم  -

 .جنیه

تمویــل مشــروع زراعــة زهــرة الشــمس لاحــدى شــركات القطــاع الخــاص بحــوالي  -
 ملیون جنیه 20

  -:مجال التصدیر)5( 
 .ملیون جنیه 41تمویل تصدیر سمسم وصمغ عربي بحوالي  -

 .ملیون جنیه 8مواشي بحوالي  تمویل تصدیر -

 .ملیون دولار 2تمویل تنقیة وتصدیر الذهب بحوالي  -

بنـك ( .سیكون البنك مـن أكبـر مصـدري الـذهب هـذا العـام والقطـن العـام القـادم -
  )www.bankalmal.com: م2012 المال المتحد التقریر السنوي، لعام
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  -:مجال الاستیراد) 6(
  ملیون جنیه 790بحوالي  2007تمویل استیراد قمح منذ عام  -
 ملیون جنیه 90بحوالي  2009تمویل استیراد سكر منذ عام  -

 ملیون جنیه 2بحوالي  2009تمویل استیراد ادویة منذ عام  -

  ملیون جنیه 90بحوالي  2007تمویل استیراد معدات رأسمالیة منذ عام  -
  :فروع البنك والشركات التابعة له

  -:في الاتية لتتمثل فروع البنك والشركات التابعة 
 :الفروع: أولاً 

یعمــل البنــك مــن خــلال أربعــة فــروع فــي ثلاثــة ولایــات داخــل الســودان، الفــرع   
م ومدینتي ربك ونیالا، تم افتتاح فرع 2005الرئیسي تأسس مع تأسیس البنك في عام 

م، ونیالا في 2009م، وفرع الخرطوم بحري في أبریل 2008مدینة ربك في أغسطس 
: م2012 كالمالالمتحدالتقریرالســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنوي،لعامبن(.م2009أكتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوبر

www.bankalmal.com.(  
  :الشركات التابعة: ثانیاً 

 :شركة المال للأوراق المالیة/ 1

م كشــركة وســاطة مالیــة 2008تأسســت شــركة المــال لــلأوراق المالیــة فــي مــایو  
للقیام بأعمال المتاجرة في سوق الخرطوم لـلأوراق المالیـة، وتنشـیط التعامـل فـي سـوق 
تاحـــة  ٕ الخرطـــوم لـــلأوراق المالیـــة عـــن طریـــق بیـــع وتـــرویج الأوراق المالیـــة المختلفـــة، وا
دارة المحـــافظ الاســـتثماریة  ٕ فــرص للاســـتثمار لجمیـــع المســـتثمرین عــن طریـــق تكـــوین وا

  .الخاصة
  
  
 :شركة الموارد الاستثماریة/ 2

م وتــم تســجیلها فــي 2008تمــت الموافقــة علــي إنشــاء شــركة المــوارد فــي أواخــر  
م للقیــــام بالعملیــــات الاســــتثماریة، وتأســــیس الشــــركات الحدیثــــة فــــي كافــــة 2009ینــــایر
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القطاعات الاقتصادیة ذات الجدوى الاقتصادیة بالشركة مـع المسـتثمرین الـراغبین فـي 
  .ذلك

 :الهیكل التنظیمي للبنك

  :یتكون الهیكل التنظیمي للبنك من الإدارات التالیة
 :المصرفیة الدولیةإدارة الخزینة والعلاقات : أولاً 

تهتم إدارة الخزینة بإدارة السیولة في البنك بما في ذلـك الودائـع قصـیرة الأجـل،   
مســـئولة عـــن مقـــرر لجنـــة الموجـــودات والمطلوبـــات فـــي البنـــك والمتـــاجرة فـــي " وأیضـــا

الأوراق المالیة وتقدیم الخدمة لعملاء البنك في مجال الودائع الاستثماریة واحتیاجـاتهم 
مسـئولة عـن إدارة علاقـات البنـك بشـبكة المراسـلین بالخـارج " الأجنبـي، أیضـامن النقـد 

دارة حســـابات البنـــك الخارجیـــة مـــع البنـــوك المراســـلة بالخـــارج ومـــع بنــــك  ٕ وتوســـیعها وا
  ).www.bankalmal.com: م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالسنوي،لعام(.السودان

 :إدارة الخدمات المصرفیة والعملیات: ثانیاً 

ــــو    ــــة وتوظیــــف أفضــــل هــــذه م تق ــــف أحــــدث الأســــالیب التكنولوجی الإدارة بتوظی
الكفاءات المهنیة الموجودة لتامین خدمة عملاء البنك كما تعمـل علـي تجویـد خـدماتها 

للمحافظة علي مكانة " في المقدمة مقارنة بالبنوك المنافسة، وتهدف دائما" لتبقي دائما
ت الخارجیــة وتمویــل التجــارة الخارجیــة البنــك كأفضــل بنــك فــي تقــدیم خــدمات التحــویلا

  .وكافة الخدمات المصرفیة الأخرى
 :إدارة تمویل الشركات: ثالثاً 

تخــتص إدارة تمویـــل الشـــركات بتقـــدیم مجموعــة متكاملـــة مـــن منتجـــات وخـــدمات   
التمویــل التـــي تلبـــي احتیاجـــات الشـــركات، وتحــرص الإدارة علـــي دراســـة وفهـــم طبیعـــة 

حقیقیـــة كمـــا تســـعي إلــي تجویـــد أدائهـــا فیمـــا یتعلـــق بتقـــدیم الة نشــاط العمیـــل واحتیاجاتـــ
  .أفضل الخدمات للعملاء

 :الإدارة المالیة والحسابات: رابعاً 

البنــك مــن  أهــدافتقــوم الإدارة المالیــة بالمســاعدة علــي ربــط العملیــات المالیــة ب  
ــــا للبنــــك بمجموعــــة مــــن تقــــاریر المعلومــــات والتقــــاریر ذات  خــــلال تزویــــد الإدارة العلی
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الطبیعة الإستراتیجیة، وتحرص الإدارة المالیة علي تقدیم معلومات مالیة دقیقة وعادلة 
وفـق المعـاییر الدولیـة معـاییر هیئـة المحاسـبة والمراجعـة للمؤسسـات المالیـة الإسـلامیة 

ــــ ــــین البنــــك ومســــاهمی" داممــــا یضــــفي مزی ة ومــــدققي حســــاباتة ومراســــلیة مــــن الثقــــة ب
  .الخارجین

 :إدارة المخاطر: خامساً 

تقوم إدارة المخاطر بأداء وظیفتها من خلال سیاسات واضحة لإدارة المخاطر   
بغـــرض تحدیـــد المخـــاطر وقیاســـها والضـــوابط الخاصـــة بقبـــول المخاطرة،وضـــع نظــــم 

جــراءات وضــوابط جیــدة للــتحكم فــي لمراقبــة المخــاطر، نظــام للتقــاریر  ٕ عــن المخــاطر وا
: م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالســــــــــــــــــــــــــــــــــنوي،لعام(.المخــــــــــــــــــــــــــــــــــاطر بأنواعهــــــــــــــــــــــــــــــــــا

www.bankalmal.com.(  
الإدارة بتقیــــیم درجــــة المخــــاطر وتقــــدیم التوصــــیات والمقترحــــات هــــذه كمــــا تهــــتم   

مـان وتنفیـذ باستخدام التقنیـات بغـرض التخفیـف منهـا، والإشـراف علـي إدارة رقابـة الائت
ومراقبـــــة جمیـــــع مســـــتندات تنفیـــــذ الائتمـــــان، ومراجعـــــة واعتمـــــاد التوصـــــیات الخاصـــــة 

بالتأكــد مــن أن جمیــع القــرارات المتعلقــة بالمخــاطر " بمــذكرات الائتمان،كمــا تهــتم أیضــا
ــا ــة وفق ــتم اتخاذهــا بشــفافیة كامل للأســس الموضــوعة مــن قبــل مجلــس الإدارة، ورفــع " ی

  .لإدارة العلیا بالبنك ومجلس الإدارةتقاریر دوریة عن المخاطر ل
 :إدارة الموارد البشریة والشئون الإداریة: سادساً 

تســعي الإدارة بالتنســیق مــع الإدارات التنفیذیــة علــي تلبیــة احتیاجــات البنــك مــن   
ــــدریب الــــداخلي  ــــذ خطــــط الت عــــداد وتنفی ٕ ــــة وا ــــدة وشــــغلها بصــــورة فعال الوظــــائف الجدی

كمـا تهـتم بالإشـراف علـي عملیـة الشـراء الخاصـة . الجددوالخارجي وتطویر الموظفین 
  .بالبنك، والمحافظة علي أمن وسلامة الموظفین العاملین بالبنك

 :إدارة تقنیة المعلومات: سابعاً 

تقوم إدارة التقنیة علي متابعة وصیانة وتطـویر نظـم الإجـراءات المتعلقـة بتقنیـة   
الأساســـــي ویشــــمل الــــدعم الفنـــــي  تهــــتم بتطـــــویر النظــــام البنكــــي" المعلومــــات، أیضــــا

للمستخدم والتدریب علي النظـام، كمـا تقـوم الإدارة بالإشـراف التـام علـي شـبكة خطـوط 



104 
 

ــــي تشــــغیلها بكفــــاءة  ــــت والعمــــل عل ــــة والخارجیــــة وخطــــوط الانترن الاتصــــالات الداخلی
صـــلاح الأعطـــال ووضـــع نظـــم الأمـــن والحمایـــة  ٕ ومعالجـــة مشـــاكل الخدمـــة ومتابعـــة وا

الاتصـــال، تهـــتم بالإشـــراف علـــي تشـــغیل وصـــیانة أجهـــزة الحاســـب للأجهـــزة وشـــبكات 
الآلــي ووضــع المواصــفات الفنیــة الملائمــة لهــا، كمــا تقــوم بمتابعــة عقــود الصــیانة مــن 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفنی : م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنوي،لعام(.الناحی
www.bankalmal.com.(  

  :الإدارة القانونیة: ثامناً 
بتمثیــل البنــك أمــام الجهــات القانونیــة المختلفــة ولجــان تخــتص الإدارة القانونیــة   

التحكیم والترافع في الدعاوى المدنیة والجنائیة التي ترفع من البنك أو ضده، كما تهـتم 
بصیاغة العقود التي یقوم البنك بإبرامها مع الغیر وتوثیقها مع متابعة اخـذ الضـمانات 

صـــاحبها فـــي الســـداد، كمـــا تهـــتم  الكافیــة علیهـــا والعمـــل علـــي تنفیـــذها فـــي حالــة فشـــل
یـداع أي تعـدیل علیـ ٕ لـدي ة بمتابعة الإیداعات السنویة وتجدید السجل التجاري للبنك وا

ــــك بــــالطرق  مســــجل الشــــركات، وتهــــتم بتحصــــیل المــــدیونیات المتعثــــرة الخاصــــة بالبن
القانونیـــة بمــــا فــــي ذلــــك رفــــع دعــــاوى جنائیـــة ضــــد العمــــلاء المتعســــرین، والــــرد علــــي 

  .لتي تطلب في كافة المواضیع القانونیةالاستشارات ا
 :إدارة المراجعة الداخلیة: تاسعاً 

تهـــتـم إدارة المراجعـــــة الداخلیــــة بمراجعـــــة النشـــــاط التشــــغیلي والنشـــــاط المـــــالي،   
والحاســـب الآلـــي، والتقـــاریر وتـــدریب المـــوظفین علـــي مكافحـــة غســـل الأمـــوال وتمویـــل 

  .الإرهاب
  :إدارة رقابة الائتمان: عاشراً 

ــدعم الإداري للأنشــطة التمویلیــة  تتــولي   إدارة رقابــة الائتمــان مســؤولیة تــوفیر ال
بالبنك، كما تقوم برصد ومتابعة مخاطر الائتمان وتحلیلها یومـا بیـوم وذلـك للتأكـد مـن 

مـن ة الاختیار السلیم والتوازن فیما یتعلق باسـتخدام التمویـل حسـب الشـروط الـواردة فیـ
ــــغ، الســــداد، الضــــمانا(ناحیــــة  ــــه، ) ت، والتســــعیرالمبل ــــة علی ــــاریخ الموافق ــــك مــــن ت وذل

ومراجعــة جمیــع المســتندات القانونیــة والضــمانات ومراجعتهــا مــع شــروط الموافقــة علــي 
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ــل إصـــــــــــــــــدار إشـــــــــــــــــعار الموافقـــــــــــــــــة لتنفیـــــــــــــــــذ  ـــــــــــــــــك قبـــــــــــــــ مـــــــــــــــــنح التمویـــــــــــــــــل وذل
  ).www.bankalmal.com: م2012 بنكالمالالمتحدالتقریرالسنوي،لعام(.التمویل

  :الخدمات الاستشاریة والاستثماریةإدارة : حادي عشر
الإدارة فـــي المقـــام الأول بالعمـــل علـــي تقـــدیم مجموعـــة واســـعة مـــن هـــذه تخـــتص   

المنتجــــات المصــــرفیة الاســــتثماریة والخــــدمات المالیــــة الاستشــــاریة لكــــل مــــن شــــركات 
القطـــاع الخــــاص والعــــام فــــي الســــودان مــــن خـــلال أنــــواع متعــــددة مــــن العملیــــات فــــي 

  :المجالات التالیة
 .الخصخصة والشركات العامة والخاصة  .أ 

 .عملیات الاندماج والاستحواذ والمشاریع المشتركة  .ب 

 .التقییم  .ج 

 .إعادة هیكلة الشركات  .د 

 .المحافظ التمویلیة المشتركة  .ه 

 .إصدار الصكوك والاكتتاب  .و 

 .طرح الاسهم للاكتتاب وعروض المناقصات  .ز 

: م2012 امبنــك المــال المتحــد التقریــر الســنوي، لعــ( .اعــداد دراســات الجــدوى  .ح 
www.bankalmal.com( 

  
  
  

  الثانيالمبحث 
  تحلیل الدراسة المیدانیة

 :الدراسة المیدانیة

الدراســة التطبیقیــة  يالباحــث فــ یأتبعهــایشــتمل هــذا الجانــب علــى الإجــراءات الت
ــارمــن تحدیــد مجتمــع الدراســة التطبیقیــة،  ــة لهــذا المجتمــع  واختی مفــردات العینــة الممثل

