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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

                                                                      Introduction:الدراسة مقدمة 1-1

التحديات الداخلية الضغوط و  من العديد الحالية المنظمات السودانية التجارية والعامة تواجه          
 السريعة والمتلاحقة لتغيراتا بسببالإستمرار  على وقدرتها ونموها بقائهاعلى  والخارجية المؤثرة

  (202ص ،1002)السلمي،. كثير من المناطقوالتي يشهدها العالم اليوم في  المتصاعدة والتحولات

 التحسينات من المزيد لإدخال الترتيبات اللازمة إتخاذ المنظمات إدارة من كل ذلك يحتاج          

 هذه مواجهة تستطيع حتى بكاملها ثقافتها التنظيمية وتعديل بل والعمليات، البرامج مختلف على

 (6ص، 1002،زايد) .البقاء والنمو على قدراتها تدعيم ثم ومن التحديات،

 لمواجهة هائلة تحدياتالمنظمات السودانية التجارية والعامة  على فرض هذا الدافع بدوره

 ظل في والإستمرار والنمو البقاء على درةالق   تحدى قدمتهام   في يأتي والتي الجديد العصر مقتضيات
   .  العملاء حتياجاتإ تلبية في والتسابق بالتميز سوى تعترف لا ضارية ظروف

شأنها شأن المنظمات الأخري  نظمات الأعمال السودانية التجارية والعامةم   يواجه ما أهم
 التحدي ذلك مواجهة في والفشل النجاح مدي علي إليه للوقوف الإحتكام ي مكن الذي الأساس هو

 تدارك وسرعة لها، والتحوط المتوقعة الآثار الم ستقبلية وتناول والنمو والإستمرار بالبقاء الم تعلق

  .وتصحيحيها الأخطاء
 قياس في وحدها التاريخية المالية الجوانب علي عتمادالإ قصور من تكشف ما ضوء في 

 اساتر الد توالت للربح الهادفة غير بما فيها تلك المنظمات المنظمات أنشطة عن التعبيرو  الأداء وتقييم

 مقاييس على التقليدية المالية المقاييس جانب إلى تشتمل كي الأداء، تقييم مقاييس لتطوير سعت التي

 أكثر بديل نموذج أدي لظهور الذي الأمر .للمنظمة الأخرى النشاط جوانب عن عبرت   أخرى تار ومؤش

 توازناا  تحقق بصورة المنظمة اتيجياتر ستا  و  أنشطة على التأثير ذات الجوانب كافة بين يجمع تكاملاا 
 Kaplan and .المتوازن الأداء قياس بطاقة صورة في عنه التعبير تم ما وهو جميعاا، بينها فيما

79)-Norton 1992, Pp: 71). 
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نتشر إستخدامو         نها إبصورة واسعة في قطاع الأعمال بغض النظر عن حجم الشركة أو  هاا 
 .تعمل في القطاع العام أو الخاص وحتى في المنظمات غير الهادفة للربح

 فقط، ولكن هذا المالية النتائج علي قاصراا  الم نظمات أداء وتقييم قياس كان مضت، عقود لعدة
 لرؤيتها ورسالتها مما حدا بالعديد المنظمة تحقيق سلامة من للتأكد كاف   غيرالمعيار إتضح مؤخراا أنه 

 المالية.  المالية وغير النتائج الأداء ليقيس لقياس واضح أشمل منهجي أساس إلى تبني الم نظمات من
لم تعد مقاييس أداء المحاسبة الإدارية التقليدية قادرة  على إعطاء صورة متكاملة بمعني آخر 

 هاعلى توفير مؤشرات ومقاييس أداء تمكن وغير قادرة الحديثة،مال السودانية عن الأداء فى بيئة الأع
 اووسائله امن قياس وتقييم أدائها الداخلي والخارجي على المدى القصير والطويل من خلال عملياته

 .التنافسية وتطوير أدائها والبقاء فى الأسواق  قدراتهازيادة ل ر اللازمبالقد
إليه قياس الأداء وفقاا لهذا المفهوم الحديث يتجاوز مجرد الأطمئنان هذا يعني أن مايرمي   

 علي النتائج المالية وحصيلة الأرباح السنويه المحققه إلي جوانب أبعد من ذلك بكثير.
أن قياس الأداء ي مكن المنظمة من معرفة إلي أي مدي تعمل  يمكن القولفي هذا الشأن   

بطريقة سليمة، ومدي توافر المعلومات التي تساعدها في الرقابة علي عملياتها، بالإضافة إلى مدي 
 .قدرتها على تحقيق أهدافها وتحديد التطورات الضرورية التي تؤدي الى تحسين أدائها

المنظمات التجارية  أن  الهدف الرئيسي من قياس أداء يرى الباحثتساقاا مع ما سبق ا  و    
 ط الخط  روْية منظماتهم بوضوح أكثر من عدة زوايا من خلال مراجعةبوالعامة هو السماح للمدراء 

 .المنظمة فيودورها في تحقيق الأداء المتوازن 

      Research Problem                                        مشكلة البحث :  1-2
التطور في بيئة الأعمال السودانية  له تأثير علي قياس قدرات المنظمات، ومؤشرات قياس   

 الأداء صيغت في بيئه متقلبه م لزمه للمنظمات أن تتطور لتواكب ذلك التغيير.
ي سلما له من دور هام وأساالأداء  قياس المنظمات في عصرنا الحالي علىالعديد من تعتمد 

 لثبات االخاص لأنه مبني على و  ين العام، وتزيد أهميته في القطاعوالنموفي الإستمرار والبقاء 
المنافسة والسعي في بيئة تتسم ب يةكل التنظيمياوالتجديد سواء كان ذلك في المنتجات أو العمليات والهي
 .لتقديم الأفضل والعمل على أرضاء حاجات الزبائن 
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 جتماعيوالإ والسياسي قتصاديالإ الواقع ومعطيات بنية فيو  عمالالأ بيئة في التغيير عدي  

 بيئة فيرار ستقالإ عدم لىإ المسببة العوامل أهم من والمحلية والإقليمية الدولية المستويات كافة على
 . التنافسية حدة في زايدت منا واكبهي بما ، المنظمات
ورت أنظمة القياسات التقليدية السابقة، فتطظهرت بطاقة الأداء المتوازن لمواجهة القصور في  

 لتشمل قياس وتقييم كل الجوانب ذات الأثر في تحقيق التوازن المطلوب في الأداء.
ستمرت في الأسواق  وفق قانون الشركات لسنة  كثير من الشركات السودانية نشأت وا 

لجوانب وأهملت بقية ا م، المشكلة الأساسية لهذه الشركات أنها إهتمت بجانب  تحقيق الربح2211
كالتواصل مع موظفيها لتنفيذ الإستراتيجيات والفشل في تحقيق الأداء المتوازن لعدم كفاية المقاييس 

 .المالية للتقييم المنطقي المقبول وتجاهلها لإستخدام أساليب مستحدثه لقياس وتقييم  الأداء
ئمة يدية التي أصبحت غير ملاإلي قصور أساليب قياس الأداء والرقابة التقل بالإضافة هذا

لمواجهة التغيرات في بيئة الأعمال وعدم تفعيل أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن في عملية قياس 
مما أدى إلى إفلاس بعضها وخروجها من  للربح الهادفة غير المنظمات أنشطة عن التعبيرالأداء و 

ن ء المتوازن ونقص مؤشراته لتحقيق الربط بيالعليا لمفهوم الأدا تالأسوق بسبب عدم إدراك  الإدارا
وعدم وجود نموذج لقياس الأداء . كل من العمليات الإنتاجية والأهداف الإستراتيجية في بعضها

ستراتيجياتها، مما يمنحها القدرة على قياس الأداء  يمكنها من صياغة أهدافها العامة وفقاا لرؤيتها وا 
ستهدف، وفى إمتلاك الآليات المناسبة، لتصحيح الإنحرافات المحقق من خلال مقارنته بالأداء الم

 بشكل آنى ومستمر.
                                                                                  Research Importance           أهمية البحث:  1-3
 الأهمية النظرية : 2-2-2

 في الآتي : للدراسةهمية النظرية تتمثل الأ         
لا تزال قليلة خاصة في السودان حيث أن تطبيق  والمقالات حول موضوع الدراسةأن الكتب  /2

سعى تالتجارية والعامة السودانية  المنظمات بطاقة الأداء المتوازن لا يزال في مراحله الأولى وجميع
 منظمة.بصورة كاملة في جميع أنشطة ال اقبل تطبيقه المعرفة المزيد عنه

 اللاحقة للدراسات مرجعياا إطاراا  توفر بوصفها للدراسة، النظري الإطار خلال من تتضح أن يمكن /1

 .أخرى جهة من منهجيتها وتحديد جهة من النظري إطارها تعزيز في يسهم ربما نحو على
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ار من الأفك اا تكوين نموذج علمي يغطي كافة أفكار ومحاور ومشكلة الدراسة وهو يمثل خليط /2
 الإدارية الحديثة.

مواكبة هذا البحث للمداخل الإدارية الحديثة، وما يمكن أن يقدمه من تطوير في أداء المنظمات  /4
 التجارية والعامة، والتي تعد من القطاعات الرائدة والمؤثرة في الإقتصاد السوداني .

 ازنفي تحقيق الأداء المتو والعامة يتعلق بقياس مقدرات المنظمات التجارية  مهم / تناول موضوع1
 في ظل بيئة عالمية تتسم بعدم الثبات  والإستقرار.

 الأهمية العملية :  2-2-1
 في الآتي : همية العملية للدراسةتتمثل الأ

لدراية اإلى التجارية والعامة السودانية  بالمنظماتإن بيئة الأعمال الحالية تحتاج من المديرين  /2
وازن في بقياس الأداء المتوالحنكة في التعامل مع بيئة شديدة المنافسة ، ولهذا كان لابد من الإهتمام 

 تلك المنظمات .
بالأساليب الإدارية الحديثة التجارية والعامة السودانية  المساهمة في تعريف مدراء المنظمات /1

ستخداماتها   . المختلفةالمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن وا 
يما فالتجارية والعامة السودانية  المنظماتالإسهام في وضع بعض التوصيات والمقترحات لمدراء  /2

 بطاقة الأداء المتوازن.بتطبيق يتعلق 

                                                             Research Objectives أهداف البحث:  1-4

" لمتوازنافي تحقيق الأداء  الشركاتإلى تحقيق هدف رئيسي وهو" قياس مقدرات  الدراسة يسعت
 في الآتي : دراسةيمكن تلخيص أهم أهداف الو 
الأداء ومدي إمكانية  لتقويم كإسلوب وأهميتها المتوازن الأداء بطاقة تبنيبمستوى الإهتمام  قياس  /2

 .ذلك دون تحول التي والصعوبات المعوقات السودانية وتحديد  تطبيقها في تقويم منظمات الأعمال
 وتوضيح الحاجة التقليدية المالية المقاييس بإستخدام وتقييمه الأداء قياس في القصور نواحي بيان/ 1

 وتحليلها عملية القياس في عليها الإعتماد يمكن التي المالية غير المقاييس وعرض لتطويرها، المتزايدة

 الإستراتيجية تحقيق الأهداف في ودورها وتقويمه، الأداء قياس نظم في لها النسبية الأهمية وبيان

 .السودانيةللمنظمات التجارية والعامة 
 العميل، ،المالي : الأربعة اجوانبه ضمنبطاقة الأداء المتوازن  تطبيقمستوى  التقصي عن/ 2

 السودانية التجارية والعامة. المنظمات أداء تعزيز في والتعلم، والنمو الداخلية، العمليات
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الوقوف علي مدي تباين أفراد عينة البحث المبحوثه بخصوص قياس مقدرات المنظمات لتحقيق  /4
 الأداء المتوازن في المنظمات محل البحث إستناداا علي عدد من المتغيرات الديمغرافية. 

ستعمال بطاق /1  ة الأداء المتوازن.يقدم البحث خطوات عملية ومختصرة لتبني وا 
                   Research Models                                   نموذج البحث:  1-5

 تقدم وصفات عامة لما يجب عمله ، لتحسينإستند تكوين النموذج على نظرية المنظمة التي 
ناك حيث أن ه مواصفات التنظيمات وفق الأسس العلمية ، وذلك بهدف تحسين الأداء والفعالية

 (12ص ،1022)القريوتي، إرتباطاا بين نمط التصميم التنظيمي والفعالية التنظيمية.
كما إستند النموذج على نظرية المنظمة  القائمة على الموارد ، وتركز هذه النظرية على 
الجوانب الداخلية للمنظمة في تفسيرها لمصادر الميزة التنافسية أكثر من تركيزها على البيئة الخارجية، 

الإمكانيات رد و المواوتعزى التباين في مستويات الأداء الإداري للإختلافات الموجودة بينها من حيث 
 (Hunt & Morgan,1996)  المتوفرة.

، وقياس الأدء  عد الإطلاع على العديد من الدراسات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن وب
 : (2-2)كما في الشكل  بحثخلص الباحث إلى تكوين نموذج ال

  بحثنموذج ال (2-2)الشكل 
 
                                             المتغيرات المستقلة                                      المتغير التابع       

 
 
    

 
       

 
 

 إستخلاص الباحث المصدر:
 
 
 

 
 المالي البعد

 بعد العملاء

بعد العمليات 
بعد النمو  الداخلية

 والتعلم

 تحقيق الأداء لمتوازن
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 Research Hypotheses                                      فرضيات البحث:  1-6
 الفرضية الرئيسية الأولي: /2

توجد علاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق الأداء 
 .(والنمو م، بعد التعلي الداخلية ت، بعد العمليا ء، بعد العملاالماليالمتوازن بدلالة أبعاده )البعد 

 وتشتمل هذه الفرضية علي عدد من الفرضيات الفرعية التالية :
 الفرضية الفرعية الأولي:

 لماليالبعد ا توجد علاقة إيجابيه بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة
 وتحقيق الأداء المتوازن.
 الفرضية الفرعية الثانية:

 لعملاءا بعدتوجد علاقة إيجابيه بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة 
 وتحقيق الأداء المتوازن.
 الفرضية الفرعية الثالثة:

لعمليات ابعد  رات المنظمات محل الدراسة بدلالةتوجد علاقة إيجابيه بين تطور مؤشرات قياس مقد
 وتحقيق الأداء المتوازن.الداخلية 

 الفرضية الفرعية الرابعة:
لنمو ا بعدتوجد علاقة إيجابيه بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة 

 وتحقيق الأداء المتوازن.والتعلم 
 الفرضية الرئيسية الثانية: /1

ن مالأداء المتوازن إستناداً لعدد بين توجد علاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات و 
المتغيرات الديمغرافية )العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية، عدد مرات 

 التدريب(.
 منهج البحث:

 نموذج تطبيق أثر: بإسلوب الدراسة التطبيقية لمعرفة التحليلي الوصفي المنهج حثاالب ستخدمإ
 والنمو الداخلية، العمليات العميل، ،المالي : الأربعة جوانبه ضمن المحددة المتوازن الأداء قياس

 السودانية التجارية والعامة. المنظمات أداء تعزيز في والتعلم،
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أهدافه من خلال جمع وتوصيف وتحليل أكبر قدر من البيانات،  تحقيق إلى للوصولو 
 للحقائق منظم وصف" بأنه التحليلي الوصفي ويعرف المنهج والكشف عن العلاقات بين المتغيرات،

 ."وصحيحة موضوعية بطريقة الهامة المعرفة من ميادين ميدان أو معينة مجموعة ولميزات
 :مصادر جمع البيانات والمعلومات

 إعتمد الباحث علي مصادر عديدة للحصول علي المعلومات شملت: 
 المصادر الثانوية للبيانات: (أ)

دراسة، ية ، والتي تناولت موضوع الومنها الكتب والمجلات والدوريات والبحوث العربية والأجنب        
 كل من مدخل معين، كذلك التقاريروالمؤتمرات العلمية.

 المصادر الأولية للبيانات: (ب)

والتي شملت البيانات التي تم الحصول عليها في مرحلة الدراسة الميدانية ، من خلال قائمة        
امة القرارات بالمنظمات التجارية والعإستقصاء )إستبيانه( أعدت خصيصاا لهذا الغرض من م تخذي 

 في السودان.
القطاعات التجارية والعامة لأنهما من القطاعات الإستراتيجية الهامة لتنمية  إختار الباحث  

 إقتصاديات الدول على المستوى العالمي للدول المتقدمة والدول النامية.

                                                                         Research Population     مجتمع البحث:

أن  ت وجه وت عمم نتائج  عرف مجتمع البحث بأنه " م صطلح علمي منهجي ي راد به كل من يمكني  
 (244،ص1001)السريحي،البحث تجاهه سواءا كان مجموعة أفراد أو كتب أو مباني. 

نطلاقاا من كون هذه الدراسة تستهدف        معرفة مقدرات المنظمات التجارية والعامة نحو تحقيق وا 
عادة التأمين المحدودة وشركة دانفوديو وشركة سكر كنانة  الأداء المتوازن في شركة شيكان للتأمين وا 
من وجهة نظر المبحوثين فإن مجتمع الدراسة الذي يمكن أن تعمم علية نتائجها هم جميع العاملين 

موظف وهم يمثلون ( 281) اغلي الدرجات الوظيفية القيادية وعددهمفي القطاعات الإدارية  من ش
 المستويات الإدارية العليا والوسطي والتنفيذية. 

 :بحثال أدوات
 :المتوازن الأداء بطاقة - أ

 مقدرات المنظمات التجارية والعامة نحو تحقيق الأداء المتوازن. لمعرفة كمقياس تستخدم
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 :ستبيانالإ أداة - ب

أبعاد  إستخدام ومدى ممارسة وتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن درجة على للتعرف تستخدم
 .المنظمات التجارية والعامة في البطاقة

       Research Sample                  عينة البحث :                             
تمَّ إختيار مفردات عينة البحث بطريقة العينة )العشوائية( وهى إحدى العينات الإحتمالية 

ختارها الباحث للحصول على أراء أو معلومات من مفردات المجتمع موضع الدراسة. وتم توزيع إالتي 
 .إستبانة لمجتمع الدراسة ( 26)عدد 

ركات ر الشركات قيد الدراسة في الشونسبة لعدد الشركات الكبير في هذا القطاع فقد تم حص
الكبري إستناداا علي حجم إيراداتها بالإضافة لحجم العمالة في ولاية الخرطوم إستناداا علي تصنيف 

 و (1024/ 21/1إتحاد الغرف الصناعية السوداني  إتحاد الغرف التجارية والصناعية . )المصدر:
 .) المسجل التجاري( 

دهم وعد عدد العاملين في الشركات المشمولة بالدراسةتم تحديد حجم العينة بناءاا علي 
 :العينة )حجم ، حيث أن ( موظف وهم يمثلون المستويات الإدارية العليا والوسطي والتنفيذية281)

 . الشركات المبحوثةمجتمع  من  %12 تمثل نسبة( 80
                   Research Limitation                                  حدود البحث:  1-7

تقتضى منهجية البحث العلمي بهدف الإقتراب من الموضوعية والوصول إلي إستنتاجات 
 منطقية، ضرورة وضع حدود لمشكلة الدراسة ولتحقيق ذلك يجب مراعاة الأبعاد أدناه: 

 )أ( الحدود البشرية:  
عادة التأمين المحدودة تشمل العاملين في شركة شيكان للتأ وشركة دانفوديو  الرئاسة –مين وا 

 .وشركة سكر كنانة  بمختلف مسمياتهم ودرجاتهم الوظيفية
 )ب( الحدود المكانية:

عادة التأمين المحدودة  يأما نطاق البحث فيتركز ف   ة  ورئاسة الرئاس –شركة شيكان التأمين وا 
  م.1024كل من شركة دانفوديو وشركة سكر كنانة حتى عام 

 )ج ( الحدود الموضوعية: 

إقتصرت هذه الدراسة على معرفة مقدرات المنظمات التجارية والعامة نحو تحقيق الأداء   
عادة التأمين المحدودة وشركة دانفوديو وشركة سكر كن  نة.االمتوازن في شركة شيكان للتأمين وا 
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 )د( الحدود الزمانية: 
يتفق سياق تحليل البحث في بعده الزمني مع التغيرات العميقة في بيئة الأعمال التى برزت   

العولمة والتطور العلمي والتقني لعصر المعلومات وتشتمل  في بداية القرن العشرين والمتمثلة في
 م.1024 –م  1020العام  نالدراسة علي الفترة ما بي

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات:
سوف يتم تطبيق بعض الأساليب الإحصائية التي توفرها مجموعة البرامج الإحصائية   
(SPSS )   Statistical Package for Social Sciences  للعلوم الإجتماعية  لمعالجة البيانات

 ك لإختبار صحة الفروض .ليل، وذطبقاا لنوعيتها ولطبيعة المتغيرات وأغراض التحل

 مصطلحات البحث:  1-8

 :ذلك غير علي القرينة تدل لم ما التالية الدلالات في البحث الواردة للمصطلحات يكون   
 :الأداء

دريس، )الغالبي،".اتحقيقأهدافه على وقابليتها المنظمة درةلق   نعكاسإ" هو     (411ص1001وا 
 نظرية المنظمة :  
نظام مفاهيم أي علاقات بين المفاهيم والمتغيرات فهي المفاهيم والأدوات التصورية  النظرية عبارة عن

التي بإمكانها تقديم خارطة مباشرة للمشكلات في ميدان معين فالنظرية هنا بمثابة الدليل الموجه 
للبحث وعلى هذا فإن نظرية المنظمة هي النظام الذي يدرس هيكل المنظمة وتصميمها والتي تشير 

 (4، ص1020. )السالم،ى الجوانب الوصفية والميدانية في النظامإل
 :المتوازن الأداء قياس بطاقة
يمكن إستخدامه في جميع منظمات الأعمال المختلفة وتستخدم المقاييس  الأداء لقياس شامل نظام

، بعد  الداخلية ت، بعد العمليا ء، بعد العملاالماليالبعد المالية وغير المالية من خلال أبعادها )
وترتبط فيما بينها بعلاقة السبب والنتيجه وتعمل علي التوازن بين الأهداف قصيرة  (والنمو مالتعل

 الأجل وطويلة .
 :المالي البعد

تمثل نتائج هذا البعد مقاييس موجهة لتحقيق الأهداف ، والوقوف علي مستوي الأرباح المتحققه  
ويشتمل   لي تخفيض مستويات التكاليف لمنظمة منافسه ، لإستراتيجية منظمة الأعمال بالعمل ع
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 المالي العائد مثل المالية الأهداف علي مجموعة من المقاييس التقليدية لقياس الأداء المالي، ويعكس

 .والربحية

 : ءبعد العملا
يعرف بأنه قدرة المنظمة علي الإيفاء بمتطلبات وحاجات العملاء بتقديم سلع وخدمات ذات جودة 

 السيطرة في والقدرة التشغيلية النشاطات أداء عاليه تنال رضاهم وتلبي طموحهم ورغباتهم، ويعكس

 عليها وتصويبها صوب ما يرضي العملاء.

 :بعد العمليات الداخلية
يقصد به جميع العمليات والأنشطه والفعاليات الداخلية التي تتميز بها المنظمة عن غيرها من 

 النشاطات أداء ن خلالها يتم مقابلة رغبات العملاء والمالكين، ويعكستنظيمات الأعمال التي م

 .عليها السيطرة في والقدرة التشغيلية

 :بعد النمو والتعلم
المنظمة في تطوير قدرات العاملين وتشجيع نظم الإبتكار داخل المنظمة كونهم  ويعرف بأنه  قدرة 

 قدرة مدى وتطويرها في الأجل الطويل، ويعكسالبنية التحتيه لها والتي تعمل علي بناء المنظمة 

حداث مهاراتهم، للعاملين ومستوى الفكرية القدرات في تنمية بإحداث المنظمة  هياكلها في التطوير وا 

 المنظمي. إحداث الإبداع على القدرة أخرى بعبارة أي وثقافتها،

 قياس الأداء المتوازن:
ير محددة مسبقاا لأداء المنظمة ومقارنتها بالأهداف يعرف بأنه قياس للنتائج المحققه وفقاا لمعاي

الإستراتيجية المرسومة ، والتعرف علي مواطن الضعف والقوة ، والتعرف علي الأسباب التي تعوق 
من تحقيق أهداف المنظمة والعمل علي سد الثغرات وتلافي أوجه القصور ، والعمل علي عدم تكرارها 

    في المستقبل.
 :هيكل البحث  1-9
 مقدمة،العلى :  )الإطار العام( الفصل الأول، يحتوي   يتكون البحث من خمسة فصول  

 أهمية البحث، مصطلحات البحث ، الدراسات السابقة  وهيكل البحث أهداف البحث،  مشكلة البحث ،
 الأداء وبطاقة الأداء إختص ، بتقويمالإطار النظري(  -الأدبيات  أما الفصل الثاني )  

ونظريات حيث جاء في ثلاثة مباحث ، يتناول المبحث الأول  مفهوم نظرية  مفاهيم: المتوازن 
الأداء ، في حين يتناول  مقاييس وتطور المنظمات أداء المنظمة ، ويختص المبحث الثاني بتقويم
 . المبحث الثالث أساسيات الأداء المتوازن
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، يتناول  ينحيث جاء في مبحث الميدانية( )الدراسة، بدراسة الحالة  ويختص الفصل الثالث  
عادة التأمين المحدوده المبحث الأول  ركة سكر ش المبحث الثاني يتناول، و شركة شيكان للتأمين وا 

 الشركات المبحوثه. تلك من خلال تقديم نبذه تعريفية عنكنانة وشركة دانفوديو 
يتناول ث، ثلاثة مباحعلى نية( )تحليل بيانات الدراسة الميدا الفصل الرابعفي حين يحتوي  

في  ،راسةتحليل بيانات الد ويختص المبحث الثاني، منهجية إجراء الدراسة التطبيقية المبحث الأول
                                                                    . إختبار فروض الدراسةحين يتناول المبحث 

سهامات الدراسة(بينما يحتوي الفصل الخامس    ناقشة م ،المقدمة  على : )مناقشة النتائج وا 
 الإسهامات النظرية والعملية للدراسة ، الدراسات المستقبلية والخاتمة. ، نتائج الدراسة

 

 الصعوبات التي واجهت الباحث:
من المتفق علية أن نجاح أي دراسة يعتمد على كمية ونوعية البيانات التي توفرها الشركات   

 هذه الشركات لا تتوفر لدى العاملين فيها ثقافة البحثبعض  محل الدراسة، وفى تقدير الباحث أن 
 العلمي بدرجه كبيره .

رساتها ملياتها ومماالشركات موضوع الدراسة أن أي بيانات تتعلق بعوتعتبر إدارات بعض   
الإطلاع عليها وخاصة تلك البيانات الم تعلقة بعملية قياس الأداء  نسريه للغاية لدرجة أنها لا ي مك

 والمبيعات السنوية، والأساليب الإدارية التي تطبقها بين مستوياتها الإدارية المختلفة.
 المشكلة الرئيسة التي واجهت الباحث هي:

 .نات وقلة المراجع في موضوع قياس الأداء المتوازنصعوبة الحصول على البيا -

 معلومات خاصة بدوائرهم نشر الشركات تجاه في المسؤولين بعض يقفه الذي السلبي الموقف  -

 فيه.  لما يرغبون موافقة نتائجه تكون حتى البحث إتجاه على تأثيرهم محاولة أو متباينة، لأسباب

 الدراسات السابقة: 1-11
البالغة  الأهمية المتوازن الأداء قياس تناولت دراسة موضوع التي الدراسات من العديد أوضحت  

 المناسب توالتوقي الدقة، حيث من على الأداء تأثير من له لما الأعمال منظمات كافة في لتطبيقه

 ترشيد في مجموعها في تصب والتي بها متازيالتي  التفضيل ودرجة الإدارية الأنظمة مع وتكامله

 الأداءقياس تطبيق  مقومات علي ركزت التي تلك الدراسات لأهم عرض يلي وفيما المستخدمين قرارات

  :في المنظمات  المتوازن
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تقويم أداء الصندوق القومي للمعاشات بإستخدام  :بعنوان (م1024دراسة )عبدالحميد، معتصم، /2
دفت هذه هبطاقة قياس الأداء المتوازن بالتطبيق علي الصندوق القومي للمعاشات بولاية الخرطوم. 

رها في ودوافع الإهتمام بها ودو  قياس الأداء المتوازنإلي التعرف علي طبيعة وفلسفة بطاقة  الدراسة
رح وتحليل الخطوات المنهجية لتطبيقها في عملية تقويم الأداء، تقويم أداء منظمات الأعمال، وش

وتسليط الضوء علي الأساليب الحديثة المستخدمة في عملية تقويم الأداء  وقياس أثر فعالية بعد 
ستخدام إتوصلت الدراسة إلى أن  الأداء الإجتماعي علي تقويم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات.

بأبعادها الخمسة )المالي، العمليلت الداخلية ، العملاء، التعلم والنمو،  متوازنقياس الأداء البطاقة 
ياس قيساعد في نجاح عملية تقويم الأداء وفق إطار متكامل وشمولي. وأن بطاقة  الأداء الإجتماعي(

توفر مجموعة من المؤشرات التي يمكن مقارنتها مرجعياا من المنظمات الأخري في  الأداء المتوازن
تدريبيه عقد المزيد من الدورات البأوصت الدراسة فس المجال وذلك لتأثير التقدم الحاصل في أدائها .ن

التفصيلية لبطاقة الأداء المتوازن والإستفاده من خبرات المنظمات العالمية والجهات الإستشارية 
ت ذات الصله إشراك الجهاضرورة . وبقياس الأداء المتوازنللإسترشاد بها في التطبيق الفاعل لبطاقة 

 بالصندوق بتحديد التكلفه المخططة للعمليات التدريبية للعاملين.
 الأداء بطاقة ستخدامإب ستراتيجيالإ لتخطيطا :( بعنوان1022،والبطنيجي ،المدهون)دراسة  /1

دارة المجتمعي التدريب مركز على تطبيقيبال :المتوازن  فةمعر  إلى الدراسة هدفت. غزةب الأزمات وا 

دارة التدريب المجتمعي مركز داخل الاستراتيجي التخطيط ممارسة درجة  ستخدامإ ومدىبغزة  الأزمات وا 

 المتوازن الأداء بطاقة أبعاد ملائمة وتحديد ستراتيجي،التخطيط الإ عملية في المتوازن الأداء بطاقة أبعاد

دارة التدريب مركز عمل لبيئة  في تيجيةاستر إ خطة لإعداد مقترح تصور وتقديم الأزمات المجتمعي وا 

 المجتمعي التدريب مركز توصلت الدراسة إلى أن إدارة جمعية .الأداء المتوازن بطاقة معايير ضوء

دارة أوصت الدراسة  .الاستراتيجي التخطيط عملية في وأبعادها المتوازن الأداء بطاقة الأزمات تستخدم وا 
 التي نشر الثقافة خلال من ستراتيجيالإ التخطيط ممارسة نحو الجمعية في العاملين جاهاتإت بتعزيز

 الإدارية بالمهارات المتخصصة التدريبية الدورات بعقد هتمامالإ نحوه، وزيادة يجابيةالإ المفاهيم تعمق

 ستراتيجيالتخطيط الإ خاصة
 في المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق منهجية :م( بعنوان1021، هاني ،العمري) دراسة /2

 علي المتوازن الأداء بطاقة ستخدامإ أهمية علي التعرف إلي الدراسة هدفت. السعودية المؤسسات

توصلت  .التنافسية القدرات لبناء كآلية المنظمات بالمملكة أداء قياس الأداء وطرق مؤشرات تحسين
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المدى  بعيدة الأهداف مقابلة يعني المتوازن الأداء بطاقة في والتعلم النمو محور أنإلي الدراسة 
 :في النمو والتطوير ويأتي دائمة بصورة والمهارات الأداء تطوير تقتضي والتي العالمية والمنافسة
 من يمكن حيث .الثقافة التنظيمية أو التنظيمي التغيير طريق عن وذلك الإجراءات النظم، الأفراد،

 أساسي شرط يعد وهو التجديد، قدرتها على ضمان المنشأة تستطيع أن والنمو التعلم منظور خلال

 حيث الإستراتيجية ، بالمفاهيم الإهتمام ضرورةبالدراسة أوصت .الطويل المدى على وبقائها لإستمرارها

 وتلبية المنظمة ، موقف تقوية : وهي ثلاثة لمحاور تخطط مبادرات إدارية عن عبارة الإستراتيجية إن

 حيث ، المؤشرات ووضع العمل بقياس الإهتمامو  . الإستراتيجية الأهداف العملاء، وتحقيق إحتياجات

 العمل ناتج تقيس التي الوحدة هي تكون أن على نشاط مناسبة لكل قياس وحدة إختيار من لابد أنه

 الإهتمام ضرورةو  .العمل إنجاز بها يقاس التي الوحدة أو العمل حجم يقاس بها التي الوحدة من أكثر

 تزايد ، العولمة ظاهرة مثل الأداء منهجية قياس على المؤثرة للمنظمات المعاصرة البيئة خصائص بأهم

 المعلوماتية الثورة ، والتعليم والجنس الثقافة من حيث العاملة القوى تنوع ، البيئي التأكد عدم درجة

 المنتجات تسعير مثل العمل ، وأخلاقيات الاجتماعية ، المسئولية للمعلومات والسريع الهائل والتدفق

 العمالة. وقوانين
إطار مقترح لتطبيق مدخل القياس المتوازن للأداء لتحسين  :م( بعنوان1022رجب، دراسة )السيد، /4

 نظم دعم إتخاذ القرارات  بالتطبيق علي  البنوك التجارية  في جمهورية مصر العربية
وضع إطار مقترح لتطبيق مدخل القياس المتوازن للأداء في البنوك التجارية  هدفت الدراسة إلي

أن  توصلت الدراسة إلىبجمهورية مصر العربية ، وذلك بغرض تحسين نظم دعم إتخاذ القرارات. 
هناك علاقة إرتباط قوية بين البعد المالي والبعد المتعلق بالعمليات الداخلية، ووجود إرتباط متوسط 

لاء والموارد البشرية . وهناك تأثير معنوي لمؤشرات القياس المالي ، والعملاء ، والعمليات بين العم
بضرورة ة أوصت الدراس الداخلية بدرحات متفاوته علي كفاءة نظم دعم القرارات في البنوك التجارية.

لتزام الإدارة العليا بتطبيق منهجية القياس المتوازن للإداء، لأن إقتناعه املين بما سوف ا والعإقتناع وا 
تقدمه عملية التطبيق ، يعظم فرص نجاحها ، ويزيد من الدعم المقدم للإدارة التنفيذية فيها ، إضافة 
إلي تهيئة المناخ التنظيمي الإيجابي الذي توحد فيه الإدارة العليا الجهود لتحقيق أهداف المنظمة. 

عملية  جية القياس المتوازن للأداء وجعله آليةوضرورة نشر الثقافة والوعي لدي العاملين بالبنك بمنه
لتقييم وتطوير الأداء علي جميع المستويات الإدارية. وضرورة الإهتمام بمؤشرات الأداء القائده ، 
وهي مؤشرات تتنبأ بما سيحصل للمؤشرات التابعه في المستقبل من خلال قياسها للجوانب الأخري 
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طرحت وطورت وتم تطبيقها، دوران العمل ، التدريب الذي تم غير المالية مثل عدد المبادرات التي 
 والمرتبط بالعمل، رضاء العملاء. 

تقويم الأداء الإستراتيجي بإستخدام نموذج قياس  :م( بعنوان1020دراسة )سوارالدهب، مدني ، /1
لي محاولة إ الأداء المتوازن بالتطبيق علي صناعة النتجات الغذائية بولاية الخرطوم.هدفت هذه الدراسة

البحث في إمكانية تطبيق مفهوم قياس الأداء المتوازن كنظام جديد لتقييم الأداء، ومدي الإستفادة 
ء نموذج قياس الأدا أنخلصت الدراسة إلي  منه في تقييم الأداء الإستراتيجي لمنظمات الأعمال.

 ية وغير المالية التي توضحنظاماا متكاملاا لتقييم الأداء إذ يتكون من مجموعة من المقاييس المال
مستوي تنفيذ أنشطة المنظمة وتعمل علي ربطها بإستراتيجية ورسالة المنظمة من خلال مجموعة من 

ن نجاح أوفشل المنظمة لا يعتمد عليو  الأبعاد التي يتم وضعها بناءاا علي رسالة ورؤية المنظمة.  ا 
نما هو نظام متكامل يتضمن عدة عوام ل تدخل في عملية التقييم ، ويؤثر هذا جهود الأفراد فقط وا 

قتصادية وسياسية لذلك لابد أن تؤخذ هذه العوامل  النظام علي أنظمة ويتأثر بأخري كثيرة إجتماعية وا 
 يعتمد نموذج قياس الأداء المتوازن علي المنهج العلمي فيو  في الإعتبار عند القيام بعملية التقييم.
اء، عكس نظام تقييم الأداء التقليدي الذي يعتمد علي الحكم تحديد الأهمية النسبية لأبعاد الأد

ضرورة تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن في قياس توصلت الدراسة إلي  الشخصي في التقييم.
ضرورة زيادة إهتمام الإدارات العليا بمفهوم الأداء المتوازن و  وتقييم أداء منظمات الأعمال السودانية.

شراك العام جية يجب أن تتبني الدولة علي مستوي أجهزتها الرسمية منهو  لين علي تطبيقه.وتشجيع وا 
 قياس الأداء المتوازن وتحث الوزارات والهيئات الحكومية علي أن تقيم أدائها وفقاا لهذا النموذج.