جـــراء . ووصــفها ٕ مــع بیــان الأداة المســتخدمة لجمــع البیانــات وكیفیــة التوصــل إلیهــا، وا
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الثبات والصدق لهذه الأداة للتأكد من صـلاحیتها للدراسـة، ونجـد أن مصـدر  اختبارات
ییس كمـا یـتم توضـیح المقـا .الاسـتبیانالمعلومات جمعـت بواسـطة الباحـث مـن بیانـات 

 : اليتستخدم لدراسة وتحلیل البیانات وذلك على النحو الت يوالأسالیب الإحصائیة الت

  تصمیمأداةالدراسة:أولا
ـــة لهـــذ  ـــات الأولی ـــام الباحـــث  همـــن أجـــل الحصـــول علـــى المعلومـــات والبیان الدراســـة ق

  :وتتألف من ثلاثة أقسام. بتصمیم إستبانة الدراسة
 :القسم الأول

  .للمستجیبین یبین هدف الدراسة وعنوانهاشتمل على خطاب موجه ا
 : القسم الثاني

وهــــى البیانـــات الشخصــــیة المتعلقــــة : وشـــمل البیانــــات الخاصـــة بــــأفراد عینــــة الدراســـة
  :بوصف عینة الدراسة وهى

  .التخصص العلمي. 4.الخبرةسنوات / 3. العلمى ؤهلالم/ 2. العمر/ 1
  :القسم الثالث

وهـى المحـاور والتـى مـن خلالهـا یـتم التعـرف علـى : وشمل متغیرات الدراسة الأساسیة
  :وفقاً لما یلي .متغیرات البحث

  
  
 

 توزیع عبارات الإستبانة) 4/2/1(جدول رقم 

 إلى  من عدد الفقرات فرضیات الدراسة م

1 

یــؤدي اســـتخدام مقـــاییس الأداء المتـــوازن فـــي 
ــــیض  ــــي تخف ــــوازن ال ــــة الأداء المت أبعــــاد بطاق

ـــالیف الخـــدمات المصـــرفیة ـــك المـــال  تك فـــي بن
  المتحد

10 1 10 
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2 

ــــد المــــالي  ــــاییس الأداء فــــي البع اســــتخدام مق
لتخفـیض تكــالیف الخــدمات المصـرفیة فــي بنــك 

  المال المتحد
6 11 16 

3 

استخدام مقـاییس الأداء فـي بعـد الـتعلم والنمـو 
لتخفـیض تكــالیف الخــدمات المصـرفیة فــي بنــك 

  .المال المتحد
6 17 23 

4 

الأداء فـي بعـد الـتعلم والنمـو استخدام مقـاییس 
لتخفـیض تكــالیف الخــدمات المصـرفیة فــي بنــك 

  .المال المتحد
6 24 29 

5 
الصـــعوبات التـــي تواجـــه تطبیـــق بطاقـــة الأداء 

 المتوازن لدي بنك المال المتحد
5  30  34  

 - - 31 الـــعبـــــاراتیلاإجـــمــ 

إعـداد هـذا القسـم علـى  يعتمـدت الدراسـة فـاوقـد  م2016 ،بیانات جمعـت بواسـطة الباحـث مـن الاسـتبیان
غیــر  -موافــق بشـدة ( الخماسـي وهـو یتــراوح بـین ) Likert Scale( مقیـاس لیكـرت 

  :وقد تم تصحیح المقیاس المستخدم فى الدراسة كالآتي ،)موافق بشدة

  .الدرجة الكلیة للمقیاس هى مجموع درجات المفردة على العبارات -
  :مقیاس لیكرت الخماسي وزن ترجیحى كالآتىإعطاء كل درجة من درجات  -
  ). 1(، لاأوافق بشدة )2(، لاأ وافق )3(، محاید )4(، موافق )5(موافق بشدة  
  :وقد تمَّ حساب الأوساط المرجحة لهذه الأوساط كما فى الجدول التإلى  

  .الجدولیوضح الأوزان والأوساط المرجحة لخیارات إجابات أفراد العینة
  :الوزن والوسط المرجح لمقیاس الدراسة) : 4/2/2( جدول رقم 

لا أوافـــــــــــــق  الخیار
 بشدة

 أوافق بشدة أوافق محاید لا أوافق

 5 4 3 2 1 الوزن

 5 -4.2 -3.4 -2.6 -1.8 - 0.1المتوســــــــــــــط 
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 4.19 3.39 2.59 1.79 المرجح

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

ــا ــد الفتــاحعــز : ( التحلیــل الإحصــائي المســتخدم فــي الدراســة أســلوب: ثانی ص ،عب
559(.  

قام الباحث بترمیز أسئلة الإستبانة ومن ثمَّ تفریغ البیانات التـى تـمَّ جمعهـا مـن خـلال  
ــامج الحزمــة الإحصــائیة للعلــوم الاجتماعیــة االإســتبانات وذلــك ب ) SPSS(ســتخدام برن

Statistical Package for Social Sciences" " ومــن ثــمَّ تحلیلهــا مــن خــلال
مجموعـة مـن الأسـالیب الإحصــائیة المناسـبة لطبیعـة البیانــات ونـوع متغیـرات الدراســة، 

البحث واختبار فروض الدراسة، ولقد تـمَّ اسـتخدام الأدوات الإحصـائیة  أهدافلتحقیق 
  :التالیة

ة المكونـة مـن جمیـع لأسـئلة الإسـتبان): Reliability Test( ختبار الثباتاإجراء  .1
 هســـتخداماوتـــم  ).Cronbach,s Alpha" (معامـــل إلفـــا كرونبـــاخ" البیاناتباســـتخدام 

ویعد المقیـاس جیـداً  ،لعبارات الدراسةللتحقق من صدق الأداء يتساق الداخللقیاس الا
  .%)60(وملائماً إذا زادت قیمة ألفا كرنباخ عن 

مفـردات عینـة الدراسـة مـن وذلـك لوصـف خصـائص : أسالیب الإحصـاء الوصـفي .2
ـــة تشـــمل التكـــرارات والنســـب المئویـــة والرســـومات البیانیـــة  خـــلال عمـــل جـــداول تكراری

ــــرات  العمــــر والمؤهــــل العلمــــي ومجــــال التخصــــص وســــنوات الخبــــرة والوظیفــــة (لمتغی
ــــى الا)الحالیــــة ــــى ، للتعــــرف عل تجــــاه العــــام لمفــــردات العینــــة بالنســــبة لكــــل متغیــــر عل

ــارة  يلتحدیــد مقــدار التشــتت فــ نحراف المعیــاريوالا،ىحــد إجابــات المبحــوثین لكــل عب
كـــذلك حســـاب المتوســـط المرجـــع لإجابـــات العینـــة باســـتخدام  .يعـــن المتوســـط الحســـاب

  .مقیاس لیكارت الخماسي لقیاس اتجاه آراء المستجیبین
  :تقییم أدوات القیاس: ثالثا

  : ختبار أدوات القیاس من خلال المقاییس التالیةاویتم تقییم و  
  .)560ص ،عبد الفتاح عز (
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سـتقرار المقیـاس وعـدم تناقضـه مـع ا(یقصـد بالثبـات ): هالإستبان( ثبات المقیاس . 1
عیـــد أحتمـــال مســاو لقیمـــة المعامـــل إذا انفســه، أي أن المقیـــاس یعطـــي نفــس النتـــائج ب

" معامــــــل الفــــــا كرونبــــــاخ" ویســــــتخدم لقیــــــاس الثبــــــات ). تطبیقــــــه علــــــى نفــــــس العینــــــة
)Cronbach,s Alpha( والذي یأخذ قیماً تتراوح بین الصـفر والواحـد صـحیح، فـإذا ،

لــم یكـــن هنـــاك ثبـــات فـــي البیانـــات فـــإن قیمـــة المعامـــل تكـــون مســـاویةً للصـــفر، وعلـــى 
. العكس إذا كان هناك ثبات تام في البیانات فإن قیمة المعامل تسـاوي الواحـد صـحیح

ة البیانـــات مـــن عكـــس نتـــائج أي أن زیـــادة معامـــل الفـــا كرونبـــاخ تعنـــي زیـــادة مصـــداقی
  .العینة على مجتمع الدراسة

ضع لقیاسـه(یقصد بالصدق :معاییر صدق الاستبانة .2 ُ وقـد ) أن المقیاس یقیس ما و
  :بطریقتین هستبانقام الباحث بالتأكد من صدق الا

ــاییس مــن خــلال اتــم إجــراء :صــدق المحكمــین. أ ختبــار صــدق المحتــوى لعبــارات المق
المفهـــوم وصـــلاحیة أســـئلته مـــن حیـــث الصـــیاغة والوضـــوح حیـــث قـــام تقیـــیم صـــلاحیة 

ســتبیان علــى عــدد مــن المحكمــین الأكــادیمیین والمتخصصــین فــى الباحــث بعــرض الا
ــالغ عــددهم  ــاییس ) 4(تخصــص الدراســة والب محكمــین، لتحلیــل مضــامین عبــارات المق

ات، وبعـد ولتحدید مدى التوافق بین عبارات كل مقیـاس ثـم قبـول وتعـدیل بعـض العبـار 
ــمَّ  الاســتبیانســتعادة ا مــن المحكمــین ثــم إجــراء التعــدیلات التــي إقترحــت علیه،وبــذلك ت

  .5رقم ) أنظر ملحق( تصمیم الإستبانة في صورتها النهائیة 
ـــــاس .ب ـــــم إجـــــراء :صـــــدق المقی ـــــار الصـــــدق ات ـــــارات الإســـــتبانة ) Validity(ختب لعب

لمعامـل الفاكرونبـاخ  يربیعـالمستخدمة في جمع البیانات، عن طریق حساب الجذر الت
  :ي لاكما یتضح من الت

  یوضح صدق المحك لعبارات الاستبانة): 4/2/3(جدول رقم 
  المحاور

 

 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات

یــؤدي اســتخدام مقــاییس الأداء المتــوازن 
ــــي  فــــي أبعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن ال

10 0.81 0.90 
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تخفــــیض تكــــالیف الخــــدمات المصــــرفیة 
  المال المتحدفي بنك 

استخدام مقاییس الأداء في البعد المالي 
ـــیض تكـــالیف الخـــدمات المصـــرفیة  لتخف

  في بنك المال المتحد

6 0.68 0.82 

ــتعلم  ــاییس الأداء فــي بعــد ال اســتخدام مق
والنمـــــــو لتخفـــــــیض تكـــــــالیف الخـــــــدمات 

  .المصرفیة في بنك المال المتحد

6 0.65 0.81 

ـــــــــاییس  الأداء فـــــــــي بعـــــــــد اســـــــــتخدام مق
ـــــیض تكـــــالیف  ـــــة لتخف ـــــات الداخلی العملی
ـــــك المـــــال  ـــــي بن الخـــــدمات المصـــــرفیة ف

  المتحد

6 0.84 0.92 

ـــق بطاقـــة  ـــي تواجـــه تطبی الصـــعوبات الت
 الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد

5  0.67  0.82  

 0.85 0.73 34 إجمإلىالعبارات 

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

یوضــح الجــدول أعــلاه أندرجــة الصــدق لعبــارات الإســتبانة الواحــد والثلاثــون تنحصــر 
وهـــي قـــیم كبیـــرة جـــداً ممـــا یعنیصـــدق الإســـتبانة لقیـــاس مـــا ) 0.92و0.81(قیمـــه بـــین 

  .وضعت لقیاسه
  :مجتمع وعینة الدراسة:رابعا

یقصد بمجتمـع الدراسـة المجموعـة الكلیـة مـن العناصـر التـى یسـعى الباحـث أن یعمـم  
علیها النتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة، ویتكون المجتمع الأساسي للدراسة من 

  .موظفي بنك المال المتحد
  :وشملت العینة الخصائص التالیة البیانات الأساسیة: الأول قسمال
  التخصص العلمي/ 4.الخبرةسنوات / 3.العلمى ؤهلالم/ 2. العمر/ 1
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وفیمـــا یلـــي التوزیـــع التكـــراري لإجابـــات الوحـــدات المبحوثـــة والـــذى یعكـــس الخصـــائص 
  .الأولیة لعینة الدراسة
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  فراد العینة حسب العمرأتوزیع . 1
  التوزیع التكراري لافراد العینة وفق متغیر العمر ) : 4/2/4(جدول رقم

 %النسبة العدد العمر

 20.0 5 سنة  30أقل من 

 56.0  14 سنة 40وأقل من 30

 12.0 3 سنة50- 40

 12.0 3  سنة 60 – 50

  0 0 سنة فأكثر60
 100  25 المجموع

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر العمر) : 4/2/1(شكل رقم
یتضح مـن الجـدول والشـكل أعـلاه أن كـل أفـراد العینـة تتـراوح أعمـارهم مـا بـین 

مـن أفـراد العینـة الكلیـة بینمـا بلغـت نسـبة  %)76(سنة حیـث بلغـت نسـبتهم  40 -30
ولا یوجــد أفــراد مــن العینــة تزیــد %) 24(ســنة  60 -40الــذین تتــراوح أعمــارهم مــابین 

  .سنة 60أعمارهم عن 
  

منأقل سنة 30 30 منوأقل 40 
سنة 40 - سنة   50 50 – سنة 60 فأكثرسنة 60

Series1 5 14 3 3 0

0

2

4

6

8

10

12

14

16
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  . العلمى ؤهلحسب الم توزیع أفراد العینة. 2
  يالعلم ؤهلالتوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر الم) 4/2/5( جدول رقم

 %النسبة العدد يالمستوى التعلیم

 0 0 دبلوم

 36 9 يجامع

 64 14 يفوق الجامع

 100 25 المجموع

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يالعلم ؤهلفراد العینة وفق متغیر المالتوزیع التكراري لأ) 4/2/2(شكل رقم
 يالتعلیمـ ؤهـلیتضح من الجدول والشكل أعـلاه أن غالبیـة أفـراد العینـة مـن الم

من أفراد العینة الكلیة  %)64(حیث بلغت نسبتهم ) هدكتورا ،ماجستیر( يفوق الجامع
د العینـــــة مــــــن أمـــــا أفــــــرا%) 36(ي الجــــــامع يبینمـــــا بلغــــــت نســـــبة المســــــتوى التعلیمـــــ

  .وجدیفلا دبلوممستوىال
  
  
  

دبلوم جامعى الجامعىفوق

Series1 0 9 14

0
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4
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8

10

12
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  : توزیع أفراد العینة حسب الخبرة العملیة. 4
  التوزیع التكراري حسب متغیر الخبرة العملیة ) 4/2/6(جدول رقم 

 %النسبة العدد الخبرة العملیة

 20.0 5 سنوات 5أقل من 

 28.0 7 ستة 10 -5

 28.0 7 سنة  15 – 10

 12.0 3  سنة  20 -15

 12.0 3  سنة فاكثر 20

 100 25 المجموع

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  
  
  
  
  
  
  

  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر الخبر العملیة) : 4/2/3(شكل رقم 
یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن غالبیة أفراد العینة تتراوح سـنوات خبـرتهم 

مـن أفـراد العینـة الكلیـة بینمـا  %) 48(حیث بلغت نسـبتهم سنة ) 10أقل من (ما بین 
أمـا أفـراد %) 40(سـنة ) 20 – 10(بلغت نسبة الـذین تتـراوح سـنوات خبـرتهم مـا بـین 

فقـط مـن %)12(سـنوات فقـد بلغـت نسـبتهم  10العینة الذین تزید سـنوات خبـرتهم عـن 
  .العینة المبحوثة يلاإجم

  
  : التخصص العلميالتوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر ) 4/2/7(جدول رقم. 4

مناقل سنوات 5 10-May 15-Oct 15 - 20 فاكثرسنة 20

Series1 5 7 7 3 3

0
1
2
3
4
5
6
7
8
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 %النسبة العدد مكان العمل

 32.0 8 محاسبة

 20.0 5 ادارة الاعمال

 8.0 2 اقتصاد

 28.0 7 دراسات مصرفیة

 12.0 3 أخري

 100 25 المجموع

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  
  
  
  
  
  
  
  

  التوزیع التكراري لأفراد العینة وفق متغیر مكان العمل )4/2/4(شكل رقم
تخصصـهم یتضحمن الجـدول والشـكل أعـلاه أن غالبیـة أفـراد العینـة مـن الـذین 

من أفراد العینة الكلیـة بینمـا بلغـت نسـبة الـذین  %) 32( حیث بلغت نسبتهم  محاسبة
تخصصــهم بینمــا ینمــا بلغــت نســبة الــذین  ،) % 28(  تخصصــهم دراســات مصــرفیة

مـن % ) 8( أما من تخصص في مجال الاقتصـاد فكـانوا  ،) % 25(  إدارة الأعمال
ــــت  ،إجمــــالي العینــــة ــــة % ) 12( أمــــا التخصصــــات الأخــــرى فكان مــــن إجمــــالي العین

 .المبحوثة

  فرضیاتتحلیل بیانات ال

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9

محاسبة الاعمالادارة اقتصاد مصرفیةدراسات أخري
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ساســیة للدراسـة للــتمكن مــن معرفـة مــدى تمثــیلهم یتنـاول هــذا المبحثتحلیـل البیانــات الأ 
توضـح قـیم كـل  يجـداول والتـ يتمع الدراسـة وقـد قـام الباحـث بتلخـیص البیانـات فـلمج

متغیــر لتوضــیح أهــم الممیــزات الأساســیة للعینــة فــى شــكل أرقــام ونســب مئویــةلعبارات 
الدراسةبالإضافة لمناقشة وتفسیر نتـائج الدراسـة المیدانیـة وذلـك مـن خـلال المعلومـات 

  : يلاوذلك على النحو الت .حصائیةأسفرت عنها جداول تحلیل البیانات الإ يالت
  .س متغیرات الدراسةیلعبارات مقای التكراريالتوزیع . 1
 .لمتغیرات الدراسة يالإحصاء الوصف. 2

 ً   :الفرضیة الأولي الرئیسیة تحلیل بیانات : أولا 
الأداء المتـــوازن إلـــي یـــؤدي اســـتخدام مقـــاییس الأداء المتـــوازن فـــي أبعـــاد بطاقـــة 

  تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
یؤدي استخدام مقاییس الأداء المتوازن في تقیس  يللعبارات الت يالتوزیع التكرار .1 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن إلى تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال 
لإجابــــات الوحــــدات المبحوثــــة لجمیــــع عبــــارات  وفیمــــا یلــــي التوزیــــع التكــــراري المتحــــد
  :الفرضیة
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یــؤدي اســتخدام مقــاییس الأداء : التوزیــع التكــراري لعبــارات) : 4/2/8(جــدول رقــم 
المتوازن في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الي تخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة 

    في بنك المال المتحد
لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

 0 4.0 1 12.0 3 52.0 13 32.0  8 تخفیضالتكالیفیؤدیالیزیادةالربحیةمنخلالالأداءالمتوازن

 0 24.0 6 36.0 9 24.0 6 16.0 4  وضعخطةتكالیفدوناستخدامبطاقةالأداءالمتوازنتعدمضیعةللوقت

 0 8.0 2 20.0 5 44.0 11 28.0 7 تركزعلیالمساراتوالتوجهاتالمستقبلیةلتخفیضتكالیفالخدماتالمصرفیةبطاقةالأداءالمتوازن

 0 0 0 24.0 6 52.0 13 24.0 6 بطاقةالأداءالمتوازنبمحاورهاالأربعةتحققالأداءالاستراتیجي

 0 0 0 16.0 4 64.0 16 20.0 5 تعدالبطاقةقاعدةبیاناتلتحقیقأهدافالتطویروالتحسینالمستمرللخدمات

 0 8.0 2 20.0 5 52.0 13 20.0 5 تطبیقنظامبطاقةالأداءالمتوازنیساعدفیتعظیمالقدرةالتنافسیة

 0 4.0 1 36.0 9 32.0 8 28.0 7 تخفیضتكالیفالخدماتالمصرفیةیـأتیمنجودةتطبیقبطاقةالأداءالمتوازن

 0 4.0 1 24.0 6 36.0 9 36.0 9 الإنتاجیةللعاملینإدخالنظامبطاقةالأداءالمتوازنیساهمفیرفعالكفاءة

 0 0 0 12.0 3 60.0 15 28.0 7 یتماستغلالالمواردوالإمكانیاتالمتاحةبشكلیؤدیإلیتطویرالأداءالمالي

 0 0 0 28.0 7 52.0 13 20.0 5 یتناسبحجمأرباحالبنكمعحجمونوعیةالخدماتالمقدمة

 0 5.2 13 22.8 57 46.8 117 25.2 63 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :یتضح من الجدول السابق ما یلي
ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 1 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
) 74(حیــث بلغــت نســبتهم  تخفیضــالتكالیفیؤدیالیزیادةالربحیةمنخلالالأداءالمتوازنأن
أمـا أفـراد العینـة والـذین لـم  )%4(بینما بینما بلغـت نسـبة غیـر الموافقـون علـى ذلـك %

  ) %.12(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 2 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
حیث بلغــــــــت نســــــــبتهم وضعخطةتكالیفدوناستخدامبطاقةالأداءالمتوازنتعدمضــــــــیعةللوقتأن
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أمـا أفـراد العینـة والـذین  .)%24(بینما بلغت نسبة غیر الموافقـون علـى ذلـك ) 40%(
  .) %36(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 3 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
حیبطاقةالأداءالمتوازنتركزعلیالمساراتوالتوجهاتالمستقبلیةلتخفیضتكالیفالخدماتالمصـــرفیةأن

أمـا افـراد  .)8(بینما بلغت نسبة غیـر الموافقـون علـى ذلـك ) % 72(ث بلغت نسبتهم 
  .) %20(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم العینة والذین 

ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 4 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ
) 76(حیث بلغــــــــت نســــــــبتهم بطاقةالأداءالمتوازنبمحاورهاالاربعةتحققالأداءالاســــــــتراتیجی

أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا إجابــات  .ولا یوجــد مــن لا یوافــق علــي هــذه العبــارة%
  ) %.24(نسبتهم  محددة فقد بلغت

ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 5 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
حیث بلغــــــت نســــــبتهم التطویروالتحسینالمســــــتمرللخدماتأهدافتعدالبطاقةقاعدةبیاناتلتحقیقأن
أما أفراد العینة والذین لم یبـدوا  .لا یوجد من لا یوافق علي هذه العبارةبینما ) % 84(

  ) %.16(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ـــــــــــــــــــــــــــــون علـــــــــــــــــــــــــــــى عبـــــــــــــــــــــــــــــارة .6 أن غالبیـــــــــــــــــــــــــــــة أفـــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــــــة یوافق

) 72(حیث بلغـــــــت نســـــــبتهم تطبیقنظامبطاقةالأداءالمتوازنیساعدفیتعظیمالقدرةالتنافســـــــیة
أمـا أفـراد العینـة والـذین لـم یبـدوا . )%8(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلـك %

 ) %.20(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ. 7
ـــأتیمنجودةتطبیقبطاقةالأداءالمتوازنأنه حیث بلغــت نســبتهم تخفیضتكالیفالخدماتالمصرفیةی
أما أفراد العینة والـذین  .)%4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  ،) % 60(

  ) %.36(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 8 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
 حیث بلغــــــت نســــــبتهمادخالنظامبطاقةالأداءالمتوازنیســــــاهمفیرفعالكفاءةالانتاجیةللعاملیننأ
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أما أفراد العینة والـذین  .)%4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  ،) % 72(
  .) %24(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 9 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
حیث بلغـــــت نســـــبتهم لمواردوالامكانیاتالمتاحةبشـــــكلیؤدیالیتطویرالأداءالمالییتماستغلالاأنه
أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم  .لا یوجــد مــن لا یوافــق علــي هــذه العبــارةبینمــا  ،) % 88(

  .) %12(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 10 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــون عل ــــــــــــة یوافق ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العین أن غالبی
بینمــا ،) %72( حیث بلغــت نســبتهمونوعیةالخدماتالمقدمةیتناســبحجمارباحالبنكمعحجمأن

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابـات محـددة  .لا یوجد من لا یوافق علي هذه العبارة
 .) %28(فقد بلغت نسبتهم 

یؤدي اسـتخدام مقـاییس الأداء أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع عبـارات.11
الأداء المتوازن الي تخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة المتوازن في أبعاد بطاقة 

بینما بلغت نسبة غیـر الموافقـون  ،) %72(حیث بلغت نسبتهم  في بنك المال المتحد
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسـبتهم  .) %5.2(على ذلك 

)22.8% (  
ـــیس : الإحصـــاءات الوصـــفیة .2 ـــارات التـــى تق ـــاییس الأداء للعب ـــؤدي اســـتخدام مق ی

المتوازن في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الي تخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة 
  .في بنك المال المتحد

والأهمیـــة النســـبیة لعبـــارات المقیـــاس  ينحـــراف المعیـــار فیمـــا یلـــي تقـــدیر المتوســـط والا 
لإجابات المستقصى منهم   .وترتیبها وفقاً
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یؤدي استخدام مقاییس تقیس  يللعبارات الت يالإحصاء الوصف) 4/2/9(جدول رقم 
الأداء المتــوازن فــي أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن إلــى تخفــیض تكــالیف الخــدمات 

  المصرفیة في بنك المال المتحد
الانحـــــــــــــــــــــراف  المتوسط العبارات

 المعیارى

 الترتیب الدلالة

 9 أوافق 62450. 4.1600  تطویرالأداءالماليیتماستغلالالمواردوالامكانیاتالمتاحةبشكلیؤدیالی

 تخفیضالتكالیفیؤدیالیزیادةالربحیةمنخلالالأداءالمتوازن
4.1200 .78102 

ــــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

1 

تعدالبطاقةقاعدةبیاناتلتحقیقأهدافالتطویروالتحسینالمســــــــــتمرللخدما
 ت

4.0400 .61101 
 5 أوافق

 8 أوافق 88882. 4.0400 الإنتاجیةللعاملینإدخالنظامبطاقةالأداءالمتوازنیساهمفیرفعالكفاءة

 4 أوافق 70711. 4.0000 بطاقةالأداءالمتوازنبمحاورهاالأربعةتحققالأداءالاستراتیجي

بطاقةالأداءالمتوازنتركزعلیالمساراتوالتوجهاتالمستقبلیةلتخفیضـــــتكا
 لیفالخدماتالمصرفیة

3.9200 .90921 
 3 أوافق

 10 أوافق 70238. 3.9200 الخدماتالمقدمةیتناسبحجمأرباحالبنكمعحجمونوعیة

 6 أوافق 85049. 3.8400 تطبیقنظامبطاقةالأداءالمتوازنیساعدفیتعظیمالقدرةالتنافسیة

تخفیضتكالیفالخدماتالمصرفیةیــــــأتیمنجودةتطبیقبطاقةالأداءالمتواز 
 ن

3.8400 .89815 
 7 أوافق

 للوقتوضعخطةتكالیفدوناستخدامبطاقةالأداءالمتوازنتعدمضیعة
3.3200 1.02956 

ــــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

2 

   0.800225 3.92 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :یتضح من الجدول ما یلي
لى/ 1 ٕ وهــذة دلالــة علــى أن أفــراد ). 3(أن جمیــع العباراتیزیــد متوســطها عنالوســط الســؤا

  .الفرضیةالعینة المبحوثة یوافقون على جمیع عبارات 
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ـــــــــة هـــــــــى /2 ـــــــــارات الفرضـــــــــیة مـــــــــن وجهـــــــــة نظـــــــــر العین ـــــــــارة مـــــــــن عب أن أهـــــــــم عب
حیــــث بلــــغ متوســــط ) یتماستغلالالمواردوالامكانیاتالمتاحةبشــــكلیؤدیالیتطویرالأداءالمالي(

ــــــــــــــــــــارى )4.16(العبــــــــــــــــــــارة  ــــــــــــــــــــإنحراف معی ــــــــــــــــــــارة هــــــــــــــــــــى ) 0.62(ب وأقــــــــــــــــــــل عب
) 3.32(بمتوســـــــــط ) وضعخطةتكالیفدوناستخدامبطاقةالأداءالمتوازنتعدمضـــــــــیعةللوقت(

نحراف معیارى  ٕ   ).1.03(وا
ــــــة علــــــى أن أفــــــراد ) 3.92(كمــــــابلغ المتوســــــط العــــــام لجمیــــــع العبــــــارات / 3 وهذةدلال

یــؤدي اســتخدام مقــاییس الأداء المتــوازن فــي أبعــاد العینــةیوافقونعلى جمیــع عبــارات 
ــالیف الخــدمات المصــرفیة فــي بنــك المــال  بطاقــة الأداء المتــوازن الــي تخفــیض تك

  .المتحد
  :الفرضیة الفرعیة الأولي تحلیل بیانات : ثانیاً 

استخدام مقاییس الأداء في البعد المالي لتخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة فـي 
  بنك المال المتحد