ضرورة إعلان نتائج التقويم السنوي للمنظمة، عملاا بمبدأ الشفافية بين العاملين ، مما يؤدي إلي و 
ح قنوات للحوار بين الجهات المسئولة عن التقييم والجهات الخاضعة للتقييم ، الأمر الذي يساعد فت

 المنظمة علي معرفة جوانب القصور في أدائها والعمل علي معالجته مستقبلاا.
دارة الجودة الشاملة   :بعنوان (م1020عوجة،أزهار ، دراسة ) /6 العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن وا 
 – الغازية المشروبات لإنتاج الوطنية الشركة في تطبيقية دراسة ثرها في القيمة المستدامة للمنظمة،وأ

دارة المتوازن الأداء بطاقة تطبيق إمكانية تحديد إلى الدراسة هدفت .الكوفة  الشركة في الشاملة الجودة وا 

 منظورات مع الشركة عمليات توافق.توصلت الدراسة إلي الكوفةب الغازية المشروبات لإنتاج الوطنية

 المديرين مستوى بطاقة الأداء المتوازن على بمنظورات الوعي درجة رتفاعإ يعني وهذا الأربعة البطاقة

 توافق. و هذه البطاقة لتطبيق جيد بشكل للتخطيط الموضوعي الأساس يوفر الذي الأمر الشركة، في
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 الجودة الشاملة بإدارة الوعي درجة ارتفاع يعني وهذا الشاملة الجودة إدارة مبادئ مع الشركة عمليات

 لتطبيق جيد بشكل للتخطيط الموضوعي الأساس يوفر الذي الأمر الشركة، في المديرين مستوى على

 والتوازن بالتنسيق المتوازن الأداء بطاقة تطبيق ضرورةأوصت الدراسة  ب .الشاملة الجودة إدارة مبادئ

 تصور تكوين في يساعد نوعي أسلوب باعتبارها السيناريوهات واعتماد الشاملة، الجودة إدارة مبادئ مع

 المستدامة القيمة لدعم الضرورية المؤشرات من مجموعةدراسة ال قترحت. إالحال عليه يكون عما

 المبحوثة للشركة المستقبلية السوقية الحصة حساب في الكمي التحليل سلوبإ عتماد: إ منها للشركة

 .مستقبلية حالة تجاه الحالي وضعها لتحريك
 الأداء تعزيز المتوازن في الأداء أنموذج تطبيق أثر :( بعنوان1002أبو فضه، وآخرون ،)دراسة  /1

 معرفة إلى الدراسة هدفتغزة . قطاع في الفلسطينية العاملة الوطنية الإستراتيجي للمصارف المالي

 العميل،العمليات المالي، : الأربعة جوانبه ضمن المحددة المتوازن الأداء بطاقة نموذج تطبيق أثر

 العاملة الفلسطينية الوطنية للمصارف الإستراتيجي المالي الأداء تعزيز في والتعلم، والنمو الداخلية،

 يتوفر ، غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية المصارف إنتوصلت الدراسة إلى  .غزة قطاع في

 الإستراتيجي المالي الأداء لتعزيز ، وجدي حثيث بشكل العمل يتطلب نجاحها بأن ، الجيد الإدراك لديها

إنموذج  يمكنها والذي الأساس، الإستراتيجي المالي الأداء أبعاد عن واضحاا  تصوراا  المصارف تمتلكو .
 تبني ضرورةب الدراسة أوصت .متميز إستراتيجي مالي أداء تحقيق من  بجوانبه،قياس الأداء المتوازن 

 العاملة  اللازمة لظروفا وتهيئة المؤسسية، الثقافة تشكيل إعادة عبر الفلسطينية الوطنية المصارف

 ه.تطبيق عملية لتفعيل  المديرين قرارات لترشيد وسيلةقياس الأداء المتوازن  أنموذج  غزة قطاع في
 .أدائهم وتقويم سلوكهم وتوجيهقياس الأداء المتوازن  نموذجلأ المصارف ستخدامإ ضرورةو 
 ستراتيجيالإ الأداء لقياس متوازن نظام تطوير م( بعنوان نحو1008،فضة مروان ، أبو  )دراسة /8

 الأداء فاعل، لقياس متوازن نظام تطوير إلى الدراسة هدفتالإسلامية  المصرفية في المؤسسات

 التقليدية بمناظيره النظام ذلك تركيب إعادة عبر وذلك الإسلامية، المؤسسات المصرفية في الإستراتيجي

 التي المناظير إضافة خلال من والتعلم(، والنمو الداخلية، التشغيل عمليات )المالي، العميل، الأربعة

 ماسة حاجة هناك نأ  إلى الدراسة توصلت .والعقدية الفكرية والقاعدة النظرية أو الخلفية البعد تجسد

 خاص، بشكل الإستراتيجي وللأداء عام، بشكل الحديثة للمنظمة العام قياس للأداء نماذج بناء إلى

 النظام وأن المالية. غير والأصول القدرات بناء متابعة الوقت ذات وفي الأداء المالي، تتبع من ت مكن

سوف  للأداء، عديدة مقاييس من يحتويه وما الأربعة بأبعاده الإستراتيجي الأداء لقياس المتوازن التقليدي
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  .المصرفية الإسلامية المؤسسات في العمل بطبيعة يتعلق فيما التطبيق عند قصورال بعض من يعاني
 الخاصة الطبيعة مع ليتوافق ،الإستراتيجي الأداء لقياس التقليدي المتوازن النظام تطوير يمكنو 

ضرورة تبني مدراء الشركات لمفهوم بطاقة الأداء بأوصت الدراسة . الإسلامية المصرفية بالمؤسسات
يجاد ترابط بين وأن   المتوازن كنموذج متكامل. إستخدام بطاقة الأداء المتوازن يساعد في خلق وا 

الخطط الموضوعة ، والأهداف الإستراتيجية للشركات، ومقاييس الأداء عندما تقوم الإدارة بإعداد 
 وتصميم خططها الإستراتيجية.

 الأداء لإدارة كأداة المتوازن الأداء مقياس تقويم :م( بعنوان1001الحيزان، أسامة: دراسة) /2

 يتضمن عام إطار وضع محاولةإلي  . هدفت الدراسةالسعودية العربية المملكة في الاستراتيجي

 بيئة في المتوازن الأداء مقاييس تطبيق تجربة تقويم أساسها على يتم التي ،المعايير من مجموعة

 هذا تطبيق نجاح لضمان اللازمة المقومات من مجموعة استخلاص أجل من السعودية الأعمال

 تطبيق نجاح ضمان أجل من توافرها يجب التي ،المقومات من عدد قد بينت نتائج الدراسة .المقياس

 كافية تعد حيث المتوازن، الأداء لمقياس الأبعاد رباعية المعيارية الصيغة مثل المتوازن، الأداء مقياس

 الأصول إلى قياسا، الملموسة غير للأصول النسبية الأهمية وزيادة الاستراتيجي، الأداء لإدارة

 إلى إضافة. المالية المقاييس إلى قياساا ، المالية غير للمقاييس النسبية الأهمية زيادة مع الملموسة،

 وتَوافق ، المالية وغير المالية الأداء ومقاييس، الإستراتيجية الأهداف بين السببية علاقة ملاءمة

 التحتية البنية وتوفر المتوازن، الأداء مقياس متطلبات مع والمعلوماتية، ، والتكاليفية ، الرقابية الأنظمة

 اللازمة للمتطلبات العليا الإدارة ودعم المتوازن، الأداء مقياس لتطبيق اللازمة المعلومات، لتكنولوجيا

 .المتوازن الأداء مقياس لتطبيق
المتوازن  الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج :م( بعنوان1001، الحليم )دراسة نادية، عبد /20

 الأداء قياس بطاقة تطوير إلى الدراسة المستدامة . هدفت التنمية في الأعمال منظمات دور لتفعيل

 قياس أجل من وذلك الأخرى والأبعاد المؤشرات ضمن البيئي مؤشرات الأداء إدخال خلال من المتوازن

 الأداء قياس ونظم مؤشرات تطور مناقشة إلى الدراسة تهدف كما  .بعداا خامساا  ليصبح البيئي، الأداء

تجاهات إستراتيجيات العمل لتناسب  المتوازن الأداء قياس بطاقةالدراسة إلي  توصلت .التغيير وا 

 المسائل حل في المنظمة يساعد أن يمكن واعداا  نموذجاا  تمثل أجيال ثلاثة خلال من وصورها المتطورة

 أهداف ضع في تساعد أن المتوازن الأداء قياس يمكن لبطاقةو   .البيئية بالمؤشرات المعقدة المتعلقة

نو  الأهداف. هذه تحقيق طرق وتحديد بيئي مرتفعة أداء معدلات شكل في إستراتيجية  أبعاد إدخال ا 
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 التعامل على المنظمات يساعد المتوازن الأداء قياس بطاقة في البعد البيئي وأهمها المستدامة التنمية

 أوصت .العمليات( وتحسين الملموسة، الأصول على )التركيز مثل المشكلات المعروفة من كثير مع

 الأداء، وتحسين لتطوير نظام إلى رقابي نظام البيئي من الأداء تقييم نظام تحويل ضرورةب  الدراسة

 إدارة تكامل كيفية فهم لتحسين الجهود بذلو  حياة المنتج. دورة خلال البيئية الأمور بتتبع وذلك

 المتوازن. الأداء قياس بطاقة خلال من الأداء مقاييس مع المنظمة ودمجها في جيدة بطريقة الإستراتيجية
 .المتوازن الأداء قياس لبطاقة الأداء بمؤشرات إستدامة الشركات مفهوم ربطو 

 نظام قياس تبني ونجاح محددات إستخدام لقياس إطار نحو :م( بعنوان1004الشيشيني، )دراسة /22

 نالأداء المتواز  قياس نظام تبني نجاح مدى لقياس إطار لإقتراح المتوازن .هدفت هذه الدراسة الأداء
  :جانبين خلال من وذلك

كل  في بلورتها تم والتي ، النظام هذا إستخدام علي المؤثرة السياقية العوامل – الأول الجانب
 التأكد إدراك عدم مدى  – المتبع الرقابة نمط – المنتج حياة دورة – المتبعة الإستراتيجية – الحجم من

 . الإستشارية المكاتب دور – البيئي

لثلاث  بشأنها عرض والتي ، النظام هذا تبني فشل أو نجاح قياس بدائل – الثاني الجانب
 وقد. مالية( وغير مالية مزيج – (مالية غير) حكمية – (مالية) موضوعية( المقاييس من مجموعات

 أن دون بالعوامل السابقة المتعلقة الفروض من مجموعة – النظري المستوى علي – الباحث إقترح

 أنإلي توصلت الدراسة  .النظام هذا تبني نجاح مدى سة لدرا  اا ر إطا تمثل أن يقترح والتي يختبرها،

 معه يتجاوبون المديرين وأن وتطبيقها، وتوصيلها المنظمة إستراتيجية لوضع فرصاا  يقدم المدخل هذا

 إقتناعاا  ، خلاله المتبعة والمقاييس بما يتوافق جذرياا  أدائهم وتطوير وأنشطتهم مواردهم تنظيم بإعادة

 المتبعة المقاييس تكون عندما غالباا  يحدث ذلك وربحية أعمالهم. وأن لكفاءة تطويراا  يمثل ذلك بأن منهم

 وعدم لضعف كنتيجة المدخل هذا تطبيق في عيوب أية نوأ مجزية. حوافز بنظمومرتبطة  ، سليمة

 المديرين بين العلاقات على سلبية لآثار تلقائياا  تؤدي المشاركة مبدأ تجاهل أو القياس، أنظمة موضوعية

 أخرى. جهة من وموزعيها الشركة وبين ، جهة من بعضهم البعض
     :الأجنبية الدراسات

 على ركزت الأداء، وتقييم قياس أدوات تطوير على للأداء وأثره المتوازن القياس مفهوم تناولت  

 المنظمات ، وهذا أداء عن شاملة صورة لإعطاء المالية، وغير المالية الأداء مقاييس تكامل  أهمية

 تناولها كل من: ذلك سبيل وفي المتوازن ، الأداء بطاقة ظهور وراء الرئيسي الدافع هو
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 The balanced scorecard: Measures: بعنوان (Kaplan& Norton,1992) دراسة /2

that drive performance. بطاقة  مرة لأول ونورتون كابلان الباحثين من كل إقترح الدراسة هذه في
 مقاييس من مجموعة خلال من وذلك الأداء وتقييم لقياس عليه يعتمد المتوازن كمنهج الأداء قياس

 تنافسية، ويتضمن ميزة لتحقيق المنظمة لإدارة شاملة معلومات لتوفير وذلك المالية، وغير المالية الأداء

 :رئيسية أبعاد أربعة المنهج المقترح
 نمو (مثل  مقاييس، وفق المنظمة، إستمرارية يعكس   Financial Perspectiveالمالي: البعد /2

 السوق(. حصة التشغيلية، المبيعات، والأرباح
 تحسين ، الجودة إرتفاع التسليم ، مواعيد دقة يقيس  Customer Perspectiveالعميل: بعد /1

 . التكلفة ، تخفيض الخدمة

 الإنتاج، زمن تخفيض يقيس    :Internal Business Perspectiveالداخلية العمليات بعد /2

 .الإنتاجية زيادة العاملين، تنمية مهارات الجودة، تحسين
 منتجات سرعة تقديم يقيس Perspective innovation &Learningوالابتكار:  التعليم بعد /4

  .العمليات كفاءة زيادة المنتجات الحالية، تحسين جديدة،
 معين بعد في مثالية حدوث لتجنب وذلك المتوازن الأداء قياس بطاقة أهمية الباحثين ويوضح

ن ،المختلفة الأبعاد من الأهداف  ترجمة على يعمل شامل بإطار التنفيذيين المدراء تزود المقالة هذه وا 
 .الأداء مقاييس من متماسكة مجموعة إلى للمنظمة الإستراتيجية

محاولة بحث الجوانب المختلفة لتقييم الأداء حتى تستطيع معالجة أوجه  هدفت الدراسة إلى
القصور، وتقديم إطار محدد لترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أعمال تمكن من النظر إلى أداء المنظمة 

 الإستراتيجية ترجمة الأهداف على يعمل شامل بإطار التنفيذيين المدراء تزويد وهي ،من منظور كلى

 .الأداء مقاييس من متماسكة مجموعة إلى للمنظمة
إقتراح الربط بين الأهداف الإستراتيجية ومقاييس الأداء المالية وغير  إنتهت الدراسة إلي

وأن المقاييس غير المالية تغطى ثلاثة جوانب أساسية  ،المالية من خلال الجوانب الأربعة السابقة
 المتوازن تساعد الأداء بطاقة ت والإختراعات، وأنهي العملاء وعمليات التشغيل الداخلي والإبتكارا

 .متوازن بشكل الإستراتيجية تحقيق أهدافها في المنظمة
 Using the balanced scorecard as a: بعنوان (Kaplan& Norton,1996-a) دراسة /1

Strategic Management System. من أهم الدراسات التي تناولت بطاقة  تعتبر هذه الدراسة
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كنظام جديد للإدارة الإستراتيجية، وذلك من خلال الربط بين مقاييس الأداء  (BSC)الأداء المتوازن 
المالي في الأجل  Performance Driversالمالية والتي تهدف قياس مسببات أو محركات الأداء 

 :والتي تشمل أربعة خطوات متتالية وهي( managing Strategy)الطويل بإستراتيجية الإدارة
وتمثل الإجابة عن ماذا ترغب  (Translating the Visionترجمة الرؤية الإستراتيجية ) -

 أن نكون علية في المستقبل كمنشأة داخل المناخ الإقتصادي.

 .Communicating، وتحديد قنوات الإتصال  Setting Goalsوضع الأهداف -

 .Allocating Resourcesتخصيص الموارد 

 .Feedback &learningالتغذية العكسية والتعليم  -

إلي إمكانية ربط كل من مقاييس الأداء المالي وغير المالي بإستراتيجية  خلصت هذه الدراسة
 الإدارة والتي تشتمل علي الخطوات الأربعة السابقة.

 Why Does Business Need a :بعنوان( (Kaplan & Norton 1996-B  دراسةةةةةةةةةةة /2

Balanced Scorecard?  المنظماتي مدير  تجعل التي والدوافع الأسةةةةباب لبيان  دراسةةةةةهدفت ال 

 كذل قولتحقي المتوازنداء الأ بطاقة نموذج قوتطبي ستخداملإ يحتاجون الأعمال قطاع في والشةركات
 حتوضةةةةي في الإجابات تركزت وقد  هاعلي الإجابة ملا عليوع لةئالأسةةةة من عدد الباحثان وضةةةةع فقد

 المسةةةتخدمة للمقاييس توضةةيحاا  أيضةةا الدراسةةة وقدمت البطاقة نموذج يتتبن الإدارة تجعل التي الدوافع

 .المطلوبة النتايج قلتحقي مةلاز ال قةلاالع يومستو  المقاييس هذا بين الربط وآلية
 Translating Strategy into Action: بعنوان( (Kaplan & Norton 1996-B دراسة /4

لأفعال من خلال خلال بطاقة الأداء المتوازن" ، وتوصلاا فيها إلى أن نظام تقويم ترجمة الاستراتيجية 
المتوازن يساعد المديرين على إدخال نظم إدارية تسهم بشكل فعال  داءالأداء الذي يستخدم بطاقة الأ

داء الأ إن نظام بطاقةأي  ،على ربط أهداف الاستراتيجيات الطويلة الأجل بالإجراءات القصيرة الأجل
 المتوازن للأداء هو مكمل للمقاييس المالية ولا يحل محلها. 

 Using Balanced Scorecard for :بعنوان( , Thomas NG et al 2007)  دراسة /1

Subcontractor Performance Appraisal, Strategic Integration of Surveying 

Services.   ، تم إجراء الدراسة لأن العديد  إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقويم أداء المقاولين
من التقارير أشارت إلى إنخفاض مستوى جودة البناء والإنتاجية نتيجة لأداء المقاولين المنوط بهم 

بهم ولذلك كان لابد من تسهيل أعمالهم من خلال الإهتمام بتقويم  الاهتمامالأعمال ، ولم يتم  إنهاء
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 .الأداء ، حيث تحظى بطاقة الأداء المتوازن بأهمية كبيرة في تحسين جودة تقويم قرارات المقاولين
إلى نموذج لبطاقة الأداء المتوازن من آجل تقويم أداء المقاولين ، وأشارة النتائج إلى  خلصت الدراسة

الأداء المتوازن يمكن أن تساعد في ترشيد قرارات العمليات من خلال تقديم الخطوط الموجه أن بطاقة 
والمعايير لمتطلبات الأداء لكل مستوى أداء ،وبالتالي تساهم في إزالة الإعتماد على الحكم الشخصي 

ف لكل افي ممارسات تقويم أداء المقاولين . أيضا ساهمت بطاقة الأداء المتوازن في تصميم الأهد
مستوى خلال الدراسة التطبيقية . تعتبر هذه الدراسة الركيزة للدراسات المستقبلية التي تهدف إلى 

  المقاولين .تطوير نماذج لبطاقة الأداء المتوازن من آجل تقويم أداء 
 Universities Strategic Evaluation Using :بعنوان (et al,2008 Nayeri) دراسة /6

Balanced Scorecard,  تقويم الأداء الإستراتيجي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن . 
دارة الأعمال في لإالكبيرة  الكليات( من 6إلى التعرف على الموقع الإستراتيجي لة ) هدفت الدراسة 

ستفادة من نتائج الدراسة لتطوير خطط إستراتيجية إيران بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، وتم الإ
تم جمع البيانات من خلال الإستبيان، عملت الدراسة على مقارنة  ، إدارة الأعمال الإيرانية لكليات
  .إدارة الأعمال المختلفة وتوضيح أماكن القوة والضعف في منظورات بطاقة الأداء المتوازن كليات

   The Strategy Focused Organizations:بعنوان ((Kaplan&Norton,2001دراسة /1
غير الهادفة للربح كالدوائر  المنظماتتبين فيها أن إستخدام نظام بطاقات الأداء المتوازن في 

 الحكومية والمستشفيات قد يكون لها دور فاعل في تبني إستراتيجية خلق ميزات تنافسية.
 :السابقة الدراسات على تعليقال
مقالهما عن بطاقة الأداء المتوازن،  (Kaplan& Norton,1992)بعد أن قدم كابلن ونورتن   

بنياا وأصبحت البطاقة من أكثر المفاهيم ت كانت تركز البطاقة على وضع الأهداف وتحديد المقاييس ،
من قبل مدراء الشركات والمنظمات خاصة وأن المقاييس المالية تعاني من الكثير من القصور 

لمشاكل، حيث تعمل بطاقة الأداء المتوازن على حل هذه المشاكل وتركز على الإتزان والربط بين وا
ستراتيجية المنظمة مع  البطاقة ، والنظر إلى أداء المنظمة من خلال المقاييس الموجودة  أبعادرسالة وا 

   ومدى تحقيق الغايات والأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها.الأبعاد داخل 
صرت الدراسات السابقة المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن إنح

 م(1020و)سوارالدهب، م(1022)السيد، رجب، و (  (Kaplan & Norton 1996-Bكما في دراسة
في  م(1004الشيشيني، و)دراسة م(1021،العمري دراسةو)) 1002دراسة أبو فضه، وآخرون ،و)
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دارة الجودة الشاملة كما في حين ركزت  دراسات أخرى على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وا 
 . ( م1020، عوجه)دراسة

على إستخدام بطاقة  (Nayeri,2008)و م (1022، المدهون والبطنيجي)كما ركزت دراسة 
 الأداء المتوازن للإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي ومعرفة الموقف الإستراتيجي. 

كنظام  (BSC)تناولت بطاقة الأداء المتوازن  (Kaplan& Norton,1996-a) أما دراسة 
جديد للإدارة الإستراتيجية، وذلك من خلال الربط بين مقاييس الأداء المالية والتي تهدف لقياس 

 المالي في الأجل الطويل بإستراتيجية الإدارة Performance Driversمسببات أو محركات الأداء 
(managing Strategy)  ، أيضاا نجد دراسات أخرى ركزت على تقويم الأداء في المنظمات كما

 ، أما دراسة م(1024) معتصم عبدالحميد،و (Thomas,2007)و (م1001)الحيزان:في دراسة 
 إدخال خلال من المتوازن الأداء قياس بطاقة تطوير فركزت على م(2001الحليم، عبد )نادية

 ليصبح البيئي، الأداء قياس أجل من وذلك الأخرى والأبعاد المؤشرات ضمن البيئي مؤشرات الأداء
  .بعداا خامساا 
 نظام تقويم الأداء الذي يستخدمعلي  (Kaplan & Norton 1996-B) كما ركزت دراسة 

(BSC)  ليساعد المديرين على إدخال نظم إدارية تسهم بشكل فعال على ربط أهداف الاستراتيجيات
الطويلة الأجل بالإجراءات القصيرة الأجل، أي إنها نظام للأداء مكمل للمقاييس المالية ولا يحل 

 فاعل، لقياس متوازن نظام تطوير( علي  م1008فضة: )مروان أبوبينما ركزت دراسة  محلها.
 عمليات ميل،)المالي، الع الأربعة التقليدية بمناظيره النظام ذلك تركيب إعادة عبر الإستراتيجي الأداء

 النظرية أو الخلفية البعد تجسد التي المناظير إضافة خلال من والتعلم(، والنمو الداخلية، التشغيل
 .والعقدية الفكرية والقاعدة

علي إستخدام نظام بطاقة الأداء المتوازن  ((Kaplan&Norton,2001بينما ركزت دراسة  
في المنظمات غير الهادفة للربح كالدوائر الحكومية والمستشفيات قد يكون لها دور فاعل في تبني 

 إستراتيجية خلق ميزات تنافسية. 
داء بدلاا الا لقياس ومنهج بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة تطبيقعلى  تركزت فجوة الدراسة

ن معظم الدراسات تمت في دول متقدمة والقليل منها في دول نامية، مع أالأداء ، كما  إدارة عن 
ة مما دفع لإجراء هذه الدراس العلم أن تقدم الدول مرتبط بإستخدام الأساليب المتطورة في الإدارة ،
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 عامةالتجارية وال الأداء في الشركات لقياس بطاقة الأداء المتوازن  تطبيق ومعرفة العلاقة بين
 السودانية.

الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن إلا أن هنالك عدم إتفاق كثرة على الرغم من 
ذ نجاح تنفي دور هام في لما لها من الداعمة نظرية المنظمة حول إتجاه هذه العلاقة ، تم إختيار

ة منتشرة ثقافة داعمة في المنظميجابية مرتبط بوجود الإنتائج التحقيق  ، أيضاا بطاقة الأداء المتوازن
 .للمنظمة دور رئيسياا يؤثر في الميزة التنافسية لما لها من الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا من العمل

وع رصدها والتي دارت حول موض تم دراسة وتحليل الدراسات السابقة التي من توصل الباحث  
 ما يلي:الدراسة الحالية عدة نتائج يمكن إيجازها في 

توصلت معظم الدراسات السابقة إلي أن عملية التوازن ضرورية للتحرك بكفاءة وفعالية نحو  -
تحقيق الأهداف المرغوبة، وينبغي أن تحقق مقاييس الأداء هذا التوازن وذلك لتحقيق الأهداف 
المخططة دون تضحيات، ويتم ذلك من خلال دمج المقاييس المالية وغير المالية للأداء 

ستراتيجية التشغيل في المدي الطويل.ورب  ط الرقابة التشغيلية في المدي القصير برؤية وا 
 وتعود تاريخية أنها : منها من الإنتقادات للعديد تتعرض التقليدية المالية الأداء أن مقاييس -

 . القصير الأجل في الأداء داخلياا  وتقيس فقط، المالية النتائج على وتركز للماضي

عتبرته ، المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق أيدت السابقة الدراسات كل -  إدارية إستراتيجية أداة وا 

 يدعم القدرات بما للمنظمات المالية وغير المالية الأداء مقاييس وتطوير تحسين أجل من مهمة

 .الأعمال لمنظمات التنافسية

أن البطاقة قد أضافت عمقاا كبيراا لمدخل  قياس الأداء المتوازن فضلاا عن أنها  يمكن القول  
أفرزت العديد من الإمكانات العلمية والعملية لهذا المدخل. إذ أن أحد محددات أي مدخل علمي 
تتمثل في الق درة على التعامل مع غيره من المداخل كنظم قياس الأداء وتطوير نظرية المنظمة ولعل 

  التكامل يثرى التناول العلمي للدراسة ليزيد من ق درته على دخوله العديد من المجالات التطبيقية. هذا
 : يمكن للباحث القول بأنوبإستقراء الدراسات السابقة 

 تطبيق أيدتالأداء المتوازن قياس  بطاقة  تطبيق حول التي دارت السابقة الدراسات معظم -

 بل تعداها الصناعيةالعامة والخاصة و  المنشآت على ذلك يقتصر ولم امنافعه وأكدت البطاقة

 حتى ولكن الضخمة المنشآت على يقتصر ولم الحكومية لمؤسساتاو  الخدمية المنشآتإلي 
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 لتلك تسمح التي الإجراءات تلك الدراسات بعض بينت وقد ،الصغيرة المنشآت مستوى على
 .البطاقة تطبيق إلى بالتحول الصغيرة الشركات

 حيث مدمجه وضرورة المتوازن الأداء بطاقةو الأداء  بين التكامل أهمية السابقة الدراسات أكدت -

 التصنيع وبيئة العالمية المنافسة ظروف في الأعمال منشآت وتطوير تحسين في ذلك  يساعد

 .الحديثة
 في صناعياا  المتقدمة الدول يعل تقتصر فلم تعددةم   مجتمعات يعل السابقة الدراسات شتملتإ -

 العربي الوطن في والمستشفيات والجامعات والمصارف المنشآت على أيضاا  بل الغربي العالم
 وفي السودان. غزة وقطاع العربية مصر وجمهورية وسوريا لأردنالسعودية وا في ممثلة

السابقة بالمقاييس المالية والمقاييس غير المالية معاا وركزت بعض  تأهتمت معظم الدارسا -
 الدراسات على المقاييس غير المالية فقط. 

أثبتت معظم الدراسات السابقة وجود علاقة إرتباط بين مقاييس الأداء المالي ومقاييس الأداء  -
بكر قيق الإنذار المغير المالي، مما يوجب الإستفادة من بطاقة قياس الأداء المتوازن في تح

 وتحليل وتعديل إستراتيجية المنشأة.

الدراسات السابقة التي تناولها الباحث ساعدته وبشكل كبير على توسيع قدراته ومداركه في  -
موضوع الدراسة، من خلال معرفة نقاط القوة والضعف فيها، معرفة المناهج العلمية المتبعة، 

مساهمة في تكوين الإطار النظري، بلورة مشكلة أساليب التحليل الإحصائي، وبالتالي ال
 الدراسة مع إقتباس بعض النتائج والتوصيات التي تصلح لمجال الدراسة.

 في الآتي:    مثلتت الدراسة وهذه السابقة الدراسات بين الإتفاق أوجه

 توضيح المفهوم العام لبطاقة الأداء المتوازن وفلسفتها وخطوات تطبيقها. -
 .المنظمات إليهابيان مدي إهميتها وحاجة  -
من حيث المنهجية تتفق أغلب الدراسات مع هذا الدراسة، وخاصة في إستخدام المنهج  -

الوصفي، ومرد ذلك أن معظم الدراسات في العلوم الإدارية تعتمد علي هذا المنهج  والنتائج 
 للأهداف المحددة .
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إعتبار هذا النموذج كأحد أدوات الإدارة  مع الدراسات السابقة في إتفقت هذه الدراسة -
الإستراتيجية ولا يمكن تطبيقه إلا في المنظمات التي تكون لها رؤيه ورساله وأهداف 

 إستراتيجية محدده بوضوح.

إتفقت معظم الدراسات السابقة مع هذه الدراسة على أن بطاقة قياس الأداء المتوازن كأداة  -
تهدف إلى إيجاد علاقة توازن بين الأداء المالي والأداء  علمية حديثة لقياس وتقييم الأداء،

 غير المالي )التشغيلي والإستراتيجي(. 

 المالية الأداء مقاييس أخرى تساند مقاييس إستخدام ضرورة على الدراسات هذه أغلب إتفقت -

 ويلالط الأجل في الأداء خارجياا  تقيس والتي المالية غير الأداء مقاييس في تتمثل التقليدية

 المستويات جميع على أن تشتمل لابد المقاييس هذه وأن ، الأداء ومحركات مسببات على وتركز

 بالمنظمة. وغير المالية المالية الجوانب المقاييس هذه تغطي وأن بالمنظمة، الإدارية

 

                                          في الآتي: مثلتت الدراسة وهذه السابقة الدراسات بين الإختلاف أوجه

 على ركزت الدراسة هذه  أن حيث كثيرة جوانب في ت السابقةالدراسا مع الدراسة إختلفت هذه -

  .في السودان وبالتحديد القطاعين العام والخاص

من حيث الأهداف نجد أن معظم الدراسات المشار إليها في هذه الدراسة هدفت إلي التعرف علي  -
م ساهمة إسلوب التقييم المتوازن للأداء علي التكيف والملائمة وتوفير المعلومات الضرورية مدي 

لإتخاذ القرارات ومساندة الإدارة في وظيفتي التخطيط والرقابة، ويتضح ذلك جلياا من أهداف هذه 
 ة.سالدراسة الذي تمت الإشارة إليها في المقدمة ، أن هنالك إختلاف وتميز لأهداف هذه الدرا

وأن معظم الدراسات السابقة ركزت على الجوانب النظرية للموضوع ولم تهتم بالجانب التطبيقي  -
 بإستثناء القليل منها وخاصة في السودان .

أهملت معظم الدراسات النظر في الشمولية لبناء نظام تقييم الأداء فركزت علي المقاييس الداخلية  -
 فسين.وتجاهلت المقاييس الخارجية كأداة للمنا
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 السابقة: الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما أهم

القطاعين العام  على جرىت   الباحث علم حسب المجال هذا في الأولى الميدانية الدراسة أنها -
قبلها  دراسة أي توجد لا حيث خاصة، بصفة الخرطوم وفي عامة بصفةوالخاص في السودان 

 القطاعين. في المتوازن الأداء قياسب قامت

 الأداء بطاقة  تطبيق مقومات بالإعتبار أخذت بأنها السابقة الدراسات عن الدراسة هذه تتميز -

 .الدراسة مجتمع بالمنظمات توفرها مدى وقياس المتوازن

أن هذه الدراسة تختلف عن الدراسات السابقة من خلال إختلاف المتغير الذي  ويري الباحث
طبيق هذا المفهوم علي المنظمات التجارية والعامة يتناوله، حيث أن الدراسة عموماا تدرس ت

السودانية، وتضيف هذه الدراسة وتعمل علي التأصيل العلمي لوضع الإطار العام لمفهوم التقييم 
المتوازن للأداء ب قية تأسيس قاعدة إنطلاق لكثير من التطبيقات العلمية والدراسات النظرية في 

 هذا المجال.
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 لثانىالفصل ا

 

 ونظريات مفاهيم: المتوازن  الأداء وبطاقة الأداء تقويم

 المبحث الأول
 مفهوم نظرية المنظمة

   المقدمة: 2-1-1
تواجهه المنظمات السودانية التجاريه والعامه كغيرها من المنظمات العديد من المشاكل   

رير وتيرة عولمه المنافسه وتحوالتحديات التي تفرضها بيئة العمل الراهنه، خاصة مع تصاعد 
جديده  سالتبادلات العالميه وتضييق دور الدولة في النشاط الإقتصادي تاركة المجال لمفاهيم وأس

تصب في دائرة الخصخصه وتعاظم دور القطاع الخاص وهيمنته والتكتلات الإقتصاديه الإقليميه 
ها لها تحديات أسهم كذلك  في إنتشار والدولية، والإحتكارات والشركات المتعددة الجنسيات، وهى ك

 تطور الإتصالات وثورة المعلومات التي تتزامن مع ما يعرف بإقتصاد المعرفه.
في ظل هذه الطبيعه الراهنه والصراع التنافسى الكبير الذى  يميزها، ت طرح مشكلة البقاء 

طالبه التي أصبحت موالنمو كهدف رئيسى وأسمى للمنظمات السودانية بشقيها التجارية والعامة و 
تجسيد ستعداد والقابليه لخلق و بإتباع فلسفات إداريه ورؤى جديدة وحديثة، لضمان البقاء لمدى الإ

الإختلاف الإيجابى مع المنافسين، بتعبير أخر، أضحى البقاء والنمو كهدف للمنظمة مرهون بمدى 
وم في هذا الإتجاه يظهر مفه، و قدرتها وبقاؤها  في الأسواق وأصبح نجاحها يقاس في هذا الإطار

قياس الاداء المتوازن كفلسفه حديثه، جاءت كنتيجه شرعيه لتطور الطروحات النظريه والفكريه في 
 إستشراف حالة المنظمة.

 في المنهجية البداية كانت حيث الزمن، عبر لتطور وخضعت الإداري الفكر نظريات عددتوت

 حيث الكلاسيكية، المدرسة في الأخرى والنظريات لميةالع الإدارة نظرية ظهور مع المنظمات اسةر د

 العمل جوانب تناولت بادئ،مال من العديد التوجه نفس إلى تنتمي أنها رغم النظريات هذه تضمنت

  .المنظمة في المختلفة
 مبادئها تعدد رغم أنه إلا وبتنوعها، هائار بث تتميز الكلاسيكي الإداري الفكر نظريات مبادئ إن

 في يكمن تكاملها بل المنظمة، تسيير في شاملاا  متكاملاا  نموذجاا  تشكل أن منها نظرية لأي يمكن لا

 المواقف إلى مردها إنما قليلة وهي مبادئها، بعض بين تظهر التي ختلافاتالإ بعض وحتى تنوعها

 .فيها سادت التي الخاصة

 مختلف في ساد الذي جتماعيوالإ قتصاديالإ للتطور الأساسية المقومات بين من كان إذاا 
 التي التحديات ظل في اليوم داريينالإ فإن الأعمال، إدارة في النظريات هذه مبادئ تطبيق المجتمعات
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 هذه تطبيقات بتكييف مطالبين أصبحوا العولمة ظاهرة بروز عن والناتجة منظماتهم، تواجه أصبحت
 لما وفقاا  عملاءال ورغبات حتياجاتإ وتلبية التكاليف وتقليص العمل في المرونة لضمان النظريات
 .المنظمة لقيمة أكبر دعم تحقيق إلى يؤدي مام ،اوفاءه يضمن

 لا الأداء مستوى فتحسين المتنوعة، حاجاته وبإشباع بالفرد هتمتإ الإنسانية العلاقات حركة
 ستخدامإ ضرورة على تؤكد الحركة فهذه وبالتالي المختلفة الإنسانية الحاجات إشباع خلال من إلا يتحقق

 .التميز وتحقيق الدوافع إثارة لضمان البشرية الموارد إدارة في حديثة لتطبيقات المنظمة

 المنظمة إدارة جوانب من جديداا  اا جانب وتناولت الإداري الفكر في ااءا ر ث شكلت الحركة هذه إن 
 ،دارةالإ في تجاهاتالإ من العديد لتطور كنتيجة الواقع في جاء الإداري الفكر في قتصاديالإ المدخلف

 .المنظمة مكونات بمختلف هتماماتهاإ كانتو  متنوعة تاالتطور  هذه جاءت حيث
 العقلانية فكرة تطوير سهلت الأفكار من العديد قدم الإداري الفكر في السلوكي المدخل

 ادر الأف بقدرة يرتبط المفهوم هذا أن حيث المنظمة، في تاار ر الق تخاذإ عملية في  التي وظفت المحدودة
 .تصالاتالإ اءر جا  و  المعلومات ومعالجة تخزين ستقبالإ في المحدودة

 المنظمة، كفاءة في تحكمه في بالتنظيم هتمامالإ أولي الإداري، الفكر في السلوكي التحليل

    .السوق قوى بموجب تتحقق التي التخصيصية الكفاءة عن تختلف وهي بالكفاءة ذلك عن اا ر معب
 حيث وتكاملها، أفكاره اءر وث وبتنوع المستمر بالتطور إذن يتميز مداخله بمختلف الإداري الفكر

 سعياا  للمنظمة والمتنوعة المختلفة الجوانب مع للتعامل داريينلإل معرفياا  رصيداا  الأدبيات هذه ت مثل

 .البشرية والموارد المنظمة، الملاك، المسيرين، فراالأط كل لأهداف وتحقيقاا  للأداء المستمر للتحسين
  طبيعة المنظمات ومفهومها: 2-1-2
 لاالمنظمة هي وحدة إجتماعية هادفة وقديمة قدم الإنسان ذاته وملازمة له طوال حياته، و      

على قدرات فردية أو بطولات أحادية لان  عتماداا إتستطيع المجتمعات الحديثة أن تواكب التطور 
إلا من خلال  بحيث لا يمكن تغطيته ةالمجتمع كبير  حجم التنوع والتباين في الحاجات الإنسانية لأفراد

ي والتدرج تجاهات الرأإتصالات وصنع القرارات ورسم مفاهيم والإالوالتي تعمل على تكوين  ،المنظمة
 تطورهاسهم في تقدم البشرية و الهدف بما ي  و  القضية حول حوروالتم جتماعي والتغيير والتطويرالإ

 (8 ص ،2222والمؤمن، )عقيلي، الحضارة الإنسانية.وبناء
 تعريف المنظمة : 

"هي وحدة إجتماعية هادفة، ذات تكوين إجتماعي منظم ومنسق بوعي يتفاعل فيه الأفراد ضمن 
 (4 ص ،1022ويوسف، )سالم ،حدود محدودة نسبياا من أجل تحقيق أهداف مشتركة". 