اســتخدام مقــاییس الأداء فــي البعــد المــالي تقــیس  يالتوزیــع التكــراري للعبــارات التــ.1
  المتحدلتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال 

  :یع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات الفرضیةز فیما یلي التو 
    



122 
 

استخدام مقاییس الأداء في البعد : التوزیع التكراري لعبارات ) 4/2/10( جدول رقم 
  المالي لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

 
 لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

ــــــــــــــق  لاأواف
بشدة

عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
0 0 0 8.0 2 56.0 14 36.0  9 تسعیالإدارةالیتحقیقتحسینفیالخدماتالمقدمةلعملائها

 0 4.0 1 36.0 9 44.0 11 16.0 4 یتماستغلالالمواردوالإمكانیاتالمتاحةبالیاتتمكنمنتحقیقأرباحفوقالمستویالمألوف

 0 0 0 24.0 6 52.0 13 24.0 6 الإدارةخططفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلي

0 0 0 36.0 9 56.0 14 8.0 2 یوجدنمومتوازنللإیراداتمنالنشاطاتالمختلقةللبنك

0 16.0 4 28.0 7 36.0 9 20.0 5 تستخدمالإدارةانخفاضامستمرافیالنفقاتالتیتحملعلیأنشطةالبنك

 0 0 0 24.0 6 56.0 14 20.0 5 إلیزیادةاجمالیالأصولتسعیإدارةالبنك

 0 3.3 5 26 39 50 75 20.7 31 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 1 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ

ولا یوجـد ) %92(حیث بلغت نسبتهم لعملائهاتسعیالإدارةإلىتحقیقتحسینفیالخدماتالمقدمة
أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا إجابــات محــددة فقــد  .مــن لا یوافــق علــي هــذه العبــارة

  ) %.8(بلغت نسبتهم 
ــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى . 2 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینــــــــــــــــــــــــــــ
بلغـــت حیث یتماستغلالالمواردوالإمكانیاتالمتاحةبالیاتتمكنمنتحقیقأرباحفوقالمســـتویالمألوفأن

أمـا أفــراد العینــة  .)%4(بینمــا بلغـت نســبة غیـر الموافقــون علـى ذلــك ) %60(نسـبتهم 
  .) %36(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 3 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ
ولا یوجد ) %76(حیث بلغت نسبتهم تستخدمالإدارةخططفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلی



123 
 

أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا إجابــات محــددة فقــد  . یوافــق علــي هــذه العبــارةمــن لا
  .%)24(بلغت نسبتهم 

ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 4 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ
ولا یوجـد مـن ) %64(حیث بلغت نسبتهم یوجدنمومتوازنللإیراداتمنالنشاطاتالمختلقةللبنك

والـذین لـم یبـدوا إجابـات محـددة فقـد بلغـت  أمـا أفـراد العینـة .لا یوافق علي هـذه العبـارة
  %.)36(نسبتهم 

ـــــــــــــــــــــــــــــون علـــــــــــــــــــــــــــــى عبـــــــــــــــــــــــــــــارة .5 أن غالبیـــــــــــــــــــــــــــــة أفـــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــــــة یوافق
) 76(حیث بلغـــــت نســـــبتهم تستخدمالإدارةانخفاضامستمرافیالنفقاتالتیتحملعلیأنشـــــطةالبنك

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا . )%16(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك %
  ) %. 28(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

حیث بلغت تسعیإدارةالبنكالیزیادةإجمالیالأصولأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن. 6
أما أفـراد العینـة والـذین  .لا یوجد من لا یوافق علي هذه العبارةبینما ) % 76(نسبتهم 

  ) %.24(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
اســتخدام مقــاییس الأداء فــي لبیــة أفــراد العینــة یوافقــون علــى جمیــع عبــاراتأن غا. 7

  البعد المالي لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
) 3.3(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون علـى ذلـك  ،) % 70.7(حیث بلغت نسبتهم  

  ) %26(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم  .%
اســتخدام مقــاییس الأداء فــي البعــد للعبــارات التــى تقــیس : الإحصــاءات الوصــفیة .2

  المالي لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
ـــارى والأهمیـــة النســـب ـــي تقـــدیر المتوســـط والإنحـــراف المعی ـــاس فیمـــا یل یة لعبـــارات المقی

  .وترتیبها وفقاً لإجابات المستقصى منهم
اســتخدام مقــاییس تقــیس  يللعبــارات التــ يالإحصــاء الوصــف)  4/2/11( جــدول رقــم 

  الأداء في البعد المالي لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
الانحـــــــــــــــراف  المتوسط العبارات

 المعیارى

 الترتیب الدلالة
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 1 أوافق 61373. 4.2800 الإدارةإلىتحقیقتحسینفیالخدماتالمقدمةلعملائهاتسعی

 3 أوافق  70711. 4.0000 تستخدمالإدارةخططفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلي

 6 أوافق 67577. 3.9600 تسعیإدارةالبنكإلیزیادةإجمالیالأصول

یتماســـــــــتغلالالمواردوالإمكانیاتالمتاحةبالیاتتمكنمنتحقیقأربا
 فوقالمستویالمألوفح

3.7200 .79162 
 2 أوافق

 4 أوافق 61373. 3.7200 یوجدنمومتوازنللإیراداتمنالنشاطاتالمختلقةللبنك

تستخدمالإدارةانخفاضامستمرافیالنفقاتالتیتحملعلیأنشــطةالب
 نك

3.6000 1.00000 
 5 أوافق

  موافق 0.73366 3.88 مجموع العبارات

  م2016 ،الاستبیانبیانات جمعت بواسطة الباحث من 
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  :یتضح من الجدول ما یلي
وهذا یدل على أن أفراد ) 3( يلاأن جمیع العبارات یزید متوسطها عن الوسط السؤ / 1

اســــتخدام مقــــاییس الأداء فــــي البعــــد المــــالي العینـــة یوافقــــون علــــى جمیــــع عبــــارات 
  .لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

اســتخدام مقــاییس الأداء فــي البعــد المــالي وأن أهــم عبــارة مــن عبــارات مقــاییس / 2
مـن وجهـة نظـر العینـة  لتخفیض تكالیف الخـدمات المصـرفیة فـي بنـك المـال المتحـد

حیــــث بلــــغ متوســــط العبـــــارة ) تسعیالإدارةالیتحقیقتحســــینفیالخدماتالمقدمةلعملائها(هــــى 
ــــــــــــــــــــــــــــ) 4.28( ــــــــــــــــــــــــــــار اوب ــــــــــــــــــــــــــــا) 0.61( ينحراف معی ــــــــــــــــــــــــــــل عب  يرة هــــــــــــــــــــــــــــوأق
 و) 3.60(بمتوســــــــــــط ) تستخدمالإدارةانخفاضامستمرافیالنفقاتالتیتحملعلیأنشــــــــــــطةالبنك(
  .)1.00(ينحراف معیار ا

 هوهـــذ) 0.73( ينحراف معیـــار ابـــ) 3.88(كمـــابلغ المتوســـط العـــام لجمیـــع العبـــارات /3
اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي البعـد دلالة على موافقة أفراد العینة على جمیع عبارات 

 .المالي لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

  الفرضیة الفرعیة الثانیة تحلیل بیانات : ثالثاً 
اســــتخدام مقــــاییس الأداء فــــي بعــــد الــــتعلم والنمــــو لتخفــــیض تكــــالیف الخــــدمات  

 .المصرفیة في بنك المال المتحد

الـــتعلم والنمـــو اســـتخدام مقـــاییس الأداء فـــي بعـــد التوزیـــع التكـــراري لعبـــارات  )1
  .لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
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استخدام مقاییس الأداء في بعد : التوزیع التكراري لعبارات) :  4/2/12( جدول رقم 
  .التعلم والنمو لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

 العبارات
 لاأوافق بشدة لاأوافق لا رأي أوافق أوافق بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد  نسبة عدد

 0 0 8.0 2 20.0 5 40.0 10 32.0 8 تدریبالعاملینعلیتطبیقبطاقةالأداءالمتوازنیقللمنالتكلفة

 0 0 0 0 28.0 7 40.0 10 32.0  8 تدریبالعاملینعلیبطاقةالأداءالمتوازنیؤدیالیتقلیلالوقت

 0 0 0 0 8.0 2 56.0 14 36.0 9 الرضاللعملاءللاحتفاظبهمتعملالإدارةعلیتحقیقدرجة

 0 0 0 0 12.0 3 44.0 11 44.0 11 تخصیصمبلغمنالموازنةالسنویةللتأهیلوالتدریب

 4.0 1 8.0 2 12.0 3 56.0 14 20.0 5 تحفیزومكافآتالعاملینمقابلإنتاجهم

 4.0 1 4.0 1 20.0 5 64.0 16 8.0 2 تعملالإدارةعلیزیادةالأنشطةوالبرامجوالخدماتالمتنوعة

 1.3 2 3.3 5 16.7 25 50 75 28.7 43 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :ما یلي) 16(یتضح من الجدول السابق رقم 
ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 1 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ

 ،) % 72(حیث بلغــــــــت نســــــــبتهم تدریبالعاملینعلیتطبیقبطاقةالأداءالمتوازنیقللمنالتكلفـــــــة
أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا  .)%8(بینمــا بلغــت نســبة غیــر الموافقــون علــى ذلــك 

  ) %.20(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 2 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ

 یوجــد ولا) %72(حیث بلغـت نسـبتهم تدریبالعاملینعلیبطاقـةالأداءالمتوازنیؤدیالیتقلیلالوقت
أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا إجابــات محــددة فقــد  .مــن لا یوافــق علــي هــذه العبــارة

  .) %28(بلغت نسبتهم 
ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 3 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ

ولا ) %92(حیث بلغـــــــت نســـــــبتهم تعملالإدارةعلیتحقیقدرجةالرضـــــــاللعملاءللاحتفاظبهم
أفـراد العینـة والـذین لـم یبـدوا إجابـات محـددة  أمـا .یوجد مـن لا یوافـق علـي هـذه العبـارة

  .) %8(فقد بلغت نسبتهم 
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ـــــــــــة یوافقــــــــــــــــــــــــــــــــــــون علــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أن . 4 أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد العینـــــــــــــــــــــــــ
ولا یوجــد مــن ) %88(حیث بلغــت نســبتهم تخصیصمبلغمنالموازنةالســنویةللتأهیلوالتدریب

د بلغـت أمـا أفـراد العینـة والـذین لـم یبـدوا إجابـات محـددة فقـ .لا یوافق علي هـذه العبـارة
  ) %.12(نسبتهم 

حیـــث تحفیزومكافاتالعاملینمقابلانتاجهمأن غالبیـــة أفـــراد العینـــة یوافقـــون علـــى عبـــارة .5
أمـا أفـراد . )%12(بینما بلغت نسبة غیـر الموافقـون علـى ذلـك ) %76(بلغت نسبتهم 

  ) %. 12(العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ــــــــــــــــــــــــــــارة . 6 ــــــــــــــــــــــــــــى عب ــــــــــــــــــــــــــــون عل ــــــــــــــــــــــــــــة یوافق أن غالبیــــــــــــــــــــــــــــة أفــــــــــــــــــــــــــــراد العین

) 72(حیث بلغــــــــت نســــــــبتهم تعملالإدارةعلیزیادةالانشــــــــطةوالبرامجوالخدماتالمتنوعةالبنك
أمـا أفـراد العینـة والـذین لـم یبـدوا . )%8(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلـك %

  ) %.12(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
استخدام مقاییس الأداء في بعد ة یوافقون على جمیع عباراتأن غالبیة أفراد العین. 7

حیــث الــتعلم والنمــو لتخفــیض تكــالیف الخــدمات المصــرفیة فــي بنــك المــال المتحــد 
 .) %4.6(بینمــا بلغــت نســبة غیــر الموافقــون علــى ذلــك  ،) % 78.7(بلغــت نســبتهم 

 .) %16.7(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

اســتخدام مقــاییس الأداء فــي للعبــارات التــى تقــیس : الإحصــاءات الوصــفیة)  2
بعـــد الـــتعلم والنمـــو لتخفـــیض تكـــالیف الخـــدمات المصـــرفیة فـــي بنـــك المـــال 

فیما یلي تقدیر المتوسط والإنحـراف المعیـارى والأهمیـة النسـبیة لعبـارات المتحد
  .المقیاس وترتیبها وفقاً لإجابات المستقصى منهم
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ــاییس للعبــارات التــى تقــیس  الإحصــاء الوصــفى) 4/2/13( جــدول رقــم  اســتخدام مق
الأداء فـي بعــد الــتعلم والنمـو لتخفــیض تكــالیف الخــدمات المصـرفیة فــي بنــك المــال 

  .المتحد
الإنحــــــــــــــــراف  المتوسط العبارات

 المعیارى

 الترتیب الدلالة

 تدریبالعاملینعلیتطبیقبطاقةالأداءالمتوازنیقللمنالتكلفة
4.0 .93452 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

1 

 تدریبالعاملینعلیبطاقةالأداءالمتوازنیؤدیالیتقلیلالوقت
4.0400 .78951 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

2 

 تعملالإدارةعلیتحقیقدرجةالرضاللعملاءللاحتفاظبهم
4.2800 .61373 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

3 

 تخصیصمبلغمنالموازنةالسنویةللتأهیلوالتدریب
4.3200 .69041 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

4 

 ومكافاتالعاملینمقابلإنتاجهمتحفیز 
3.8000 1.00000 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

5 

 تعملالإدارةعلیزیادةالأنشطةوالبرامجوالخدماتالمتنوعة
3.6800 .85245 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

6 

 مجموع العبارات

4.02 0.83 

ـــــــــــــــــق  أواف
 بشدة

 

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :یليما )  17( یتضح من الجدولأعلاه رقم 
وهذا یدل على ) 3(يلایزید متوسطها عن الوسط السؤ تقیس يالتأن جمیع العبارات / 1

اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي بعـد الـتعلم أن غالبیة أفراد العینة یوافقون علـى عبـارات 
  ..والنمو لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد



129 
 

ـــتعلم والنمـــو اســـتخدام وأن أهـــم عبـــارة مـــن عبـــارات / 2 مقـــاییس الأداء فـــي بعـــد ال
مـن وجهـة نظـر العینـة  .لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنـك المـال المتحـد