 أنواع المنظمات: 
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تتباين المنظمات الإنسانية وفقاا للعديد من المتغيرات البيئية المختلفة ويشكل النشاط الذي تؤدية، 
وكيفية تحقيقه، أهمية كبيرة في خلق صور التباين أو الإختلاف بينهما ويمكن التمييز بين أنواعها 

 (12،ص1002)الشماع ، وكاظم، ب الآتية:تبعاا لمجموعة من قواعد التبوي

يمثل معيار طبيعة تكوين المنظمة أحد الأسس في تفسير تباين   :أولًا : طبيعة تكوين المنظمة
 المنظمات، إذ يمكن تبويب المنظمات ، تبعاا له، علي الوجه التالي:

: يطلق مصطلح المنظمات الطبيعية أو التلقائية علي المنظمات التي لا المنظمات الطبيعية  -أ
يلعب الفرد الواحد فيها دوراا ملحوظاا في تكوينها فيجد نفسه تلقائياا عضواا فيها، بحكم الإنتماء العائلي 
أو القومي ما يطلق عليها إصطلاحاا )منظمات الأمر الواقع ( ومن الأمثلة التي يشيع وجودها لهذا 

 النوع من المنظمات ، الأسرة ، والأمة، والمؤسسة الدينية. 
المنظمات المكونة هي التي تسهم في تحقيق أهداف معينة، في إطار  المنظمات المكونة:-ب

الظروف البيئية وغيرها من الأفراد والجماعات سيما في تكوينها والأنتماء لها لتحقيق العوامل المؤثرة 
لأفراد ومن الأمثلة الشائعة لها منشآت الأعمال والجامعات والمدارس كالتفاعل الإجتماعي بين ا

 والمستشفيات ، المنظمات الثقافية ، النوادي.

 تقسم المنظمات حسب نوع الملكية إلي: :اً: نوع الملكيةنيثا

وهي تتمثل بالمنظمات التي تقوم الدولة )نيابة عن المجتمع( بإنشائها حسب  المنظمات العامة:-أ
نظامها السياسي والإقتصادي ، وهي تضم مجموعتين أولهما منشآت القطاع العام وهي  طبيعة

منظمات تستهدف أساساا، ومن بين ما تستهدف ، تحقيق المردود الإقتصادي أو المادي من عملياتها 
 ، وثانيهما دوائر الدولة التي تستهدف تقديم الخدمة العامة للجمهور المستفيد منها بكفاءة.

: وهي المنظمات التي يمتلكها القطاع الخاص وتقسم إلي مجموعتين أيضاا ظمات الخاصةالمن-ب
أولهما منشأت الأعمال الخاصة )الشركات المساهمة، وذات المسؤولية المحدودة، وشركات التضامن، 
والمنشآت الفردية(، وثانيهما المنظمات الأخري التي تستهدف تقديم الخدمة العامة، كالجمعيات 

 رية والنوادي.الخي

 رابعاً: حجم المنظمة:

ستخدام إعدد الأفراد، أو رأس المال، ومجموع الموجودات، و علي وفق حجمها  هايمكن تصنيف
 (12،ص1002)الشماع ، وكاظم،  ثلاثة أنواع:ل وتصنفلتكنولوجيا، إلي غيرها من المعايير ا

 أعداد الطاقات البشرية العاملة فيها )عددوهي المنظمات التي غالباا ما تتجاوز  :المنظمات الكبيرة-أ
 أعضائها( عشرات أو مئات الآلاف أو الملايين من الأفراد.
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وهي المنظمات التي غالباا ما يكون حجم الطاقة البشرية العاملة فيها آلاف  المنظمات المتوسطة:-ب
 من الأفراد.

اد قليلة لا تتجاوز المئات من وهي المنظمات التي يكون عدد الأفراد بأعد الصغيرة: المنظمات-ج
 الأفراد أو أقل من ذلك.

 Organizational Structure :الهيكل التنظيمي   2-1-3
الهيكل التنظيمي تحدد فيه المهام الرئيسية التي تعمل المنظمة علي تحقيقها، البناء التنظيمي 
للمنظمة يحدد الأنماط الإدارية الخاصة بالأدوار المتكاملة التي يؤديها الأفراد ضمن المستويات 

جماعية لالإدارية المختلفة، كما يحدد المسؤوليات والصلاحيات وتنظيمها بحيث تتوحد الجهود ا
 (16، ص 1001)القطامين،هداف للمنظمة. الأللمنظمة بإتجاه تحقيق 

ويعرف الهيكل التنظيمي بأنه" الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، وتحديد الأدوار 
ين نظام تبادل المعلومات ، وتحديد آليات التنسيق ، وأنماط التفاعل اللازمة يالرئيسة للعاملين، وتب

  )Heforn, Florence, 1989, P3(م المختلفة والعاملين فيها.بين الأقسا
ختصاصها ومجال  والهيكل التنظيمي هو الشكل العام للمنظمة والذي يحدد إسمها وشكلها وا 
عملها وتقسيمها الإداري وتخصصات العاملين بها وطبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين والرؤساء 

رتباطها الإداري بالمنظمات الأعلى والمنظمات والمرؤوسين وبين الإدارات  والأقسام المختلفة، وا 
ويعتبر الهيكل التنظيمي من أهم عناصر البيئة الداخلية من حيث تناسبه مع مجال عمل  ،الموازية

ستيعابه لإحتياجاتها من الوظائف والتخصصات وقدرته على الوفاء  المنظمة وتخصصها وا 
الوظيفية ومساهمته في تبسيط إجراءات العمل وتحقيق السلاسة في  لعمل مع العلاقةا بإحتياجات 

 ) إنسياب القرارات والأوامر والتوجيهات من الإدارة العليا إلى الإدارات الوسطى والإشرافية والتنفيذية.
 (12، ص 1002المرسي،

لإبداع اوكلما كانت الهياكل التنظيمية للمنظمة مرنة ومفتوحة فإنها تكون مشجعة على الخلق و 
أكثر تعقيداا فهي من خصائص الهرم الوظيفي الآلي كما يظهر في  الهيكل التنظيميالتي تجعل و 

 (2228،21)الكبيسي،    :(2-1)الشكل 
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(1-2)الشكل رقم   
 طبيعة الهيكل التنظيمي

 
 

 الهيكل البسيط         الهيكل المعقد 
 Complex structure 

              Simple Structure 

 لا مركزية  مركزية         

Centralization decentralization 

 التسوية المتبادلة المعيارية
Standardization Mutual adjustment 

 
 
 

 
 ((Jones R Gareth,2004,Organizational Theory: Design and Change,p121تم اقتباس هذا الشكل من

 

 
شكل الهيكل أعلاه يحدد لنا كيف يجب أن توزع المهام ومن مسؤول أمام من وماهي آليات 

تفاوت ثلاث عناصر وبدرجات تيتكون الهيكل التنظيمي لأي منظمة من  و التنسيق وأنماط التفاعلات 
 (10ص  ،1022القريوتي،) في الشكل والمضمون حسب الشكل أعلاه وهي:

يتسم أي هيكل تنظيمي بتقسيم الأعمال التي يؤدي من خلالها  Complexity : التطور والتعقيد/2
عي في ويرا العمل إلي عدد من المهام يتولي القيام بها عدد من الوحدات الإدارية الأفقية أو الرأسية

 ويشير إلى عدد الأنظمة الفرعية الموجودة داخل المنظمة. ،هذا التقسيم التخصص

تعني مدى إعتماد المنظمة على القواعد من أجل توجيه  Formalization الرسمية)المعيارية( :/1
 سلوك العاملين في إنجاز وظيفة معينة . 

(: يؤكد هذا المبدأ علي ضرورة مرجعية إدارية واضحة أمام كل العاملين التسلسل الإداري )المركزية/2
 ،يةسلوب المركزية أو اللامركز إ، بحيث تكون كل خطوط السلطة واضحة. سواء كان الإسلوب المتبع 

 ويشير إلى مستوى التنظيم الذي له حق إتخاذ القرار. 

 

 

 التعقيد 
   Complexity  

 المركزية
 

Centralization 

 

 المعيارية 
Standardization 

 

Mechanistic Structure  Organic Structure  
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 Organization Design : تصميم المنظمة

إن تصميم المنظمة يعكس لنا الجانب الإداري في نظرية المنظمة إذ يرتبط بمواضيع البناء التنظيمي 
من أجل تحقيق أهداف المنظمة، ولما كانت الأهداف في تغير مستمر لذلك نجد الإدارة تعيد تصميم 

 هيكل المنظمة وفق ضوابط معينة. 

  Organization Theory  نظرية المنظمة : 2-1-4

تتحدد إهتمامات نظرية المنظمة بدراسة الهيكل التنظيمي ، ونمط التصميم الذي يتناسب 
والمنظمات الإدارية المختلفة، ووفقاا للإعتبارات والمحددات الخاصة بها. فهي تقدم وصفات عامة 

يجب عمله ، لتحسين مواصفات التنظيمات وفق الأسس العلمية ، وذلك بهدف تحسين الأداء     لما 
  الفعالية حيث أن هناك إرتباطاا بين نمط التصميم التنظيمي والفعالية التنظيمية.و 

والنظرية عبارة عن نظام مفاهيم أي علاقات بين المفاهيم والمتغيرات فهي المفاهيم والأدوات 
التصورية التي بإمكانها تقديم خارطة مباشرة للمشكلات في ميدان معين فالنظرية هنا بمثابة الدليل 

"النظام الذي يدرس هيكل المنظمة وتصميمها  لموجه للبحث وعلى هذا فإن نظرية المنظمة هي:ا
 والتي تشير إلى الجوانب الوصفية والميدانية في النظام ".

 : تطوير نظرية المنظمة  2-1-5
يعكس التطور في نظرية المنظمة نمطاا تراكمياا في المعرفة تم الوصول إليها من خلال 

ولعبت الثورة الصناعية دوراا في إحداث  ،التجارب الإدارية المختلفة في مواقع العملالدراسات و 
 التاريخ عبر المنظمات تغييرات جوهرية شملت النواحي الإقتصادية والإجتماعية والسياسية ، وتطورت

والمجتمعات.  الأفراد في العمل، التأثير طرق القانوني، الادارة ، حيث الملكية ،الحجم، الشكل من
 يمكن تتبع التطور في نظرية المنظمة من منظورين أساسيين هما: 

 Systems Approach: النظم  مدخل /2
عن البيئة المحيطة، وأن كفاءة المنظمة ومعزول   مغلق   م  النظم أن المنظمة نظا مدخليري أنصار 

ل، ن مدخلات،وعمليات تشغيتعتمد علي القدرة علي التحكم في المكونات الأساسية الداخلية لها م
  .ومخرجات

الذي يري المنظمة كياناا عضوياا يتفاعل مع  النظام المفتوح، دخلالآخر فهو م دخلأما الم
البيئة الداخلية والخارجية ، ويؤكد علي أن كفاءة المنظمة تعتمد إضافةا لقدرتها علي التحكم بالمكونات 
الأساسية الداخلية بالقدرة علي إقامة العلاقات الناجحة مع المؤثرات البيئية الداخلية والخارجية، وعلي 
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لتغذية العكسية من خلال ما يتم رصده من المعلومات من ذوي العلاقة والمستفيدين ا ،القدرة علي التعلم
 من خدمات المنظمة.

 Perspective Approach Ends:   الهدفي دخلالم /1
الهدفي أن المنظمة كيان إجتماعي هادف، يتم إنشاءه بوعي لتحقيق أهداف  دخليري أصحاب الم

 ي إتجاهين :تنظيمية محددة، ويتفرع هذا الرأي إل
 المحددة لها بشكل عقلاني الأهداف الإتجاه الأول يؤكد علي أن المنظمة تهدف إلي تحقيق -

 وموضوعي وبما يحقق المصلحة التنظيمية.

يري الإتجاه الثاني أن الأهداف التي تسعي المنظمة إلي تحقيقها ليست بالضرورة الأهداف  -
الموضوعية، بل الأهداف الشخصية التي ستقرر علي ضوء الصراعات والمصالح لذوي 

 النفوذ في المنظمة. 
 المدخل النظمي )مدرسة النظم(.  2-1-6

 مفهوم النظام:   
م" ظوتعني الن ، امظجموعة مفاهيم فلسفية يمكن تطبيقها في أي ننظرية النظم العامة من م تتألف

تم  شياءلأجزاء أو أكل منظم "نها أجزاء ينظر اليها ككل"، وقد عرفت نظرية النظم  بأتفاعل وتداخل 
 ." و وحدة معقدةأجمعها وربطها لتشكل وحدة كلية 

تي بين الأشياء والأجزاء الوقد عرف النظام بأنه "الكيان المنظم والمركب الذي يجمع ويربط 
 (12، ص 2284)العلي، تكون بمجموعها تركيباا كلياا موحداا".

 : النظم نظرية
 على والمغلقة المفتوحة عامة النظم وتشتمل مفتوحاا  إجتماعيا نظاماا  المنظمة النظرية هذه إعتبرت

 البشرية والموارد الخامالمواد  البيئية النظم تأخذ حيث ومخرجات تحويل عمليات وأنشطة مدخلات

 النظام فإن ذلك إلى بالإضافة وخدمات وأرباحاا  سلع إلى الموارد هذه بتحويل وتقوم والطاقة والمعلومات

 البقاء ومقاومة الدورة خاصية السمات هذه المنظمات وأهم بدراسة علاقة ذات أخرى سمات له المفتوح

 ووجود التكيف وأنشطة الصيانة أنشطة وتوازن التوسع نحو والميل والثبات والإستقرار بالبيئة والوعي

 (22ص  ،1008)الحسين، . لتحقيق الهدف بديل من أكثر

اء لي البقإالمنظمات كائن حي تكتسب حاجاتها من منظور حاجتها  تعتبر ه المدرسةذه
قائم تماعي جإلي التفاعل مع البيئة الخارجية لكي تستمر وتحافظ علي وجودها وهي نظام إوتحتاج 

 . طرافها لتحقيق الهدف المنشودأعلي العلاقات المتبادلة بين أجزاءها و 
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 اا إنطلقت نظرية النظم أو مدرسة النظم من حقيقة إعتبار المنظمة وحدة إجتماعية هادفه، إذ
ع البيئة م ر فيما بينها وأيضاا أثالنظام هو مجموعة من الأجزاء التي تشكل وحدة واحدة والتي تؤثر وتت

ويتألف النظام من مجموعة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية  ،جية المحيطة بهاالخار 
 العكسية .

 علاقة الإطار العام لتقييم الأداء بنظرية المنظمة: 2-1-7
طار العام لعملية تقييم الإداء على دراسة مجموعة من النماذج التى ص ممت أصلاا يقوم الإ

داء، وهى بذلك تحتوى على أهم الأسس التى يحتاجها الم قيم لهذا الأ لخدمة أهداف التقييم وتطوير
الغرض. وهناك مجموعة من النماذج التى يمكن الإستفادة منها في تطبيق مفهوم تقييم الإداء بصورة 

 سليمه وموضوعية وهذه النماذج تشمل الآتي:
 نموذج تقييم الإداء طبقاً لمفهوم النظرية العامة للنظم:

هذا النموذج فإن نظام تقييم الإداء يتكون من ثلاثة عناصر رئيسية هى: المدخلات ،المعالجة، وطبقاا ل
 والمخرجات إلى جانب عنصر رابع وهو الرقابة )أو المتابعة(.  

وتعتبر المنظمة نظاماا مفتوحاا يستند على مجموعة مترابطة من الأجزاء الفرعية ، والتي تعتمد        
 ية لإنجاز أهدافها بفاعليه وكفاءة .ه الخارجيئعلى الب

وتقييم الأداء طبقاا لمفهوم الأداء والنظرية العامة للنظم، النظام المفتوح، يقوم على الدراسة الشاملة 
 ه التى أثرت على هذه العناصر وذلك فييئلأهداف المنظمة ومدخلاتها وعملياتها ومخرجاتها، والب

 ضوء الإعتبارات الأساسية التالية :
كان الهدف إنتاج سلعه جديدة أو العمل على تسويقها  ءاا حديد الأهداف بدقة ووضوح  سوات -

بقصد تحقيق عائد كبير أو تقديم خدمه م عينه من منطلق المسؤولية تجاه المجتمع، ولذلك  
  .داء وفقاا لنظرية النظم يشترط أن يكون هدف ورسالة المنظمة واضحاا م نذ البدايةفإن تقييم الأ

التخطيط لتنفيذ الهدف المرسوم من منطلق الكفاية والفعالية بالنسبة للموارد المتاحه، ولذلك  -
داء وفقاا لهذا المدخل يستلزم التعرف على المدخلات الضرورية ومحدداتها فإن تقييم الأ

 والمتغيرات البيئية المؤثرة عليها والزمن وتدفق المعلومات وأدوات القياس الممكنة أستخدامها.

تقييم المخرجات بإعتبارها المنتج أو الهدف الذى قصد تحقيقه، من خلال تقييم مدى كفاءة   -
كل مدخل سواء أكان مادياا أو نشاطاا، ومدى الإلتزام بالمعايير المحددة كمنهج نموذجي 

جراء التحليلات لتصحيح المسار.  لتحقيق الأهداف وا 
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ي نشاطات وأعمال المنظمة على إنها ومن خلال هذه الإعتبارات الثلاث يمكن النظر إل
تعبر عن مجموعة من المفاهيم التى يعتمد عليها لإنجاز الأهداف ولكن تبقى مسألة كيفية إستخدام 

 منهج النظم في تقييم الإداء .
 داء من خلال الربط بين الأنشطة والمهام بمؤشراتإن منهج النظم يتيح لمستخدميه تقييم الأ

م معرفة ما الذى يوصل إلى الأنشطة من خلال المهام، وبهذه الطريقة يمكن المخرجات، بمعنى أن يت
الحصول ليس فقط على تقديرات أفضل فيما إذا كانت الأنشطة ضرورية ويوجد ما يبرر قيامها، بل 

 .داء على مدار الوقتأيضاا يمكن الحكم على إتجاهات الأ
 قياس الأداء وفقاً لمفهوم نظرية النظم :  2-1-8

النظر عن طبيعة وحجم مجالات العمل المختلفة، أو حجم طبيعة أعمال المنظمات، بغض 
تقسم عملية التقييم إلى ثلاثة مراحل رئيسية هى )تقييم المدخلات، تقييم العمليات، وتقييم المخرجات( 

في  ويدخل ،ولكل مرحلة من هذه المراحل مؤشراتها الخاصة التى يتم من خلالها الحكم على الأداء
ملية التقييم أثناء هذه المراحل أثر البئية المحيطة على المراحل السابقة والتى تتم من خلال الرقابة ع

داء والمتابعة، وبتجميع نتائج تقييم كل مرحله من المراحل السابقة تتشكل صورة شاملة عن مستوى الأ
 علي درجه معينة من وتحتاج معظم المنظمات لأجل تأمين بقاءها والمحافظة، طبقاا لهذا المفهوم

 بؤ بالبيئة الخارجية للوفاء بمجموعة من المتطلبات التنظيميه من أجل ضمان العمل. نالإستقرار والت
 نموذج أداء المنظمة :

داء وبها تقسم عملية تقييم الأداء إلى مراحل يستند الإطار العام لهذا النموذج على مفهوم مراحل الأ 
تأخذ بعين الإعتبار الموازنة بين الجوانب الفرعية والكمية والاجتماعية رئيسية متداخله ومستمرة ، 
 وهذه المراحل تشمل الآتي :

: وتشمل تحديداا مسبقاا من قبل القائمين بعملية التقييم للمهام والواجبات  الإعداد للعملية -
 والجوانب التى سيتم تصنيعها والوسائل المستخدمة في القيمة.

 نا يتم تحديد فعالية الأهداف وترتيبها حسب أولويتها.وه : تحديد الأهداف -
 .وهى التى تحدد المدى الذى تم الوصول به إلى الأهداف الموضوعية :وضع المعاير -
وهو الذى يوضح الإطار العام والمفاهيم المستخدمة في عملية  :تقييم هيكل نظام التقييم  -

 التقييم 
ستمرار نجاحها في الموهى التى  : تقييم عملية التطبيق الفعلي - ستقبل، تضمن عملية التقييم وا 

 ومعالجة الأمور الطارئة التى نشأت في أعقاب هيكل التنظيم .
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بداء : التغذية الراجعة - وتتضمن مشاركة م ستخدمي النظام في تحليل المعلومات وا 
 الملاحظات التى تفسر النتائج بالإعتماد على كل مرحله من المراحل السابقة.

  Organizational Cultureالثقافة التنظيمية:  2-1-9
تتعدد تعريفات مفهوم الثقافة التنظيمية لتشمل منظومة القيم السياسية التي تتبناها المنظمة، 
والفلسفة التي تحكم سياساتها تجاه الموظفين والعملاء، والطريقة التي يتم بها إنجاز المهام، 

 الإلتفاف حولها أعضاء المنظمة. والإفتراضات والمعتقدات التي يتشارك في
وتعرف بأنها" منظومة المعاني والرموز والمعتقدات، والطقوس، والممارسات التي تتطور          

وتستقر مع مرور الزمن ، وتصبح سمة خاصة للمنظمة بحيث تخلق فهماا عاماا بين أعضاءها حول 
 (212ص  ،1022)القريوتي، ".والسلوك المتوقع من الأعضاء فيهخصائصها 

هتمام بثقافة المنظمة هو التأكيد على أن الثقافة التنظيمية القوية هي التي أن ما يميز الإ
عتمد ن أداء المنظمة يأفي المجال العملي بالبعض كما يعتقد  ،تقود إلى الأداء الجيد للإدارة العليا

 .تساع في تقاسم القيم الثقافية القويةعلى مدى الإ
ة يأتي من ملاحظة أن دور الثقاف الذي الثقافة التنظيمية ترتبط بالأداءن أب يمكن القول 

 .يمكن أن يكون بمثابة المولد للميزة التنافسية
  :Technologyالتكنولوجيا  

ير مفهوم يش ،تعتبر التكنولوجيا أحد العوامل المؤثرة والمحددة لطبيعة المنظمة وسماتها الأساسية
التكنولوجيا إلي المعلومات والأساليب والعمليات التي يتم من خلالها تحويل المدخلات في أي نظام 

  إلي مخرجات .
أي  Logyبمعنى فن أو صنعة ، والثاني  Technoتعريفها : كلمة مكونة من كلمتين 

د معنى د اختلفوا في تحديمذهب أو نظرية وبجمع اللفظان فنجد أن كل فن لا بد أن يؤطره العلم، وق
 دقيق للتكنولوجيا.

  بيئة المنظمة:
يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة ويتفاعل مع  مفهوم نظرية النظم ينظر للمنظمة علي أنها نظام مفتوح 

مجرياتها، وأن قدرة المنظمات تتفاوت ما بين القدرة علي التكيف مع البيئة والتغيرات إلي التحكم 
والسيطرة علي المتغيرات من خلال إستراتيجيات مختلفة ومنها: تشكيل الإئتلافات، بالعوامل البيئية 

حتواء كل أصحاب النفوذ.  والدعاية، والإعلان، والمحاولات الأ خري لكسب وا 
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جميع المنظمات تعمل ضمن شبكه مترابطه من النظم )القطاعات( السياسية والثقافيه 
  ه العامه.يه، والمناخيه وغيرها، تشكل هذه المكونات البيئه الكليوالإقتصاديه، والموارد الطبيعيه والبشر 

 رسالة المنظمة وأهدافها:  2-1-11 
رسالة المنظمة هي بيان رسمى صريح يوضح سبب وجود المنظمة وطبيعة النشاط الذى 

 (12ص  ،2221)الدهان، تمارسه، وبما يساعد عل تحقيق المعيارين الهامين التاليين:

يجيات ستراتإظمة بتوسيع نطاقها ومجالها ، وتوفير قدر من المرونة لتطوير السماح للمن -
 وأهداف بديله وفرص للتوسع.

 السماح للمنظمة بإشباع وتلبية حاجات مختلف الجماعات والناس الذين لهم علاقه بالمنظمه.  -

ويمكن لرسالة المنظمه أن تحقق العديد من الأهداف المتمثله في الإجماع إلى الغرض 
بمعنى تحديد الأعمال التى تشارك فيها المنظمة، ومراجعة إتجاهاتها التى يمكن إستغلال الموارد 
فيها، التوجه نحو السوق وتلبية إحتياجات العملاء، والأهداف هي المخرجات المحدده التى تضعها 

 منظمة وتسعى إلى تحقيقها. ال
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 ثانيلفصل الا
 لثانيا المبحث

 الأداء مقاييس وتطور المنظمات أداء تقويم
 المقدمة:   2-2-1

مكانياتها علي تحقيق الأهداف التي  تقييم الأداء يمكن المنظمات من معرفة مدي قدراتها وا 
ر فالمطلوب تطوي، علي أداء المنظماتتسعي إليها، وبدون مقياس الأداء المناسب يصعب الحكم 

 ب قياس وتقييم الأداء فهي أساس نجاح أي منظمة.يأسال
 لمصالحا  وأصحاب المتعاملين من العديد إهتمام محل الأداء وتقييم قياس عمليةأصبحت 

ن المنظمات، مع  قياس يزكتر  أصبحف منهم،الكثير  لدى والتقييم القياس وأساليب أغراض إختلفت وا 
 العمليات على أيضاا  يزكالتر  الواجب من أصبح بحيث ، مناسب غيرات بالمنظم الخاصة المخرجات
 والرقمية الكمية المؤشرات على الإهتمام ذاتها والإهتمام بالمقارنات القياسية مع عدم تركيز والمعالجات

 (11،ص 1021)الكي،  . الأداء جودة بقياس الإهتمام دون فقط
القياس والتقويم يهدفان إلي توضيح نقاط القوة والضغف في أي منظمة لإتخاذ القرارات 
 المناسبة لرفع كفاءة المنظمة علي مستوي جميع الوحدات، فالتطوير يبدأ بالقياس وينتهي بالتقويم 

حيث يساهم في تقديم المعلومات التي تستخدم  الإدارية عنصراا أساسياا للعملية الأداء يميتق عديو 
لأغراض تحقيق أهداف المنظمات والتعرف علي إتجاهات الأداء فيها السابقة واللاحقه لفعاليات 
 المنظمات، وبما يمكنها من إتخاذ القرارات اللازمة لتحديد أهدافها وبرامجها الإستراتيجيه.

 (80، ص 1020)جودة،
 أدى فقد  الحديثة، بيئة الأعمال لمواكبة كافية غير الأداء لتقويم قليديةالت المالية تعد المقاييس

 ،المتوازن الإداء قياس  نموذج بطاقة حديثة مثل تقنيات إلى إستخدام الأداء تقويم في الحديث التوجه
ستغلال أهدافها على تحقيق قدرتها ومدى المنظمة فشل أو نجاح يعكس والذي  الماليةمواردها  وا 

 هذا برز لذا .وفعالية وبكفاءة والخارجية الداخلية البيئية الظروف مع يتلائم وبما والمادية والبشرية

 التطورات في الحديثة والمتمثلة الأعمال تواجه منظمات التي التحديات لمواجهة كأداة النموذج

 . المنافسة وشدة التكنولوجية
  :الأداء مفهوم 2-2-2

 إستغلال على قدرتها ومدى الأجل طويلة أهدافها تحقيق على المنظمة ق درة عن يعبر الأداء

 وضع تعكس التي المرآة وهو المنظمة أنشطة لكافة دالة فالأداء المنشودة، الأهداف تحقيق مواردها نحو
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)الغالبي ،  الأمثل. الأداء تعزيز إلى المنظمة في الأطراف كافة وتسعى جوانبها، من مختلف المنظمة
 (22 ص، 1001والدوري،

نجاح أو فشل المنظمات  يعتمد علي مدي قدرتها علي تحقيق رسالاتها وغاياتها وأهدافها ، 
ناك تعدد هوهذا يتطلب وضع إستراتيجية معينه لها والسعي لتنفيذها في ظل التغيرات المحيطة بها. و 

ا في الإعتماد عليهفي وجهات النظر حول مفهوم الأداء ناتج من تعدد المعاير والمقاييس التي تم 
 Performدراستة وقياسه وتنوع أهدافه التي يستخدمها المديرون في المنظمات، الفعل من كلمة أداء :

النجاح الملاحظ  Performanceيؤدي ، ينجز ، يؤدي وفقاا لعرف معين، يعمل تعني الكلمة 
 (22، ص 1002)عبدالرؤوف ، والمستقل. 

( والتي تشير إلي  تأدية عمل أو Performareاللاتينية )الأداء كلمة مترجمة من الكلمة 
 (126، ص 2222)راوية، إنهاء نشاط أو تنفيذ مهمة .

على الرغم من هذا التنوع والتباين، فإن أغلب الباحثين ينظرون للأداء من مدخل المنظمة 
عتبار الأداء هو المستوي الذى تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليات ع ها، لى مدخلاتوا 

 .فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل المنظمة
 البقاء وهو لهدفها الرئيس، المنظمة تحقيق مدى على للحكم مقياساا  ي عد الأداء أن يمكن القول

ستمرارها سوقها في  توازنها. على المحافظة من المنظمة تتمكن ثم ومن التنافس، ظل في نشاطها في وا 
وآخرون من خلال النجاح الذى تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها، وهناك من ينظر للأداء علي أنه 

 (28، ص 1001)الغالبي ، والدوري،"إنعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على تحقيق  أهدافها" 
من ، وفى ز وي عرف الأداء بأنه " القدرة الدائمة على تقديم نتائج على مدى فترات طويلة من ال  

 (22ص  ،2226)دركر،  أنواع مختلفة من المهام الموكلة للإدارة".
ويستند آخرون إلى منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد في تعريفهم للأداء ويعتبرون الأداء   

محصلة قدرة المنظمة في إستقلال مواردها، فالأداء هو"إنعكاس لكيفية إستخدام المنظمة لموادها 
ستقلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها". وينظر إلىالمالية   على الأداء والبشرية، وا 

)عبدالفتاح، . "والعمال المساهمين رضا بين محققة التوازن والبقاء على الإستمرارية المنظمة قدرة "أنه
 (126، ص 1002والصحن،

 البعد بالحسبان الأخذ يإل آخرون  تجهيو  الأداء في الإقتصادي عدالب   يعل تابالك   بعض يركز  

 الطرق التنظيمي بالأداء قصدوي   شامل، مفهوم الأداء أن منطلق من وهذا ،والإجتماعي التنظيمي

 فعالية قياس أساسهاي عل يتم معايير لديها ويكون أهدافها، لتحقيق المنظمة تعتمدها التي والكيفية

 التنظيمية الفعالية قياس في المعتمدة المعايير وهذه الأداء، يعل وأثرها المعتمدة التنظيمية الإجراءات

 الملائم الوقت في التنظيمية الصعوبات إدراك للمنظمة تتيح حيث الأداء، تقويم في اا مهماا دور  تلعب

  .قتصاديةالإ تأثيراتها خلال من إدراكها يتم أن قبل
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إن الأداء مفهوم واسع ي عبر عن إسلوب الوحدة الإقتصادية في إستثمار مواردها المتاحه، 
وفقاا لإعتبارات متعلقه بأهدافها في ظل مجموعه من المتغيرات الداخليه والخارجيه التي تتفاعل معها 

نتائج الفورية ال ، ويتكون منالوحدة الإقتصادية في سعيها لتحقيق كفاءتها وفاعليتها لتأمين بقائها 
علي المدي القصير وتوليد القدرات علي المدي الطويل، فالنتائج الفورية عبارة عن الإنتاجية ، الفعالية 
والميزة التنافسية، أما القدرات فتتولد علي المدي الطويل فهي عباره عن منتجات جديده، تكنولوجيا 

 جديده.
في  قتصادية في خلق النتائج المقبولهوتكمن أهميتة في كونه ي عبر عن قابلية الوحدة الإ

تحقيق طلبات المجموعات المهمه بالوحدة الإقتصاديه كونه ممثلاا للمدى الذى تستطيع فيه أن تنجز 
مهمة بنجاح، أو تحقق هدفاا بتفوق وبتعبير آخر أنه ي مثل النتيجه النهائيه التي تهدف الوحدة 

، حصله لكافة العمليات التي تقوم بها الوحدة الإقتصاديةداء م  الإقتصادية للوصول اليها، لذا فإن الأ
ي منها لابد  أن يؤثر علي الأداء ، ويعتبر أداة توجيه بالنسبة للمنظمة من أجل وأن أي خلل في أ

  تحقيق أهدافها ومعرفة حالها ومعرفة الإختلال الواقع عن تحقيق أهدافها.
 في العاملين فرادالأ عند الرضا تحقيق يمد إلى للأداء الإجتماعي عدالب   ويشير 

 ،ياا يجابإ أو ياا سلب يتأثر الكلي الأداء أن في يتمثل البعد هذا ودور مستوياتهم، مختلف على المنظمة
  .المنظمة داخل الإجتماعية الفعالية مع قتصاديةالإ الفعالية تلازم يبمد ترتبط المنظمة في الأداء فجودة

فهو يتأتي من خلال إنصهارها بتحسين ظروف المهنية ، أما أداء المنظمات الإجتماعي   
 وهي ظروف العمل ، تقسيم العمل، الإتصال، إدارة الوقت، التدريب، مباشرة العمل الإستراتيجي.