حیــــث بلــــغ متوســــط العبــــارة ) تدریبالعاملینعلیتطبیقبطاقةالأداءالمتوازنیقللمنالتكلفــــة( يهــــ
ـــــــــــــــــــــــــــــار ) 4.0( ـــــــــــــــــــــــــــــانحراف معی ـــــــــــــــــــــــــــــارة هـــــــــــــــــــــــــــــ) 0.93( يوب  يوأقـــــــــــــــــــــــــــــل عب
نحــــــــراف ) 3.68(بمتوســــــــط ) ةوالبرامجوالخدماتالمتنوعةتعملالإدارةعلیزیادةالأنشــــــــط( ٕ وا

  .)0.85(معیارى 
وهذة دلالة على موافقة أفـراد العینـة ) 4.02(كمابلغ المتوسط العام لجمیع العبارات /3

استخدام مقاییس الأداء في بعـد الـتعلم والنمـو بشدة على جمیع العبارات التى تقیس 
  .ك المال المتحدلتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بن

  :فرضیة الفرعیة الثالثة تحلیل بیانات ال: رابعاً 
اســـتخدام مقـــاییس الأداء فـــي بعـــد العملیـــات الداخلیـــة الداخلیـــة لتخفـــیض تكـــالیف 

  الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
التوزیــع التكــراري للعبــارات التــى تقــیس اســتخدام مقــاییس الأداء فــي بعــد العملیــات .1

  لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحدالداخلیة 
  :فرضیةوفیما یلي التوزیع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات ال
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اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي بعـد : التوزیـع التكـراري لعبـارات ): 4/2/14( جدول رقـم 
  العملیات الداخلیة لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

 العبارات
 لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

لاأوافــــــــــــــــــق 
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

تقـــذیم الخـــدمات یكـــون مبنیـــا 
حاجـــــــــــات ورغبـــــــــــات علـــــــــــي 

 العملاء وتوقعاتهم

8 32.0 11 44.0 4 16.0 2 8.0 0 0 

یتناســـــــــــب مســـــــــــتوي جـــــــــــودة 
الخــدمات المقدمــة مــع مقــدار 

 التكلفة

2 8.0 15 60.0 7 28.0 1 4.0 0 0 

تســــــــــــــــــــعي الإدارة للعمــــــــــــــــــــل 
 بمستویات اداء عالیة

5 20.0 19 76.0  1 4.0 
0 0 0 0 

تسعي الإدارةلتقـدیم الخـدمات 
 المحددفي الوقت 

6 24.0 13 52.0 5 20.0 1 4.0 
0 0 

تعمـــــــــل الإدارة علـــــــــي دعـــــــــم 
 الافكارفي تحسین الأداء

4 16.0 9 36.0 10 40.0 2 8.0 
0 0 

یتم استخدام نظـم المعلومـات 
ــــة فــــي  ــــین الوحــــدات الاداری ب

 البنك

6 24.0 12 48.0 7 28.0 

0 0 0 0 

 0 0 4 6 22.7 34 52.7 79 20.7 31 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

    :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
یم الخـدمات یكـون مبنیـا علـي حاجــات دتقــأن غالبیـة أفـراد العینـة یوافقـون علـى أن . 1

بینمـــا بلغـــت نســـبة غیـــر  ،) % 76(حیـــث بلغـــت نســـبتهم ورغبـــات العمـــلاء وتوقعاتهم
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لعینة والذین لم یبـدوا إجابـات محـددة فقـد بلغـت أما أفراد ا .)%4(الموافقون على ذلك 
  ) %.28(نسبتهم 

یتناسب مستوي جودة الخـدمات المقدمـة أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على عبارة . 2
بینمـا بلغــت نســبة غیـر الموافقــون علــى ) %68(حیث بلغــت نســبتهم مـع مقــدار التكلفـة

) 28(إجابـات محـددة فقـد بلغـت نسـبتهم أمـا أفـراد العینـة والـذین لـم یبـدوا . )%4(ذلك 
.%  

ــــى أن . 3 تســــعي الإدارة للعمــــل بمســــتویات اداء أن غالبیــــة أفــــراد العینــــة یوافقــــون عل
أمــا أفــراد  .ولا یوجــد مــن لا یوافـق علــي هــذه العبـارة) %96(حیث بلغــت نسـبتهم عالیـة

  .) %4(العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
تسعي الإدارةلتقـدیم الخـدمات فـي الوقـت ة أفراد العینة یوافقون على عبارة أن غالبی. 4

بینمــــا بلغــــت نســــبة غیــــر الموافقــــون علــــى ذلــــك ) %76(حیث بلغــــت نســــبتهم المحــــدد
  %.)20(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم . )4%(
ل الإدارة علي دعم الافكارفي تحسین تعمأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على عبارة .5

. )%8(بینما بلغت نسبة غیر الموافقـون علـى ذلـك ) %52(حیث بلغت نسبتهم الأداء
  %. )40(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

یتم استخدام نظم المعلومـات بـین الوحـدات أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن . 6
 .ولا یوجد من لا یوافق علي هـذه العبـارة) %72(حیث بلغت نسبتهم لاداریة في البنكا

  .) %28(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
استخدام مقاییس الأداء في بعد أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع عبارات. 7

حیـث العملیات الداخلیة لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد 
أمــا  .%)4(بینمــا بلغــت نســبة غیــر الموافقــون علــى ذلــك  ،) % 73.4(بلغــت نســبتهم 

  .) %22.7(أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ـــاییس الأداء فـــي بعـــد : الإحصـــاءات الوصـــفیة .2 ـــى تقـــیس اســـتخدام مق للعبـــارات الت

فیمــا . العملیـات الداخلیـة لتخفـیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة فـي بنـك المـال المتحـد
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یلـي تقــدیر المتوســط والإنحــراف المعیــارى والأهمیــة النســبیة لعبــارات المقیــاس وترتیبهــا 
لإجابات المستقصى منهم   .وفقاً

للعبـارات التـى تقـیس اسـتخدام مقـاییس  الإحصاء الوصـفى): 4/2/15( قم جدول ر 
الأداء فــي بعــد العملیــات الداخلیــة لتخفــیض تكــالیف الخــدمات المصــرفیة فــي بنــك 

  المال المتحد
نحـــــــــــراف الا  المتوسط العبارات

 يالمعیار 

 الترتیب الدلالة

 5 بشدة أوافق 47258. 4.1600 داء عالیةأتسعي الإدارة للعمل بمستویات 

یم الخــــــدمات یكــــــون مبنیــــــا علــــــي حاجــــــات دتقــــــ
 ورغبات العملاء وتوقعاتهم

4.0000 .91287 
 6 أوافق بشدة

 1 أوافق بشدة 78951. 3.9600 تسعي الإدارةلتقدیم الخدمات في الوقت المحدد

یــــتم اســــتخدام نظـــــم المعلومــــات بــــین الوحـــــدات 
 داریة في البنكالإ

3.9600 .73485 
 2 أوافق

مســـتوي جـــودة الخـــدمات المقدمـــة مـــع یتناســـب 
 مقدار التكلفة

3.7200 .67823 
 3 أوافق بشدة

فكــــــارفي تحســــــین تعمــــــل الإدارة علــــــي دعــــــم الأ
 الأداء

3.6000 .86603 
 4 أوافق بشدة

  أوافق بشدة 0.74 3.90 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  
  :یتضح من الجدول ما یلي

استخدام مقـاییس الأداء فـي بعـد العملیـات الداخلیـة لتخفـیض  أن جمیع عبارات/ 1
یزیـــد متوســـطها عـــن الوســـط تكـــالیف الخـــدمات المصـــرفیة فـــي بنـــك المـــال المتحـــد 

لى ٕ وهـــذا یـــدل علـــى أن غالبیـــة أفـــراد العینـــة یوافقـــون علـــى عبـــارات اســـتخدام ) 3(الســـؤا
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كــالیف الخــدمات المصــرفیة فــي مقــاییس الأداء فــي بعــد العملیــات الداخلیــة لتخفــیض ت
  .بنك المال المتحد بالشركة

اســتخدام مقــاییس الأداء فــي بعــد العملیــات الداخلیــة وأن أهــم عبــارةمن عبــارات / 2
مـن وجهـة نظـر العینـة  لتخفیض تكالیف الخـدمات المصـرفیة فـي بنـك المـال المتحـد

) 4.16(بــارة حیــث بلــغ متوســط الع) تســعي الإدارة للعمــل بمســتویات اداء عالیــة(هــى 
تعمل الإدارة علي دعم الافكارفي تحسین (وأقل عبارة هى ) 0.47(وبإنحراف معیارى 

  ).0.87(وانحراف معیارى ) 3.60(بمتوسط ) الأداء
وهذة دلالة على موافقـة أفـراد العینـة ) 3.90(كمابلغ المتوسط العام لجمیع العبارات /3

بشـــدة علـــى جمیـــع العبـــارات التـــى تقـــیس اســـتخدام مقـــاییس الأداء فـــي بعـــد العملیـــات 
  . الداخلیة لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
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  :ثانیة تحلیل بیانات الفرضیة ال: اً خامس
  السودانیة للمكتبات والمعلوماتالمعوقات والصعوبات التى تواجه الجمعیة 

التوزیـع التكــراري للعبـارات التــى تقــیس الصـعوبات التــي تواجـه تطبیــق بطاقــة الأداء .1
  المتوازن لدي بنك المال المتحد

  :وفیما یلي التوزیع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات الفرضیة
الصــعوبات التــي تواجــه تطبیــق : التوزیــع التكــراري لعبــارات ): 4/2/16( جــدول رقــم 

  بطاقة الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد

 العبارات
 لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

لاأوافـــــــــــــــــق 
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

ـــــــاك ضـــــــعق فـــــــي تطبیقبطاقـــــــة  هن

 الأداء المتوازن
3 12.0 11 44.0 7 28.0 4 16.0 0 0 

هنالــك تجاهــل للبعــد المــالي بشــكل 

 واضح من قبل الإدارة
2 8.0 4 16.0 10 40.0 7 28.0 2 8.0 

قیــاس الأداء یشـــمل مقـــاییس مالیـــة 

تقلیدیة وغیر مالیة یضعف نطبیـق 

 بطاقة الأداء المتوازن

2 8.0 6 24.0 13 52.0 4  16.0 

0 0 

اســــــتخدام بطاقــــــة الأداء المتـــــــوازن 

ــــر ــــد مــــن  بصــــورة غی صــــحیحة تزی

 التكالیف

3 12.0 14 56.0 7 28.0 1 4.0 

0 0 

ضـــــعف الخبـــــرة لـــــدي العـــــاملین لا 

یســــاعد فــــي تطبیــــق بطاقـــــة الأداء 

 المتوازن

6 24.0 13 52.0 3 12.0 3 12.0 

0 0 

 1.6 2 15.2 19 32 40 38.4 48 12.8 16 مجموع العبارات

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان
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    :یتضح من الجدول أعلاه ما یلي
ــــى أن . 1 هنــــاك ضــــعق فــــي تطبیقبطاقــــة الأداء أن غالبیــــة أفــــراد العینــــة یوافقــــون عل

بینمــا بلغــت نســبة غیــر الموافقــون علــى ذلــك  ،) % 52(حیــث بلغــت نســبتهم المتوازن
  ) %.28(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم  .)16%(
هنالـــك تجاهـــل للبعـــد علـــى عبـــارة  لـــیس لـــدیهم رأي محـــددالبیـــة أفـــراد العینـــة أن غ. 2

بینمــا بلغــت نســبة ) %40(حیــث بلغــت نســبتهم المــالي بشــكل واضــح مــن قبــل الإدارة
 هــم موافقــون علــي العبــارةأمــا أفــراد العینــة والــذین . )%36(غیــر الموافقــون علــى ذلــك 

  ) %.24(فقد بلغت نسبتهم 
ـــة . 3 ـــة أفـــراد العین ـــارة  لـــیس لـــدیهم رأي محـــددأن غالبی قیـــاس الأداء یشـــمل علـــى عب

حیــث بلغـــت مقــاییس مالیــة تقلیدیــة وغیــر مالیــة یضــعف نطبیــق بطاقــة الأداء المتوازن
أمـا أفـراد العینـة . )%16(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون علـى ذلـك ) %52(نسبتهم 
  ) %.32(غت نسبتهم فقد بل هم موافقون علي العبارةوالذین 

اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن بصـورة أن غالبیة أفراد العینـة یوافقـون علـى عبـارة . 4
ــد مــن التكالیف بینمــا بلغــت نســبة غیــر ) %68(حیــث بلغــت نســبتهم غیــر صــحیحة تزی

أما أفراد العینة والذین لم یبـدوا إجابـات محـددة فقـد بلغـت . )%4(الموافقون على ذلك 
  %. )28(نسبتهم 

ضــعف الخبــرة لــدي العــاملین لا یســاعد أن غالبیــة أفــراد العینــة یوافقــون علــى عبــارة .5
بینمــا بلغــت نســبة غیــر ) %76(حیــث بلغــت نســبتهم فــي تطبیــق بطاقــة الأداء المتوازن

أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا إجابــات محــددة فقــد . )%12(الموافقــون علــى ذلــك 
  ) %. 12(بلغت نسبتهم 

الصـعوبات التـي تواجـه تطبیـق لبیة أفراد العینة یوافقـون علـى جمیـع عبـاراتأن غا. 6
بینمـا  ،)%51.2(حیـث بلغـت نسـبتهم بطاقة الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحـد 

أمــا أفــراد العینــة والــذین لــم یبــدوا  .) %16.8(بلغــت نســبة غیــر الموافقــون علــى ذلــك 
  .) %32(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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للعبارات التى تقیس الصـعوبات التـي تواجـه تطبیـق بطاقـة : الإحصاءات الوصفیة .2
فیما یلي تقـدیر المتوسـط والإنحـراف المعیـارى . الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد

لإجابات المستقصى منهم   .والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقاً
للعبــارات التــى تقــیس الصــعوبات التــي  الإحصــاء الوصــفى): 4/2/17( جــدول رقــم 

  تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد
الإنحــــــــــــراف  المتوسط العبارات

 المعیارى

 الترتیب الدلالة

ضـــعف الخبـــرة لـــدي العـــاملین لا یســـاعد فـــي تطبیـــق 
 بطاقة الأداء المتوازن

3.8800 .92736 
ـــــــــــق  أواف

 بشدة

5 

المتـــــــــوازن بصـــــــــورة غیـــــــــر اســـــــــتخدام بطاقـــــــــة الأداء 
 صحیحة تزید من التكالیف