والأداء الإقتصادي لن يتأتي إلا من خلال إهتمام المنظمات التجارية والعامة بأدائها   
لي عحتي تستطيع تلك الشركات تحقيق أهدافها، ويعاب  الإجتماعي ، لذلك لابد من تكامل النوعين

 (24ص ، 1020،هذا التقسيم إنه يهتم بالبيئة الداخلية فقط. )عبدالمحسن

ة وعمالمخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها من خلال مج يقصد بالأداء"
ة إلى التي تسعى هذه الأنشط، ولذا فهو مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف "من الوسائل

وأن أداء المنظمات ينبغي أن يحظي بالإستمرارية وهو مدي قدرتها علي  تحقيقها داخل المنظمة.
تحقيق أدائها خلال مدة طويله نسبياا ، وليس فقط ما حققته من أداء إستثنائي في لحظات معينه 

د وتوزيعها ما بين  العملاء ، متقطعه. كما أن الأداء المستدام هو أحسن نظام لتخصيص الموار 
العمال ، المساهمين، فضلاا عن إنه خيار مريح للمنظمة. ويقوم الأداء المستدام علي أربعه ركائز 
أساسية تربطها علاقات تعاضدية قوية هي : القيم ، الأسواق ، الأفراد ، الحرف، حيث أن كل ركيزه 

 تعد ركناا رئيساا لأداء المنظمة . 
ن إختلف الكتاب في تصنيفه لا يخرج عن كونه أداء إقتصادي  أن يمكن القول الأداء وا 
جتماعي ومستدام .  وا 
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إن مقولة "ما يمكن  ،والفعالية الكفاءة هما الإدارة فيهامين  بمصطلحين يقترن الأداء مفهوم
هي بداية فكرة القياس والتي قامت  (what gets measured gets doneقياسه يمكن إدارته" )

حولها دراسات عديدة منذ بداية عصر النهضة الإدارية الحديثة في عصر ما بعد الصناعة فإهتمت 
ستخدامها كدليل لإتخاذ  المنظمات بقياس نتائج الأعمال بمؤشرات الربحية والمالية بصورة عامة وا 

ار نتائج ودة، ولكن هذا الإتجاه كان يركز علي إظهالقرارات والتنبؤ بالمستقبل، والتحسين المستمر للج
الأفعال وليس مسببات هذه النتائج، كما أنه لا يقدم معلومات دقيقة للتنبؤ بأداء العمليات والأنشطة 

 ،1001وط،)بلوما يجب تصحيحه أو تطويره علي نوع الخلل وطرق العلاج والوقاية في المستقبل. 
 .(212ص 

 ستغلالإ لىإ يهدف بالمنظمة مستمر شمولي ونشاط واسع مفهوم داءالأ نأ يمكن القولو  

 وفعالية وبكفاءة والخارجية الداخلية البيئية الظروف مع يتلائم وبما والمادية والبشرية المالية مواردها

 .هدافهاأ لتحقيق
  :  الأداء مفهوم القياس وتقييم 2-2-3
ية بأن )التقييم(، وأوضح فقهاء اللغة العرب في البدء لابد أن نفرق بين كلمة )التقويم( وكلمة  

 الأصح هو )التقويم( والأكثر شيوعاا هو )التقييم(، وبناءاا علي ذلك فقد أجازو إستخدام اللفظين بنفس
المعني، واللفظان يستخدمان بمعني واحد مترادف وهو تحديد قيمة شئ معين، وهناك من يفرق بين 

ي بأن التقويم يأتي وراء التقييم ويرمي إلي تصحيح أداء الشركة تقويم الأداء وتقييم الأداء حيث ير 
 فيما يلي يتم التعرف علي معني التقويم في اللغة والإصطلاح:، المعنيه

 :أولًا : معني التقويم في اللغة
هناك إختلاف بين الباحثين والكتاب حول معنى الكلمة لغةا، فمنهم من يري أن المعني المراد هو 

ويرجع أصل الكلمة في اللغة  .نهم من يري أن المعني المقصود بالتقويم هو التثمينالإصلاح، وم
)قومَ( وتعني المحافظة والإصلاح، ومنه قوله تعالي )ذلك الدين القيم(، وكلمة التقويم في اللغة العربية 

   تعني إزالة الإعوجاج ، حيث يقال قوم الشئ بمعني عدله وأزال عوجه وجعله مستقيماا.
 (211، ص 2228،الفيروز ) 

 :ثانياً: معني التقويم في الإصلاح
هناك إختلاف بين الباحثين والكتاب حول معني التقويم إصطلاحاا، وقد ع رفه بأنه" فحص تحليلي 
إنتقادي شامل للخطط والأهداف وطرق إستخدام الموارد البشريه والمادية بهدف التحقق من كفاءة 

 الأداء، وتقييم قياس لإنتشار عملية الإستخدام الأمثل للموارد"، ونتيجةالنظام الإقتصادي من حيث 

تقييم  العملية نفس  على للدلالة وهذا قياس، أو تقويم أو تقييم : المصطلح إستخدام ظهرت مشكلة
 (282، ص 2222)عبدالله،  العربية. اللغة إلى الأجنبية اللغة من الحرفية الترجمة بسبب الأداء،
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 عملية قياس وتقييم بأن الإستنتاج إلي السابقة الثلاثة للمصطلحات الدقيق التفحص ويقود

 (228ص  ،1002الهيتي،)هي:  فرعية عمليات ثلاث تتضمن مركبة عملية هي الأداء
  بالقياس. العملية هذه على ويطلق موضوعة بمعايير مقارنة المحقق الأداء قياس -

 ويطلق قيمة الأداء إعطاء بمعنى أي ضعيفاا، جيداا أو كان إذا المحقق الأداء مستوى تحديد -

 . التقدير أو التقييم العملية على هذه

  التقويم. العملية هذه على ويطلق المحقق الأداء من الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط تعزيز -

 عنه يعبر ما وهي وتقويمه وتقييمه قياسه تتضمن أن يجب الأداء لتقييم المتكاملة فالعملية إذن

 أن يجب أي (appreciation)بكلمة الفرنسية اللغة في وعنها (appraisal) بكلمة الإنجليزية اللغة في

 أساسية مكونات ثلاث على وهي تشتمل المنظمة، في العاملين قياس أداء مهمة على العملية هذه تنطوي

 (228ص  ،1002سهيلة، )هي: 
 . التنظيمي الأداء فاعلية على المؤثر الأداء -
 . تخطيطه تم بما قياساا  الفعلي الأداء جودة درجة قياس -

تخاذ المعتمدة بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة -   .الأداء وتطوير  لتحسين الضرورية الإجراءات وا 

 تقييم قياس، المتكاملة  العملية على تعبر كلمة هي البحث هذا في إستخدمت التي قياس فكلمة

 للخطط الموضوعة وفقاا  يتم الفعلي الأداء أن من التأكد الأداء، تقييم لعملية العام الهدف تقويم، ويتمثل ،

 (20، ص 1000،جمعه) والمرسومة.
والقياس عباره عن أداة أو وسيله للتقويم ، ويعتبر إحدي وسائل التقويم ، إذ لا يمكن أن يكون 

مات اس ، ويعرف التقويم بأنه جمع معلو هناك تقويم دون قياس بمعني أن التقويم أعم وأشمل من القي
في سياق ما سبق يمكن التمييز بين ثلاثة مصطلحات في هذا كمية عن الموضوع المراد قياسه. و 

 (222، ص 1008مدحت،  )أبو النصر، :المجال وهي
:  هي عملية تتم بشكل دوري للتأكد من الذي يتم تنفيذه متفق مع ما هو متابعة الأداء -

العمل وميزانيته، أي بمعني أن هدف متابعة الأداء يكون للتأكد من أن موضوع في خطة 
 الأداء الحالي )الفعلي( متفق مع الأداء المستهدف.

يتم إجراء متابعه وتقييم الأداء بهدف تقويم الأداء وهو" عملية تهدف إلي تدعيم  تقويم الأداء: -
تبر تقويم الأداء إحدي وسائل تطوير الحالي والفعلي، ويع الإيجابيات ومواقف القوة في  الأداء

 وتحسين الأداء للعاملين في المنظمة.
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إلي تحديد  هدفت : لغوياا يشير لفظ التقييم إلي إثبات قيمة شئ ما،وتقييم الأداء عمليةتقييم الأداء
  والفعلي.إيجابيات وسلبيات الأداء، أو مناطق القوة والضعف في الأداء الحالي 

  :عملية تقييم الأداء 2-2-4
تهدف عملية تقييم الأداء إلى تحسين وتطوير الأداء في المنظمات ، التي ترتفع فيها الرقابة  

بداء الملاحظات بشأنها، إلى مستوى دراسة النشاط لكل في  من البحث عن الأخطاء وتصحيحها وا 
من حيث  الكفاءة والتوقيت،مجاله لمعرفة مستوى تحقيقه لأهدافه، ومدى تأسيس إدارته على قواعد 

التنظيم والتشغيل وصولاا إلى النتائج المستهدفه مع بيان المقومات والإنحرافات التي يسفر عنها 
التقييم، ودراسة أسبابها ومن ثم الوصول إلى الوسائل الكفيله لعلاجها، وتجنب تكرارها، مع ضرورة 

 في المنظمات جميعها.الحرص على إستمرار  تلك الوسائل والعمل على تطويرها 
الأداء الفعلى للعمل يوافق معاير الأداء المحدده،  أن وتقييم الاداء هو القياس للتأكد من

لية لكى تحقق المنظمة أهدافها بناءاا على المعايير الموضوعه، فهو عم اا ضروري اا وي عتبر التقييم مطلب
 محدد خططت له المنظمة مسبقاا.دوريه تهدف إلى قياس نقاط القوة والضعف من أجل تحقيق هدف 

 (201ص  ،1002السالم،)
ويري آخر أن تقييم الأداء يمثل تحديد الكيفية التي يتم من خلالها الأداء، كما أنه يمثل خطة    

لتحسين وتطوير هذا الأداء، وعندما يطبق تقييم الأداء بصورة صحيحه وجيده ، فإنه لا يوضح 
نما تكون له  ر إنعكاسات إيجابيه علي المستوي المستقبلي المتوقع ، وتؤكد معاييمستوي الأداء فقط وا 
 تقييم الأداء على جانبين هما :

 : موضوعي يركز علي كمية الأنتاج وجودته والسرعة وتحقيق الأهداف.الجانب الأول  -

: سلوكي يكشف عن صفات العاملين الشخصية كالقابيله والسرعة في التعلم الجانب الثاني -
 (280ص  ،1002الهيتي،) من التدريب. والإستفاده

وتهتم كل منظمة بتقييم الأداء ويتم ذلك من خلال أساليب معينه، بهدف التعرف على الكفاءة         
العامة للمنظمة وبغرض التعرف علي أوجه التطور في الأداء، ويقدم تقييم الأداء معلومات حول 

طي عتالمعلومات الناتجه عن تقييم الأداء  مستوي الأداء وهو يمثل الأساس للتخطيط، حيث أن
 .(216ص  ،1001العقيلي،) ومعرفة إحتياجاتها المستقبلية. مؤشرات حول كفاءة عمل المنظمة،

 هدافهاأ تحقيق في المنظمة نجاح على حكماا  وأ نحرافاتللإ مقياساا  داءالأ تقييم مفهوم عدي  و 

 المختلفة الأنشطة عن الضرورية المعلومات يوفر نهأ ذإ دارةالإ عمليات في ساسيةالأ العناصر من وهو

ونتائج مراكز المعلومات وصولاا بالعائد إلي أعلي المستويات   والضعف القوة نقاط وبيان المنظمة في
لإتخاذ القرارات المناسبة لرفع كفاءة المنظمة علي مستوي جميع الوظائف وتطويرها كماا وكيفاا 



43 

 

قياس أحد بالتقييم، والقياس عباره عن أداة أو وسيله للتقييم، ويعتبر ال فالتطوير يبدأ بالقياس وينتهي
س هناك تقييم دون قياس بمعني أن التقييم أشمل من القياس. فالقيا يكون وسائل التقييم إذ لا يمكن أن

 خدمات، تقنيه، معلومات، تقديراا كمياا فالقياس في أضيق معني له اا تقدير الأشياء والمستويات، سواء
 .من التقييم هو "جمع معلومات كمية عن الموضوع المراد قياسه "

ويراد بتقييم الأداء قياس أنشطة المنظمة مجتمعه بالإستناد علي التنائج التي حققتها في 
قتراح الحلنهاية الفترة المحاسبية، بالإضافة إلي معرفة الأسباب ا ول لتي أدت إلي هذه النتائج وا 

  اللازمة للتغلب علي أسباب النتائج السلبية بهدف الوصول إلي أداء جيد في المستقبل.
 وهي فترة القياس، خلال الإدارية العملية مراحل من الأخيرة المرحلة الأداء تقييم عملية وتعد

الفعلي  الأداء ومقارنتها بنتائج للأنشطة الفعلي داءقياس الأ يتم حيث للنشاط، النهائية النتيجة عن تعبر
تخاذ نحرافاتإ عن والكشف المخطط. بالأداء الفعلي الأداء للتحقق من مطابقة لها،  التنفيذ، وا 

  . الإنحرافات هذه لعلاج التصحيحية الإجراءات
 الإستراتيجيات فيه تحدد وموضوعي شامل مفهوم داءالأ تقويم نأ يتضح المفاهيم هذه ومن

 المحددة والقواعد بالخطط ذلك ومقارنة والفعاليات للأنشطة النتائج لفحص جراءاتوالإ والسياسات

 بكفاءة قتصاديةالإ الموارد دارةإ من والتأكد سبابهاأ وبيان يجابيةوالإ السلبية نحرافاتالإ كشف بقصد

 (101، ص 1004)بحيري، .نحرافاتالإ لمعالجة اللازمة والحلول المقترحات ووضع كلفة قلأو 
 رؤى من يبدأ، تنفيذية عمل خطوات إلى الإستراتيجية ترجمة على يعمل مفهوم داءالأ تقويمو 

 يجب التي الأهداف تحديد نحو تقود التي الحساسة النجاح مفاتيح على ويتعرف ستراتيجيتها،ا  و  المنظمة

 في ويعتمد ستراتيجيتهاا  و  المنظمة تطلعات من ينطلق نظام المفهوم لهذا طبقا وهو لتحقيقها، يسعى أن

 .المنظمة لأنشطة الرئيسية الجوانب تنفيذ من التحقق على التركيز التنفيذية آلياته
والتقييم" هو القياس أو المقارنه أو الترتيب علي معيار معين أو مؤشرات محدده، لذلك فإن 

الجهد  أو العمل الذى يقوم به الفرد من تقييم الأداء هو قياس لكفاءة وكتابة مخرجات أو محصلة 
ستعداده للتقدم في هذه الوظيفة".  (228ص  ،1020السكارنه،) خلال وظيفة ما، والحكم علي قدرته وا 

 سلامةي مد عن تكشف أنها إذ الإدارية الوظائف أهم من الأداء تقويمقياس و  عملية عتبرت    

 والإمكانيات الموارد تعبئة في لإدارةا نجاح يمد وتحدد المنظمة، نشاط جوانب مختلف في الأداء
 وفعالية كفاءة ونقص الخلل، مواطن يإل الإدارة نظر توجيهي إل بالإضافة الأهداف، لتحقيق المتاحة

هو طريقة منظمة لتقييم ، و لها السلبية الآثار تلافي أو بتخفيض الكفيلة الإجراءات تخاذلإ الأداء
ويتضمن نظام قياس الأداء معايير  ،المنظمات فينتاجية المدخلات والمخرجات والعمليات الإ

  ومقاييس للأداء.
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اس وبدون مقي،  وغيرها يلايهو أداة مهمة للحكم على الأمور، كالموازين والمك" مقياس الأداءو         
  باعي في نطستتحول الأمور إلى التدخل الشخصي الإ ستخدام ومبسط ومتفق عليه،واضح وسهل الإ

 .تماماا كالذين يستخدمون مقاييس مزدوجة، أو معايير مزدوجة، على الأمور وتقييمهاالحكم 

لاء أصحاب سم هؤ إسميت ب هلذا فإن القرآن قد توعد مثل هؤلاء بأشد الوعيد في سورة من سور   
وذلك في قول الله تعالى "الذين إذا إكتالوا على  المقاييس أو المعايير المزدوجة وهم "المطففون".

ذا كالوهم أو وزنوهم يخسرون، ألا يظن أولئك أنهم مبعوثون، ليوم عظيم، يوم ال ناس يستوفون، وا 
ى القياس  ومن ثم قدرته عل ،ل قد فقد موضوعيتهأو المكياهنا  يقوم الناس لرب العالمين". فالمقياس

 المجموعات.و   للحكم الصحيح والوصول إلى الحقيقة فيما يتعلق بالتعاملات المختلفة بين الأفراد
 (20ص  ،1001 ماضي، ) 

لأداء  تعمل على التخطيط  اومقةاييس  ، وتتكون نظم قيةاس الأداء من مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات ومعةايير
نجاز أهداف المنظمة.   والملاحظة والرقابة  على الموارد بهدف تحقيق حاجات العميل  وا 

الأخطاء، وتحقيق الرقابة على العمليات  لإحداث  لإكتشةةةةةةاف ضةةةةةةروريونظام قياس الأداء 
واجه منتجاتها ت التيظل المنافسة  فيعمليات المنظمة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية  فيالتحسينات 
شكل مباشر تسةاعد ب التيلتطوير فعالية المقاييس هو تحديد العناصةر  الرئيسةيوالمدخل  وخدماتها.

يجب  الذيا م الوقت المناسةةب. إذاا  فيلها إلى الأفراد المناسةةبين تحقيق النتائج المرغوبة وتوصةةي في
س تصةةةةةةةةةةةةف وتعك التيالمقاييس  بإختياريجب على المنظمة أن تبدأ و  ،؟هعلى المنظمة أن تقيسةةةةةةةةةةةة

 الأهداف الإستراتيجية، وتعبر عن النتائج، وتركز على المخرجات.

تشجع وأن  ، ظيمية المتعددةيتم تصميمها للأولويات التن التيويجب أن تستجيب المقاييس 
 تضمن مزيج من المؤشرات المالية وغيروأن ت تقوم بها المنظمة التيالعمليات  فيعلى التحسين 

 المالية.

 المحققة النتائج ومقارنة الفعلي للأداء قياس عملية هو الأداء تقييم أن على الباحث ويؤكد

 تحقيق في النجاح ومدى فعلاا  يحدث ولما حدث لما حية صورة تتكون حتى تحقيقها بالنتائج المطلوب

 .الأداء لتحسين الملائمة القرارات إتخاذ يكفل بما الموضوعة وتنفيذ الخطط الأهداف
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 نظام قياس الأداء: 2-2-5
 ،م قياس الأداء عبارة عن آلية لتقييم مدى تقدم المنظمة تجاه تحقيق الأهداف التنظيميةانظ

تويات مس فيشكل الزيادة   فيوهذا التقدم يتم تحديده من خلال نظام قياس الأداء، ويعبر عنه 
 وتعرف الإنتاجية بأنها تحقيق الأهداف.  ،الإنتاجية
 التقدم سير جوانب وبخاصة وتوثيقها المنظمة برامج نجازاتلإ ستمرةالم   المراقبة " بأنه عرفي  و 

 المنفذة، البرامج أنشطة مستوياتو  أنواع الأداء مقاييس وتتناول ،اا"مسبق موضوعة غايات تحقيق نحو

 فالبرامج المقدمة، والخدمات نتجاتالم   تلك ونتائج البرامج، تلك من تنشأ التي والخدمات نتجاتوالم  

 من مجموعة أو محددة غايات لها التي السياسات أو الوظائف أو المشاريع أو الأنشطة تلك هي

 (62، ص 1001)الغالبي ، والدوري،. المتجانسة الأهداف
 وتحديد المستهدف بالأداء الفعلي الأداء بمقارنة المنظمة فيها تقوم التي العملية"بأنه كما يعرف

 بقاء ضمان في الأداء مساهمة مدى من للتأكد ذلك أسباب تحديد مع الأداء، في والضعف نواحي القوة

 (482ص  ،1001قحف، ) أبوستمرار للمنظمة". الإ
 وتبين المتاحة الموارد تربط التي العلاقات على الوقوف تستهدف وبحوث دراسات" بأنه ويعرف

 عن معينة زمنية مدة  خلال العلاقة هذه تطوير وكيفية الإقتصادية الوحدة قبل من كيفية إستخدامها

 (62ص  ،1001والدوري، )الحسيني،.  "مسبقاا  محددة معايير مع فعلاا  تحقق ما مقارنة طريق
 :الأداء لتقييم التالية المستويات بين التمييز ويمكن

 المحددة للأهداف ككل الإقتصاد أو الإقتصادية القطاعات تنفيذ متابعة  :الإقتصاد مستوى على -

قتراح أسبابها الحاصلة، وبيان الإنحرافات مسبقاا   لها. المناسبة الحلول وا 
 معينة فترة بداية في التنفيذ فعالية بمقارنة المنظمة كفاءة على الحكم  :المنظمة مستوى على -

 تشخيص وتمهيد الناشئة الإنحرافات إستخراج ثم ومن أهداف، تحقيقه من ينبغي كان بما

 العمل. مجالات في والضعف القوة مصادر

 والمستمر المنتظم التقدير في المنظمة في الفرد أداء تقييم عملية تتبلور :الفرد مستوى على -

     التعاريف أعلاه وبإستعراض .المستقبل في وتطويره تنميته للعمل وتوقعات الفرد لإنجاز
 :القول أنيمكن 

 الفعلي. الأداء ومخرجاتها المخطط الأداء هي مدخلاتها، عملية هي الأداء تقييم -

 . الأداء( فجوة ) والمخطط الفعلي الأداء بين الواقع الإختلال يكشف الأداء تقييم -

 الحلول. إقتراح أي لها علاج إعطاء ويحاول الحاصلة الفجوات أسباب يكشف الأداء تقييم -
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 حدوث أسباب للمقيم يعطي الأخير هذا أن هو الأداء، وتقييم الأداء قياس بين الجوهري الفرق

.التقييم مراحل من الأولى المرحلة هو الأداء فقياس وبالتالي ،بعلاجها الكفيلة الإختلالات والسبل

 وأما الكمي، الجانب فيبين الرقم فأما قياس، ووحدة رقم من يتألف الأداء أن مقياس إلى الإشارة وتجدر 

 .معنى معين الرقم لذلك فتعطي الوحدة
كم علي فعالية الأنشطة والعمليات اللازمة لتحقيق  ويعرف الباحث   قياس الأداء بأنه: "أداة للح 

س الم حقق والنتائج المطلوب تحقيقها، ليعك الأهداف المرغوبة، ومعرفة التباين بين الأداء الفعلي
صورة واقعية عن مدي قدرة المنظمة في تحقيق أهدافها وتنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل إتخاذ 

  الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء".
 أهداف تقييم الأداء: 2-2-6

 ككل، والإقتصاد المنظمة الفرد، أداء تقييم تشمل حيث مهمة عملية إن نظام تقييم الأداء

تستطيع المنظمات من خلال و ، المخطط الأداء مع الفعلي الأداء تطابق مدى التقييم على فكرة وترتكز
 لتياتقدمها  والعمليات  التيعن المنتجات والخدمات  مهمةللأداء معرفة المعلومات ال الكميالقياس 
  .تقوم بها

 يةةتم الفعلةةي الأداء أن التأكةةد الأداء، مةةن تقيةةيم لعمليةةة العةةام الهةةدف يتمثةةلو 

  لتقيةةةيم الأخةةةرى الأهةةةداف بعةةةض هنةةةاك أن إلا والمرسةةةومة الموضةةةوعة للخطةةةط وفقةةةاا 

 (12، ص 1006،والمرسي إدريس ،)في النقاط التالية:  إيجازها يمكن الأداء
أعداد تقارير الأداء التي تتضمن معلومات عن التحسين في العملية التشغيلية والآثار  -

 والسلبية المترتبة علي القرارات الإدارية.الإيجابية 

المساعدة علي رسم الخطط المستقبلية التي منِ شأنها الحفاظ علي الوحدات الإقتصادية في  -
 السوق، حيث أن مخرجات عملية تقييم الأداء ت عتبر مدخلات لعملية التخطيط المستقبلي.

 ندرة التي تتصف بها البيئةتحقيق الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة في ظل مفهوم ال -
 المحيطة.

يساعد بصوره مباشرة في تشخيص المشكلات وحلها ومعرفة مواطن الضعف والقوة في  -
 المنظمة.

تحقيةةةةةةةق الأهةةةةةةةداف الإسةةةةةةةتراتيجية للمنظمةةةةةةةة ، والحكةةةةةةةم علةةةةةةةي درجةةةةةةةة التقةةةةةةةدم فةةةةةةةي تحقيقهةةةةةةةا  -
 كفاءة أداء النظام. علي والمعوقات التي تؤثر

 (116ص  ،2221ني، الزنقرا ) لقرارات.مساعدة المسؤلين في إتخاذ ا -
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 التنسيق والتنظيم بين الأهداف العامة والأهداف الفرعية للمنظمة. -

 .إيجاد مناخ عمل وبيئة تنظيمية إيجابيه نتيجة إحتكام الجميع إلي معيار الكفاءة -
 (221ص  ،1020السكارنه،)

أن إستخدام تقييم الأداء يتم من أجل الرقابة، والتصحيح والترقيه، وتخطيط القوى  ويري الباحث
 العاملة.

 : داءالأ تقويم هميةأ 2-2-7
 والنظم المجتمعات كلالقطاع العام أو الخاص و  في خاصة هميةأ داءالأ تقويم يحتل

 الحصول لغرض عليها المتنافس الكبيرة حتياجاتالإ لمقابلة كفايتها وعدم الموارد لندرة نظراا  قتصاديةالإ

 الحياة في المختلفة الجوانب في وملحة ضرورية لةأمس صبحأ الذي الموارد هذه من العوائد قصىأ على

  :تيةالآفي النقاط  داءالأ تقويم هميةأ يجازإ يمكن وعليه، قتصاديةالإ
 يجمع مركب مقياس فالنجاح هدافهاأ تحقيق في المنظمة نجاح لمدى قياساا  داءالأ تقويم يوفر -

  .ستمراروالإ البقاء لمواصلة المنظمة داءأ تعزيز في والكفاءة الفاعلية بين
على مستوي العمليات يؤدى تقييم الإداء إلى إجراء مسح ميداني شامل للوحدة الإقتصادية  -

 (112، ص 2280،فليح) بغرض التعرف على عملياتها الإنتاجية.

دوره على التأكد من توفر السيولة ومستوى الربحية في ظل كل  على المستوى المالي، ينصب -
 (16، ص 1000من قرارات الإستثمار والتمويل وما يصاحبها من مخاطر، كالتصفية. ) كراجه،

 خلال من جتماعيةوالإ الإقتصادية التنمية عملية في الوحدة سهامإ مدى داءالإ تقويم ظهري   -

 في والضياع والهدر التبذير عوامل من والتخلص التكاليف قلأب النتائج من درةق   كبرأ تحقيق

 (124، ص 1000،الحسين، فلاح ) .والمال والجهد الوقت
لأغراض  المنظمة في داريةالإ المستويات لمختلف الضرورية المعلومات داءالأ تقويم نظام يوفر -

أو عند إجراء تغيرات المهمة لعملية التطوير أو الإستثمار  القرارات تخاذا  و  قابةر وال التخطيط
 جوهرية.

 إلى تحتاج التي المحاور يعل خلاله من التعرف يتم حيث المنظمة تأثير من يزيد القياس -
 .المحاور تلك في الإيجابي التأثير تحقيق الممكن من ويجعل والتركيز هتمامالإ

تحديد الركائز التي تعتمد عليها عمليات الرقابة والضبط  الأداء وتقويم قياستساعد عملية  -
 (100، ص 1000،اللوزي) والتخطيط.
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 خلال من تحصل لم ولو حتى أعمالها نتائج المنظمات تقيس أن الضروري من يمكن القول

 إلى المنظمة أداء تحول عليها الحصول يتم التي المعلومات لأن مكافأة، أو عائد النتائج علي هذه

 وبالتالي عليه، الرقابة إمكانية عدم إلى يؤدي نشاطها قياس على ق درة المنظمة عدم أن حيث الأحسن،

 بالعكس.  والعكس إدارته يمكن قياسه يمكن إدارته ما يمكن لا
 وظائف عملية تقويم الأداء: 2-2-8

      لعملية تقويم الأداء العديد من الوظائف الأساسية تتمثل في الآتي:         
متابعة تنفيذ الأهداف الإقتصادية للوحدات الإنتاجية بالكمية والقيمة، وذلك للتعرف  -

علي مدي تحقيق الوحدة الإقتصادية للأهداف المحددة لها مسبقاا، بالإعتماد علي 
البيانات والإحصاءات التي توفرها الجهات المختصة عن سير النشاط الإنتاجي في 

 (12، ص 1020)عبدالمحسن،تلك الوحدات. 
الرقابة علي كفاءة الأداء الإنتاجي للتأكد من قيام الوحدات الإنتاجية بممارسة نشاطها  -

وتنفيذ الأهداف المطلوبة بأعلي درجة من الكفاءة وذلك بتشخيص الإنحرافات ومعرفة 
 أسبابها والعمل علي إزالتها مستقبلاا. 

تحديد الجهات والوحدات الإدارية المسئولة عن حدوث الإنحرافات التي حدثت أثتاء  -
 عملية التنفيذ. 

 (481، ص 1001)الغالبي، والدوري، :الأداءوتقييم  قياس مبادئ 2-2-9  
                             لي:ي منهاهناك مبادئ أساسية يجب الإسترشاد بها عند القيام بعملية تقييم الأداء ، 

ويعني إعتماد كل من قياس وتقييم الأداء علي معايير وأهداف  :مبدأ الوضوح -
 واضحه.

ويعني ضرورة إستخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحده لقياس : مبدأ الموضوعية -
  وتقييم الأداء.

بمعنى شمول تقييم الأداء علي كل السلبيات والإيجابيات ومناطق  :مبدأ الشمول -
 القوة والضعف، بحيث لا يتم تغليب أحدهما علي الأخر.

ل الجوانب المهمة مثل كبمعني أن تتضمن بنود تقييم الأداء علي  :مبدأ التكامل -
ك ر هتمام ببعض البنود وتالمعارف والإتجاهات والسلوك والمهارات، كما لا يجوز الإ

 الأخري.
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بمعني أن تكون عملية التقييم مستمرة ودائمة وسنوية، ليست  :مبدأ الإستمرارية -
 موسمية تتم في شهر من شهور السنه.

 بمعني ضرورة مشاركة المرؤس في جميع مراحل عملية تقييم الأداء.: مبدأ المشاركة -

ضرورة توسيع المبدأين الأول والثاني ليشملا إهتمامات المنظمة وأولوياتها  يري الباحث  
الإستراتيجية ضمن الإتجاهات التي يجب قياسها وتضمينها الخطة الإستراتيجية، فهناك بعض 
ستمرار تطويرها  الجوانب التي قد لا تكون مهمة للعميل ولكنها أسياسيات محفزه علي نجاح المنظمة وا 

 ها، وذلك يساعد علي إدراجها ضمن الجوانب الأساسية الواجب قياسها وتقييم أدائها.وتحسين أدائ
 مزايا قياس الأداء:  2-2-11

اعد قياس يس تطبيق نظم القياس:بتتحقق للمنظمات عندما تقوم   التيأهم المميزات  إن من 
 العميل أم لا.  إحتياجاتتحديد ما إذا كانت المنظمة تحقق  فيالأداء 

المنظمة  هتقوم بها. فهو يؤكد ما تعرف التيفهم العمليات  فييساعد قياس الأداء المنظمة 
 (Ferdinand  Tesoro  &  Jack ). هويوضح ما لا تعرف

تكون على أساس الحقائق وليس على العواطف أو  إتخاذهايتم  التيالتأكد من أن القرارات  -
 الشخصية.  الآراء

 المنظمة تحتاج إلى  إجراء التحسين والتطوير.  فيالأماكن أو القطاعات  أيتوضيح  -
دث قد  ح لهتم التخطيط  الذيالتأكد من أن التحسين والتطوير  فييساهم قياس الأداء  -

 .بالفعل

 الاعتمادو ،  الشخصيتظهر نتيجة التحيز  التيتحديد المشكلات  فييساعد قياس الأداء  -
 على العاطفة.

ي مكن المنظمة من معرفة إلي أي مدي تعمل بطريقة سليمة، ومدي توافر  ياس الأداءق
المعلومات التي تساعدها في الرقابة علي عملياتها، بالإضافة إلى مدي قدرتها على تحقيق أهدافها 

 ورضاء عملائها، وتحديد التطورات الضرورية التي تؤدي الى تحسين أدائها.
Anderson J. & Others, 2003)) 

أن مقاييس الأداء التقليدية التي تركز علي إستخدام القياسات المالية لم يعد  ن القولويمك
بإمكانها إظهار طبيعة البيئة العالمية المتغيرة اليوم والمتمثلة في ضغط المنافسين )محليين وعالميين( 

ميم وتنفيذ اا لتصومطالبة العملاء بمنتجات عالية الجودة، الآمال الكبيرة لدي المساهمين دافعاا كبير 
نظام قياس الأداء لأي منظمة. وتعتبر إحدي تحديات المنظمات هي إستخدام المقاييس المالية 
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  البسيطة)القصيرة المدي(، وتطوير مؤشرات لزيادة الربح وتطوير التنافس علي المدي البعيد.
(Kaplan, 1983, Pp.686-705) 

 نظم قياس الأداء: فييجب مراعاتها  التي الإعتبارات
الهدف من تطبيق المنظمات لنظم قياس الأداء هو إنجاز رؤيتها وتحقيق الأهداف الإستراتيجية  

  الأداء: نظم قياس فيالتالية  الإعتباراتيجب مراعاة و  ،لعملائها
يجب أن تكون أهداف ومقاييس الأداء   :تحقيق الرؤية الإستراتيجية المحددة  للمنظمة -

للقياس.  ايتههذا بالإضافة إلى إمكانية  تحقيقها وفى نفس الوقت تكون قابل ،محددة بدقة
 يجيالإستراتالمنظمة والتخطيط  فيبين نظم قياس الأداء   إرتباطويجب أن يكون هناك 

 .التشغيليوالتخطيط 
يجب على المنظمة قبل تحديد المقاييس  أن  تقوم بتحديد وفهم  :قياس الأشياء الصحيحة -

 (Al Gore,1997,p6) .التى سيتم قياسهاالعمليات 

 المنظمات بالعمل تجاه تحقيق فييقوم  العاملون والمديرون  :القياس وسيلة وليس غاية -
ستراتيجيتها. فهى تركز على الأهداف  والتيالنتائج المرغوبة  تعتبر جوهر رؤية المنظمة وا 

 ياس تحققت، ولكن لا تركز على الق التيمقاييس الأداء لقياس الأهداف  بإستخدامالتنظيمية 

 وعلى هذا يبدو قياس الأداء أنه وسيلة وليس غاية. ،لفترة محددة 

  أنواع معايير الأداء: 2-2-11
 :التالي النحو على والرقابة التقييم في المستخدمة المعايير قسيمت يمكن     
، الإيرادات حجم ، الإنتاج )حجم مثل عنها للتعبير المطلقة الأرقام تستخدم الكمية: المعايير -

 الأرباح(. حجم ، المبيعات حجم
 ،المعيبه الإنتاج نسبة ،المردودات )نسب مثل عنها للتعبير النسب تستخدم النوعية: المعايير -

 .العملاء( ولاء درجة ، العملاء شكاوي معدلات

 لأداء وظيفة زمنية فترة تحديد – جديد مشروع لتنفيذ زمني جدول وضع (مثل: الزمنية لمعاييرا -

 (221، ص1005اللطيف، عبد) .التنظيمي( الهيكل تصميم إعادة
 تكلفة– الائتمان منح تكلفة – البريدية الخدمات تكلفة – المديرين )أجور : مثلالتكلفة معايير -

 ).الحاسب نظام
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هنا  تتضمن وحدات المخرجات ) الفواتير وطلبات الشراء( فى  :الأداء الأساسية معايير -
 وعادة ما تركز على ،حددةم( لفترة عدد العملاء الذين تم خدمتهمفترة محددة وحجم العمل ) 

 تؤثر على إنتاجية العاملين،   مثل ساعات التدريب لفترة محددة. التيالعوامل 

  :الأداء معايير في توافرها يجب التي الشروط
 تكون مبالغاا  ولا المزيد بذل على الأفراد يحث لا بشكل التحقيق سهلة تكون لا بحيث: الواقعية -

 .الأفراد معنويات على النهاية في ينعكس مما إليها، الوصول يتعذر بحيث فيها

 .القيمة عديم معيار هو بالنشاط يرتبط لا الذي المعيار :بالنشاط الإرتباط -

 قبل الأشخاص من التفسير أو للتأويل عرضة يصبح لا حتى بدقة المعيار يحدد أن يجب :الدقة -

 .الأداء وتقييم قياس عمليات على القائمين أو تقييمهم يتم الذين سواء

الظروف،  تغيرت مهما بها تلزم أن يجب الإدارة أن تعني لا المعايير وضع عملية: المرونة -
 .الظروف تغيرت كلما المعيار يتغير أن يجب حيث

 .للتقلبات يخضع أو يتغير الفرد أداء لأن بالأداء، وليس بالمقياس الثبات يتعلق: الموثوقية -

 للوقت وقلة النسبي والقصر ووضوحه المقياس ستخدامإ سهولة مراعاة من لابد: عملي يكون أن -

 القياس. عملية تستغرقه الذي الجهد

  قياس أداء المنظات التجارية والعامة: 2-2-12
الية الحكم على فع من خلالهاإلى أداة تستطيع   التجارية والعامة وغيرهاحتاج المنظمات ت

ن يكون هناك من تباي دما قوالتوصل إلى  ،الأنشطة والعمليات اللازمة لتحقيق الأهداف المنشودة
مكن الذي من ي Standardوالأداة هى المعيار ، تحققت فعلاا  التيلنتائج ابين النتائج المستهدفة و 

 ،مقارنة المحقق بالمستهدف على أساس المعايير المحددة مسبقا وهذه  هى عملية القياسخلاله 
 ( 22ص ،1004اللطيف،  عبد)  لعملية المعايرة. الثانيفالقياس هو الوجه 
 لخلا من تحصل لم لو حتى،  إدارتها أو أعمالها نتائج تقيسأن  المنظماتعلى ويجب 

 إلى مةالمنظ أداءل تحو  عليها الحصول يتم التي المعلومات، لأن مكافأةأو  عائد على النتائج هذه
تعرف  اهقياس ما تتحدّث عنه وتعبّر عنه بالأرقام، فمعنى ذلك أنّ المنظمة تستطيع  وعندما، الأحسن

ئيلة وغير ستكون ض هاشيئاا عنه ولكن حين تعجز عن قياسه والتعبير عنه بالأرقام، فإن معرفت
  (101، ص 2228تونسيند،)م رضية، وفي تلك الحالة قد يكون الأمر بداية معرفة فقط. 