3.7600 .72342 
ـــــــــــق  أواف

 بشدة

4 

 91833. 3.5200 هناك ضعق في تطبیقبطاقة الأداء المتوازن
ـــــــــــق  أواف

 بشدة

1 

قیاس الأداء یشمل مقاییس مالیة تقلیدیة وغیر مالیة 
 یضعف نطبیق بطاقة الأداء المتوازن

3.2400 .83066 
ـــــــــــق  أواف

 بشدة

3 

تجاهـــل للبعـــد المـــالي بشـــكل واضـــح مـــن قبـــل هنالــك 
 الإدارة

2.8800 1.05357 
ـــــــــــق  أواف

 بشدة

2 

 مجموع العبارات
3.456 0.890668 

ـــــــــــق  أواف
 بشدة

 

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

  :یتضح من الجدول ما یلي
الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدي بنـك  أن جمیع عبـارات/ 1

وهـذا یـدل علـى أن غالبیـة أفـراد ) 3(سـؤاليیزیـد متوسـطها عـن الوسـط الالمال المتحد 
العینة یوافقون على عبارات الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتـوازن لـدي 

  .بنك المال المتحد بالشركة
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الصـعوبات التـي تواجـه تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن بارات وأن أهم عبارةمن ع/ 2
ضـعف الخبــرة لـدي العــاملین لا (مـن وجهــة نظـر العینـة هــى  لـدي بنــك المـال المتحــد

وبـإنحراف ) 3.88(حیث بلغ متوسط العبارة ) یساعد في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن
شـكل واضــح مـن قبــل هنالـك تجاهــل للبعـد المــالي ب(وأقــل عبـارة هــى ) 0.93(معیـارى 

  ).1.05(وانحراف معیارى ) 2.88(بمتوسط ) الإدارة
وهذة دلالة على موافقـة أفـراد العینـة ) 3.46(كمابلغ المتوسط العام لجمیع العبارات /3

على جمیع العبارات التى تقیس الصـعوبات التـي تواجـه تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن 
  . لدي بنك المال المتحد

  : راسةإختبار فروض الد
هــذا المبحــث مناقشــة وتفســیر نتــائج الدراســة المیدانیــة وذلــك مــن  يیتنــاول الباحــث فــ 

أسـفرت عنهـا جـداول تحلیـل البیانـات الإحصـائیة وكـذلك نتـائج  يخلال المعلومـات التـ
وســـیقوم الباحـــث بمناقشـــة وتفســـیر نتیجـــة كـــل  .ختبـــار الأســـئلةلا يالتحلیـــل الإحصـــائ

إلىالتحلیل الإه فـــرض علـــى حـــدا بهـــدف الحكـــم علـــى صـــحتها أوعدمـــ  يحصـــائإســـتناداً
  .العام
  ختبار أسئلة الدراسةي اتبع الباحث الخطوات التالیة فاوقد 

  :يوأسئلةالدراسة ه
  :الرئیسیة الفرضیة الأولى

د بطاقـــة الأداء المتـــوازن الـــي یـــؤدي اســـتخدام مقـــاییس الأداء المتـــوازن فـــي أبعـــا
  تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

  :وتتفرع منها ثلاثة فرضیات 
اســــتخدام مقــــاییس الأداء فــــي البعــــد المــــالي لتخفــــیض تكــــالیف الخــــدمات  .1

 المصرفیة في بنك المال المتحد

الخــدمات اســتخدام مقــاییس الأداء فــي بعــد الــتعلم والنمــو لتخفــیض تكــالیف  .2
 .المصرفیة في بنك المال المتحد
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اســـتخدام مقــــاییس الأداء فـــي بعــــد العملیـــات الداخلیــــة لتخفـــیض تكــــالیف  .3
  الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

  :الفرضیةالثانیة 
  الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد

  لأولي الرئیسیةالفرضیة ا
اســـتخدام مقـــاییس الأداء المتـــوازن فـــي أبعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن الـــي یـــؤدي 

  تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
  :وتم صیاغة هذا الفرض كما یلي

H0  :یـؤدي اســتخدام مقـاییس الأداء المتــوازن فــي أبعـاد بطاقــة الأداء المتــوازن لا
  .بنك المال المتحدالي تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في 

H1  : یؤدي استخدام مقاییس الأداء المتوازن في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الي
  .تخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

  )  T( اختبار  ولاثباتهذالفرضتم استخدام اسلوب
  ولي الرئیسةلعبارات الفرضیة الأ )  T( إختبار 
  .للصیغة الواحدة والجدول أدناه یبین ذلك)  T( إستخدام اختبار  الفرضیةلإختبار 
  ولي الرئیسةلعبارات الفرضیة الأ )  T( إختبار ) :  4/2/18( جدول 

 3= قیمة الاختبار 

 Tقیمـــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

درجـــــــــــــــــــة 
 الحریة

مســــــــــــــــــــــــــــتوي 
  الدلالة

درجـة اخـتلاف 
الأوســــــــــــــــــــــــــاط 

 الحسابیة

حـــــــــــدود %95بدرجـــــــــــة ثقـــــــــــة 
 الاختلاف

 الحد الأعلي الحد الأدني

6.0664 24 0.0133 0.92 0.58968 1.25032 

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

)  6.07( المحســوبة Tللصــیغة الواحــدة حیــث بلغــت قیمــة)  T( تــم إســتخدام إختبــار 
وعنـــد المقارنـــة لمســـتوي الدلالـــة لقیمـــة )  0.01( ومســـتوي دلالـــة ) 24(بدرجـــة حریـــة 

نجـد أن قیمــة مسـتوي الدلالـة تقـل عنهــا وهـذا یعنـي وجــود )  0.05( مسـتوي المعنویـة 
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یؤدي استخدام مقاییس الأداء (فروق معنویة ویثبت صحة الفرضیة التي تنص علي 
 المتوازن في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الي تخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة

  .) في بنك المال المتحد
  لأوليا الفرعیة الفرضیة

استخدام مقاییس الأداء في البعد المالي لتخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة فـي 
  بنك المال المتحد

  :وتم صیاغة هذا الفرض كما یلي
H0  : ـــض تكـــالیف الخـــدمات ـــي البعـــد المـــالي لا تخف اســـتخدام مقـــاییس الأداء ف

  .المتحدالمصرفیة في بنك المال 
H1  : اســــتخدام مقــــاییس الأداء فــــي البعــــد المــــالي لتخفــــیض تكــــالیف الخــــدمات

  .المصرفیة في بنك المال المتحد
  )  T( اختبار  سلوبأالفرضتم استخدام هثباتهذلإ
  ثانیةال الفرعیة لعبارات الفرضیة)  T( ختبار ا

ــار الفرضیةاختبــار لا)4/2/19(جــدول  للصــیغة الواحــدة والجــدول )  T( ســتخدام اختب
  .أدناه یبین ذلك

 3= ختبار قیمة الا

 Tقیمــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

درجـــــــــــــة 
 الحریة

مســــــــــــــــــــــــــــتوي 
 الدلالة

درجـة اخـتلاف 
الأوســــــــــــــــــــــــــاط 

 الحسابیة

 حدود الاختلاف%95بدرجة ثقة 

 ىعلالحد الأ الأدنىالحد 

6.336 24 0.001 0.88 0.577167 1.182833 

  م2016 ،الاستبیان بیانات جمعت بواسطة الباحث من

) 6.33(المحســـوبة Tللصـــیغة الواحـــدة حیـــث بلغـــت قیمـــة)  T( تـــم إســـتخدام إختبـــار 
وعنـد المقارنـة لمسـتوي الدلالـة لقیمـة )  0.001( ومستوي دلالـة )  24( بدرجة حریة 

  مستوي المعنویة 
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نجــد أن قیمـــة مســتوي الدلالـــة تقــل عنهـــا وهــذا یعنـــي وجــود فـــروق معنویـــة )  0.05( 
اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي البعـد المـالي (صـحة الفرضـیة التـي تـنص علـي ویثبت 

  .)لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد
  لثانیةا الفرعیة الفرضیة

استخدام مقاییس الأداء في البعد المالي لتخفیض تكـالیف الخـدمات المصـرفیة فـي 
  بنك المال المتحد

  :یليوتم صیاغة هذا الفرض كما 
H0  : اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي بعـد الــتعلم والنمـو لا تخفـض تكـالیف الخــدمات

  .المصرفیة في بنك المال المتحد
H1  : اســتخدام مقــاییس الأداء فــي بعــد الــتعلم والنمــو لتخفــیض تكــالیف الخــدمات

  .المصرفیة في بنك المال المتحد
  )  T( اختبار  سلوبأالفرضتم استخدام هثباتهذولإ
  ثانیةال الفرعیة لعبارات الفرضیة)  T( ار ختبا

ــار الفرضیةاختبــار لا)4/2/20(جــدول  للصــیغة الواحــدة والجــدول )  T( ســتخدام اختب
  .أدناه یبین ذلك

 3= قیمة الاختبار 

 Tقیمـــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

درجـــــــــــــــــــة 
 الحریة

مســــــــــــــــــــــــــــتوي 
 الدلالة

درجـة اخـتلاف 
الأوســــــــــــــــــــــــــاط 

 الحسابیة

حـــــــــــدود %95بدرجـــــــــــة ثقـــــــــــة 
 الاختلاف

 ىالحد الأعل ىالأدنالحد 

6.6165 24 0.000333 1.013333 0.67755 1.349117 

  م2016 ،بیانات جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان

)  6.62( المحسـوبة  Tللصـیغة الواحـدة حیـث بلغـت قیمـة )  T( تم استخدام اختبار 
وعند المقارنة لمستوي الدلالة لقیمة )  0.000( ومستوي دلالة )  24( یة /بدرجة حر

نجـد ان قیمــة مسـتوي الدلالـة تقـل عنهــا وهـذا یعنـي وجــود )  0.05( مسـتوي المعنویـة 
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اســتخدام مقــاییس الأداء فــي (التــي یــنص علــي  فــرضفـروق معنویــة ویثبــت صــحة ال
 .) ك المال المتحدبعد التعلم والنمو لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بن

  لثالثةا الفرعیة الفرضیة
ــات الداخلیــة لتخفــیض تكــالیف الخــدمات  اســتخدام مقــاییس الأداء فــي بعــد العملی

  المصرفیة في بنك المال المتحد
  :وتم صیاغة هذا الفرض كما یلي

H0  : ـــالیف ـــض تك ـــة لا تخف ـــات الداخلی ـــد العملی ـــي بع ـــاییس الأداء ف اســـتخدام مق
  .بنك المال المتحدالخدمات المصرفیة في 

H1  : اســــتخدام مقــــاییس الأداء فــــي بعــــد العملیــــات الداخلیــــة لتخفــــیض تكــــالیف
  .الخدمات المصرفیة في بنك المال المتحد

  )  T( اختبار  سلوبأالفرضتم استخدام هثباتهذولإ
  ثالثةال الفرعیة لعبارات الفرضیة)  T( ختبار ا

للصــیغة الواحــدة والجــدول )  T( ســتخدام اختبــار الفرضیةاختبــار لا) 4/2/21(جــدول 
 .أدناه یبین ذلك

 3= قیمة الاختبار 

 Tقیمــــــــــــــــــــــــــــة 
 المحسوبة

درجـــــــــــــــــــــــــة 
 الحریة

درجــــة اخــــتلاف  مستوي الدلالة
الأوســـــــــــــــــــــــــــــــــــاط 

 الحسابیة

حــــــــــــــــدود %95بدرجـــــــــــــــة ثقــــــــــــــــة 
 الاختلاف

 الحد الأعلي الحد الأدني

6.522333 24 0.000333 0.9 0.593567 1.206433 

  2016 ،جمعت بواسطة الباحث من الاستبیان بیانات

)  6.52( المحسـوبة  Tللصـیغة الواحـدة حیـث بلغـت قیمـة )  T( تم استخدام اختبار 
وعنـد المقارنـة لمسـتوي الدلالـة لقیمـة )  0.000( ومستوي دلالـة )  24( بدرجة حریة 

نجـد ان قیمــة مسـتوي الدلالـة تقـل عنهــا وهـذا یعنـي وجــود )  0.05( مسـتوي المعنویـة 
اسـتخدام مقـاییس الأداء فـي (الـذي یـنص علـي  فـرضفـروق معنویـة ویثبـت صـحة ال

  .)ال المتحدبعد العملیات لتخفیض تكالیف الخدمات المصرفیة في بنك الم
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  الثانیة الفرضیة
  الصعوبات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لدي بنك المال المتحد

  :وتم صیاغة هذا الفرض كما یلي
H0  : صـــعوبات تواجـــه تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن لـــدي بنـــك المـــال توجـــد لا

  .المتحد
H1  : بنك المال المتحد صعوبات تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لديتوجد.  

  )  T( اختبار  ولاثباتهذالفرضتم استخدام اسلوب
  الثانیة لعبارات الفرضیة)  T( إختبار 
للصـیغة الواحـدة والجـدول )  T( إستخدام اختبـار  الفرضیةلإختبار ) 4/2/22(جدول 

 .أدناه یبین ذلك

 3= قیمة الاختبار 

 Tقیمـــــــــــــــــــــة 
  المحسوبة

درجـــــــــــــــــــة 
 الحریة

مســــــــــــــــــــــــــــتوي 
 الدلالة

اخـتلاف  درجـة
الأوســــــــــــــــــــــــــاط 

 الحسابیة

حـــــــــــدود %95بدرجـــــــــــة ثقـــــــــــة 
 الاختلاف

 الحد الأعلي الحد الأدني

2.741 24 0.1488 0.456 0.08834 0.82366 

)  2.74( المحسـوبة  Tللصـیغة الواحـدة حیـث بلغـت قیمـة )  T( تم استخدام اختبار 
وعنـد المقارنـة لمسـتوي الدلالـة لقیمـة )  0.149( ومستوي دلالة )  24( بدرجة حریة 

عــدم عنهــا وهــذا یعنــي تزیــد نجــد ان قیمــة مســتوي الدلالــة )  0.05( مســتوي المعنویــة 
الـذي یـنص  H0وعلیه یرفض الفرض البدیل ویثبت فرض العـدم وجود فروق معنویة 

صـــعوبات تواجـــه تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن لـــدي بنـــك المـــال توجـــد لا (علـــي 
  .)المتحد

  مقابله شخصیة : ثانیا
  )بنك المال المتحد ( مستعین عبد السلام    مدیر إدارة الحسابات / د .أ
وهـي عبـارة عــن (أثـر إسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تقــوییم المصـارف التجاریـة (

  )). م 2013دراسة تطبیقیة 
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ومــن اهــم النتــائج التــي توصــلت الیهــا أن البعــد المــالي یــتم قیاســه عــن طریــق الاربــاح 
ولكـــن یوجـــد صـــعوبة فـــي قیـــاس المحـــاور الأخـــرى المحـــور المـــالي، محـــور العمـــلاء، 

ودلــك لانــة البنــك المركــزي یركــز فقــط علــى الناحیــة المالیــة . محــور العملیــات الداخلیــة
بعــة محــاور وان البنــك قــام بتطبیقهــا ولكــن لــم وان بنــك المــال المتحــد مهــتم بالأر . فقــط

ــاییس ثابتــة لــدي . یكــن مهــتم بقیاســها واننــي قمــت بخلــق مقــایس ودلــك لعــدم وجــود مق
  . ومن خلالها أثبت الفرضیات) استخدمت البیانات المتوفرة في البنك (البنك 

  . ولكن لیس بالشكل الدي یجب أن یطبق بهاBSCوأن بنك المال المتحد قام بتطبیق 
  شادیة الكردفاني      مدیر إدارة الموارد البشریة 

كـان یـتم العمـل عـن طریـق   BSCم قبـل تطبیـق  2012فـي  BSCأنه قد تم تطبیق 
)Form (ـــي تقـــیم الأداءولك ـــة ف ـــم تكـــن مجدی ـــم تمالإســـتغناء عنهـــا وتـــم نهـــا ل ، ومـــن ث

واصـــبح الاســـتعانة بخبیـــر فـــي تقیـــیم الأداء وقـــد أســـتغرق فـــي تطبیقهـــا حـــوالي شهرین،
لتقییم أداء العاملین وانها كانت تجربة ناجحـة، وانـه تـم العمـل علـى ) System(لدیهم 

المحــاور الاربعـــة المحـــور المـــالي، محـــور التعلـــیم والنمـــو، محـــور العملیـــات الداخلیـــة، 
  . محور العملاء
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  الخاتمة

  النتائج والتوصيات
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  النتائج :أولا
 .الإدارةإلىتحقیقتحسینفیالخدماتالمقدمةلعملائهاتسعى  .1

 .ضعف في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لا یوجد .2

ــیم والتطــویر .3 محــور  ،محــور العمــلاء ،اهتمــام البنــك بقیــاس الأداء فــي محــور التعل
 .العملیات الداخلیة

اســتخدامها  رغــم أن ،تطبــق فــي قیاســها لأدائهــا مقــاییس مالیــة تقلیدیــة وغیــر مالیــة .4
لهـذه المقـاییس معـا لا یعنـي أنهـا تطبقهـا جمیعـا تحـت عنـوان نمـوذج بطاقـة الأداء 

 .المتوازن

 .یتماستغلالالمواردوالإمكانیاتالمتاحةبالیاتتمكنمنتحقیقأرباحفوقالمستویالمألوف .5

  .تستخدمالإدارةخططفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلي .6
  .المختلقةللبنكیوجدنمومتوازنللإیراداتمنالنشاطات .7
 تستخدمالإدارةانخفاضامستمرافیالنفقاتالتیتحملعلیأنشطةالبنك .8

تعـد ، و بطاقة الأداء المتوازن تعد من أسالیب المحاسبة الإداریـة الحدیثـة فـي البنـك .9
التطــویر والتحســین المســتمرین للخــدمات والتــي تصــب فــي  هــدافقاعــدة بیانــات لأ

ى أسـاس الأنشـطة والـدي تـنعكس نتائجـه بطاقة الأداء المتوازن ونظـام الموازنـة علـ
على تحسین العوائد المتحققة من خلال الاستثمار الأمثل للموارد بهدف آبقا البنك 

 .  مستمر بنشاطه في بیئة تنافسیة
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  اتالتوصی: ثانیا 
الاهتمــام بوضــع خطــة تخفــیض تكــالیف واضــحة المعــالم للبنــك علــى مــدى زمنــي  .1

ـــى مســـارات والتوجیهـــات المســـتقبلیة ،مناســـب ـــز عل ـــر مـــن التركی  ،مـــع نصـــیب واف
 .فبطاقة الأداء المتوازن دون تخفیض تكلفة تعد مضیعة للوقت

وأداة  ،أســلوبا لإدارتهــا،ضـرورة اســتخدام بطاقـة الأداء المتــوازن فــي البنـوك الأخرى .2
( هـا الأربعـة لقیاس أدائها الاستراتیجي وتقویمهوأن تقوم هذه البنوك باعتمـاد محاور 

بشـكل متكامـل وشـامل لتحقیـق ) ، الـتعلم والنمـوالعملیات الداخلیة ،العملاء ،المالي
 .ها الإستراتیجیة لا سیمل تخفیض التكالیفأهداف

مساندة ودعم الإدارة العلیـا لبـرامج تصـمیم وتطبیـق قیـاس الأداء المتـوازن مـن أهـم  .3
ـــرامج ـــ ،ضـــروریات نجـــاح تلـــك الب ـــة واشـــتراك كـــل العـــاملین ف ي المســـتویات الإداری
 .المختلفة في تصمیم هذه الإدارة

یجــب علــى الإدارة العامــة للبنــوك أن تقــوم بتوعیــة جمیــع العــاملین بأهمیــة اعتمــاد  .4
مــن خــلال شــرح  ذلــكو  ،نظـام تخفــیض التكــالیف مــن خــلال بطاقـة الأداء المتــوازن

 . مفهومها والهدف منها وكیفیة تفعیلها والمشاركة في إعدادها

ـــل .5 التركیـــز علـــى المجـــالات المالیـــة بمفردهـــا دون مناقشـــة وتحلیـــل المجـــالات  تقلی
الأخـــرى غیـــر المالیـــة الخاصـــة بكافـــة المـــوارد المتاحـــة للبنـــك وخصوصـــا العمـــلاء 

 . والعملیات الداخلیة والنمو والتعلم
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  قائمة المصادر والمراجع
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  المصادر والمراجعقائمة 
  القرآن الكریم

  بالغة العربیة  المراجع: أولا 
  الكتب   -1

. طرقالتشخیصووســــــــــــائلالتطبیق،مجلة -إبراهیمالسباعي،تشخیصمجالاتخفضــــــــــــالتكلفة
  م1996،مایو٩الجمعیةالسعودیةللمحاسبة،ع -المحاسبة،الریاض
  . ت.د،المكتبةالإسلامیة: إستانبول،المعجمالوسیط،إبراهیمأنیسوآخرون
  ). م1980مطابع دار المعارف،: القاهرة (المعجم الوسیط : إبراهیم مصطفى 

  ). ت.،د3دار لسان العرب،ج:بیروت (إبن منظور،لسان العرب المحیط،
  ).م1999 دارالكتبالعلمیةللنشروالتوزیع،: القاهرة( أبوالفتوحعلیفضالة،الهیاكلالتمویلیة،

 دارالشـرق،: الاسـكندریة( كرالاستراتیجيأحمدحسینعلیحسین،المحاسبةالإداریةالمتقدمةللف
  ).م2013

: القــــــــــــــــــــــــــــــــــــاهرة( أحمدمحمدموســــــــــــــــــــــــــــــــــــىتقییمالأداءالاجتماعیفیقطاعالأعمالوالخدمات
  ).م1973 دارالنهضةالعربیة،

أحمد محمد سعید بابقي، سلیم كامل دوریش،كیفیة تحسین الأداء التكافلي في منشـات 
  . ه1411،)عیة الغرفة التجاریة الصنا: جدة (الأعمال السعودیة، 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى، ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  أحمدمحمدموســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  .م1975 ،دارالنهضةالعربیة،القاهرة،"تقییمالأداءالاقتصادیفیقطاعالأعمالوالخدمات"

  .م2008) عمان: دارالحامد( محاسبةالتكالیفالمتقدمة،اسماعیلیحیىالتكریتي
  .م1975،)دار المشرق :بیروت (المنجد في اللغه والاعلان،

المنظمــــــة العربیــــــة للتربیــــــة والثقافــــــة :تــــــونس (المعجــــــم العربــــــي المفهــــــرس الأساســــــي،
  ). م1989والعلوم،

 ،دارالبازوریالعملیةللنشــــــــروالتوزیع:  عمــــــــان( ،تسویقالخدماتالمصــــــــرفیة،تامریاسرالبكري
  .م 2005
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:  دارالمـــــــــــریح( محاســـــــــــبةالتكالیفمدخلإداري،سریكانتداتار،جورجفوستر،تشارلزهورنجرن
  ).الریاض

  ).م1997 دارالنهضةالعربیة: بیروت( توفیقمحمدعبدالمحسن،تقییمالأداء
  .) 2005،دارالحامد:  عمان( ،التسویقالمصرفي،تیسیرالعجارمة
  ).  عمان: الیازوري( ،إدارةعملیاتالخدمة،بشیرالعلاق.د،حمیدالطائي

: عمـــــــــــــــــــــــــــــــــان( خالدعبدالرحیممطرالهیتي،إدارةالمواردالبشریة،مدخلاســـــــــــــــــــــــــــــــــتراتیجي،
  ).م1999 الحامدللنشروالتوزیع،دار 

  .) م2001،دارالصفاللطباعةوالنشر: عمان( ،تسویقالخدماتوتطبیقاتة،زكیخلیلالمساعد
مكتبـــةالمجتمعالعرب(،الأصولالمحاسبیةوالأسسالعملیةفیمحاســـبةالتكالیف،سامیمحمدالوقاد

  . م2012، )عمان: ي
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــناعیة،القاهرة : سهیرالشناوي،تقییمالأداءفیالمنشأةالصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  . مصلحةالكفایةالإنتاجیةوالتدریبالمهني،الصناعةوالثروةالمعدنیةوزارة
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدالرحمنتوفیق ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ،عبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ) میك(مركزالخبراتالمهنیةللإدارة،القاهرة،،سیجماومصفوفةالاداءالمتوازن6
ا(التخطیطالإستراتیجیبقیاســالاداءالمتوازن،رمضانفهیمغریب،عبدالحمیدعبدالفتاحالمغربي

  .م2006 ،) المكتبةالعصریة:  لمنصورة
 المنصورة( ،دراساتإداریةمعاصرة،عبدالعزیزعلیعبدالمنصف،عبدالحمیدعبدالفتاحالمغربي

  ). م2010ن،.د:
  .م1996 الجزءالثاني،مجمعاللغةالعربیة،القاهرة،) المعجمالوسیط( عبدالسلامهارون
 عمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان( ،دراساتفیالتسویقالخدماتالمتخصصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة،عبدالعزیزابونبعة

  .) م 2005،مؤسسةالوراقللنشروالتوزیع:
 الاســــــــــكندریة،: مؤسسةشــــــــــبابالجامعة( عبداللهحسینجوهر،اســــــــــتراتیجیاتالإدارةالحدیثة،

  ).م2011
الشركةالعربیةالمتحدةللتســویق(،اقتصادیاتتكنولوجیاالخدماتالمصــرفیة،عبدالمطلبعبدالحمید

  . م2010، ) القاهرة:  والتوریدات



152 
 

  . م1999،دارالمعرفةالجامعیة: القاهرة،أساسیاتمحاسبةالتكالیف،عبدالمقصودالسیدربیان
  .م1999 دارالحامدللنشر،: عقیلجاسمعبداالله،مدخلفیتقویمالمشروعات،الأردن

 مكتبــــــةغریب،: القــــــاهرة( ،نهرت،أساسیاتاســــــتراتیجیاتالغدارةفیالدولالنامیة. علیالســــــلمیود
  ).م1999

:  الخرطــــــــــــــوم( ،الإدارةالإســــــــــــــتراتیجیةللأعمالالإنتاجیةوالخدمیة،محمدالحاكمعبداللهعلی
  .)م 2006 ،شركةمطابعالسودانالمحدودة

  . )م1999،دارالبیانللطباعةوالنشر:  القاهرة( ،تسویقالخدماتالمصرفیة،عوضبریرحداد
  .2006،تقییمالأداءالاستراتیجیلمنشأتالاعمالالمعاصرة،ماهرعبدالرحمنالسعدي

فیالمشروعاتالاســتثماریةالمجموعةالعربیةللأجهزةالعلیاللرقابةالمالیةوالمحاسبة،تقویمالأداء
  ).م1995 ،122 مجلةالرقابةالشاملة،القاهرةالعدد: بیروت( العامة،

  .ه1402 ،دارالكتابالعربي،القاهرة،مختارالصحاح،محمدبنابیبكرعبدالقادرالرازي
: القــــاهرة( محمـــد بــــن یعقـــوب مجــــد الـــدین الفیروزي،القــــاموس المحـــیط الجــــزء الرابـــع 

  . ه1402،)المطبعة الأمیریة 
  .)2010، داراسامةللنشر: عمان( ،الادارةالمالیةوالمصرفیة،مدعبدالخالقمح

  .)م2001 ،دارالصفاللطباعةوالنشر: عمان( ،مبادىالتسویقالحدیث،محمدقاسمالقریوني
 دارالرضاللنشــــــــــــر،: دمشــــــــــــق( محمدمرعیمرعي،دلیلنظامالتقییمفیالمؤسســــــــــــاتوالإیرادات

  ).م2001
  .الأمیریةالمطبعة: القاهرة( المحیط،الجزءالرابع،محمدینیعقوبمجدالدینالفیروزي،القاموس

  . )م1984،القاهرةدارالنهضةالعربیة( ،إدارةالتسویق،محمودصادقبازرعة
میساء محمود محمد راجخان، دور التكالیف المستهدفة في تخفیض التكالیف وتطویر 

جامعــة الملــك (المنتجات،دراســة میدانیــة علــى المشــروعات الصــناعیة فــي مدینــة جــدة،
  ). م 2002:عبد العزیز 

  .) م 2005 ،داروائلللنشر:  عمان(،أصولالتسویقالمصرفي،ناجیمعلاورائفتویق
 ناصرنورالدینعبداللطیف،المحاسبةالإداریةالمتقدمة،والتعلیمالجامعي،الإســــــــــــــــــــــــــــــــكندریة،

  .م2015
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  .) م2002،داروائلللنشر:  عمان( ،تسویقالخدمات،هانیحامدالضمور
  المجلات العلمیة 

مدخلالقیاسالمتوازنكأداةلتطویرنظمتقییمالاداءفیالمشروعاتالصـناعیةدر (،عبداملكحمدرجبأ
  .2006جامعةحلوانالعدد،المجلةالعلمیةللبحوثوالدراساتالتجاریة،)اسةنظریةوتطبیقیة