 (428،ص 1008الرحيم، )محمد، عبد:  التالية للأسباب أدائها لقياس المنظمة تحتاج ولهذا
   : Control  الرقابة -
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   العمل. أثناء تحدث التي الإنحرافات تقليل في يساعد الأداء قياس        
 : Self-Assessment  الذاتي التقييم -

 تنفيذها. المطلوب والتحسينات العمليات أداء لتقييم القياس يستخدم        

  :Continuous Improvement المستمر التحسين -

     كفاءة  وتحديد الأخطاء، منع العمليات، إتجاهات العيوب، مصادر لتحديد القياس يستخدم        

 التحسين. وفرص العمليات وفعالية
  : Management Assessment  الإدارة تقييم -

 أن  أو لأهدافها المضافة القيمة تحقق المنظمة أن من للتأكد طريقة توجد لا قياس بدون        

 وفعالية. بكفاءة المنظمة تعمل
   التقليدية والمتطورة:الأداء  قياس نظم بين الإختلافات (2-1)الجدول التالي وقم  ويظهر 

 (1-2)جدول رقم                                                 
 والمتطورة التقليدية الأداء قياس نظم بين الإختلافات

 نظم قياس الأداء المبتكرة قياس الأداء التقليديةنظم 
 تتكون على أساس القيمة     التكلفة / الكفاءة يتعتمد عل   
 توافق الأداء يتقوم عل     التبادل بين الأداء يعلتقوم    
 موجهة نحو العميل     موجهة نحو الربحية   
 ذات توجهات طويلة الأجل     ذات توجهات قصيرة الأجل   
 شائعة في مقاييس الفريق     شائعة في المقاييس الفردية   
 العرضية شائعة في المقاييس     شائعة في المقاييس الوظيفية   
 متابعة التطور يتقوم عل     يتم مقارنتها بالمعايير   
 التقييم والاحتواء / التغلغل يتهدف إل     التقييم يتهدف إل   

 

Toni A D, Tonchia S, " Performance Measurement Systems: Models, Characteristics and Measures",   

, 2001, vol21, p46.    Operations and Production managementInternational Journal of 

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm.articleid=849306)(نقلاا عن 

المتوازن والأدوات والوسائل التطبيقية  الأداءبطاقة  بإستخدام الأداء قياس مفاهيم ولعدم نشر
ن الآليات التنظيمية التي تربط بي يتفتقر إلالتي منظمات الأعمال لكيفية تحسين الأداء في 

ي في الإستمرار والبقاء فمن منظمات الأعمال كثير  تفشل ،ستراتيجيات الأعمال وأداء الموظفينإ
 ستراتيجيات واضحة لها.إلواقع رغم وجود أرض ا يتحقيق نجاحاا متميزاا علو  الأسواق

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm.articleid=849306)نقلاً
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 الأداء: مقاييس وتصنيفات أنواع 2-2-14

 أنواع على خمسة إلى تصنف عام وبشكل التصنيفات من متعددة أنواع تأخذ الأداء مقاييس    

 (221، ص 1001)حمدان،  التالي. النحو
تستخدم  التي والمالية البشرية الموارد لفهم تستخدم Input Measures: المدخلات مقاييس -

 .المطلوبة والنتائج المخرجات إلى الوصول لغرض
 لعمليات إنتاج المباشرة الخطوات لفهم تستخدم :Process Measures العمليات مقاييس -

 .الخدمة أو المنتج

نتائج البرامج   حول الجمهور رأي وهي  Output Measures: المخرجات مقاييس -
 النتائج مقارنة ويتم السنوات السابقة بنتائج مقارنتها يتم عندما فائدة أكثر المقدمة وهو الخدماتو 

 .المقارنة مجال النشاط المقبولة في أو العادية المعايير أو سالفاا  المحددة بالأهداف
 أو المرغوبة المتوقعة النتائج لتقييم تستخدم Outcome Measures:  المحصلات مقاييس -

 الفعلية. أو

المباشرة  غير أو المباشرة الآثار لقياس تستخدم  :Impact Measures التأثير مقاييس -
 المنظمة. غايات تحقيق عن تنشأ التي

          النتائج ومقاييس الأسباب مقاييس مثل عديدة مسميات تحت الأداء مقاييس وتصنف    
 (211، ص 1002القزاز، ) التالي: النحو على وهي السلوكية والمقاييس

ذلك  ومثال الحقيقة، ظهور بعد الأداء تقيس Legging Measures : الأسباب مقاييس -
  .الواقعة والأمراض الإصابات مقاييس هو

 مثل قياس ، المستقبلي بالأداء تتنبأ المقاييس هذه: Leading Measures النتائج مقاييس -

للأفراد  الأساسية الثقافة القوية، وتقيس العلاقات ذات أساس  العوامل على التقديرية التكلفة
وتصنف معظم مقاييس الأداء ضمن   .المنظمة في رضا العاملين قياس  مثل والمنظمة،

 التصنيفات السته العامة التالية :

 حسن إستحدتم الموارد. Efficiency: ةالكفاء
 مستوي تحقيق الأهداف.Effectiveness :  الفعالية

 مستوي تلبية المنتج أو الخدمة، وتوقعات العملاء. Quality: الجودة
  .كل صحيح وفي الوقت المحددشتقيس مدي إنجاز العمل ب Timeliness:المناسب الوقت
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القيمة المضافة من قبل العملية مقسومة علي قيمة العمل ورأس المال  Productivity:  الإنتاجية
 المستهلك.

جراءات السلامة في العمل. ممدي الإلتزام بال: Safety   لسلامةا  حوتتضعايير الصحيحة العامة وا 
 التالي: (1-1) رقم  الجدول ي برزه ما حسب بالوحدات عنها التعبير وكيفية المقاييس هذه ماهية

 (2-2) رقم جدول        

 الأداء ييسمقا تصنيفات

 بالوحدات عنه التعبير ....يقيس لمقياسا

 المخططة بالمدخلات مقارنة الفعلية المدخلات المهام أداء على المنظمة قدرة الكفاءة 
 لمخرجات التخطيط على المنظمة قدرة الفعالية 

 عملياتها
 المخططة بالمخرجاتنة مقار  الفعلية المخرجات

 حسب صحيح بشكل العمل وحدة إنجاز الجودة 
 العملاء احتياجات

ة مقارن صحيح بشكل المنتجة الوحدات عدد
 المنتجة الوحدات عدد بإجمالي

 الوقت 
 المناسب

 حسب المحدد الوقت في العمل وحدة إنجاز

 العملاء تقييم
 مقارنة المحدد الوقت في المنتجة حدات الو عدد

 المنتجة الوحدات عدد بإجمالي
 بالمدخلات مقارنة المخرجات عمل وحدة لإنتاج تستخدم التي الموارد حجم الإنتاجية 

،  2 ط  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم والنشر ، : الغالبيادريس ،   طاهر محسن  صبحيوائل محمد  المصدر :
  .18ص ، 

 :Training Resources & Data Exchange, "Performance – Based Management Hand Bookنقلاا عن :    

Establishing an Integrated Performance Measurement System", Vol.2, 2001, p37. 
 يتعلق ما اا سواء المنظمة لإنجازات ترجمة تمثل الأداء مقاييس أن الجدول أعلاه، من نلاحظ

التقييم   عملية من يسهل ما هذا أن ويري الباحثالنهائية.  والمخرجات باستغلال الموارد أو بالأهداف
 والقياس. 

  :فى المنظمات الأداء المستخدمة مؤشرات أنواع 2-2-14
هناك العديد من المؤشرات التي تستخدم لتقييم الأداء التي ت عني بقيام القياس للتأكد من    

أن الأداء الفعلي للعمل يوافق معايير الأداء المحدده ، وهو مطلب ضروري لكي تحقق المنظمات 
ي فأهدافها بناءاا علي المعايير الموضوعة، فهو عملية دورية تهدف إلي قياس نقاط القوة والضعف 

الجهود المبذولة من تحقيق أهداف مخططه مسبقاا ومن أهم المقاييس والمؤشرات التي يرتكز عليها 
 (21، ص 2222،وآخرون ،مخيمر)ما يلي:   قياس الأداء

 إلى تسعي المنظمة التي الأهداف تحقيق درجة عن المؤشرات هذه تعبر:  الفعالية مؤشرات /2

، 1001، العبادي) . "أهدافها في تحقيق المنظمة قدرة" بأنها المنظمة فاعلية عرفت ولقد .هاإلي الوصول
نطلاقاا من المفهوم الواسع للفعالية التنظيمية بمختلف صورها الإقتصادية والإجتماعية  (41ص وا 
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يمكن  والتنظيمية والمرتبطة بالمدخلات والمعالجة من خلال الوظائف المنوطة بالمنظمة والمخرجات،
            . التنظيمية الفعالية صور من صورة نال تقدم التي النسب من مجموعة إلى الإشارة

 تحقيق في الإنتاج المتاحة عناصر لكافة الأمثل الإستخدام على القدرة مدي هي  :الكفاءة مؤشرات /1

 والكفاءة التقنية الكفاءة تتكون من للمنشأة الإقتصادية الكفاءة أن تبين حيث ، الأهداف أو الفعالية

 بإستخدام الإنتاج من قدر أكبر الحصول علي في المنشأة مقدرة تعني  التقنية والكفاءة ، التوظيفية

 الأمثل المزيج إستخدام علي المنشأة مقدرة الكفاءة التوظيفية وتعكس المدخلات من المتاحة المقادير

  .المتاحة الإنتاجية والتقنيات المدخلات الإعتبار أسعار في أخذة للمدخلات
 بحيث مع الفعالية، تتعارض الكفاءة أن القول للباحث  يمكن السابقة التعاريف خلال ومن

 يمكن و طلب عليها يوجد واحدة لا سلعة إنتاج حالة في الفعالية حساب على الكفاءة نحقق أن يمكن

 أما. للتكاليف مراعاة دون المسيطرة تحقيق الأهداف حالة في الكفاءة حساب على الفعالية تحقق أن

 وتكوين  مردودية إنتاجية، محددة لفترة السريعة النتائج من زاوية فيظهر والكفاءة الأداء بين الإرتباط

دماج العمل ظروف تحسين من خلال مستقبلية طاقة   .محفز كعامل التكوين وا 

 بأن خلاصة إلى يؤدي ما وهذا والفعالية، الكفاءة بين العلاقة تظهر أيضاا  الأخيرة النقطة هذه

 (222، ص 2222،قحف  أبو) الإجتماعية". – هو"الفعالية الإقتصادية الأداء
 أن محددة  فترة زمنية خلال المدخلات تنتجها التي المخرجات كمية عن تعبر: الإنتاجية مؤشرات /2

أي  )المدخلات( )المستخدم (وبين )المنتج(المخرجات بين العلاقة أو النسبة يمثل الإنتاجية معيار
 النظر بغض إنتاجية وحدة كل مستوي على الشرط هذا ويجب تحقيق  ،الإنتاج في المستخدمة الموارد

  :الكفاءة الإنتاجية وتعنى خدمات، أم سلع إنتاجها نوعية أو عامة أم ملكيتها  خاصة عن
 (26، ص 1002،  فاخوريو  ،خضير)

 أو نوعية محدد مقدار بإستخدام المخرجات من ممكنة نوعية وأفضل ممكن قدر أكبر إنتاج -

 .المدخلات من معينة

 .المدخلات من ممكنة كمية أقل بإستخدام المخرجات من معينة ونوعية محدد قدر إنتاج -

تخرجها المنظمات  التي النتائج أو للخدمة النوعية المواصفات في وتتمثل الجودة: مؤشرات /4
   .الخدمات متلقي إرضاء منظور في التجارية أو العامة

 المميزة الصفات أو مجموعة ISO 9000 القياسية مضمون المواصفة حسب الجودة فيوتعر 

 كما يلى :   للمنتج
 على قادراا  أو المعلنة والمتوقعة للحاجات ملبياا  تجعله الشخص والتي أو المؤسسة أو العملية أو "النشاط

 رديئاا، أو الجودة عالي أو جيداا  نصفه منتجاا  والتوقعات، للحاجات ملبياا  المنتج يكون ما وبقدر  .تلبيتها"

 .بيعه أو شراؤه المراد للمنتج محددة بمواصفات أو البيع الشراء عقد في المعلنة الحاجات عن يعبر
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 رغبات علي تلبية قدرتها حول للشركات التنافسية تعريف يتمحور   :للمنظمات التنافسية مؤشرات /1

 إلى النفاذ خلالها من جيدة تستطيع نوعية ذات وخدمات سلع بتوفير وذلك المختلفة، المستهلكين

 أنها: علي ينص للتنافسية البريطاني بالمعجم فالتعريف  الدولية، الأسواق
 يعني وهذا المناسب الوقت المناسب وفي والسعر الجيدة بالنوعية والخدمات السلع إنتاج على "القدرة

 (22، ص 1002،عدنان)  ."الأخرى من المنشاة كفاءة أكثر بشكل المستهلكين حاجات تلبية
والحماية  الدعم غياب ظل في العالمي الصعيد على المنظمة لهذه نجاحاا مستمراا  مما يعني

           العملية الإنتاجية  في الموظفة الإنتاج عوامل إنتاجية رفع خلال من ذلك ويتم الحكومة، قبل من
                            والتكنولوجيا(.                                                                                                                المال ورأس العمل )
  معين لفريق عمل المعهودة العملية الأهداف إنجاز مستوى قياس علي وتعمل  :الإنجاز مؤشرات /6

 .أفواج شكل في العمل منهجية حول تكوين الفريق من المستفيدين العمال نسبةمثل 
 قيمة محققة، وتقيس أو منتظرة، كقيمة أشكال عدة تأخذ والتي الإشباع درجة تقيس النتائج: مؤشرات /1

 ذلك، إلى وما محقق هامش أو تكاليف أو النشاط، مستوى شكل في الهدف تحقيق عدم أو تحقيق درجة

  السوقية. الحصة، المباعة المنتجات كمية :المؤشرات أمثلة ومن
 النتائج الوقوف على خلال من بالإنتاجية تهتم التي المؤشرات مجموعة هي  :الوسائل مؤشرات /8

 :ratios ))نسب  شكل المؤشرات في هذه أمثلة المستخدمة، ومن الوسائل من إنطلاقاا  المحققة
  .منتجة وحدات / المباشرة العمل ساعات -

  .منتجة وحدات / المستهلكة الأولية المواد حجم -

 أعماله من توجيه وتمكنه عمله، بيئة حول علي معلومات حصوله للمسؤول تسمح البيئة: مؤشرات /2
  صحيح. بشكل
وهو يقيس  قدرة المنظمة على أداء العمل بشكل صحيح وفى  :مؤشرات تتعلق بوقت التشغيل /20

 الوقت المحدد. والمعيار هنا يكون على أساس متطلبات العميل.
 عاملون.البيئة التى يعمل فيها الوهو يقيس كفاءة المنظمة و   :مؤشرات تتعلق بالأمان /22

 أساس علي بناءها يتم المقبولة المؤشرات أن يمكن القول وفي سياق ما سبق  
 تكون سهلة التي هي المقبولة فالمؤشراتالمنظمة،  معلومات نظام يوفرها ومعلومات بيانات

 الفهم. في والإزدواجية وتتفادي الغموض الإستعمال
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  :الأداء قياس صعوبات 2-2-15
عملية  على والقائمين المنظمة فيها تقع وأخطاء صعوبات إلى الأداء قياس عملية تتعرض  
  :يلي فيما إيجازها ويمكن القياس،

 على والقائمين الإدارة قبل من إهمالها إلى والمعلومات قد يؤدي البيانات من كبيرة كميات جمع -

 منها. المهم إختيار وصعوبة إستخدامها لسوء أو وتشعبها، لكثرتها اسواءا  القياس عملية

 الموثوقة البيانات على الإعتماد وعدم السابقة والتجارب الخبرة على القرارات إتخاذ في الإعتماد -

 والمنظمة.

 يبقى أنه إلا الأداء، تقييم عملية تواجه التي والإنتقادات الصعوبات أنه علي الرغم من ويري الباحث

 .العاملين فيها والمجتمع والأفراد بالنسبة للمنظمات بالغة أهمية يكتسي
  :وقياسهالأداء  مجالات 2-2-16

ميدان الأداء المالي وميدان الأداء المالي  منها كثيرة تتمثل مجالات أداء الأعمال في ميادين 
   ( يمثل حدود وميادين أداء الأعمال.2-1وميدان الفاعلية التنظيمية والشكل رقم ) العملياتى

 (3-2)شكل رقم 
 الأداء تحديد ميادين

 
 ميدان الأداء المالي                                         

 العملياتىميدان الأداء المالي 
 ميدان الفاعلية التنظيمية

 
 

source: Niven katraman and V. ramanujam” Measurement of Business performance in strategy 

 reseach:A comparsion of apperoaches” Academy  of Management Review,Vol.11,No.4 

 
 (124ص  ،1001والدوري، )الحسيني، وفيما يلي توضيح لكل من هذه الميادين:

   Financial Performance: ميدان الأداء المالي/ 2
تجاهات وهو الميدان المتعلق بالجانب المالي وهو وصف لوضع الوحدة الإقتصادية الآن وتحديد للإ

للوصول إلى هذا الوضع من خلال دراسة المبيعات والإيرادات والموجودات ستخدمتها إالتي 
وتستخدم لقياسه النسب والمؤشرات المالية كالسيولة والربحية وغيرها من النسب التي  ،والمطلوبات

تتيح للوحدة الإقتصادية معرفة نقاط قوتها وضعفها فضلاا عن معرفة موقعها السوقي مقارنة بالوحدات 
وي عد الأداء المالي القاسم المشترك بين الكتاب والباحثين سواءا كان ضمن  .ية المنافسةالإقتصاد

الدراسات التطبيقية والنظرية في عمليات تصميم الأداء ضمن الواقع العملي في مختلف منظمات 
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ن عدم تحقيق المنظمات للأداء المالي بالمستوي الأساسي المطلوب يعرض وجودها  الأعمال، وا 
ستمرارها  للخطر.   وا 

أن الأداء المالي ي عد هدف المنظمات الأساسي، وأن الأهداف الثانوية للمنظمة  يمكن القول   
  يمكن تحقيقها ضمنياا من خلال تحقيق الأداء المالي المتفوق.

ويعتقد البعض أن مؤشرات الأداء يمكن إستخدامها كمؤشرات أساسية ت ستخدم في عملية   
خلي للمنظمة، فالأداء المالي ي عتبر إستراتيجية م همة يمكن للموارد إستخدامها في تحديد التحليل الدا

 مستوى الأداء الك لي في المنظمة ، فضلاا عن ما يؤثره من نقاط قوه داخلية. 
تكمن أهمية الأداء  المالي فيما يتعلق بالعوامل الخارجية، إذ أن المنظمة ذات الأداء المالي   

كون أكثر ق درة علي الإستجابة في تعاملها مع الفرص والتهديدات البيئية الجديدة، كما أنها المرتفع، ت
دها من المنظمات والتي ت عاني من دتتعرض لضغط أقل من أصحاب المصالح والحقوق، م قارنة بع

 الأداء الم تردي . 
لها مركزاا  إن تفوق المنظمة علي غيرها من المنظمات في ميدان الأداء المالي، يضمن 

تنافسيا متنوعاا، ويفتح الآفاق أمامها للإنطلاق نحو تعزيز ذلك المركز وتطويره إذ أن تحقيق الأداء 
والمركز المالي المتفوق ي عدان وجهان لعملة واحده، وهناك سببان رئيسيان للإستخدام الواسع  المتفوق
  والمؤشرات المالية للأداء : سللمقايي
المالية للأداء، كالربح مثلاا ترتبط إرتباطاا مباشراا بالأهداف البعيدة  تاوالمؤشر  سإن المقايي -

 المدي للمنظمة، والتي دائماا تكون أهدافاا مالية.
ن القياس  سالإختيار الدقيق جداا للمقايي - المالية يوفر صورة إجماليه عن أداء المنظمة، هذا وا 

لاصه لمقياس نجاح إستراتيجيات المنظمة المالي الكلى، مثل أرباح المنظمة أو الوحدة ي عد خ
وتكتيكاتها التشغيلية، إذ أن نتائج الأرباح التي تكون دون التوقعات توفر إشارة إلى أن 

 . إستراتيجيات المنظمة وتكتيكاتها لا تحقق  نتائجها المرجوة، ولربما تكون غير ملائمة 

 operational performance financial :العملياتىميدان الاداء المالي / 1
 ساساا أداء المالي والتشغيلي، اللذان يمثلان جانب الكفاءة التي تقوم وهو المفهوم الذي يجمع بين الأ

 ر المردودات.   كبأوفي المجالات التي تعطي  ستخدام للموارد المتاحة،إفضل أتحقيق  على التوجه نحو
ديم كالحصة السوقية وتق عملياتيهاييس عتبار مؤشرات ومقن هذا الميدان يأخذ بعين الإإ  

المنتجات الجديدة ونوعية المنتوج وفعالية عمليات التسويق وغيرها المقاييس التي ترتبط بمستوى أداء 
الحقيقية للأداء الذي لا تستطيع  الصورة للإدارةقتصادية كافة وهذا ما يظهر عمليات الوحدة الإ
   . الإفصاح عنه المؤشرات المالية
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الأداء المالي والعملياتي الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في المنظمات،  نويمثل ميدا  
ة يس ومؤشرات تشغيلية في الأداء كالحصيالمالية يجرى الإعتماد على مقا تفبالإضافة الى المؤشرا

نتاجية، )الخدمة( المقدمة، فاعليه العمليات التسويقية، الإ السوقية، تقديم منتجات جديدة، نوعية المنتج
 أداء عمليات المنظمة. ىس التي ترتبط بمستو ييوغيرها من المقا

إن الإعتماد على النسب المالية فقط في تقييم الأداء يعطى رؤية غير متكاملة الأبعاد حول   
المنظمة، لذا يجب تعزيز هذا الإسلوب في القياس بمقاييس أداء غير ماليه لبناء نظام قياس لأداء 

 مة. فعال في المنظ
 الكلى والشامل للمنظمة، فإنه سيكون أكثر ميلاا  ءبأنه إذا ما إهتم المدير بالأدا يمكن القول  

  لإيجاد التوازن بين الاهتمامات العملياتيه  والمالية .
 سوهناك إطار عمل لقياس الأداء المالي والعملياتي من خلال البطاقة التي تتضمن المقايي  

 سالذى تم، وتعزز البطاقة تلك المقاييس والمؤشرات المالية بمقايي ءج الأداالمالية والتي توضح نتائ
عملياتيه تتمحور حول العملاء، العمليات الداخلية، وأنشطة التطوير والإبداع في المنظمة بحيث يتم 

 ((Kaplan & Norton, 1992, P.72 تعزيز الأداء المستقبلي للمنظمة .
  Organizational effectiveness : ميدان الفاعلية التنظيمية/ 2

بالمشاكل  لتنبؤاهدافها من خلال أقتصادية على تحقيق درة وقابلية الوحدة الإلى ق  إيشير مفهوم الفاعلية 
 عتبروت   ،الداخلية والخارجية التي ستواجهها في المستقبل والتكييف معها ووضع الحلول المناسبة لها

على  وقدرتها هدافها ،أس درجة نجاح المنظمة في تحقيق التنظيمية المعيار الذي يعك الفاعلية
 . التكييف مع  البيئة الخارجية

إن الفاعلية التنظيمية تشير إلى الحكم الإنساني عما إذا كانت الوحدة البعض  ويرى
ا ن هذا الحكم يصبح قاعدة للتغيير التنظيمي الجوهري فعندمأقتصادية تمارس عملها بشكل مرض و الإ

  .الفاعلية غير مرضية يصبح التغيير أمراا ضرورياا تكون 
وسع من الميدان المالي أ العملياتى الماليداء ن ميدان الأإ يمكن القولفي سياق ما سبق  

الفاعلية  ن ميدانا  و  هدافها،أن تقييمه يعني التحقق وبصورة واسعة من قدرة المنظمة على تحقيق أو 
زاء إ محددةلاحظنا رؤية  ن لكل مدخل من مداخله كماإوسع بالرغم من هو الميدان الأ التنظيمية

ختلاف إختلاف وجهات النظر فيما يتعلق بالفاعلية بسبب لإ التقييم الذى يتحقق من الفاعلية،
يصلح  ن مابنسبية لأ لاإيمكن التعامل مع مفهوم الفاعلية التنظيمية  نه لاإكما  تخصص المنظمات،
كما تنمو المنظمة ف ،غداا  يكون مناسباا  لا اليوم قد قد يكون مناسباا  يصلح لغيره وما لهذا التنظيم قد لا

تتدرج من القدرة على البقاء من خلال تحقيق التوازن بين النفقات  نها إذ إ هدافها،أ كذلك تنمو
    .بالأرباحلى  النجاح الذي يقاس إيرادات والإ
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يدان أداء تستطيع المنظمة من خلاله التفوق ويحمل آخر على مفهوم الفاعلية وقدرته كم  
أن الإهتمام بالتحسين للفاعلية مهم لإنجاز الربحية، ولكنه غير كافي، إذ أن المنظمات و تنافسياا، 

  التي تتنافس على أساس الفاعلية تبقى متفوقه على م نافسيها في ضمن نفس الصناعة هي قليله جداا.
 حد أهم مقايس الأداء هو الفاعلية الى جانب الكفاءة،وضمن هذا السياق يري البعض أن أ  

إذ تعنى الكفاءة إنجاز النتائج  المحددة بأقل إستخدام للمواد )المدخلات(، وتركز الكفاءة على مفهوم 
الإستفادة القصوى من الموارد المتاحة بأقل الكلف، أما الفاعلية فهي مصطلح يتعلق بتحقيق الأهداف 

من أن إستخدام المواد المتاحة قد أدى تحقيق الغايات والمقاصد والأهداف  كما أنه يعنى التأكد
 ((Porter, 1996, p61( يوضح مصفوفه الفاعلية والكفاءة. 4-1المرجوة منها، والشكل رقم )

 (4-2) شكل رقم
 مصفوفه الفاعلية والكفاءة

 النمو والإزدهار
 إنجاز الأهداف العلمية

 بصورة صحيحة

 الإنجاز التدريجي
 إنجاز الاهداف
 بصورة خاطئة

فوء
ك

 

 البقاء
 الخاطئة فإنجاز الأهدا

 بصورة صحيحة

 الإنهيار
 الخاطئة فإنجاز الأهدا
 بصورة خاطئة

كفؤة
ير 
غ

 

 غير فعاله     فعاله  
 

Source: Thompos, A. jr. A.j. Strickland Management Concepts&Cases; 9th.fd, Iruin, (1999). 
 

والفاعلية  ةيتضح من الشكل السابق بأن المنظمات التي تستطيع تحقيق  عنصري الكفاء             
نجاز الأهداف الصحيحة بصورة صحيحه، بينما المنظمات  هي وحدها القادرة على النمو والإزدهار وا 
 غير الكفؤة وغير الفعالة يكون مصيرها الإنهيار لأنها لم تستطيع إنجاز أهدافها أو أنجزت الأهداف
الخاطئة بصورة خاطئة، أما المنظمات الفعالة التي تتمتع بالكفاءة سوف تستطيع البقاء من خلال 
تحقيق أهدافها ولكن ليس  بالكفاءة المطلوبة وربما لا تستطيع التنافس في الأمد البعيد، إلا أن 

على تحقيق  االمنظمات الكفؤة التي تتمتع بالفعالية يكون الإنحدار التدريجي مصيرها لعدم قدرته
 أهداف أصحاب المصالح ، أي إنجاز الأهداف الصحيحة رغم أنها تستخدم الموارد بصورة كفؤه. 
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 فوائد عملية تقويم الأداء: 2-2-17
تتمثل الفائدة الرئيسة منه في إبراز دور تقويم الأدء في توضيح الإنحرافات التي يمكن أن 

 الرقابة الإدارية لمعرفة المعوقات، ومن الفوائد تحدث في عمل المنظمات وتصحيحها ومن ثم تطبيق
 (1)سهير الشناوي، ب، ت، ص  المباشرة له مايلي:

تزويد المنظمة بالمعلومات اللازمة لإتخاذ قرارات تطوير الأداء أو عند إجراء عملية الإحلال  -
  مثل شراء ماكينات الإنتاج.

أة أو علي مستوي الصناعة أو تساعد في رسم السياسات العامة سواءا علي مستوي المنش -
 علي مستوي الدولة.

  تساعد علي تشخيص المشكلات وحلها ومعرفة نقاط الضعف. -
 .أنفسهم تطوير نحو ودفعهم العاملين لتطوير س بل تساعد علي تحديد -
 الفوائض. أو الخسائر وحساب المنظمة نتائج تساعد علي قياس -
 الأهداف. تحقيق عند الواقع الاختلال المساعدة علي معرفة -

أما الوظائف الغير مباشرة لعملية تقويم الأداء فتتمثل في أن العملية تساعد في أداء الوظائف 
 (221، ص 2222ماهر، ) الأخري مثل التدريب وتحليل الأداء.

 أدوات وأساليب تقييم الإداء في المنظمات: 2-2-18
علي إعطاء صورة متكاملة عن الأداء  أدوات ومقاييس أداء المحاسبة التقليدية لم تعد قادرة  

التنظيمي للمنظمات الحديثه، إضافة علي عدم قدرتها علي توفير مؤشرات ومقاييس أداء تمكن تلك 
المنظمات من قياس وتقييم أدائها الداخلي والخارجي علي المدي القصير والطويل وفق إحتياجاتها 

بي وهو اييس ماليه بحته تركز علي الربح المحاسالقياس التقليدي قائم علي أساس مقو  الإستراتيجية.
غير كافي  نتيجة للتوسع والتنوع في نشاط المنظمات بل يجب إضافة مقاييس غير ماليه، الأمر 
 الذي فرض بالضرورة وجوب تكاملها في مقياس موحد يعطي صورة متوازنه عن أداء المنظمة.

دريس، الغالبي ،)  (.421، ص 1002وا 
ونتائجها،  أن كل منظمة تجارية أم عامة لديها حاجه ماسه لقياس مجهوداتها من المعلوم     

ومن أجل تحقيق ذلك لابد وأن يستعان بكافة الأدوات والأساليب والطرق التى يمكن إتباعها في قياس 
 وتقييم الأداء ومنها :
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 الموازنات التخطيطية : /2

ن أنها أداة رقابية فإنها ت عتبر معياراا جيداا للأداء، لأمن أهم الأدوات التى تستخدم لتقيم الوحدات ومع 
تحليل و  تقييم الأداء ماهو إلا حلقة من حلقات العملية الرقابية، يقوم على تشخيص الإنحرافات

تخاذ الخطوات اللازمة لتحقيقها بالإضافة إلى تحديد الجهات المسئولة عنها.  مسبباتها وا 
الترجمة الرقمية لخطة المنشأة بهدف إستقلال الموارد وتعرف الموازنة بأنها" التعبير و 

 المتاحة للوحدة خلال فترة محدده في المستقبل بكفاءة وفعالية".

 أنواع الموازنات: 
موازنات قصيرة وطويلة الآجل وتشغيلية وتشمل موازنة المبيعات، الإنتاج، المواد  -

 الإعمال. ، تكلفة البضاعة، المصاريف غير المباشرة، نتائجةالمباشر 

  .موازنات ماليه وتشمل الموازنة الرأسمالية ، النقدية ، موازنة المركز المالي -

 موازنات ثابته أو مرنه . -

كل هذه الموازنات يمكن أن تستخدم بدرجة أو بأخرى لأغراض تقييم الإداء، فهى تعتبر 
داء عيار الذى يقاس به الإمعياراا جيداا للإداء، حيث تعتبر مستويات الإداء الواردة بالموازنات الم

حيث يظهر نظام الموازنات المدخلات والمخرجات المتوقعة لكل قسم في المنشأة  الفعلى للمنشأة
، 2282، يدانى)الع فتصبح الموازنة مقياساا يتم على أساسه تقييم الإداء الفعلى لكل أقسام المنشأة.

 (210ص 
 أساليب التدقيق الإداري المستخدمة في تقييم الإداء: /1

هو أحد الاتجاهات الحديثة في التدقيق الداخلي ويتعلق بالفحص والتحليل الإقتصادي المنظم للهيكل 
يضاا جميع الإمكانيات  جراءات وأنظمة وا  التنظيمي للمنظمة وما لها من خطط وأساليب وسياسات وا 

 (24، ص 2224وفراج، محمود، ) البشرية والمادية .
ويتم الفحص على مستوى الوحدة ككل أو جزء منها وذلك من أجل تحقيق أقصى كفاية 

 وفعالية ممكنه للمنظمة من خلال تحديد مواطن الضعف وعلاجها ومواطن القوة ولتنميتها.
فالمدقق الإداري ي عتبر مسؤولا عن سلامة وفعالية السياسات والإجراءات المختلفة ويهتم 

اساا بفحصه اللوائح والسياسات حيث يقوم بتقييم مدى صلاحيتها وملائمتها لظروف العمل ومدى أس
وأيضاا يقوم بفحص نظام الرقابة الداخلية لمعرفة نقاط الضعف والثغرات الموجودة به للعمل  مرونتها.

اية الإنتاجية فعلى تحسينه ويقوم بتقييم مستوي الأداء لمعرفة القدرات الموجودة لتعمل على رفع الك
لها بدون زيادة في التكاليف. والتدقيق الإداري صار عون للجهات المعنية في تحقيق وظائف التخطيط 

 والرقابة وتقييم الأداء ومن أساليبه:
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  / أسلوب البرمجة الخطية :أ

وهو إسلوب رياضي لتخصيص الموارد المحدودة على المنتجات المختلفة . ويعبر عن هذه الموارد 
صورة معادلات أو متباينات خطيه وذلك لتحديد مزيج الإنتاج الأمثل الذى يحقق الأهداف  في

 المخططة.

 ب/ إسلوب تحليل التكلفة/ الفاعلية:

هو إسلوب للإختبار بين عدة بدائل على أساس تكاليفها وفعاليتها في تحقيق الأهداف المنشودة ، 
حديد الإدارية والاقتصادية للبدائل بهدف المساعدة في تويعرف كذلك على أنه "إسلوب لتقييم النواحي 

 (81حسين ، صفوت، ص )ختبار الأفضل". الإ
 ج/ إسلوب تدقيق وتقييم البرامج )بيرت(:

سم بالتعقيد تهو إسلوب حديث يفيد في مجال التخطيط والتنسيق والرقابة وخاصة في الوحدات التى ت
مكن إستخدامه في التعرف على التعارضات بين وينظر له بأنه وجه تخطيطي، ي، وكبر الحجم

الأنشطة المختلفة والتنسيق بينهما حتى يمكن إنجاذ العمل في الوقت المحدود دون تأخير وي عتبر 
مشروع، ل اا أيضاا وجه رقابى وذلك من خلال توصيل المعلومات اللازمة لإدارة الوحدة عن سير تنفيذ

  ارة إتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.والعقبات التى تعترض التنفيذ حتى للإد
 د/ إسلوب التحليل التميزي للحكم على كفاءة الإداء:

يستخدم في مجال التنبؤ بالأداء المستقبلي للمنظمات خاصة غير الهادفة إلي تحقيق الربح، ويهدف 
لتركيز علي لال اإلي تزويد الجهات المعنية بإدارة العمليات التى تساعد في تقييم أداء الوحدات من خ

النسب القليلة التي تكون قادرة على كشف الإختلافات والفوارق بين مجموعات الوحدات المتقاربة 
وتستخدم نتائجه لأغراض المقارنة بين أداء منظمة معينه مع أداء المجموعة التى تنتمى إليها من 

 المنظمات.
 التحليل المالي:  /2

لتحليل  هو إسلوب، و في تحقيق التخطيط والرقابة وتقييم الإداءهو أحد الوسائل والأدوات المساعدة 
لقوائم المالية التقديرية والفعلية لأى فترة ماليه منطلق أن هذه القوائم يمكن أن تمثل أفضل ترجمه ا

مدخلات لعوامل الإنتاج وقيم مخرجاتها من الخدمات ، وبالتالي التعرف على المركز للمنظمة ومدى 
 (11، ص 2224صيام، ) للأهداف المخطط لها .كفاءة إنجازها 

ويقصد بالتحليل المالى للقوائم المالية" دراسة ما تحتويه من معلومات بنظره إقتصاديه هادفه 
لإستكشاف  مدلول تلك المعلومات والوقوف على ما بين الأرقام التى تعرضها من علاقات سببية، 

عد تفسيرها يمكن الإعتماد عليها في تقييم ذلك بقصد إستخلاص مجموعة من المؤشرات والتى ب
ب التي ويعد من أهم الأسالي الإداء الحالى للمنظمة وكذلك في التنبؤ بإتجاهات نشاطها المستقبلى،

في تقويم المنظمات، ومن خلاله يتم إكتشاف نقاط القوة والضعف في المركز المالي في  يعتمد عليها
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، 2286وانه،ه) ات المختلفة التي تؤثر علي ربحية المنظمة.المنظمة، كما يستخدم في تحديد السياس
 (12ص 
 التكاليف المعيارية: /4

لكل و هى تكاليف محددة بصورة مسبقه، تبين ما يجب أن تكون عليه التكلفة أثناء سريانها ، 
 عمليه إنتاجيه أو مرحله من مراحل التصنيع وذلك تحت ظروف الكفاية الإنتاجية الواقعية والممكنة،

تحديد نوع وحجم الإنحرافات عن الهدف المعياري حتى تتمكن الإدارة من إتخاذ القرارات  ةيغب
  التصحيحية اللازمة.

التكاليف المعيارية ي قصد بها عمليه تحديد التكاليف مقدماا قبل بدايه الفترة التى ستحدث و 
 (18 ص ،2228كجاله، ) فيها وذلك لأغراض التخطيط والرقابة وتقييم الإداء.

 إسلوب الإدارة بالأهداف:/ 1

هو فلسفة إدارية تهدف إلى زيادة  الحافز الداخلي للفرد العامل من خلال إشراكه في تحديد أهداف 
 (11، ص 2228الشيخ ، فواد سالم ، وآخرون، ) المنظمة .

وهو من أكثر أساليب الإدارة شيوعاا يستعمل بإستمرار كإسلوب من أساليب تقييم الأداء 
والحفز، وفقاا له فإنه يتوقع من المديرين أن يتولو تحديد أهدافهم على ضوء أهداف الوحدة وعلى 
إساسها، وأن يعبر عن هذه الأهداف بصورة تكون قابله للقياس، حتى يتمكن المديرين من تقييم أدائهم 

 والرقابة عليها ويوفر هذا الإسلوب المميزات الأتية :
  ابة وتقييم الأداء داخل المنظمة.يسهل عمليه الإشراف والرق -

يساعد على حل المشكلات التى يمكن أن تحدث في المستقبل من خلال المناقشة بين  -
 (22، ص 2221عبدالمحسن، )الرؤساء والمرؤوسين . 

 / الدراسات التجريبية للأنشطة والبرامج:6

ض وذلك لقياس بعإسلوب حديث يعتمد على إجراء دراسة تجريبيه خاصة لكل نشاط أو برنامج 
مؤشرات تقييم الإداء قبل وبعد تنفيذ الأنشطة والبرامج ، ويتميز بالدقة والوضوح إلا أنه يتطلب خبرات 

 فنيه عالية وتكاليف كبيرة.
  Benchmarking :المقارن / إسلوب القياس7
يعتبر إسلوب القياس المقارن واحداا من أهم الأساليب التي تستخدمها المنظمات لإجراء مقارنة بينها  

وبين المنظمات الأخري المنافسة أو ذات التفوق في مجال معين والتي يمكن إعتبارها منظمات 
         رائدة. 

ء يعمل علي ووسيلة لقياس الأداويعتبر القياس المقارن وسيلة للتواصل إلي أعلي مستوي للمنافسة   
المقارنة بين الأداء التشغيلي للمنظمات وذلك بغرض تحديد أفضل أداء، ويعرف بأنه "عملية م ستمرة 
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 جاد)  ومنظمة لتطوير منتجات وخدمات وعمليات المنظمة بما يتماشي مع أفضل المستويات".
 (41، ص 2221الله،

 البيئة وتحليل دراسة خلال من  السوق في المنافسين أداء بين المقارنات على للسيطرة ويسعى 

 وتجميع المتوازن القياس التعريف بشركاء على والعمل المتوازن القياس بمشروع الإلتزام مع التنافسية

 المؤشرات، بين المقارنات المتبعة لإجراء الإجراءات تحديد وصولاا إلى المشاركة وطرق المعلومات

 فيها تظهر التي الحرجة المجالات للشركة وتحديد الحالي الأداء في والقوة الضعف مواطن بتقييم وذلك

 الأداء مقاييس دمج على والعمل لأفضل المنافسين، المتميز بالأداء مقارنة مرضياا  غير أداء الشركة

الطويل، ويختلف القياس المقارن  الأجل في وتحسينه ، الأداء تطوير في للمساعدة المالية وغير المالية
الذي يركز علي ما تم من عمل ومقارنة نتائجة المحققة بالمستهدف بينما يركز  عن تقييم الأداء

القياس المقارن علي العمليات والممارسات وتوضيح الفجوة في الأداء وبذلك يعتبر القياس المقارن 
 (11، ص2228، سيد) الأداة إستراتيجية علي الأسواق والعملاء. 

 ,Johnson,R.&Clark ) :هذا الإسلوب مساعدة المديرين علي ما يليومن أهم فوائد تطبيق 

2001) 
 وضع أهداف واقعية. -

 تقدير مدي نجاح المنظمة في إنجاز ما تسعي إلية. -

 البحث عن أفكار ومبادرات جديدة. -
 نشر التطوير في المنظمة. -
بداعات المنظمة المنافسة.                             -                      محاكاة الأداء المبتكر وا 

مما سبق أن القياس المقارن أداة فعالة لدفع المنظمة للوصول إلي مستوي  يتضح للباحث
ن أالمنظمات المنافسة لها في الأسواق، وذلك عن طريق تنمية القدرة التنافسية للمنظمة. و 

القياس المقارن يمثل ركناا أساسياا في تكامل قياس وتقييم الأداء في المنظمات بكافة أنواعها 
 وأشكالها.

 المشكلات المتعلقة بالمقارنة المرجعية:
تبين من الدراسات التي تناولت موضوع المقارنة المرجعية أن هناك عدداا من المشكلات التي تواجهه 

 هذا المدخل وهي:
 المقارنة المرجعية.عدم فهم  -

 عدم تحديد حاجات العميل. -
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 عدم تحديد العمليات الأساسية. -
 المشاركة تتعارض مع المنافسة. -

 عدم وجود طريقة معيارية ثابته لتجميع البيانات. -

الإعتمادية : الثقة الكاملة في المقارنة المرجعية والإعتماد عليها في القياس لفترات طويلة  -
 علي طرق مبتكرة لتحسين الأداء في المنظمة.يؤدي إلي عدم الإعتماد 

ويتبين من هذا المدخل أنه يركز بشكل أساسي في عمليات قياس الأداء علي مقارنة منظمة   
بمنظمة أخري ، وتكمن الصعوبة في هذا المدخل في ضرورة توافر معلومات وبيانات كاملة صحيحة 

ره لبيئة التي تعمل بها المنظمات الآن بيئة متغيعن المنظمة التي سوف يتم المقارنة بها نظراا لأن ا
 وغير مستقرة. 

 الأدوات المستخدمه في عملية تقييم الاداء : 2-2-19
هناك العديد من الأدوات التي تستخدم في عملية التقييم هى ما يعرف بمؤشرات تقييم الأداء        

ة، ادة منها في تقييم النشاط الكلى للمنظمة وأنشطتها الداخليفوالمؤشر هو عبارة عن علاقة يمكن الإست
بحيث يكون لكل مؤشر )مقياس( معدل خاص به حتى يكون ذا مدلول وليس رقماا فيها، كما 

مدى يتراوح منه الأداء الفعلى بحيث يكون أي إنحراف عن هذا المدى غير مرغوب فيه    يتضمن 
  :م الاداءعليها تقييم هذه المؤشرات والمقاييس التي يرتكز إذا كان في غير صالح المنظمة، ومن أه

ويقصد بها القدرة على إستخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة لإنجاز  قاييس الكفاءة :م -
 الاداء لمطلوب كما يجب .

 ويقصد بها مستوى تحقيق الأداء للأهداف التي حددت لها. مقاييس الفاعلية : -

وهى مقاييس تتعلق ببرامج المنظمة من  الإهتمامات  الإجتماعية :مقاييس المسؤوليه  -
المجتمعية والطبيعية في تعاملها مع أصحاب المصلحه والملاك والمساهمين والعملاء في 

 الأسواق المستهدفه بشكل طوعى .

: وهى تلك المؤشرات التي تعتمد في إحتسابها على المعلومات المالية  المؤشرات المالية -
 مثل العائد على الحقوق الملكيه والقيمه المضافه وغيرها.، بية بالمنظمة المحاس
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 :الأداء مقاييس أنواع
 تستخدمها أغلب الشركات المالية التي المقاييس مثل تقليدي ة بعضهافمختل أشكالاا  الأداء مقاييس خذأت

 في محاولة المقاييس من النوعين لهذين أدناه إستعراض، وبعض المقاييس غير مالية طويلة عقود منذ

 (42، ص 1004نور، وشحاته، ) الأداء: تقييم في إستخداماا  الأكثر المقاييس لإظهار
 : /المؤشرات المالية1

 النسب)السيولة، هذا أشهر ومن المالي التحليل إسلوب بإستخدام المستخرجة المالية ومنها النسب

 المضافة، والقيمة السوقية المضافة، الإقتصادية والقيمة الأرباح، من العادي السهم وحصة والربحية،

 .المقاييس هذه شرح وتوضيح من المحاسبي الأدب به يحفل لما المقاييس هذه لتوضيح حاجة لا وهنا
 /مقاييس الأداء غير مالية:2

هناك العديد من المقاييس الغير مالية التي قدمها الأدب المحاسبي والتي يتم إستخدامها عادة في 
تقييم الأداء المختلفة منها: نسبة المبيعات من المنتجات الجديده، وقت التسليم،إرضاء العملاء نماذج 

بتكار منتجات جديدة، المسئولية إتجاه المجتمع،التقتيات التكنولوجية  والإحتفاظ بهم،الجودة،الإبداع وا 
 العمل(. دلات العائد عنالتأهيل،المكافاءات، الولاء، مع الحديثة، مقاييس خاصة بالعاملين )التدريب،

 طرق قياس وتقييم الأداء: 2-2-21
قياس الأداء عملية قديمة ، منذ أن بدأ الإنسان ممارسة نشاطه الإقتصادي، وكان يقوم بتقييم   

نشاطه بإستمرار، لكن هذا التقييم لم يكن معروفاا بالمسميات الحالية المتعارف عليها الآن  بل كان 
تقليدية مالية فقط تركز في علي النتيجة النهائية والربح المحقق. واقع اليوم يقوم علي أسس ومعايير 

شهد تغيرات سريعة ومتلاحقة في دنيا الأعمال مصحوبة بتطور تكنولوجي ومعلوماتي أصبح عنصر 
القياس المالي غير كافئ في إعطاء صورة جلية وواضحة عن الموقف الفعلي لمنظمات الأعمال ، 

فة بعض المعايير الأخري كالجودة والمرونه والمسئولية الإجتماعية ، وقياس الأداء وتطلب الأمر إضا
 المتوازن. وفيما يلي سوف يتم التطرق إلي طرق ووسائل عملية تقييم الأداء:

 مدخل أصحاب المصالح:  /2
صاحب المصلحة هو كل طرف داخلي أو خارجي عن المنظمة ومسئول عن الإدارة الجيده فيها، 

ة أصحاب المصالح تعتبر المنظمة نتاج لعلاقات مختلفه من أصحاب المصالح ليس فقط فنظري
  :المساهمين)المجتمع المالي(، بل كل المهتمين بنشاطات المنظمة  ويمكن تمييز نوعين منهم

أصحاب المصالح اللذين لهم علاقة مباشره مع المنظمة، ولهم  عقد ظاهر مع المنظمة:  -
 الموردون،المصارف ، العاملون، الزبائن.المساهمون، 

أصحاب المصلحة من الدرجة الثانية وعلاقتهم مع المنظمة طوعية في إطار غير تقاعدي  -
 كمنظات حماية البيئة والجهات التشريعية وحماية المستهلك.
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 مدخل لوحة القيادة: /1
قاه رات الأداء الم نتهي أداة مرنه، تسمح بعرض، بشكل سريع وبسيط وديناميكي مجموعة من مؤش

وهي وسيلة قياس الأداء الضرورية لإتخاذ القرار من كل ، من طرف المنظمة علي أساس أهدافها
أعوان المنظمة، وتساعد المنظمة وتوجهها نحو تصحيح إنحرافاتها بتمكينها من إتخاذ القرارات السليمة 

ستمرارها من خلال عم  لية القياس الصحيحة.في الوقت المناسب والتي تسمح ببقائها وا 
 مدخل القيمة الإقتصادية المضافة: /2 

يمثل هذا الإسلوب مقياس مركب من مؤشرات الأداء المالي يزود المنظمة بمعلومات عن قيمة 
العمليات لأكثر المقاييس المحاسبية للأداء مثل )الربح المحاسبي، العائد علي رأس المال(. وتساعد 

 المنظمة. علي زيادة فرص التغيرات في 
 إسلوب التميز في الأعمال:  / 4

يشتمل هذا الإسلوب علي عدد من العناصر لكل واحد منها وزنه الخاص من حيث الأهمية وهي 
 كما يلي :

تشكل محوراا هاماا ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات التجارية والعامة علي  القيادة: -
، وفي ظل تنامي كبر حجم المنظمات وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلية اا حد سواء

قتصادية فهي أمور تستدعي مواصلة  وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية وا 
 البحث في التغيير والتطوير فهذه أمور لا تحقق إلا في ظل قيادة واعية. 

ة التي تمكن الموظفين العاملين من تطوير وتوحيد إمكانياتهم مع : أي الكيفيالموارد البشرية -
 (565، ص 6002حريم،) أهداف المنظمة بإختلاف أهداف المنظمة وطبيعة حجم نشاطها.

دارة تحسين العمليات الأساسية في عمليات الإنتاج والتسليم العمليات - : أي دراسة كيفية تصميم وا 
 في المنظمة.

تحدد المنظمة متطلبات وتوقعات العملاء ، وتبني علاقات معهم  : أي كيفنتائج العملاء -
 وتكسبهم وتحاول إرضائهم والمحافظة عليهم .

 :أي مستوي تحسن أداء المنظمة في محاور عملها الرئيسة.         نتائج الأداء الرئيسة -
ية ل: والتي تشير إلي إحتياجات وتوقعات وطموحات المجتمع وجوانب المسؤو نتائج المجتمع -

 ع. مالإجتماعية والأخلاقية من قبل المنظمة تجاه المجت

 : أي كيفية تحديد منظمة الأعمال للإتجاه الإستراتيجي )الرؤية والرسالة،السياسة الإستراتيجية -
 الغايات والأهداف( وكيفية تحديد خطط الأعمال الرئيسية.
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هذا م.للتحالفات والشراكة والإسناد والتسلي: وتتمثل بإختيار الأساليب الملائمة الشراكة والموارد -

المدخل من خلاله تري منظمات الأعمال نفسها بطريقة أكثر شمولية تجعلها قادرة علي ربط 

نتائج أعمالها بالغايات الإستراتيجية وتوحد جهود إدارة الأداء. كما يستخدم لتحديد الكيفية التي 

 تعمل بها المنظمات علي تحسين الأداء.

 ل بطاقة الأداء المتوازن:مدخ /1
نتيجة لتغيرات البيئة وما نتج عنها من تنافس عالمي متزايد وزيادة حاجة المنظمات إلي المعلومات  

الإستراتيجية وظهور عجز الأسايب التقليدية في مجال تقييم الأداء أدي ذلك إلي ضرورة إعداد 
لك يد في مجال قياس وتقييم الأداء وذأساليب قياس جديده كرضا الزبون والعاملين، وظهر تطور جد
 بين توازنية علاقة خلق إلى إستخدامها من تقديم ما إصطلح علية ببطاقة الأداء المتوازن والتي يؤدي

 الداخلية(، وذلك التشغيلية العاملين، العمليات المستهلكين، (المالي وغير ) المالي)المساهمين الأداء

 الأداء القصير، ومقاييس الأجل المالية في النتائج قياس تستهدف التي المالية المقاييس ربط خلال من

 بمراحل الطويل الأجل في المالي ومحركات الأداء مسببات قياس تستهدف التي المالية)التشغيلية( غير

  الإستراتيجية. إدارة
ع بيئة مأن النظم التقليدية التي تقيس الأداء المالي تعاني من عدم الإتساق  ويري الباحث  

القدرة التنبؤيه بها وتركز علي الأهداف قصيرة الأجل وتهمل الأهداف طويلة  لعدم توافرأعمال اليوم 
 الأجل.
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 لمبحث الثالثا

 المتوازن الأداء أساسيات

  :مقدمة  2-3-1
يتزايد الإهتمام في الوقت الحاضر بمدي فاعلية وكفاءة المنظمات التجارية والعامة في 

 موارد تلك دارةإمن أجلها، الأمر الذي إقتضى  ئتالسودان لتأدية وظائفها وتحقيق الأهداف التي أ نش
 المنظمات بصورة تضمن لها الوصول إلي أهدافها والإستمرار والبقاء في الأسواق. 

 ،عملياتهالالنتائج المالية  هتمامها في قياس الأداء علىإفي السابق تحصر المنظمات كانت 
 .لهايؤدي بالضرورة إلى قياس النجاح الحقيقي للكن هذا لم يكن 

 يفقد يبدو في الظاهر أن النتائج المالية للمنظمة جيدة، لكن يمكن أن تكون المنظمة ف
 ا.نحدار بسبب عوامل أخرى مهمة لم يتم قياسهإ

أخري من  املية المباشرة ويتجاهل عو حالنظام المالي التقليدي كان يقيس أداء المنظمة بالرب
 شأنها التأثير علي أداء المنظمة.

إن الإكتفاء بقياس نتائج الأعمال بإستخدام مقاييس الربحية والمالية بصورة عامة كأساس 
 ةلمتعلقالإتخاذ القرارات أصبح غير مناسب للتغيرات والتحديات التي تواجهها بيئة الأعمال الحالية 

 . والنمو بالبقاء

ليغطي القصور الذي أحدثته أنظمة الرقابة المالية المتوازن  الإداء ونتيجة لذلك ظهر قياس
بين المنظور المادي والمنظور غير المادي، من عملاء  المنظماتمديري  اتهتمامإفي  ليوجد توازناا و 

   .وعمليات داخلية والنمو والتعلم

 :المتوازن الأداءقياس  بطاقة ظهور أسباب 2-3-2
 ظهرت م2211 عام منذ التقليدية المالية الرقابة أساليب تطور لعدم نظراا  أنه البعض ريي  

 والتي ، التقليدية المالية الرقابة أنظمة في القصور لمواجهة المتوازن الأداء ةبطاق ظهور إلى الحاجة

 الإدارية الإجراءات جميع أن يرون فهم . بالمنظمة الأداء كفاءة من التأكد في لها وفقاا  الرقابة دور يتمثل
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 تسعير المعيارية، التكاليف )الميزانيات، مثل بعيد منذ زمن بالفعل موجودة اليوم نعرفها التي والمحاسبية

 (222، ص 1006المغربي ، وغريبه ، ) . المخزون(
 بيئة تعرضت المعاصرة حيث التحديات ظل في المنظمات طموحات لتحقيق تعد تكفى ولم  

 الأداء نواحي على مختلف أثرتالتي    المتغيرات من مجموعة إلى المنظمات وخارج داخل الأعمال

 المتغيرات هذه أبرز المتوازن ومن الأداء قياس بطاقة تطبيق نحو الإتجاه إلى المنظمات دعا مما بها

 ((Kaplan, and Norton, David P., 1992, P.3-7  :يلي ما
الإقتصادية  التكتلات ظهور أثر على والدولي المحلي المستويين على المنافسة حدة زيادة -

ندماج الدولية، التجارة  تحرير لإتفاقية الفعلي والتطبيق كبيرة، كيانات في الأعمال منشآت وا 
زالة )الجات(،  .الجمركية والقيود الحواجز وا 

 الكمبيوتر في إستخدام عليها ترتب المعلومات وأنظمة الإنتاج مجال في تكنولوجية ثورة ظهور -

 بمرحلة التخطيط ومروراا  للمنتج التصميم مرحلة إبتداءاا من بالمنظمة الأنشطة نواحي مختلف

 والإسترجاع التخزين المرنة وأنظمة التصنيع أنظمة وتطبيق التنفيذ مرحلة ثم للإحتياجات،

 تشغيل في البيانات قواعد أساليب إستخدام إلى بالإضافة الرقابة مرحلة ثم الأوتوماتيكي،

مداد الداخلية البيانات  .فائقة ودقة بسرعة القرارات لإتخاذ اللازمة بالمعلومات الإدارة والخارجية وا 

 وسط ظروف بقائها على للمحافظة الأعمال منظمات أهداف في جذرية وتحولات تغيرات ظهور -

 وبدأ الاهتمام به، والإحتفاظ العميل خدمة هو الأساس هدفها أصبح حيث الشديدة، المنافسة

 وتقديم الجودة، المستمر في بالتحسين المستمر الإهتمام إلى بالإضافة العميل، ربحية بتحليل

 خفض تحديات مواجهة مع العملاء لطلبات السريعة والإستجابة ومبتكرة، متنوعة منتجات

 .والأسعار التكلفة

 لمواجهة المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق نحو الإتجاه إلى الأعمال منظمات لجأت لذلك ونتيجة

 (221 ص ،1020 السكارنة،)  التالية: الأهداف تحقيق في المتغيرات ولمساهمتها تلك
دخال وتحديث -  .المنظمة الإستراتيجية فى توضيح وا 

 . بالإستراتيجية الخاصة بالمنظمة والأهداف الفرعية  الأهداف ربط -

  .مراجعة دورية لأداء المنظمة للتعرف على مواطن القصور -

 الإنتقادات الموجهه إلي الرقابه الإداريه التقليدية:  2-3-3
واجهت بيئة الأعمال في الآونة الآخيرة العديد من التحديات والمتغيرات التي أثرت علي   

السياسات التي تنتهجها المنظمات لتحقيق أهدافها التي تم تحديثها لتتماشي مع البيئة التنافسية 
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اف حالياا تحقيق النمو والتحسين المستمر في أداء المنظمة ككل، الحالية، حيث أصبح من أهم الأهد
لتكون المنظمة قادرة علي البقاء والإستمرار في ظل الظروف الراهنة، وقادرة علي تحقيق متطلبات 

في  الأنشطة سائر علي ومركبة معقدة تنافسية تحديات فرض الذي الأمر، التنافس السائد الآن
 حتياجاتالإ تلبي التي المنتجات ونوعية بمواصفات يتعلق فيما اسواءا  ،مةالتجارية والعا المنظمات

 المناسب الجوده من معين مستوى من المنتجات تلك تقتضيه ما أو للمستهلكين، والمتلاحقة المستحدثة

، ومن أهم لها الملائم الفعال  والتقييم والمتابعة للإدارة متطورة نظم من بالضرورة بها يقترن وما لها
 الإنتفادات ما يلي:

حيةةث تمةةد الرقةةابةةة الإداريةةة بةةالمعلومةةات عن  تقددديم معلومددات غير وافيددة لصدددددددددندداع القرار: -
الإيرادات والتكةةاليف والأربةةاح المتعلقةةه بةةالمةةاضةةةةةةةةةةةةةةي دون إهتمةةامهةةا بةةالمعلومةةات المرتبطةةة 

 (222، ص 1006المغربي ، وغريبه ، ) بالتوجهات الإستراتيجيه المستقبيلية.
سددددددددتراتيجياتها: عدم الإهتمام - فالرقابة الإدارية لا تهتم بجودة  بمتطلبات منشدددددددد ت اليوم وا 

المنتج ورضةةاء العميل، ووقت التسةةليم ومرونة العمل بالمنشةةأة ، والوقت المعياري للمنتجات 
 الجديدة ومهارات العاملين التعريفية.

تمام وعدم الإهمما يؤدي إلي تقليص الإهتمام والتطوير الإهتمام بالتفكير قصدددددددير المدى:  -
بالتدريب وتأجيل الخطط الإسةةةةةةةتثمارية ، مما يمثل عدم القدرة في تحقيق التوازن بين المدى 

 القصير والمدى الطويل.
: الأطراف صةةةةةةةاحبة المصةةةةةةةلحة في عدم القدرة على توفير الصددددورة الواضددددحة والصددددادقة -

 ها بفرصالمنشةةةةةةةأة تريد معلومات متصةةةةةةةلة عن سةةةةةةةير أداء المنشةةةةةةةةأة حتى تتمكن من مقارنت
 إستثماريه بديله.

: فيما يتعلق بتخصةةةةةةةةيص التكاليف والرقابة على الإسةةةةةةةةتثمارات ، توفير معلومات مضدددددللة  -
تباع الأسةةةس التقليدية لتخصةةةيص التكاليف تلك التي  حيث تؤكد علي مبلغ ومركز التكلفة وا 

 تحول دون تقدير التكلفة طويلة المدى لتطوير المنتج.

: حيث ترتبط بشةةةةكل جامد ومحدد بالتقارير ربع السةةةةنويه ظفينتوفر معلومات تجريدية للمو  -
 والشهريه المعقده ومن ثم فهي تشكل عقبة أمام مرونه العمل عند الخط الأمامي.

: تتجاهل أنظمة القياس التقليدية مجال رؤية العميل والمنافس ضعف الإهتمام ببيئة العمل  -
 منظمات.، فهي لا تعطي إشارات عن التغيير في محال عمل ال
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وهنا يتم الإعتماد على التقارير الشةةةةةةةةةةةةهريه أو الربع  التركيز على المنظور قصدددددددير المدى: -
سنويه وهذا في صالح قرارات الإستثمار قصير المدي ، ومن هنا قد تكون المقاييس مضللة 

 ومفتقده للمصداقية غير آخذه في الإعتبار المدى الزمنى الطويل.

 ( 86، ص 1001، يوسف):  إلى يؤدى مما الماضي على النتائج تقييم في التركيز -

  .والمستقبلية الحالية والأوضاع الأحداث تناول في القصور -أ

 .وتصحيحها الأخطاء تدارك سرعة على القدرة فتقادإ -ب

 صعوبة ثم ومن النشاط، نتائج على التأثير ذات والأخطار اتر المتغي توقع عن العجز -ت

 راا.مبك وتفاديها معها التعامل

، حيث تركز علي تقرير عن الأنشطة التي حدثت في لأنها تاريخية بطبيعتها :الأداءضعف  -
الفترة السابقة وبالتالي فهي غير ملائمة لتوجيه المديرين في بحثهم عن تحسينات العمليات 
التشغيلية الحالية والمستقبلية. ولا تقيس مقاييس الأداء المالية خلق القيمة، كما لا توفر 

 (16، ص 2228 الغروري،)حداث. إشارات كافية لتحديد مسئولية الإدارة عن الأ

مقاييس الأداء المالية هي التي تقدم نتائج القرارات السابقة، فهي لا تعطي الخطوات  إن      
المطلوبة لتقييم بيئة المنافسة الحالية، ولا تقدم التوقعات التي تمكن الإدارة من إعطاء نظرة 

 مستقبلية عن العوامل المسببة للأداء. 

وذلك  الأبعاد، م تعدد وليس البعد أحادي نظاماا  ي عد للأداء التقليدية المالية ييسالمقا إستخدام -
 الأخرى مثل الأبعاد من العديد على التركيز دون فقط، المالي الأداء بعد على التركيز خلال من

  .والنمو التعليم وعمليات الداخلية، والعمليات العملاء، مع العلاقات

 نجاح في المحورية الأهمية ذات التقييم في الأساسية والجوانب الجوهرية العوامل بعض غفالإ -

 ذات افر الأط بكافة والعلاقة المبيعات وتطور التنافسي والمركز كالجودة المنظمة، فشل أو

 .الأنشطة على التأثير

 بيئة ظل في المنظمات تاوقدر  ممتلكات عناصر وأهم أبرز وآثار قيم قياس في القصور -
  :على أساسية بصفة تشتمل" الملموسة غير الأصول"  في ممثلة الحديثة، الأعمال

  .بالمنافسين مقارنة والجودة التميز .أ

 : الخارجيةف ار بالأط العلاقات .ب

 .للمنظمة وولائهم رضاهم ومدى العملاء   -
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 .والمستثمرين المساهمينو  الواجبة بالمتطلبات مهمزالتإ ىومد الموردين  -
 التعاون ودرجة بتكار،الإ على وقدرتهم بها، العاملين تراومها ولاء ىومد المنظمة ثقافة .ج

 .بينهم فيما تصالوالإ

 مع فقط، راةالمبا نتيجة على لفريقه تقييمه في يقتصر الذي بالمدرب الوضع هذا كابلان ويشبه  

 ملاءمتها أو للخطة ستيعابهمإ ومدى اللاعبين بين نسجاموالإ والتوافق بالمستوى يتعلق ما كل إغفال

 إحداث في إليها ستنادالإ يمكن أبعاداا  يمثل أن يمكن مما ذلك غير أو الأداء، في اتر الثغ أو لهم

 Kaplan, & Norton, 1996b, P.2)) . المنشود والتحسين التطوير

أن العديد من المنشآت ترى أن مقاييس الأداء التقليدية غير كافية لإتخاذ قرار في بيئة و 
 التغيير، وقد أوضحو العديد من أوجه القصور الحالي لقياس الأداء تتمثل في الآتي:تنافسية سريعة 

(Kaplan & Norton, 1992-a, P76) 

التركيز علي المنشآت كوحدة إستثمار إقتصادية مع إغفال خدمة العميل كبعد إستراتيجى،  -
 إذا لم يحسن إدارته يمكن أن يؤدى إلى آثار سلبية في الجانب الإقتصادى.

غفال الجوانب الغير مالية، والتي قد تعكس نقاط ضعف  - التركيز علي الجوانب المالية فقط وا 
 المنشأة، ربما يقود إلي نتائج غير مرغوب فيها في الأجل الطويل.

التركيز علي الجوانب المالية لا يظهر سبب التحسن أو الضعف في مستوى أداء النشاط  -
الإنتاجي، وبالتالي فهي لا توضح أين تبذل الجهود المؤدية إلي تحسين الأداء الإنتاجي 

 للمنشأة. 
 إن التركيز علي المقاييس قصيرة الأجل يحدث فجوة بين تطوير الإستراتيجيات وتطبيقها. -
ييس المالية التقليدية غير كافية في ظل الإتجاهات الحديثة والبيئة التنافسية الجديدة إن المقا -

 لإمداد الإدارة بالمعلومات اللازمة لإدارة الأنشطة.

عدم ملائمة أنظمة القياس التقليدية في قياس أثر إنخفاض الأداء علي مستقبل المنشأة وعلي  -
 عن مدي تحقيق هذه الأهداف. الأهداف الإستراتيجية لها، ومن ثم لا تكشف

 أنظمة قياس الأداء الحالية لا  تأخذ في إعتبارها تأثير العنصر البشري علي الأداء. -

غفال التأثير البيئي  - تركز أنظمة قياس الأداء الحالية علي تقييم الأداء المالي والإجتماعي وا 
 (266، ص 1021 الرحاحلة،) للمنشأة.

مقاييس الأداء التقليدية تتصف بعدم شمولية تلك المقاييس بصفة عامة علي مؤشرات قياس  -
 جودة ومرونة المنتج والإنتاجية وأزمنة التسليم ومؤشرات الفاقد والتالف ورضاء العملاء . 
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عدم وفاء الطريقة التقليدية بتحقيق الكفاءة الإقتصادية والفاعلية المرغوبة في إستخدام المال  -
 المنظمة . في

تعكس قيم تاريخية ليس لها فائدة تذكر في ترشيد إتخاذ القرارات الإدارية التى تحقق أهداف  -
 المشروع.

راتيجيه ستالإ الرؤية تناول عن تعجز وحدها المالية تراالمؤش إنبيمكن القول ومما سبق  
 اا.وتقييم ورقابة تخطيطاا  للآخرين بالنسبة للمنظمة التنافسي للوضع

 تقييم في فقط المالية النتائج على عتمادالإ قصور بخصوص السابقة نتقاداتالإ على وتأكيداا 

 كابلان يصف ، المنظماترار ستما  و  بقاء تهدد جسمية مخاطر من ذلك إليه يؤدى أن يمكن وما النشاط،
 ودرجة بالضغط يختص فيما غيره دون للسرعة وحيد مؤشر سوى بها يوجد لا التي بالطائرة الوضع هذا

 هذه فإن بركابها، المجهول على بالإقدام تخاطر الطائرة هذه مثل أن فكما، والوقود رتفاعوالإ الحرارة

 ما يوجد لا الذي الأمر .منها حال بأفضل ليست ،بها المصالح بأصحاب ، الأخرى هي المنظمات

 ظهرت هنا ومن ،المخاطر هذه حدة من تقلل أن يمكن تراومؤش مقاييس توافر إمكانية ظل في  يبرره

 دقة، أكثر بصورة المنظمة تيجيةراإست يعكس جديد نموذج لوضع ونورتون كابلان من كلاا  محاولات

 بطاقة الأداء المتوازن. صورة في عنه التعبير تم ما وهو
مة المقاييس المالية فقط للتقييم والقياس، وضرورة إستخدام مؤشرات ءعدم ملا ويرى الباحث 

مالية بجانب المؤشرات المالية تعكس الأهداف التي تسعي المنظمات السودانية إلي تحقيقها غير 
 ومرتبطة بإستراتيجياتها.

وأن ن ظم قياس وتقييم الأداء التقليدية المطبقة في المنظمات، ستواجه بنفس الإنتقادات 
دم قدرتها حدياتها، وأيضاا عالموجهة لها بعدم قدرتها علي الوفاء بمتطلبات بيئة الأعمال الحديثة وت

بوضعها التقليدي علي القياس السليم والموضوعي، القادر علي عكس وضع المنظمة ضمن بيئتها 
 افسة.مرار والبقاء في العمل والمنالتنافسية ، وقدرتها علي تحقيق مزايا تنافسية تؤهلها للإست

 مفهوم نظرية بطاقة قياس الأداء المتوازن:  2-3-4
 واضحة فلسفة على تستند التي المعاصرة الإدارية الوسائل إحدى المتوازن الإداءبطاقة  تعد

 . الأهداف تحقيق وبإتجاه الأداء في التقدم مستوى قياس في
في مقال كل من كابلان  تم عرض الفكر المبدئي حول مفهوم نظرية بطاقة الأداء المتوازن

المقاييس المالية التقليدية إلي المقاييس  الذي تجاوز ،م2221ونورتن في مجلة هارفارد في عام 
 تعزيز الكيفية مثل رضاء الموظفين ومعدلات النمو وولاء العملاء والفرص المستقبلية ، من أجل

جراءات المنظمات. أعمال جميع في الأداء لقياس القيمة العملية لنظرية العام الإطار وتوفر  وا 
(Kaplan, & Norton, 1992-a, P.71-79) 
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المالية  سالأداء المتوازن تعكس التوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة الأجل، المقايي بطاقة
وغير المالية، بين قيادة أو إتباع الظواهر والتغيرات، وبين معايير منظورات الأداء الخارجية والداخلية. 

 من مجموعة لىع تعتمد ومتوازنة، شاملة أداء تقييم نماذج يجادلإ البطاقة هذه اقدمكابلان ونورتن 

 المنظمة نجاح تحقق التي والهامة الأساسية العوامل عن عبرت   والتي المالية، وغير المالية المقاييس
 التعبير في ،بعضاا  بعضها يكمل بحيث صممت ومحتوياتها عناصرها أن هو البطاقة هذه في والجديد

  .للمنظمة والمستقبلي الحالي العام المنظور عن
الأداء المتوازن من حيث الزمن إلي ثلاثة أبعاد )الأمس ، اليوم، الغد( يبني مفهوم بطاقة 

أي ماذا يمكننا أن نفعل اليوم من أجل الغد، ربما لا يظهر الأثر المالي حتي ما بعد الغد، هذا ما 
يستدعي من المنظمة بعد النظر والسعي للإستمرار وليس فقط علي النسب المالية الأساسية أو 

  المالية.المقاييس غير 
 والتوازن والأهداف، الموارد بين التوازن الإعتبار بعين يأخذ إسلوب هي المتوازن الأداء بطاقة

الطويل،  والأجل القصير الأجل بين والتوازن والواجبات، القدرات وبين الإجتماعي، المنظمة وواقعها بين
 (11، ص 1002،كابلان، نورتن) .والإستراتيجية التكتيك بين والتوازن

 واحد جانب لا يطغى أي التوازن، وهو محوري مفهوم على المتوازن الأداء بطاقة فكرة تقوم

لا موضع ووضعها الإستراتيجية الخطط صوغ في آخر جانب على  اا صعاب المنظمة واجهت التنفيذ، وا 
 .البعيد المدى على كثيرة

تقييم الإستراتيجية و من خلال بطاقة الأداء المتوازن تستطيع المنظمة التفكير في خططها 
المنظمة من خلال الإجابة علي الأسئلة الأربعة : كيف ينظر إلينا الملاك؟ كيف يرانا العملاء؟ كيف 
ننفذ أعمالنا وما الذي يجب أن نبدع ونتفوق به علي المنافسين؟ وهل نستطيع الإستمرار في التحسين 

 والإبتكار.
من خلال أبعاد أربعة: بعد العملاء  وبمعني آخر أنها تمكن من النظر إلي المنظمات

)الزبائن(، والبعد المالي، وبعد عمليات الأداء داخل المنظمة)العمليات التشغيلية(، وبعد النمو والتعلم 
  والإبداع. ولكل بعد منها وزن وأهمية.

ي لوت عتبر هذه البطاقة أحد أهم المداخل الحديثة المقترحة لقياس وتقييم الأداء المالي والتشغي
متكاملاا  مدخلاا  عتبرت  والإستراتيجي، حيث تهتم بالأداء في الأجل القصير والأداء في الأجل الطويل، و 

تضمن أربعة مناظير لتقييم أداء المنظمة بدلاا من التركيز علي المنظور تلقياس وتقييم الأداء حيث 
 ن المنظمة، إذ أصبح منالمالي فقط الذي مع أهميته إلا أنه غير كاف لتكوين الصورة الشاملة ع

ن المقاييس التقليدية التي تركز علي المنظور المالي غير كافية لبيئة الأعمال المعاصرة أالمعروف ب
خاصة السودانية، وأن الإهتمام بمجموعه أوسع من المقاييس التي ترتبط بالجودة، حجم السوق، رضا 
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وران، ج)  التي تسوق الأداء المالي. الزبون والعاملين يمكن أن تؤدي إلى تبصر أكبر بالعوامل
 (26 ، ص1002،وآخرون

كما أن نظم تقويم الأداء التقليدية والتي لم تكن تساعد في تقويم الأداء بشكل فعال في بيئة   
 ةعصر المعلومات وفشل نظام تقارير المحاسبة الإدارية التقليدية في توفير المعلومات الضروري

منظمة، إذ أنها لا توفر إلا القليل من المعلومات حول كيفية تحقيق النمو لتحسين الأداء المستقبلي لل
 في الحصة السوقية وزيادة ولاء الزبائن والعاملين.

أصبحت بطاقة الأداء ليست مجرد نظاماا شاملاا لتقويم الأداء وظيفتها تقوم علي أساس   
نما أصبحت نظاماا إداريتحويل الأهداف الإستراتيجية الي مقاييس مالية وغير مالية متم اا اسكة، وا 

متكاملاا يسعي إلي تأسيس فلسفة المنظمة لدي العاملين وبناء معارف تنظيمية تساعدهم في تحسين 
قدراتهم في إختراق عوامل النجاح في مختلف مجالات نشاط المنظمة الإنتاجي والتسويقي والإداري 

تخطيط يلية من خلال التطبيق الواسع لدورة الفضلاا عن دورها في تشخيص المشاكل التنظيمية التشغ
والعمل والتدقيق والتصحيح. أما مضمون هذه البطاقة إنطلق من مبدأ إن الأداء المالي ضرورى 
لنجاح المنظمات بشتى أنواعها حتى المنظمات غير الربحية ينبغي أن تتعامل بإسلوب حسى مع 

المالي النقى لإدارة المنظمات من الإعتماد على وبشكل عام يعاني المنهج  الأموال التى تتلاقاها.
السجل التاريخي الذي يخبرنا بما حدث في المنظمة في الماضي، ولكنه لا يخبرنا بالذى يحدث 
 حالياا، أو ما سيحدث مستقبلاا،  كما أ نه ليس مؤشراا جيّداا للأداء المقبل يمكن الإعتماد عليه. لذا

 وتمكين تنظيم في دورها عن فضلاا  الحديثة تواجه المنظمات يالت التحديات لمواجهة برزت كأداة

من بدلا أبعاد أربعة خلال من شمولية بنظرة وتقويم أعمالها قياس من المنظمات  بعدال على الإقتصار اً

 .من أهميته بالرغم المالي
 :المتوازن الأداء بطاقة تعريف  2-3-5
يمكن تعريف بطاقة قياس الأداء المتوازن بأنها "أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم   

الأداء يهتم بترجمة إستراتيجية المنشأة إلي أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات 
 للتحسين المستمر، كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشأة". 