استخداممقیاسالاداءالمتوازنفیبناءنموزجقیاسرباعیالمساراتلادا،جودةعبدالروؤفمحمدزغلول
بحثمقدمالىبرامجالندوةالثانیةعشرلسبلتطویرالمح،لیللاصولالكریةرةالاداءالاستراتیجیوالتشغی

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعودیة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ،اسبةفیالمملكةالعربیةالســـــــــــــــــــــــــــــــ
، ،الســـــــــــــــــعودیة، مهنةالمحاسبةفیالمملكةالعربیةالسعودیةوتحدیاتالقرنالحادیالعشـــــــــــــــــرین(

  .م2010 ،ایار 19-18 المنعقدةخلالالفترةمن
 فیالبنوكالتجاریة،عودةســـــــــــــــــــــــــــــــلیمان،تقاریرالأداءفیعملیاتالرقابة. حسینخشـــــــــــــــــــــــــــــــارمة،د

  ).م2000 ،العددالرابع،كانونالأول،16 مجلةأبحاثالیرموك،المجلد(
خلیفةعلیطنیش،أهمیةالتحلیلالمالیلمراقبةالحساباتكمدخللتقویمأداءالمنشئاتالصــــــناعیةومرا

: تــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــونس( قبةتكالیفهافیمجالالإنتاجوالتســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــویق،مجلةالرقابةالآلیة
  ).م1999 ،34لیةوالمحاسبیة،العددالمجموعةالعربیةللأجهزةالعلیاللرقابةالما

بطاقةالقیاسالمتوازنللاداءكنظاملتقییم،طاهرمحسنمنصورالغالب،صالحمهدیمحسنالعامري
المجلةالمصــــری،نموزجمقترحللتطبیقفیالجامعاتالخاصة،اداءمنشاتالاعمالفیعصرالمعلومات

  . م2003،كلیةالتجارةالعددالثاني،جامعةالمنصورة،ةللدراساتالتجاریة
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمیع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  خلیل،عبدالســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ورشـــةتدریبیةللجهازالمركزیللمحا"أسلوبمتابعةوتنفیذوتقییمالأداءفیقطاعالصـــناعةوالكهرباء"
  .م1967 سبات،العددالرابع،

إطارمقترحلاستخداممقیاســــــالأداءالمتوازنفیالمنظماتغیرالحكومیةبالتطبیقع،عبدالعزیزشهیرة
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتالتجاریة،لىالجمعیاتالاهیلیة  العدد،المجلةالمصریةللدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  . مصر،المنصورة،كلیةالتجارةجامعة،3
مجلةتشرینللدراسا،بطاقةالتصویتالمتوازنكأداءلقیاسالاداء،عبداللطیفعبداللطیفوحنانتركمان

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ – توالبحوثالعلمیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 المجلد،دمشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق،كلیةالاقتصاد،جامعةتشرین،سلسلةالعلومالاقتصادیةوالقانونیة
  .1،2006،العدد28

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلمي، ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  علیأســـــــ
،مجلةالإدارةالمجلدالثالث،العـددالثاني،أك"تالاقتصادیةالمدخلالمتكامللتقییمالأداءفیالوحدا"

  .م1970 توبر
  الرسائل الجامعیة 

(  أسامةإبراهیمالبشیرطه،تطبیقأسلوببطاقةقیاســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأداءالمتوازنفیقطاعالخدمات
:  جامعةالسودانللعلوموالتكنولوجیا( ،)سابتكو" دراسةالحالةالشركةالسعودیةللنقلالجماعي

2008 (.  
مراحلنظامسیجماستةودورهافیتخفیضـــتكالیفالجودةبالتطبیقعلىجیادال،ادریساسامةمحمدعلی

  )2015: جامعةالزعیمالأزهري( ،صناعیة
(  دوربطاقةالاداءالمتوازنفیتحسینجودةالخدماتبالمصارالســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــودانیة،تهانیعیسىمحمد

  .م 2014 – ة1435 ،جامعةالزعیمالازهري،)  2012 -2000 فیالفترةمن
قییمعلىبطاقةالأداءالمتوازن،رسالةدكتوراهغیرمنشــورة،جامعةأمدرماابعبدالرحمن،أثرالالترح

  . م2012 نالإسلامیة،
أهمیةاستخداممقاییسالأداءغیرالمالیةلزیادةفعالیةدورالمحاســبةالإداریةفی،غادةمنصورغوث

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنیعالحدیثة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :  ظلبیئةالتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
صــــادواكلیةالاقت،رسالةماجستیرغیرمنشورة،دراسةمیدانیةعلىالمنظماتالصناعیةفیمدینةجدة

  . م2005 جدة،جامعةالملكعبدالعزیز،لادارة
ــأBSCفاطمةرشدیسویلمعوض،تأثیرالربطوالتكاملبینمقاییســالأداءالمتوازن ونظامالتكالیفعلى

 فیتطویرأداءالمصارفالفلســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطینیةABCساسالأنشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطة
 دراسةتطبیقیةببنكفلسطین،رسالةماجستیرغیرمنشورة،الجامعةالإسلامیة،كلیةالتجارة،غزة،"

  ".م2009
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 بسم الله الرحمن الرحیم

  جمھوریة السودان

  والبحث العلمى العاليوزارة التعلیم 

  كلیة الدراسات العـلیا -للعلوم والتكنولوجیاناجامعة السود
  عــمــادة الـجـــودة الشـامـلـة

  المحترم………………………………………………… / السید

  

  وبركاته تعالىالسلام علیكم ورحمه االله 
ـــوم الباحـــث بدراســـة بعنـــو   یض أثـــر إســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تخفـــ(: نایق

وحتى تحقق الدراسة أهدافها وفائدتها العلمیة البحثیة  .)التكالیف في بنك المال المتحد
جابتــك دلیـل علــى مسـاهمتك فــي  ٕ نرجـو كـریم تعــاونكم بالإجابـة علــى أسـئلة الاسـتبانة وا
رفــع مســتوى البحــث العلمــي لــذا نأمــل تعــاونكم معنــا فــي مــلء البیانــات المطلوبــة فیهــا 

ونشـكر  .العلمـي فقـطسـتظل سـریة لأغـراض البحـث  بالبیانـاتبكل شـفافیة ونؤكـد لكـم 
  . لكم حسن تعاونكم

  

 وجزاكم الله خیراً،،،

  

  

علԩمحمد مزنھ الباقر:الباحث  

طالبة ماجستیر                                            
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  البیانات الشخصیة :الأول محورال

  القسم الأول 

  البیانات الشخصیة

  :مناسبةأمام الإجابةالتي تراھا ) √(یرجي وضع علامة 

  :العمر -1

 50وأقѧѧل مѧѧن  40مѧѧن سѧѧنة 40وأقѧѧل مѧѧن  30مѧѧن سѧѧنة 30أقѧѧل مѧѧن 

  سنة

  سنة فأكثر 60  سنة 60وأقل من  50من 

  :المؤھل العلمي -2

  ماجستیردبلوم عاليبكالوریوسدبلوم

  دكتوراه

  :سنوات الخبرة -3

 15وأقѧѧѧѧل مѧѧѧѧن  10 سѧѧѧѧنوات 10واقѧѧѧѧل مѧѧѧѧن  5سѧѧѧѧنوات 5أقѧѧѧѧل مѧѧѧѧن 

  سنة

  سنة فأكثر 20سنة 20وأقل من  15

  :التخصص العلمي  -4

  اقتصـــاد     إدارة أعمال محاسبة    

 أخــــرى      دراسـات مصرفیة 
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إلѧى المتѧوازن  الأداءبعاد بطاقة أفي  الأداءستخدام مقاییس إیؤدى : محور الثانى ال
  تكالیف الخدمات المصرفیة فى بنك المال المتحدتخفیض 

أوافѧѧѧѧق  العبــــــــــــــــــــارة الرقم

  بشده

لا أوافѧѧѧѧѧѧѧق  لا اوافق محاید اوافق

  بشده

إستخدام تخفѧیض التكѧالیف یѧؤدى إلѧى الربحیѧة مѧن  1

 خلال بطاقة الأداء المتوازن

     

وضѧѧѧع خطѧѧѧة تكѧѧѧالیف دون إسѧѧѧتخدام بطاقѧѧѧة الأداء   2

  المتوازن تعد مضیعة للوقت

     

بطاقѧѧѧѧة الأداء المتѧѧѧѧوازن تركѧѧѧѧز علѧѧѧѧى المسѧѧѧѧارات   3

  والتوجھات المستقبیلیة لتخفیض التكالیف 

     

بطاقѧѧة الأداء المتѧѧوازن بمحاورھѧѧا الأربعѧѧة تحقѧѧق   4

  الأداء الإستراتیجى 

     

تعѧѧѧد بطاقѧѧѧة الأداء المتѧѧѧوازن إسѧѧѧلوب مѧѧѧن أسѧѧѧالیب   5

  المحاسبة المالیة 

     

تعد البطاقѧة قاعѧدة بیانѧات لتحقیѧق أھѧداف التطѧویر  6

 والتحسین المستمر للخدمات 

     

تطبیѧѧѧق نظѧѧѧام بطاقѧѧѧة الأداء المتѧѧѧوازن یسѧѧѧاعد فѧѧѧى   7

  تعظیم القدرة التنافسیة 

     

تخفѧѧیض التكѧѧѧالیف یѧѧѧأتى مѧѧѧن جѧѧѧودة تطبیѧѧѧق بطاقѧѧѧة  8

 الأداء المتوازن

     

فѧى رفѧع  إدخال نظام بطاقѧة الأداء المتѧوازن یسѧاھم 9

 الكفاءة الإنتاجیة للعاملین

     

یѧѧتم إسѧѧتغلال المѧѧوارد المالیѧѧة والإمكانیѧѧات المتاحѧѧة   10

  بشكل یؤدى إلى تطویر الأداء المإلى

     

یتناسѧѧѧب حجѧѧѧم أربѧѧѧѧاح البنѧѧѧك مѧѧѧѧع حجѧѧѧم ونوعیѧѧѧѧة   11

  الخدمات المقدمة 
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فѧѧѧѧي بعѧѧѧѧد الѧѧѧѧتعلم والتطѧѧѧѧویر لتخفѧѧѧѧیض الأداءسѧѧѧѧتخدام مقѧѧѧѧاییس إ:المحѧѧѧѧور الثالѧѧѧѧث 

  في بنك المال المتحدالخدمات المصرفیة تكالیف

أوافѧѧق  العبــــــــــــــــــــارة الرقم

  بشده

لا أوافق  لا اوافق محاید اوافق

  بشده

تѧѧدریب العѧѧاملین علѧѧى تطبیѧѧق بطاقѧѧة الأداء المتѧѧوازن  1

 یقلل من التكلفة 

     

الأداء المتوازن یؤدى إلى تدریب العاملین على بطاقة   2

  تقلیل الوقت وتقدیم الخدمات

     

تعمѧѧѧل الإدارة علѧѧѧى تحقیѧѧѧق درجѧѧѧة الرضѧѧѧا للعمѧѧѧلاء   3

  للإحتفاظ بھم

     

تخصѧѧѧѧیص مبلѧѧѧѧغ مѧѧѧѧن الموازنѧѧѧѧة السѧѧѧѧنویة للتأھیѧѧѧѧل   4

  والتدریب 

     

       تحفیز و مكافات العاملین مقابل إنتاجھم   5

تعمل الإدارة على زیادة الأنشطة والبرامج والخدمات   6

  المتنوعة 
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الأداء المتѧѧوازن فѧѧي تخفѧѧیض توجѧѧد فروقѧѧات بѧѧین اسѧѧتخدام بطاقѧѧة : المحѧѧور الرابѧѧع

  الخدمات المصرفیة  تكالیف

  فى بنك المال المتحد ترجع لعدة عوامل 

أوافѧѧق  العبــــــــــــــــــــارة رقمال

  بشده

لاأوافѧѧѧѧѧѧѧѧѧق  لا اوافق محاید اوافق

  بشده

ستخدام مقاییس الأداء في البعد إتوجد علاقة بین  1

 المالي لتخفیض التكالیف

     

توجد علاقة بین اسѧتخدام مقѧاییس الأداء فѧي بعѧد   2

  لتخفیض التكالیف العملیات الداخلیة

     

ستخدام مقاییس الأداء في بعѧد إعلاقة بین ھنالك   3

  لتخفیض التكالیفالتعلم والتطویر 

     

توجد علاقة بین استخدام مقѧاییس الأداء فѧي بعѧد   4

  العملاء لتخفیض التكالیف 
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المتѧوازن لѧدى بنѧك  الأداءالصѧعوبات التѧى تواجѧھ تطبیѧق بطاقѧة : المحور الخامس 

  المال المتحد

أوافѧѧق  العبــــــــــــــــــــارة الرقم

  بشده

لا  محاید اوافق

 اوافق

أوافѧѧѧѧѧѧѧѧق لا

  بشده

 الأداءھنالѧѧѧك ضѧѧѧعف فѧѧѧى تطبیѧѧѧق بطاقѧѧѧة  1

 . المتوازن

     

بشѧѧكل واضѧѧح  المѧѧاليلبعѧѧد لتجاھѧѧل ھنالѧѧك   2

  . من قبل الإدارة

     

یشѧѧمل مقѧѧاییس مالیѧѧة تقلیدیѧѧة  الأداءقیѧѧاس   3

 الأداءوغیѧѧر مالیѧѧة یضѧѧعف تطبیѧѧق بطاقѧѧة 

  .المتوازن

     

الأداء المتѧѧوازن بصѧѧورة إسѧѧتخدام بطاقѧѧة   4

  .من التكالیف تزیدغیر صحیحة 

     

ضѧѧѧعف الخبѧѧѧرة لѧѧѧدى العѧѧѧاملین یقلѧѧѧل مѧѧѧن   5

  .الأداءتطبیق بطاقة 
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  )1(ملخص قم 

  قائمة محكمو الإستبانة

  

  العنوان  الدرجة العلمیة  الإسم  الرقم

جامعѧѧѧѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧѧѧѧودان   مشارك .أبابكر ابراھیم الصدیق محمد     / د  1

  والتكنولوجیاللعلوم 

جامعѧѧѧѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧѧѧѧودان   مشارك .أ  إبراھیم فضل المولى / د  2

  والتكنولوجیاللعلوم 

جامعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزعیم   مشارك .أ  خالد محمد أحمد محمد/ أ  3

  الأزھري 

  
 