 المنشأة لنجاح الأساسية المكونات وصف على تركز المتوازن الأداء ياسفكرة بطاقة ق إن  

 (12، ص 1006، عبد المحسن)التالية:  الإعتبارات وذلك بمراعاة ، وأعمالها
  وغداا. واليوم الأمس هي زمنية أبعاد بثلاثة الأداء قياس عمليات تهتم  :الزمني البعد -

 .متواصلة بصورة المالية وغير المالية الرئيسية النسب تراقب : حيث المالي وغير المالي البعد -

 برؤية المدى قصير التشغيلي التحكم بربط الأداء قياس عمليات تهتم : الإستراتيجي البعد -

ستراتيجية  .المدى طويلة المنشأة وا 
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 بتطبيق القيام عند والخارجية الداخلية الأطراف من بكل الأداء قياس عمليات تهتم : البيئي البعد -

 . المقاييس

 رؤيتها ترجمة علي المنظمة مسةةةةةةاعدة إلي يهدف إداري نظامويعرفها كابلان ونورتن بأنها: "
  أبعاد". أربعة خلال من المترابطة الإستراتيجية والقياسات الأهداف من مجموعة إلي واستراتيجياتها
 صةةةةةةورة العليا الإدارة لمدراء تقدم التي المالية وغير المالية الأداء مقاييس من مجموعةوأنها "

 ". منظماتهم أداء عن وشاملة واضحة
 وبتحليل التعاريف السابقة لبطاقة الأداء المتوازن ولمفوهما ، يمكن إستخلاص الآتي:

 كانت مالية أو غير اا بطاقة الأداء المتوازن شاملة لكافة العناصر المؤثرة في الأداء سواء -
 كان تأثيرها مباشراا  أو غير مباشر. اا مالية، وسواء

 جميع تغطي التي والنوعية، الكمية المقاييس الهامة جميع دمج على قادر متكامل هى إسلوب -

 .المنظمة من الجوانب

دارة الأداء بالإعتماد علي مجموعة من المقاييس المشتقة من  - تعتبر إطار لقياس وتقييم وا 
ظمة للمديرين لإستخدامها في توصيل إستراتيجية المن إستراتيجية المنظمة، والتي تعتبر أداة
 .ارجيينخلكل العاملين ولأصحاب المصلحة ال

 التشغيلية الأنشطة وبين المنشأة بين إستراتيجية والإتصال الترابط وتحقيق دعم على تعمل -

 .إليها الوصول وطرق الأهداف وتحديد

 تحقيق في ودورهم تتضمنها التي والمقاييسلأهدافها  اا فهم المنشاة في العاملين يتطلب من -

 .للمنشأة الإستراتيجية الأهداف

 )سنويه مثلاا( للمنظمة بحيث لا يطغي جانب فترةبطاقة الأداء المتوازن هى وسيله لتحديد  -
 واحد على بغية الأهداف.

 المعرفة وبناء لدى العاملين الإدارية الق درة زيادة إلى يسعى متكاملاا  إدارياا  وتعتبر نظاماا 

 وتحسن المنظمة داخل مستوى الوحدات تحدد أداء ومقاييس ضوابط تحديد خلال من وذلك التنظيمية

 المشاكل وتشخيص والأنشطة مختلف المجالات في أهدافها وتحقيق النجاح عوامل إختراق في قدرتها

أما نيلز وآخرون فيؤكدون علي ضرورة النظر إلي نموذج بطاقة الأداء ، معالجتها ومحاولة التشغيلية
ستراتيجية مجرده إلي مقاييس وأهداف محدده.   المتوازن علي أنها أداة لترجمة رؤية وا 

 (26 ، ص1002،جوران، وآخرون) 
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 متكاملة رؤية يه بل فقط رقابية أداة الأداء المتوازن ليست قياس بطاقة أن القول ويمكن

 هذا معالجة والعمل على المدراء قبل من التلاعب ممارسات بعض ضبط على تعمل للمنظمة وشاملة

حداث توازن المنشاة مستويات لكافة مالية وغير مالية مقاييس وضع خلال من التلاعب  بينها فيما وا 

 الأهداف إلى وذلك للوصول المطلوبة الأعمال نجازإ على المدراء قدرة تحديد يمكن خلالها من والتي

 والأطراف المقاييس جميع بين اا توازن تحدث للمنشأة والتي متوازنة إستراتيجيه أنها تجسد، كما المرجوة

 وبالتالي الأجل وطويلة قصيرة المنشأة أهداف في تحقيق أفضل نتائج إلى المحصلة في تقودنا والتي

وفى الواقع أن أساس بطاقة الأداء المتوازن يقوم ، ثروة المساهمين وتعظيم المالي المركز نتائج تحسين
ها جراء عملية القياسات لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط أبعادمن  بعدعلي وضع مقاييس لكل 

الأداء المتوازن  قياس نموذج بطاقة  بمصطلح الإطار هذا إلى شاري   نهإ في السبب ويفسر الباحث .
 :أسباب ثلاثة إلى يرجع
 .المعنوية المالية غير المادية والمقاييس المالية المقاييس بين توازن تحقيق إلى طارالإ يهدف -
والمقاييس  والمساهمين بالعملاء المتعلقة الخارجية المقاييس بين توازن تحقيق يستهدف إنه -

 .والنمو والتعلم الداخلية بالعمليات المتعلقة الداخلية

 عليها ويطلق سابقة قرارات من النتائج تبين التي المقاييس بين توازن تحقيق يستهدف إنه -

 وتحرك الأداء مؤشرات المستقبلي بالأداء التنبؤ على تساعد التي قائدة والمؤشرات مؤشرات

   المطلوب. الإتجاه تابعة نحو

 الأبعاد الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازن:  2-3-6
رات بمؤش المحاسبية المالية راتالمؤش لتعزيز كأداة الأصل في المتوازنت بطاقة الأداء نشأ

 الفعلي الأداء أبعاد كافة فهم من المديرون يمكن بما وذلك الأخرى، الأنشطة مجالات تعكس إضافية

 المتعددة الأهداف طريق ربط عن متكامل نحو على الأداء تقييم من المنظمة ، كما أنها تمكنبمنظماتهم

 المنظمة رؤية ترجمة البطاقة ويتم في التنافسي، موقفها تدعيم بهدف وذلك لتحقيقها المنظمة تسعى التي

ستراتيجياتها  منظور من الأداء بتقييم منها كل يقوم أربعة أبعاد في تبويبها يتم ومقاييس أهداف إلى وا 

 & ,Kaplan) .والنمو والتعلم والعمليات والعملاء المساهمين منظور من الأداء تقييم فيتم مختلف،

Norton, 2004, P.22) 

تسمح  حيث الكلي الأداء لقياس الأبعاد متعددة فكرة من نابعة المتوازن الأداء بطاقة إذن
  هي: رئيسية أبعاد أو محاور أربع مستوى على بالقياس

 
 بعدالنمو والتعلم          بعد العمليات الداخلية      بعد العملاء          البعد المالي        
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 الأبعاد إطاراا متعدد تستخدم للرقابة الإستراتيجية منهجية المتوازن بمثابة الأداء بطاقة تعتبر

دارة وتنفيذ لوصف  أهدافها نحو تقدم المنظمة كيفية مقياساا شاملااعن تقدم الإستراتجية، كما وا 

إلى  للوصول وسيلة إلى ترجمتها خلال من المنظمة، رؤية توضيح العليا للإدارة ويتيح الإستراتيجية
 في التفكير المنظمة تستطيع حيث الموضوعة، وفقاا للأهداف الأداء ومتابعة الإستراتيجية الغايات

ويعني  (Score)والتسجيل الدرجة، هو منها الجزء طرفين عن والبطاقة عبارة الإستراتجية. خططها
 للدرجات القائم الرقم المنجز في سجل القياس وفق المعايير الموضوعة للأهداف والنتائج والتقييم

 تحقيق في المشاركة المنظمة في الأنشطة عناصر من بين العديد التوازن يعكس البطاقة في المسجلة

 (42، ص 1006، العمري) الفعال". الأداء عملية
تن))إن فكرة البطاقة في حد ذاتها ليست وسيلة لتسجيل النتائج التي تحققت يقول كابلان، نور           

فحسب بل أهميتها في تقديم مؤشرات لنتائج متوقعة في المستقبل تساعد البناء الإستراتيجي التخطيطي 
بالإضافة لكونها تقدم خطة شاملة للعمل وتوضح مواطن الخلل والتوازن بين العمليات علي المدي 

 الطويل كما تعتبر دليلاا ومؤشراا يساعد علي ضبط النظام الإداري والمالي بالمنظمة((.القصير و 
التالي:  (1-1)وتسمح لإدارة المنظمة بقياس وتقييم الأداء في ضوء أربعة أبعاد يوضحها الشكل رقم 

(Kaplan, & Norton, 1996b, P.67) 
 (5-2)الشكل رقم                                           

كما حددها كابلان وتورتن الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

 
Source: Kaplan, Robert S. and Norton, David P., Using the Balanced Score Card as a Strategic 

Management System," Harvard Business Review, January – February, 1996, P.76. 
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الشكل السابق الأبعاد الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازن، حيث يتم قياس أداء يوضح          
 نظام رتكزيالمنظمة وفقاا لهذه الأبعاد الأربعة بشكل متوازن ووفقاا لما تقتضيه إستراتيجية المنظمة، و 

ي بطاقات منفصله، كل بطاقة تحو   أربعة على صورتها الأصلية في المتوازن الأداءبطاقة قياس 
 بين والتوازن المالي وغير المالي الأداء ينأهدافاا لمجال واحد بحيث تحقق الأربع بطاقات التوازن ب

 .التابعة المقاييس مع القيادية الأداء مقاييس لتوازن إضافة للمنظمة والخارجية الداخلية هتماماتالإ
إلى  أحياناا  الأداء تقويم ويحتاج بسرعة، تتقادم المالية التي النتائج على التقليدي الأداء قياس يركزو 

 ,Kaplan) المتوازن وهي: الأداء بطاقة عليها أبعاد تقوم أربعة توجد لذلك مالية، غير إضافية معلومات

& Norton, 2001, Pp. 87-104) 
  : Financial Perspective بعد المالية /2

 التدفق الربحية، المنتجات، تكلفة ستثمار،الإ على العائد:مثل بحتة مالية أهدافاا  المحور هذا يحوي

 الأرقام بعض تكون قد كذلك المختلفة، المالية والأرقام المالية النسب ذلك لقياس ويستخدم النقدي،

 فقد للربح الهادفة غير الشركات أما العسرة، أوقات في النقدي التدفق مثل ما وقت في مهمة المالية

 وجود على بالمحافظة أنشطتها في رها ار ستمإ على تحافظ أن بد لا النهاية في ولكنها الأمر يختلف

  .كافية موارد
المنظمات التجارية )الربحية( عبارة عن مجموعة من المستثمرين وضعوا رأس مال في   

المنظمة لتحقيق أرباح وعوائد ، وينبغي علي إدارة المنظمة أن تحقق العوائد والمنفعة سواء مالية أو 
العائد علي الإستثمار، وتكلفة المنتجات، التدفق النقدي، أما المنظمات العامة معنوية، مثل معيار 

غير الهادفة )للربح( فقد يختلف الأمر ولكنها في النهاية لابد أن تحافظ علي إستمررارها وبقائها في 
ويتطلب الإجابة علي التساؤل : كيف ينبغي أن نبدو  بالمحافظة علي وجود موارد كافية ، أنشطتها

ظهار نتائج هذيركز و أمام أصحاب المصلحة.  ا البعد على قياس نتائج الأداء في الأجل القصير وا 
 (284، ص 1001، حماد) .الأفعال والقرارات التي تم إتخاذها بالفعل

وتركز مقاييس الأداء المالية على قياس الربحية والنمو والقيمة المضافة للمساهمين في   
  مقاييس الأداء المالية إلى تحقيق الأهداف التالية :كما تهدف ،  الأجل القصير

(Kaplan, & Norton, 1996b, Pp.53-79)                                                           
 والتي يمكن قياسها بالتدفق النقدي.  (:(survival بقاء المنشأة -

 في المبيعات السنوية والدخلوالتي تقاس بمدي تحقيق النمو (: (successنجاح المنشأة -

 التشغيلي )الدخل من المبيعات( المتحقق من الأقسام التشغيلية المختلفة.

: والتي يمكن قياسها بالقدرة علي زيادة الحصة السوقية والعائد (Prosperity)المنشأة إزدهار -
ار، تكلفة ستثمالإ يالعائد عل مالية بَحتة مثل حوي أهدافاا ي عدالب اهذعلي حقوق الملكية. 
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النسب المالية والأرقام المالية  ستخدم لقياس ذلكوي  . المنتجات، الربحية، التدفق النقدي
 المختلفة.

 : Customers Perspective العملاء بعد/ 6

 خدمات تقديم في نجحنا وهل ؟ العملاء انار ي كيف ويتطلب من المنظمة الإجابة علي التساؤلات :

 ؟ المنظمة مع التعامل في رهم ار ستمإ نتوقع وهل ؟ المنافسين من أفضل
لأنه لا توجد منظمة ربحية أو غير ربحية بدون عملاء أو مستفيدين ، ولذا لابد أن تكون 

هادفة للربحية أن المستفيد مضطر إلي الخدمة ال العلاقة إيجابية، ومن الخطأ أن تظن المنظمات غير
 فضلأتوقعات العميل أو المستفيد وتلبية هذه التوقعات بالتي يقدمونها، ويتطلب هذا البعد معرفة 

 هذا البعد هتمويالمتوقع، وفي هذا البعد لابد من تحديد العملاء والقطاعات التي تستهدفها المنظمة،  

 بعدال هذا ويصف . معهم المنظمة معاملات عن رضائهم ومدى العملاء منظور من الأداء نتائج بتقييم

 السبب وما ، القيمة هذه على العملاء طلب إشباع سيتم وكيف للعملاء، قيمة خلق بها سيتم التي الطرق

 : مثل عديدة أساسية مقاييس البعد هذا ويتضمن، لها المالي المقابل لدفع مستعداا  العميل سيجعل الذي

 ، العملاء وربحية ، جدد عملاء كتسابا  و  ، الحاليين بالعملاء حتفاظوالإ ، وولاءهم العملاء رضا
ويتوقف مدي نجاح المنظمة في السوق  . المستهدفة التسويقية المناطق في السوق في ةأالمنش ونصيب

وقدرتها في المنافسة علي مدي التحسين والتطوير المستمر الذي تحققه في مستويات الأداء المتعلقة 
  التكلفة.  بالوقت ، والجودة ، وأداء المنتج ، الخدمة ، وأخيراا 

اييس يتم ترجمة رسالة المنظمة الخاصة بالعملاء إلى مقاييس محدده تعكس ولإختيار المق
 وتميل إهتمامات العملاء إلى أربعة أنواع  ذكرها كل من كابلان ونورتن، وهي: هم العوامل المتعلقة ب

(Kaplan, & Norton, 1996b, Pp.73-90)  
 .إحتياجات العملاءيقاس بالوقت الذى تتطلبه المنشأة لمقابلة :Time  الوقت -

تقاس بمدي وجود عيوب في المنتجات الواردة وتقاس وفقاا لما يراه  Quality:  الجودة -
  العميل.

وتقاس بمدي مساهمة منتجات أو  Performance and service:  الخدمة والأداء -
 خدمات الشركة في خلق قيمة لعملائها. 

قة في تحديد تكاليف منتجاتها، حيث حيث يجب علي المنظمة أن تكون دقي Cost:  التكلفة -
 يمثل السعر للعملاء عنصر التكلفة الوحيد الذي يتحمله عند التعامل مع مورديها.
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 هؤلاء لأن عملائها، ورغبات حتياجاتإ تلبية إلى هتمامهاإ توجه أن إلى تحتاج المنظمة إن

 المنظمة يمكن المنظور وهذا. الأرباح وتحقيق التكاليف، لتغطية للمنظمة يدفعون الذين هم العملاء

 للمنظمة، الولاء ودرجة العميل رضا مثل للمنظمة، بالنسبة العميل وضع تعكس مؤشرات وضع من

 . العميل وربحية العميل جتذابإ على والقدرة بالعميل، حتفاظالإ على والقدرة
  : Internal Business Process الداخلية العمليات / بعد3

الإجابة علي التساؤل : أي العمليات ينبقي أن نتفوق فيها لكي ن رضي عملائنا ويتطلب من المنظمة 
ما هي العمليات المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بمتطلبات  .ونحقق العوائد لأصحاب المصلحة

ويشير هذا البعد إلي أهمية العمل الدائم علي تطوير وتحسين العمليات الداخلية للمنظمة . الزبائن
دامة  أي أن هذا البعد يتطلب التركيز علي العمليات التي لها علاقة  ،العمليات التي تبدع فيهاوا 

مباشرة في تحقيق متطلبات العميل ومن ثم تحقيق المنفعة لأصحاب  المصلحة ويتشمل علي العمليات 
لتي ا ة التنافسية ، وستركز علي العمليات الجديدةز التي لها علاقة بالأبداع المؤسسي وتحقيق المي

السلمى ) .يع، التعاون بين الإدرات المختلفةنستتميز بها المنظمة، مثل تكاليف التشغيل ، جودة التص
 (222، ص 1001،
 يختصو يقصد بالعمليات الداخلية ما تقوم به المنظمة من أفعال في سبيل إرضاء العميل ،   

 فات رانحإ        أسباب عن والبحث ، المختلفة المنظمة لعمليات والتنفيذ التخطيط بكفاءة بعدال هذا

 علي بعدال هذا اتر مؤش وتتركز. الإنتاجية وتطوير تحسين مجالات في المستهدفة المعدلات عن الأداء

 وبالأخص ككل ةنظمللم المالية والمكاسب العملاء رضا من المزيد تحقيق بتحسنها يمكن التي الجوانب

يركز هذا البعد علي المقاييس غير المالية التشغيلية، و  .والإنتاجية  ، الجودة ، الإنتاج مجالات في
 ويعكس كيفية قيام المنشآت بترجمة وتحويل المدخلات إلي مخرجات ذات قيمة  بالنسبة للعملاء.

 & Kaplan)المقاييس التالية:  علي ويتطلب قياس كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية أن تشمل

Norton ,1992-a, Pp.87-104)  
زمن دورة الإنتاج والتشغيل، مستويات الجودة، معدلات العيوب، زمن الإستجابة، التكلفة، المرونة 

ويعتمد هذا  ل، الإنتاجية، معدلات دوران المخزن، التسليم الفوري، معدلات إعادة الفحص والقبو 
فعله المنشأة ت البعد علي المقاييس المهمة للعملاء والتي يجب ترجمتها للمقاييس الخاصة بما يجب أن

داخلياا لمواجهة توقعات العملاء عن طريق إستخدام المعدات أو الآلات أو تطوير قدرات ومهارات 
  (  يوضح بعد العمليات الداخلية.6-1والشكل التالي رقم) العاملين في المنظمة ،
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 (6-2)  الشكل رقم
 بعد العمليات الداخلية

 

 
Source:  Kaplan, Robert S. and Norton, David P.,, 1996, Op.Cit, p59 

        http://cis.kaist.ac.kr/data/LinkingBSCtoStrategy.pdfموقع من نقلا

 
 Learning & Growth :النموو  التعلم عدب/ 4

يتطلب هذا البعد الإجابة علي التساؤل التالي: ماهي الجدارات الإستراتيجية والبنية المعلوماتيه وبيئة 
العمل التي ينبغي أن تتواجد في المنظمة لكي تؤدي إلي التحسين المستمر وتحقيق الرضا للمستفيدين 

 .وأصحاب المصلحة 
متقدمة  ابتكار تكنولوجيا  و يدة وتعلم تطوير منتجات جد يعل نظمةتعلق بقدرة المي عدالبا هذ  

 والبحث والتطور التعلم على بالمنظمة العاملين قدرة بتحليل ويهتم وتطبيق سياسات إدارية حديثة.
 ار والخب المعرفة توظيف على المنظمة قدرة ومدى ، المنافسون يحققه بما مقارنة التنافسية القدرة وتحسين

 التغيير على اتهار قد تجعل أن تستطيع وكيف ؟ أخطائها من المنظمة تتعلم وهل ، كمة ار المت ت

 هناك هل مثل ، بالمنظمة والنمو التعلم مستوى توضح ت ار مؤش البعد هذا ويتضمن. مستمرة والتطوير

 الأربعة الأساسية بعادالأ عن وفضلاا  هذا الإنتاج؟ في المتبعة اتءار الإج وتطوير المنتجات، نتحسي

 

http://cis.kaist.ac.kr/data/LinkingBSCtoStrategy.pdf
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 علي والتعلم النمو بعد ويحتوي. اجتماعي أو بيئي خامسبعد  إضافة البعض يقترح إليها المشار

 (118ت،ص  .، بحسين زينب)  :التالية المعايير
 عقليةال قدراتال ذات الإبداعية والفنية الأكاديمية المهارات ريبتوف وذلك،  الفردية القدرة يمستو  -

 .الحلول بتكارإ في متفوقةال

 ،الموظف وربحية . ومؤهلاته قدراته يناسب بما حاجاته بتلبية يهتم الذي، فرضا الموظ معيار -
 .للمنظمة مضافة قتصاديةإ قيمة تحقيق على قدرته حول ويرتكز

 عدد المنتجات الجديدة التي تم تقديمها للسوق خلال فترة زمنية معينة. -

 الوقت المقدر لإطلاق جيل جديد من المنتجات. -

 عالية وتكلفة منخفضة.سرعة تقديم منتجات جديدة بجودة  -

 القدرة علي ترويج منتجات جديده متطورة تلائم الإحتياجات المتغيرة. -

والتعلم هو الرابع في بطاقة الأداء المتوازن وهو ي عبر عن الأ سس التي يجب  ووي عد بعد النم  
 . أن تتبناها المنظمة لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق الأهداف في الأجل الطويل

 والتطوير التغيير على قدراتها تجعل أن المنظمة تستطيع كيف بتحديد بعدال هذا ويختص

 تحسينات هناك هل مثل بالمنظمة، والنمو التعليم مستوى توضح مؤشرات يتضمن فهو ولهذا مستمرة،

 . الإنتاج في المتبعة الإجراءات في تطوير هناك وهل المنتجات، على أدخلت
يتفق مع كل من كابلان ونورتن في أن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن غير  والباحث  

محدده بأربعة أبعاد فقط ولكن هذه الأبعاد وضعت لتتناسب مع مختلف المنظمات التجارية والعامة 
ستراتيجية كل  والصناعية وغيرها، فيمكن تقليص أو زيادة عددها تبعاا لظروف وطبيعة وأهداف وا 

 (Kaplan & Norton, 1992-a, Pp. 70-77) منظمة.
 ها:تطبيق وآليةبطاقة الأداء المتوازن  نموذج -فوائد – جوهر  2-3-7

 (240، ص 1020السكارنة، ) ما يلي: للمنظمات المتوازن الأداء بطاقةالفوائد التي تحققها  من 
 بالأفراد.  للمنظمة العليا الإدارة تربط إستراتيجية إتصال خطة توفير -

 .العلاقة ذات الأطراف متطلبات إدارة من المنظمة تمكن -

 .المنظمة مستويات لكل العمل أهدافوفهم  وتوصيل المعلومات تدفق طريقة وتحسن تسهل -

 المديرين، وحدة مثل المنظمة، في الأقل المستويات نحو الإستراتيجية المقاييس تحديد -

 .ممتاز إجمالي أداء لتحقيق الخاصة المطالب تحديد للموظفين يمكن وبما والعاملين،

 .المشكلة حدوث وقبل المناسبة أوقاتها في والمستقبلية الآنية القرارات لدعم نظام -
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 تحسين خلال من المرجوة النتائج لتحقيق بالتوازي تعمل وجعلها الشركة أقسام مختلف دمج -

زالة واحد وقت في ككلمنظمة ال قدرات  .القطاعات بين الحواجز وا 
 .ةمنظلل  الإستراتيجية الأهداف لتحقيق المستويات جميع يعل الأنشطة جميع بين التوازي -

 .وكفاءة فاعلية الأساليب بأكثر ةمنظمال وأهداف إستراتيجية إنجاز -

من  (Nomura Research Institute, NRI) لمؤسسة طبقاا  بطاقةالوتتلخص فوائد   
   (BSC Institute,2002,Pp.1-6 )   :إطار لبطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالية  تقديم 
 مقاييس مختلف داخل الأجل وطويلة ومتوسطة قصيرة الإدارية الأهداف بين التوازن تحقيق -

 .الأداء

 .المالية المؤشرات بجانب مالية غير وصفية مؤشرات تكوين أهمية تفهم تقوية -

 .الكمية بالمؤشرات حتفاظالإ طريق عن الغموض إزالة -

 .النظرية لمراجعة متكررة دورة خلال من التنظيمي والتعلم التنظيمي التغيير نشر -

 التدخل الكبير لأصحاب الحصص أو الأسهم في صياغة السياسة وربط الإستراتيجية -

 والنشاطات والمسئولية الواضحة للأهداف والموارد تعطي صورة متوازنة عن المنظمة.

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن:  2-3-8
 :يلي فيما تتمثل أهداف عدة تحقيق إلى المتوازن الأداء بطاقة قياس إستخدام يهدف           

 الإستراتيجية الرؤية توازن مع القصير المدى على التشغيلية الرقابة بين للربط البطاقة تهدف -

 المدى الطويل. على

 المستقبلية. التطورات على وأثرها اليومية العمليات مراقبة -

 للأداء. الرباعي التوازن محاور على التركيز -

 تنفيذية. مفاهيم إلى الإستراتيجية لترجمة العملي الإطار تهيئة -

 والعمليات. الإستراتيجية بين تكاملي منهج تطوير -

 العاملين. لكافة الإستراتيجية الرؤية مسار وتوضيح بيئة -

 المتطلبات. توافر من والتأكد العمليات وتنفيذ الإستراتيجية بين التواصل دعم -

 .ترجمة المواضيع الإستراتيجية للمنظمة وأهدافها          

 ية هدفها تحقيق النتائج على المدى البعيد.في بيئة إدار  إستخدامها -

 .للتحيز للأنشطة العملية من خلال الإستراتيجية هاإستخدام يةمعرفة كيف -
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 .إستخدام أفضل الإتجاهات المطبقة للتغلب على العوائق والتحديات -

 .المتكاملة الأربعة بأشكاله المنظمة أداء عن التعبير -
  .بالقياس تتناولها التي ت ار المؤش وبين الأربعة الأبعاد هذه بين التوافق تحقيق -

وبين أن البطاقة تعكس التوازن بين الأهداف طويلة الأجل وقصيرة الأجل، تلاحظ 
والأخري المتبوعة، والعوامل الداخلية والخارجية المالية وغير المالية، والعوامل التابعة المعايير 
 للأداء.

 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن :  2-3-9
 واقع أن إلا متكامل، منظور من الأداء لتقييم كبطاقة الأصل فيت نشأ المتوازنبطاقة الأداء 

 .الانقلاب لدرجة كابلان وصف حد على يصل الجذري التطور من مرحلتين فرض لها الفعلية الممارسة
 تشتمل التي الأربعة بعادبالأ الأداء وفهم لوصف أداة مجرد من بالبطاقة التحول في  الأول التطور تمثل

 لتسجيل وسيلة تعد لم ذاتها حد في البطاقة  فكرة أن أيا ، ذاته الأبعاد هذه لإدارة وسيلة إلى عليها

 البناء في تساعد المستقبل في متوقعة لنتائج اتر مؤش تقديم في أهميتها بل فحسب تحققت التي النتائج

 ة.تنبؤي تخطيطية أداة تصبح كي بذلك البطاقة وتتطور التخطيطي اتيجير ستالإ

(Ritter,2003,Pp.44-59) 
 اتيجيةر ستالإ ووضع لرسم أداة تصبح أن تجاه التحول في تمثل فقد الثاني الجوهري التطور أما

 الأمر يعد لم بحيث تتضمنها، التي الأربعة بعادالأ في ومجالاتها مستوياتها بجميع ككل للمنظمة

 جميع تضم عامة تيجية ار ستإ بصياغة بل ،بعادالأ بتلك للأداء مستهدفة مستويات وضع على يقتصر

 التي والأنشطة والمجالات المستويات بجميع امجر وب خطط بالتالي عنها يتفرع بينها، فيما بعادالأ هذه

 تيجية ار ستالإ لتطبيق هامة عملية تقدم المتوازن الأداء بطاقة أن الواضح من بات وبذلك، تتضمنها

 نظام من البطاقة ينقل وذلك  مستقبلاا  المنظمة على بالتركيز وذلك عنها مرتدة تغذية على والحصول

 .المعلومات عصر يواكب تيجيي ار ستإ إدارة نظام إلى الأداء لتقييم
  التخطيط في المفقودة بالحلقة يوصف كان ما تأوجد قد بطاقة الأداء المتوازن كونت وهكذا

 تغذية على والحصول تنفيذها  ثم ،ذاتها حد في تيجية ار ستالإ صياغة بكيفية والمتعلقة تيجي ار ستالإ

 التطور كتمالإوب .تتطلبها التي والأنشطة العمليات وبين بينها فيما يربط الذي النحو على ،عنها مرتدة

 في الأساسية رسالتها بلورةل للمنظمة التالية الأمور ابه منوطاا  لبطاقةاه هذ صبحت إليه المشار الثاني

  .الأربعة الأساسية بعادالأ ضوء

 وكافة والمساهمين والعاملين العملاء من لكل المضافة القيم من مزيد تحقيق نحو التوجه -

 .بالمنظمة الصلة ذات افر الأط
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يضاح بلورة -  .المجالات بكافة بالمنظمة الخاصة الرؤية وا 

  .الأربعة هاأبعاد بين فيما بالتوازن الرؤية هذه بتحقيق الكفيلة اتيجيةر ستالإ صياغة -

 المستهدف، خلال من – المستقبل الحاضر، ، الماضي – الثلاثة الزمنية بعادالأ بين الربط -

 .التصحيحية اءاتر والإج والمحقق

 : الاداء المتوازن بطاقة قياسل التطور التاريخي  2-3-11
 حدثت أن يإل حالها يعل ظلت وتطبيقها ، المتوازن الأداء قياس بطاقة نتشارا  و  ظهور بعد

 دأتبللأداء غير المرضي للبطاقة ف اا ها بعد أن أدركت المنظمات أن ه نالك أسبابتصميم في تطورات

ستخدامها وا   أهدافها يإل لتضيف تطورت ثم الأداء لتطوير كنظام فقط وليس إداري كنظام ستخدامهاإ في
 (Morisawa,2002,Pp.1-15) .يللتغيير التنظيم كإطار

 : التالي النحو يعل المتوازن الأداء بطاقة تطور لمراحل الثلاثة الأجيال عرض ويمكن
 .م1996-92إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء في الفترة من : الأول الجيل
 المقاييس يإل بالإضافة الأداء، لقياس كمنهج أبعاد أربعة عن عبارة بأنها ظهورها بداية منذ وصفت

   :لالأعما من أخرى أبعاد ثلاثة من ستمدةم   مقاييس تخاذإ في النظر يعل المديرين وتشجيع المالية
  .سببية علاقات الأبعاد تلك من كل   وبين ،والنمو التعلم الداخلية، العمليات العملاء،

 من محدود عدد ختياري إعل تركزتم 2221عامكابلان ونورتن  من كلاا  قدمها التي الورقة إن

 برؤية الصلة ذات المواقف في الأسئلة ستخدامإ منهما كل   قترحا  و  الأربعة، الأبعاد من كل في المقاييس

 وأن البطاقة، بأبعاد وربطها ستخدامها،إ يتعين التي المقاييس ختيارإ في للمساعدة المنظمة وأهداف

 الملائمة القياس معلومات وصول أن تعني المنظمات، لأداءها تحسين كيفية بشأن محددة ملاحظات أي

 يعتمد التحسينات هذه مصدر بأن الفكرة كانت لذلك التنظيمي، الأداء تحسيني إل يؤدي سوف ذاته بحد

ستراتيجية رؤية ووضع السلوك يعل  الأهداف لقياس مؤشرات ووضع القياس، نظام مركز في المنظمة وا 
 هاتصميمات من يالعظم الغالبية ويمثل التطوير قيد الأول الجيل يزال ولا ،الإستراتيجية للخارطة بقاا طِ 

وبعد عرض الجيل الأول تبين مدي الحاجة للتغيير والتحسين، حيث وجدت بعض  .المنظمات في
 المتمثلة في أهم الإنتقادات التاليه: الضعف ونقاطجوانب القصور 

كثرة المقاييس الم تاحة للمديرين والتي يمكن إستخدامها عملياا وتنقسم هذه المشكلة إلي جزئين  -
 وهما:

من المقاييس الأكثر ملائمة لإعداد التقارير المتعلقة  الحاجة إلي التركيز علي عدد محدود -أ
 بالأداء الإستراتيجي .
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لحاجة إلي وضع هذه المقاييس في مجموعات، حيث تعكس كل مجموعة الهدف ا -ب
  .الإستراتيجي لكل منظور من المنظورات الأربعة التي يقوم عليها نموذج الأداء المتوازن

 متباينة تصورات عنه نتج وغامضاا  واسعاا  جاء المتوازن داءالأ لبطاقة الأولي والتحديد التعريف -

 .البطاقة لمفهوم
 المناسبة القياسات مجموعة إقرار وكذلك جانب من للأبعاد الملائمة القياسات ختيارإ كيفية -

 .المتوازن الأداء بطاقة أبعاد من أي إطار تحت تنطوي التي

 .مدخل كل في الأداء مقياس ختيارإ كيفية يوضح تفصيلي سلوبإ وجود عدم -

 مفاضلة حدوث كيفية أو المتوازن، لأداءا بطاقة في الأداء أهداف وضع لكيفية مناقشة يوجد لا -

 .آخر يإل هدف من يختلف قد الذي الهدف تحقيق صعوبة يمستو  حتى أو  الأهداف، بين
(Otley,2001,Pp.242-261) 

 م2111-97نموذج الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية في الفترة من : لجيل الثانيا
ي عد الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن تطوراا لمعالجة الصعوبات العملية المرتبطة بالجيل الأول، 

 حيث تحولت البطاقة من أداة لقياس الأداء إلي أداة للإدارة الإستراتيجية في المنشأة. 
ح كابلان ونورتن أن ه نالك أربع عمليات للإدارة الإستراتيجية بإستخدام بطاقة الأداء وقد أوض

 المتوازن، تتمثل في ترجمة الرؤية، الإتصال والربط ،التخطيط، التغذية العكسية والتعلم. 

 نعكاساا إ لتعطي لبطاقةل الأربعة الأبعاد بين والنتيجة السبب علاقات تطوير ثم أعقب ذلك
 يإل الأداء قياس لتطوير نظام كونها لبطاقة منا نتقلتا  و  للمنظمات، الشمولي الأداء يعل يجابياا إ
 وبين جهة من للمنظمة الأجل طويلة الأهداف بين تربط أن يمكن كأداة الإدارة نظام جوهر عتبارهاإ

 .الأجل قصيرة أعمالها
 علاقات السبب والنتيجة :

كثير من العمليات الإستراتيجية تمثل علاقات سبب ونتيجة أي وضع فرضيات حول علاقة  
رابطة السبب والنتيجة، ولذا يجب أن تحقق مؤشرات القياس العلاقة بينهما حتي يمكن إدارتها وعلى 

تخدام سسبيل المثال: الإستخدام الكامل للميزانية يعني تحقيق كامل الأهداف للإدارة/المنظمة وعدم الإ
للميزانية يعني عدم القدرة علي تحقيق أحد أو بعض الأهداف أو تحقيق كفاءة أعلي في   الكامل 

 إستخدام الموارد أدي إلي تحقيق الأهداف وفي نفس الوقت تقليل الإنفاق.
علي سبيل المثال: إنهاء معاملات المستفيدين في وقت معين  ةوقد يكون أحد أهداف المنظم

قياسه بعدة مؤشرات الأول القدرة علي تحقيق  مويكون إنعكاس ذلك علي تحقيق رضاهم وهو ما يت
ؤشرات م والثالث زيادة الولاء، ويتم قياس الولاء من خلال تحديد ةالأهداف والثاني الإلتزام بالميزاني
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ح بين الإنفاق مع الميزانية والثالثة بعمل مس ة ودرجة تحقيقها والثانية بمقارنةقياس الأهداف المختلف
 المستفيدين للتعرف منه علي درجة تحقيق مؤشر الرضا والولاء.

إن القياس المتوازن للأداء يقوم علي مجموعة مختلطة من مقاييس ونواتج ومحركات أداء 
 تلك النواتج فهو يمثل عملية متكاملة تبدأ بوضع الإستراتيجية وتنتهي بالنتائج المالية التي يتم التوصل

والنتيجة بين  بإليها، وتتسم هذه العملية بالترابط والتتابع، الأمر الذي يعكس سلسة من علاقات السب
 مختلف المقاييس. 

وقد أكد )كابلان ونورتن( أن الأهداف الإستراتيجية تتكون من تشكيل متوازن من المقاييس 
المالية وغير المالية ويتضمن هذا النموذج سلسلة من علاقات السبب والنتيجة بين مقاييس النواتج 

  ومحركات أداء تلك النواتج.
بدورها  الداخلية والتي ت عتبر لو ت عد محركات لمقاييس عمليات التشغيأي أن مقاييس التعلم والنم

فعلاقة السبب  تعني أن  ضاا محركات للمقاييس المالية،محركات لمقاييس العملاء والتي ت عتبر أي
المحاور الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض، وأن الأهداف في بعد العملاء يجب أن تؤدي 

اف المالية، وأن إختيار الأهداف في بعد عمليات التشغيل الداخلي يتم في ضوء إلي تحقيق الأهد
أهداف العملاء والأهداف المالية، كما أن إختيار أهداف بعد التعلم والنمو يجب أن تؤدي إلي 

 الأهداف في الأبعاد الثلاثة الأخرى. 
الإستراتيجية  ي )الخرائطويتم توضيح علاقات السبب والنتيجة بين الأبعاد الأربعة في ما يسم

المتوازن من أجل تزويد الإدارة بإطار جديد  ءوالتي طبقها كل من كابلان ونورتن علي بطاقة الأدا
لتحديد وتنفيذ الإستراتيجية وهذه الخرائط تعتمد علي الأبعاد الأربعة وتظهر العلاقات بواسطة الأسهم 

الخريطة  لتحقيق الإستراتيجية فتصبح بعياتالتي توثق السلسة الهرمية أو شبكة التأثيرات والت
الإستراتيجية كخريطة طريق لتنفيذ الإستراتيجية حيث تقوم بوصف الأهداف الإستراتيجية العامة والتي 

عتبرها كلاا من كابلان ونورتن  مثابةب علي المنظمة أن تصل إليها إذا طبقت إستراتيجيتها بنجاح، وا 

 الإستراتيجية، الإدارة لنظام الأساس وحجر نجازها،إ يتم أعمال يإل المنظمة إستراتيجية لترجمة وسيلة

 النهائية بالنتيجة رتباطاا إ الرئيسة الأهداف تجاهإب السببية بمفهوم الأبعاد مختلف بين  ترتبط أنها خاصة
 .المالي بالأداء
 م وحتي الآن.2111كإطار للتغيير التنظيمي في الفترة من  :الثالث الجيل

الث علي إدارة الث االأداء المتوازن في جيلهقياس  قوم عليها بطاقةتتتركز الفلسفة الأساسية التي 
ويتمحور حول ثلاثة أبعاد أساسية تتمثل في وصف الإستراتيجية،  المنظماتفي  يستراتيجالأداء الإ

( بدون إدارة الإستراتيجية )الجيل الثالث نقياس الإستراتيجية، إدارة الإستراتيجية، وبالطبع لا يمك
قياسها )الجيل الثاني(، ولا يمكن قياس الإستراتيجية بدون وصفها )الجيل الأول(، ومنذ أن قدم كل 

كابلان ونورتن بطاقة الأداء المتوازن وهناك العديد من التغيرات الهيكلية التي تمت علي التصميم  من 
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المتوازن يقوم علي أساس مجموعة من الأهداف  ءول لبطاقة الأداالمادي لهذا البطاقة، فالجيل الأ
الإستراتيجية الموزعة بتوازن علي الأبعاد الأربعة التي تقوم عليها البطاقة دون ترابط فعال لعلاقات 

لبطاقة الأداء الموازن  السبب والنتيجة بين الأبعاد الأربعة ومقاييسها المختلفة، وظهر الجيل الثاني
التركيز علي عملية الربط بين الأهداف وعملية إختيار المقاييس الأكثر ترابطاا مع تلك  من خلال

الأهداف الإستراتيجية وبدأ الجيل الثالث الذي نعيشه الآن بما يسمي خرائط الإستراتيجية علي أساس 
الإستراتيجية  ئطأنه لا يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بإعتبارها أداة لإدارة الإستراتيجية دون خرا
 التطورات ساهمتبإعتبارها وصف لإستراتيجية نابعة من رؤية أو رسالة واضحة لتنظيم الأعمال، و 

 ليتم الثاني الجيل في الواردة والآليات الخصائص من العديد ستخدامإ في الدقة بتعزيز الجيل هذا في

 مرتبطة قضايا لمثَ  التطور وهذا ،للأداء الإستراتيجية بالجوانب رتباطاا إ أكثر عملية صيغ إعطائها

 التالية المهمة العناصر ويتضمن  المعتمدة الإستراتيجية الأهداف موثوقية يومد المستهدفات بوضع

 ((Morisawa,2002,Pp.1-15:  العادية المتوازن الأداء بطاقة في توجد لا التي
 .بوضوح المالي الأداء أهداف تظهر يحت الإستراتيجية الأهداف سلاسل في والتدفق رتباطالإ -

 الخريطة من ستراتيجيالإ التدفق بتشكيل المرتبطة غير المبادرات ستبعادإ يتم لذلك نتيجة -

 .الإستراتيجية

 (Lawrie,2004,Pp611-621) :هي المتوازن الأداء بطاقة من الثالث للجيل الرئيسة والمكونات
 وضع  تفاصيل في الدخول وليس الأنشطة وتنظيم القرارات شمولية يوضح والذي :تجاهالإ  بيان -

 .تجاهالإ لهذا وصحيح دقيق وصف قبل الأهداف

 الشمولية الرؤية لتقاسم وضوح بإعطاء العام تجاهالإ مساهمة تبين والتي :الإستراتيجية لأهدافا -

 المنهجي التفكير من نظام إطار في مترابطة إستراتيجية أهداف ووضع المنظمة في للعمل

 .بالوضوح تتسم الأهداف هذه بين والنتيجة السبب وعلاقات

 بشكل يتم الإستراتيجية الأهداف تحديد أن يبين حيث :والأبعاد ستراتيجيالإ الربط نموذج -

 يركز علي الأول المنظورات، من نوعين بين الفصل يتم وهنا الأربعة، الأبعاد بين منفصل

 الثاني زفيما يرك والنمو، التعلم وبعد الداخلية العمليات ببعد والمتمثل للبطاقة الداخلي المنظور

 .يوالبعد المال العملاء بعد من كل والمتضمن للبطاقة الخارجي المنظور يعل

 محددة القياسات وتصبح الأهداف يعل تفاقالإ يتم عندما أنه وتبين :توالمبادرا المقاييس -

 تحديد يتم الأهداف تحقيق تجاهإب المنظمة تطور ومراقبة فحص في العليا الإدارة قدرة لتدعيم

 .الأهداف هذه لتحقيق اللازمة المبادرات
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 الخرائط الإستراتيجية: 
مصطلح إستراتيجية إنجليزي الأصل مستمد من العمليات العسكرية والتي تعني فن القيادة العسكرية 

صورة معينه الحربية بومعناها فن )الجنرال(، وتعني في هذا الإطار تكوين التشكيلات ، وتوزيع المواد 
 ، وتحريك الوحدات العسكريه لمواجهة تحركات العدو.

وعرف بورتر الإستراتيجية بأنها:"تعزيز مركز المنظمة التنافسي بواسطة التميز في نظر 
الزبائن وتعزيز القيمة المضافة من خلال مزيج النشاطات المنتوعة التي تم إستخدامها في المنافسة" 

لإندماج ا تحرك لتحقيق الميزه التنافسية ولمواجهة تهديدات أو فرص بيئية ، مثلفإذن هي إسلوب ال
 وتعرف الخرائط الإستراتيجية بأنها: "بيان، مع شركة )أ( للقضاء علي المنافس الجديد في السوق

 مرئي لعلاقات السبب والأثر بين مكونات إستراتيجية المنظمة". 
نمازج إفتراضية متكاملة للأنشطة الرباعية التي تقوم بها المنظمة والخرائط الإستراتيجية هي          

والتي تؤثر في عملها، وتمثل المسار الأساسي للمنظمة أي الإستراتيجيات التي يجب إتباعها والأشياء 
 (Kaplan & Norton, 2004, Pp. 144-149). التي يجب التركيز عليها

توزع علي إعادة تعريف الإستراتيجية، وترتبط بعلاقة سببيه و وتساعدنا الخرائط الإستراتيجية         
علي الأبعاد المختلفة لبطاقة الأداء )كيف(، فما يحدث في مجال التشغيل والعمليات يؤثر في 

المالي والمحاسبي وما يحدث في مجال التعلم والنمو يؤثر علي مجال العملاء والتسويق،  المجالين
 ضحة بين المؤشرات المختلفة، فإرتفاع مؤشرات رضا العملاء نحوهناك علاقة )سبب ونتيجة( وا

  الإرتفاع يؤدي إلي إتجاه مؤشرات التالئج المالية.
وتقوم خرائط الإستراتيجية بعكس كيفية الربط بين الأهداف من خلال علاقات السبب          

من مقاييس النواتج ومسببات مختلطه  والنتيجة، فبطاقة الأداء المتوازن يجب أن تقوم علي مجموعة
أداء تلك النواتج، وهذا بدوره يخلق سلسة من علاقات السبب والنتيجة تتخلل الأبعاد الأربعة لهذه 

وهنالك علاقة )سبب ونتيجة( واضحة بين المؤشرات المختلفة، فإرتفاع مؤشرات رضاء ، البطاقة
 .ليةالعملاء نحو الإرتفاع يؤدي إلي إتجاه مؤشرات النتائج الما

وبعد عرض الأجيال السابقة يمكن تلخيص التطور الجوهري في نموذج الأداء المتوازن في           
 ( التالي :  1-1ثلاثة نقاط وهي الموضحة بالشكل رقم )
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 (7-2)   الشكل رقم                                        

          الأداء المتوازن  التطور الجوهري في نموذج 
 
       

                                
Morisawa Toru, "Building Performance Systems with the Balanced Scorecard Approach", NRI,  Source:

: http://www.nri.co.jp/english/opinion/papers/2002/pdf/np2002.pdf. Seen onPapers n45, April 2002, p4. 

20/03/2010) 

 ترجمة أجل من توجيهية أداة لأنها الفعل، إلى النظرية من الإستراتيجية تأخذ المتوازن، الأداء بطاقة إن

الإستراتيجية علي مجموعة من المبادئ  طتقوم خرائو  .المنظمة مستويات كل في فعل إلى الإستراتيجية
   (Kaplan & Norton, 2004, Pp. 52-63) :العامة التالية 

: الإستثمار في جانب بين المدي الزمني قصير وطويل الأجل ةتوازن القوي المتعارض -         
)الإصول غير الملموسة( في المدي الزمني الطويل يؤدي إلي خلق نوع من  الإيرادات نمو

 خفض التكلفة لأغراض الأداء المالي في المدي الزمني قصير الأجل. نبالصراع مع جا

الجيل الثاني             الجيل الثالث               ولالجيل الأ  

 كإطار للتغيير التنظيمي                      

BSC 

 كنظام إداري

BSC 

 كنظام لتطوير الاداء

BSC 

لعناصر الرئيسيةا  
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عملاء هي المصدر الأساسي لخلق : حيث أن رضاء التمايز جوانب خلق القيمة للعميل -
 المستدامة لتنظيمات الأعمال. القيمة

: حيث أن كلاا من المنظور المالي ومنظور توصيف كيفية صياغة وتنفيذ الإستراتيجية -
العلاقات مع العملاء في خريطة الإستراتيجية ومقياس الأداء المتوازن يصف نواتج وهي 

يقه، في حين أن كلاا من منظور العمليات الداخلية يأمل تنظيم الأعمال في تحق كماا  تمثل
 التعلم والنمو يقود الإستراتيجية، بمعني أنهما يصفا كيفية تنفيذ الإستراتيجية.  ومنظور

 تفصل شاملة، أداة على أنها الاستراتيجية الخريطة مفهوم من كابلان ونورتن كل ذكر وقد

 الوصول وكيفية هذه الأهداف، بين المتبادلة العلاقات وتحدد ، وأهدافها ستراتيجية الشركةإ واضح بشكل

 بالنتيجة السبب علاقة ظهرت  ، و معالجتها لتسهيل المتوازنة الأداء بطاقةأبعاد خلال  من ء، الأدا لقياس

 الأهداف تحقيق في فاعلة هذه المقاييس تكون وحتى المتوازن، الأداء بطاقة أبعادفي  تنظم لمقاييس

 ذلك يتحقق وحتى أن تحققها، يمكن التي للنتائج أداء معايير أو فة، مستهد معدلاتتضع  الشركة فإن

 عليها نحصل التي مقارنة بالنتائج الموضوعة، المعايير وهذه الأجل، خطط قصيرة أو برامج وضع يتم

 للتقويم، القرارات إتخاذ في تساعد الشركة ، المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة في المحاور الأداء قياس من

 . الأفضل إلى أعمالها وتطوير أنشطتها، أداء في خلل  وتصحيح أي والرقابة،
ستكمالاا لما سبق،           أنه نتيجة التطورات في بيئة الأعمال، والمنافسة الشديدة  الباحث لاحظيوا 

ستخدام التكنولوجيا فإن المقاييس المالية فقدت قدرتها علي التقييم بمفردها، وهو ما دعي إلي  وا 
إستخدام مقاييس غير مالية بجانب المقاييس المالية والتي تم جمعها في نموذج الأداء المتوازن الذي 

جرد أداة لقياس الأداء إلي نظام لإدارة الأداء وذلك من خلال الأجيال السابقة لوقت من ما تطور مع
، وأن تتبع مسار تطور بطاقة الأداء المتوازن ليس إلا إحدي الوسائل لمعرفتها وتحليل أهميتها الذكر

 في العمل التنظيمي. 
الذي هاماا للأداء ، و علي نموذج الأداء المتوازن بإعتباره مقياساا  إختيار الباحثولذلك وقع   

يقوم بترجمة رسالة المنظمة وأهدافها في مجموعة من الإجراءات لقياس وتقييم الأداء بصورة متكاملة، 
وتتحقق قوة بطاقة الأداء المتوازن في إستخدامها للمقاييس المالية وغير المالية، وفي تشجيع العاملين 

 بالمنظمة علي تحقيق الأهداف الإستراتيجية.
 الأداء المتوازن:بطاقة قياس  خصائص  2-3-11

 من مجموعة ستخلاصإ يمكن ، ببطاقة الأداء المتوازن لحق الذي الجوهري لتطورنظراا ل

 : التالي الوجه على إيجازها يمكنلها  الجوهرية الخصائص



95 

 

 ترالمؤش تجميع مجرد ليس ، هاب لحق الذي وبالتطور ،الأربعةأبعادها ب / بطاقة الأداء المتوازن2
 عن والنوع الكم في متفوقة تجئ بحيث متنوعة، للنشاط وأبعاد لزوايا أو متعددة، مالية وغير مالية

 ترالمؤش متوازنة صياغة يتضمن متكامل تيجيراإست منظور عن عبارة يه بل ا،عليه السابقة النماذج
، منظمة يلأ تيجية راستلإا الرئيسية النشاط وأوجه أبعادهاب تتعلق ،ووصفية كمية ، ومتنوعة متعددة
 .والنمو والتسويق والتشغيل التمويل من كل في ممثلة
 تتركز المتعددة ارتهار بمؤش إليها المشار بعادالأ بين فيما تربط التي هريةو والج الأساسية الفكرة أن/ 1

  : بين فيما سواء وذلك التساوي أو التعادل منطقياا  يعني لا والذي التوازن في أساساا 
  . بتحقيقها الكفيلة المسببات أو والمحركات ، النهائية الغايات -

 (المستقبل) في المنظمة وقدارت تجاهاتا  و  ،(المالي بعدال خلال من) الماضي من كل نتائج -
 قصيرة) التكتيكية الأهداف بها للأداء محركات   تعتبر والتي الأخرى الثلاثة بعادالأ خلال من

 . منهما بكل الخاصة المرتدة التغذية دورة وكذلك ،الأجل طويلة تيجيةراستوالإ ،(الأجل

 بكل المتعلقة الأداء أبعادب ، وخارجياا  داخلياا  بالمنظمة المرتبطة المتعددة رافالأط مصالح -

  .منهما

 .السابقة الجوانب من بكل المتعلقة المالية وغير المالية راتالمؤش -

 لوحة فكرة علي يقوم ،ونورتون كابلان أوضحه لما وفقاا بطاقة، اله هذ في المقصود والتوازن

 يستغنى أن يمكن لا والتي السرعة ،رتفاعالإ ،الحرارة ،الضغط ،المحركات ،الوقود ، الطائرة عدادات

 . ريالأخ إحداها تعوض أو منها أي عن
 بكافة بالمنظمة تيجيةراالاست الإدارة لنظام المركزي العصب بمثابة / تعد بطاقة الأداء المتوازن2

 من بكل ومقاييس أهداف إلى تيجيتهاراستا  و  المنظمة رسالة ترجمة خلاله من يجري والذي ، حلهارام

 الإدارية بالعملية بالكامل هدمجم   صبحبطاقة تال هذا كون من بالضرورة هذا يعنيه بما ،المحاور تلك
  .فالرقابة للتنفيذ وصولاا   تيجية راستوالإ فالرؤية بالغاية تبدأ التي بالمنظمة

 يضع الذي النحو على بالمنظمة الإدارية المستويات كافة بين تصالوالإ المشاركة كفلت بطاقةال/ 4

 الذي الأمر .المنشودة تيجيةراستالإ الأهداف تحقيق تجاهإب تتحرك واحدة منظومة إطار في الجميع

 فيما تربط التي والتفصيلية والقطاعية الكلية مجراوالب الخطط بين فيما تساقوالإ الربط تحقيق من يمكن

 تتحقق والتي الأخرى، الأنشطة مجالات وسائر ككل، للمنظمة المحددة تيجيةراستالإ الأهداف بين

 بالمنظمة مستوى بكل الخاصة المتوازن الأداء  بطاقات  بين فيما الربط خلال من الأولى وبالدرجة أصلا

 ,Pp. 149-151)   (Kaplan & Norton, 2001همذاتراد للأف وصولاا 
  :مستويين على تناولها يتمبطاقة ال لهذا وفقاا  المحققة النتائج ن/ إ1

 . الأداء بمحركات تتعلق (الأجل قصيرة) مرحلية نتائج -
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 .للمنظمة المستهدفة تيجيةراستالإ بالغايات تتعلق )الأجل طويلة(نهائية نتائج -

 التصحيحية ءاترابالإج يتعلق فيما وتوجهاتها آلياتها النتائج هذه من لكل يكون أن الطبيعي ومن

 والرؤية الرسالة على أم ءاتراوالإج مجراالبو  الخطط على ستنصب كانت إذا وما منها، لكل الواجبة

 بها لتفرقةا يتم والتي المزدوجة المرتدة التغذية بدورة يعرف ما خلال من وذلك، ذاتها تيجيةراوالاست

  .الأجل طويل) تيجيراوالإست (الأجل قصير )التكتيكي) بين
 أهمية بطاقة الأداء المتوازن:   2-3-12

تسةةةةةةتمد بطاقة قياس الأداء المتوازن أهميتها من محاولة موازنة مقاييس الأداء المالية وغير 
يز وبةةالتةةالي تقلةةل من ترك ،المةةاليةةة لتقييم الأداء القصةةةةةةةةةةةةةةير الأجةةل والطويةةل الأجةةل في تقرير موحةةد

المديرين علي الأداء المالي قصةةةةةةير الأجل مثل المكاسةةةةةةب السةةةةةةنوية أو الربع سةةةةةةنوية ، ولكنها تهتم 
بالتحسةةةةةةةةةةةةينات القوية في المقاييس غير المالية التي تشةةةةةةةةةةةةير إلي إمكانية خلق قيمة إقتصةةةةةةةةةةةةادية في 

ي في مبيعات أعلي ودخل أعل المسةتقبل، علي سةبيل المثال، السةعي لزيادة رضاء العميل يشير إلي
كما تركز بطاقة قياس الأداء المتوازن إنتباه الإدارة علي كل من الأداء القصةةةةةةةير الأجل ، المسةةةةةةةتقبل

 (Maisel,1992, Pp.47-52) والطويل الأجل.
  :وتتجسد أهمية بطاقة الأداء المتوازن في ما يلي

س قبلي للمنظمة، عكس المقاييتعمل البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمست -
المالية التي تفيد بما حدث في الماضي ولا تشير إلى كيفية الإستفادة منها في تحسين الأداء 

 مستقبلاا.

 دارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لمختلف الأعمال.تعطي الإ -

نظمة متمكن البطاقة من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها ال -
 لتحقيق أهداف المستهلك والمنظمة.

المساعدة في التركيز علي ما الذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنويع  -
 المنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة و إعادة التصميم وخدمة الزبون.

عكسية لتوضح الرؤية الإستراتيجية وتحسن الأداء وتضع تسلسلاا للأهداف وتوفر التغذية ا -
 للإستراتيجية وتربط المكافأت بمعايير الأداء.

بقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العاملين والإدارة وبنفس ت   -
الوقت تلقي الضوء علي مجموعة مقاييس أكثر عموميةا وتفاعلاا وترابطاا بين المستهلك 

 والعمليات الداخلية والعاملين وأداء النظام لتحقيق نجاح مالي طويل الأمد. 



97 

 

 الإستراتيجية. الأهداف لإيصال المخططة للفعاليات مشترك فهم -

 المنظمة. وغايات وخطط الإستراتيجية الأهداف صنع تضمن مشتركة لغة   -

 للمنظمة. المالية بالمتطلبات الأهداف تربط التي للأسباب تفسير  -

 التركيز خلال من وهذا .الإستراتيجية والتوقعات الأهداف حول المنظمة ضمن الحوار تشجيع -

 والتكامل الفردية التوافق مفهوم على التركيز - Alignement والجهود المؤسسة موارد على

 .الإستراتيجية الأهداف تحقيق على القرار صانعي وجهود والجماعية

 الأجل والطويل القصير الأداء من كل على الإدارة إنتباه المتوازن الأداء قياس بطاقة تركز -

 (28، ص 1004رسلان ،) .الأجل

تكمن في تعدد الوظائف والإستخدامات  بطاقة قياس الأداء المتوازنأن أهمية  يري الباحث
والمزايا التي يحققها هذا النموذج ومرونته منذ نشأته في تسعينيات القرن الماضي كنظام شامل 
لقياس وتقويم الأداء مروراا بكل مراحله عبر أجياله المختلفة كما طبقت ، حيث أنه يصلح 

  منظمات الأعمال التجارية والعامة بمختلف أنواعها وتعدد أنشطتها. إستخدامة في جميع

 أنواع بطاقة الأداء المتوازن :   2-3-14 
 ((Brudan,2005 : لبطاقة الأداء المتوازن منها ما يلي أنواع مختلفة هناك              

 Reporting Balanced Scorecard :بطاقة الأداء المتوازن التقريرية -
 ،مالية موضوعة تحت عدد من الأبعادعلى مجموعة من المؤشرات المالية وغير التعتمد 

، هجوهريال تهامكونامن  اتتكون من ثلاثة عناصر مختارة فقط وهي: المقاييس والمستهدفتو 
طة تضمن المكونات المجالية وليست مربو تلا  ،وتقرير الأداء كعناصر متكاملة جمع البيانات،
ر هذا النوع ظهوقد لإعداد التقارير، و  ،كأداة إتصال داخلية وخارجيةدم ، وتستخبالإستراتيجية

 م.2992في  في المقالة الأولى لكابلن ونورتن
                                 Functional Balanced Scorecard:الوظيفية المتوازن الأداء بطاقة -

تحت الأبعاد المختلفة، ولكن تحتوي على مؤشرات مالية وغير مالية موضوعة في مجموعات 
بطاقة الأداء المتوازن  ومن أنواعها الإختلاف يكمن في تركيزها على المناطق الوظيفية ،

داة إتصال أو ، ستخدم كأداة للأداء الوظيفي وتلموارد البشرية، وا تقنية المعلومات،و للتسويق، 
 .دارة أداء الموارد البشرية لإداخلية وخارجية 
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 Control Balanced Scorecard : المتوازن الرقابية بطاقة الأداء -
ن وتحتوي على العناصر التي ذكرها كابل التنفيذ الكلي لبطاقة الأداء المتوازن، تعمل علي

إن إستخدام الأهداف الإستراتيجية ونظام إدارة  ، ونورتن ، ولكنها تفتقد الرسالة المميزة
إدارة الأداء الكلي ، أما الدور الثانوي فهو المبادرات هو الدور الأساسي لهذا النوع من 

دارة أداء الموارد البشرية ورأس المال الفكري  .إستخدامها كأداة إتصال داخلية وخارجية وا 
    Alignment Balanced Scorecard :التخطيطية بطاقة الأداء المتوازن -

الإضافة ب،  لهاهي التنفيذ الكلي و  مرحلة متقدمة نحو بطاقة الأداء المتوازن المتكاملة،هي 
بطاقة ل لمكونات بطاقة الأداء المتوازن الرقابية يتم وضع رسالة متميزة وأهداف إستراتيجية

الإدارة الإستراتيجية على التخطيط وهو الدور الأساسي  تركز الأداء المتوازن التخطيطية.
كل ل لثانوية فهي إدارة الأداء الكليلهذا النوع من أنواع بطاقة الأداء المتوازن ،أما الأدوار ا

تصالات الداخلية والخارجية، إدارة رأس المال الفكري الإ رد البشرية،اإدارة أداء المو من:
دارة المشروعات.  ،الإدارة المالية وا 

  : Complete Balanced Scorecardالمتكاملة بطاقة الأداء المتوازن -
 فهي مجموعة، وصفها كابلن ونورتون اقة الأداء المتوازن كماي النوع الأكثر شمولاا لتنفيذ بطوه       

 معا، على التخطيط والرقابة كاملة من المكونات ودورها الأساسي هو الإدارة الإستراتيجية، وتركز
 هذا النوع أكثر تكاملاا مع أنظمة المنظمات.

 المتوازن: الأداء الوظائف الرئيسية لبطاقة 2-3-15
   ق:طريالأداء المتوازن كأداة إستراتيجية للإدارة عن  قياس بطاقةالمنظمات تستخدم  إن

 (120-102 ص ص، 1006، )المغربي ، وغريبه
ستراتيجية رؤية ترجمة و توضيح -    :المنظمة وا 

 الذي العملاء وقطاع تحديد السوق ويتم أهداف إلى المنظمة إستراتيجية ترجمة يتم حيث 

 والعمليات المالي النجاح من كل وقياسات أهداف المنظمةتحدد  كما بخدمتهم، المنظمة ستقوم

 وجه على عمله لمطلوبا ما جانب كل تحدد في حيث والتطور، والتعلم والعملاء الداخلية

 التحديد.
   :المطبقة والقياسات الإستراتيجية الأهداف وربط توصيل -

  الإستراتيجية، تنجح حتى تنفيذها يجب الرئيسية التي بالأهداف العاملين جميع إعلام يجب

 تتوافق حتى القيام به منهم المنتظر الدور ستيعابا  و  فهم العاملين على ييسر بما  فالتسليم
 الإستراتيجي. الهدف مع   الفرعية  أهدافهم
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                                           الإستراتيجية: المبادرات وترتيب الأهداف ووضع التخطيط -

 ولذلك تنظيمي، تغيير لإحداث توظيفه يتم المتوازن عندما الأداء لقياس تأثير أفضل يظهر

 السببية العلاقات خلال ومن الجوانب الأربعة، في الأهداف التنفيذيون المدراء أن يضع  يجب

مالي، فمثلاا خفض التكلفه  أداء إلى مترجمة تحقيقها المطلوب الإمكانات تصبح البطاقة في
ي تكلفة الطلب أو وقت أقصر للوصول إلي السوق أو إمكانيات إلي وفر ف  يمكن ترجمته

 أفضل. عاملين 
  :الإستراتيجية تقييم -

الحلول  ووضع الإستراتيجية، تطبيق عن تنتج التي الإختلالات كشف في تساعد           
  الإنحراف لتحديد تقييمها الواجب المعايير تحديد في  الأهداف، تحقيق على  المساعدة
( الوظائف الأربعة الرئيسية المتكاملة التى تقدمها بطاقة 8-1رقم) ويبين الشكل .الحاصل

 قياس الأداء المتوازن.
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 ( 8-2)  الشكل رقم

الوظائف الأربعة الرئيسية المتكاملة التى تقدمها بطاقة قياس الأداء المتوازن.

 
 مميزات إستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن: 2-3-16
 إلى يسعتو  حديثاا، تطويرها تم التي الأداء قياس أنظمة أهم من المتوازن الأداء بطاقة عدت    

 ،الأخرى الأبعاد حساب يعل واحد عدب   يعل التركيز لتفادي وذلك الأداء لقياس مختلفة أبعاد أربعة توحيد
 (.ات)المتعاملين مع المنظم تهم أصحاب المصلحة التي المالية القياس أساليب تجاهلت لم هيف
 (26، ص 1022 ،عوشن)
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 المدى، والقصيرة  المدى طويلة الأهداف بين مثل: الموازنة التوازنات من تتضمن العديد -

  .والخارجية المقاييس الداخلية بين  والموازنة المالية، وغير المالية المقاييس بين والموازنة

علي طريقة القياس المحاسبية التقليدية التي تنظر لأداء الماضي، لكن تضيف  المحافظة -
 إليها قياس عوامل مؤثرة علي أداء المستقبل.

 تعتبر نظام إتصال فعال، وتعمل علي ترابط كافة الوحدات الإدارية . -

 توجية الموارد نحو أهداف محدده وتركيز الجهود نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية. -

 د علي ترجمة الرؤية إلي إستراتيجيات.تساع -

 يمكن تطبيقها علي المنظمات الهادفة للربحية والمنظمات الخيرية والحكومية. -

 توحيد توجهات الإدارة العليا وكافة فرق العمل في المنشأة نحو تحقيق إستراتيجية المنظمة. -
 تساعد علي نشر ثقافة المسؤلية تجاه تحقيق الأهداف للمنظمة. -

لمنظمات في بناء وتطوير خطط الإستراتيجية، وربط العمليات التشغيلية بالأهداف تساعد ا -
 والخطط الإستراتيجية للمنظمة.

 تساعد المنظمات في تصميم الحوافز الإدارية والعمل علي ربط الحافز بالأداء والإنجاز. -

مؤشرات و  تساعد المنظمات علي تقييم مدي تحقيقها لأهدافها من خلال ما تقدمه من مقاييس -
 ، فهو نظام متميز لمؤشرات الأداء .

أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير المالية بهدف  يالأداء المتوازن عل بطاقة قومت -
  .ومالياا   التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كمياا  يمد يالتعرف عل

التى يجب أن تهتم بها مكن المنظمة أن تقدم فى تقرير واحد معلومات عن الأولويات ت -
توجهات العميل، تحسين الجودة، التركيز على فرق العمل، تخفيض وقت تقديم   مثل المنظمة

الأصناف الجديدة فى الأسواق، وتخفيض الوقت المطلوب لتنفيذ العمل ، والتركيز على 
 العمل الجماعى.

ال ولعل الإقب تظماالمنمو في قوية بين إستخدام بطاقة الأداء المتوازن ودرجة الن ةوهنالك علاق 
 (22، ص 1001، البحيصيالشديد على تطبيقها يؤدي إلى تحقيق المميزات التالية : )

 تمكين الإدارة من تحديد ووضع الأهداف الإستراتيجية بكل وضوح. -
كل مجال من مجالات البطاقة يمثل حلقة في سلسلة السبب والنتيجة، والتي في نهاية كل  -

 هدف من الأهداف، والتي تنتهى بتحقيق الأهداف المالية. منها يمكن تحقيق



102 

 

الإستراتيجية أو التكتيكية، يمثل ميزة تنافسية  اا وجود خطة واضحة لتحقيق الأهداف، سواء -
 تسهل عملية إعداد الموازنة السنوية.

وجود حلقة من الفهم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل علي تحقيق الإستراتيجية وتراقب عملية  -
 يقها.تطب

 اتيجيةر ستإ من عديدة زاءأج واحد تقرير في تجمع اهلأن إدارية، حتياجاتإ عدة إشباع ىلع تعمل -
 .ةنظمالم ياتلعم عن ةلشام بصورة الإدارة وتمد ة،نظمالم

 عتبارالإ في يأخذون المديرين تجعل اهلأن الأبعاد، لأحد جزئية مثالية حدوث من ةنظمالم تحمي -

 .بطاقةلل الأخرى الأبعاد أداء مقاييس

أن أهم ما يميز بطاقة قياس الأداء المتوازن عن باقي الأساليب يري الباحث مما سبق     
الإدارية أنها إسلوب مرن قابل للتحسين والتطور ويظهر ذلك جلياا في من خلال تعاقب أجيالها الثلاثة 

لف أنواعها جارية والعامة بمخت، وقابليتها للتكيف والتعلم والتغير التنظيمي مع جميع المنظمات الت
 ونشاطتها.

 المنظمة:ستراتيجية إالمتوازن ب الأداءعلاقة بطاقة  2-3-17
 ة،المنظمستراتيجية إالتي يتم وضعها في كل بطاقة نابعة من عادة ما تكون الأهداف   

منتج وكفاءة التصنيع ال تكلفةالتي تحاول أن تنافس عن طريق تقليل التكلفة ستهتم بمؤشرات نظمة فالم
دمات التي تحاول أن تكون سبَّاقة بالمنتجات أو الخالمنظمة أما  ،وقلة الفواقد وتقليل تكلفة المواد الخام

داع داخل خلق جو إب يتقديم منتجات بسرعة والقدرة عل يالقدرة عل يالجديدة فسيكون تركيزها عل
ل إلى أسواق الدخو  يستهتم بقياس القدرة عل مياا التي تخطط للتوسع عالالمنظمة كذلك فإن  المنظمة،

لأداء ابهذه الطريقة تصبح بطاقة  دولة،كل بزبائن حتياجات الخاصة جديدة والقدرة على تلبية الإ
  التالي يوضح. (2-1)المنظمة، والشكل رقم ستراتيجية إوسيلة لتحقيق المتوازن 

 (221 ، ص1020، السكارنة)
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 (9-2) الشكل رقم

 علاقة مكونات الإتجاهد الإستراتيجي ببطاقة قياس الاداء المتوازن
 

                                              
،  2، ط والنشر للطباعة وائل دار،  المتوازن التقييم وبطاقة الأداء أساسيات)أ(:  محسن طاهر ، والغالبي محمد وائل إدريس، المصدر:

 . 61م ، ص 1002عمان ، الأردن ، 

 :بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية 2-3-18
عد الإدارة الإستراتيجية عملية تتضمن تصميم وتنفيذ القرارات ذات الأثر طويل الأجل التي ت  

تهدف إلي زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع ككل، وتحرص علي 
طاقة الأداء وتعمل ب ،للمنظمة حتي يتسني لها الفوز علي منافسيهارضاء العملاء وجذب المزيد منهم 

عملياتها عند إجراء أي تعديل في إستراتيجية المنظمة.  المتوازن علي إتساق رؤية المنظمة بكافة
 (6 ، ص1002، عوض ،أحمد )

ظل  يف إن المنظمات التي تسعي علي تحقيق الكفاءة والفعالية والقدرة علي المنافسة دولياا     
ن بطاقة ومن هنا فإ، بيئة الأعمال حالياا تستخدم بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

الأداء المتوازن كأداة حديثة للقياس والتقييم تلعب دوراا رئيسياا كأداة للإدارة الإستراتيجية في المنظمة، 
ا بإستخدامها منفرده أو مجتمعه في حيث تسمح بإدخال أربعة عمليات إدارية جديدة تسهم كل منه

 ربط الغايات الإستراتيجية الطولة الأجل بالأعمال قصيرة الأجل وهي : 
ستراتيجتها . -  توضيح وترجمة رؤية المنظمة وا 

 توصيل إستراتيجية المنظمة لجميع المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي. -

سبب وجود   بيانات الرسالة 
 المنظمةةةةةةةةةةة

 

المبادي الاساسية التي  القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم 
 تحكم عمل المنظمة

 

  الهيئة المستقبلة للمنظمةةةةة رؤية المنظمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
  ما يراد الوصول اليةةةةةةةةةةةةةه الاهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداف 
  وسائل تحقيق أهداف المنظمة الاستراتيجيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 

ي لالتصنيفات الرئيسية المؤدية بالمنظمةةةةةةةة إ المحاور الاستراتيجية الرئيسةةةةةةةةةةةةةةةةةةية
 التركيز على المستقبل المرغةةةةةةةوب
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ستراتيجيتها مع إس -  تراتيجية وأهداف تلك المستويات.ربط الأهداف العامة للمنظمة وا 
 التغذية العكسية )المرتدة( ذات العلاقة بالإستراتيجية والتعلم. -

( التالي لنموذج بطاقة 20-1ويمكن توضيح هذه العمليات الأربعة في الشكل رقم )
 الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية.
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 (11-2)  شكل رقم                                       
 يوضح نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستراتيجية

 
Source: Kaplan, Robert S. and Norton, David P.,( 1996)The Balanced Scorecard Translating Strategy in 

Action, Harvard Business review, , p197 
 عة:الأربالأداء المتوازن  بطاقة أبعاد العلاقة بين 2-3-19

 من كابلان كل أكد فقد السببية ولهذا العلاقات من سلسلة للبطاقة في الأربعة المقاييس ترتبط

 المالية، وغير المالية المقاييس من متوازن تمثيل من تتكون الإستراتيجية الأهداف أن ونورتن على
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 العلاقات من مجموعة في معاا  ترتبط للأداء ومحركات للمخرجات مقاييس النموذج هذا ويتضمن

 يؤدي الزبائن رغبات إشباع فمثلا نفسه، البعد داخل سببية علاقة هناك تكون أن كما يمكن  السببية،

 تحقيق ومنه السوقية الحصة زيادة إلى يؤدي كله وهذا جدد، زبائن على بالمقابل الحصول وفائهم إلى

 كل إفترض وقد .الإستراتيجية بالخرائط يعرف ما يتكون السببية هذه العلاقة ومن للمؤسسة، مردودية

 Pp. 66-67)   (Kaplan التالي : النحو على السببية العلاقات من سلسلة ونورتن وجود من كابلان

& Norton, 2001, 

العمليات الداخلية  تدعم بعضها البعض فالتعلم والتطوير يدعم ةالأربع ةالبطاقإن أجزاء  -
العملاء وكل هذا  رضاء يرضاء العملاء والعمليات الداخلية بدورها تؤثر عل يويؤثر عل
 . المؤشرات المالية ييؤثر عل

 بعد كل يدعم حيث والأثر، السبب علاقة خلال من بينها فيما للبطاقة الأربعة الأبعاد تتصل -

 الإستراتجية. تحقيق مدى قياس في تساهم مجتمعةو  الآخر
 إلى أسفل من بشكل تسلسلي يتم المحاور وتحقيق تسجيل ونورتن أن كل من كابلان ويؤكد

 رضا الزبائن زيادة إلى يؤدي مما الداخلية العمليات بتحسين والنمو التعلم مجهود يسمح حيث أعلى،

  المساهمين.     رضا تحقق التي المالية النتائج النهاية في يولد مما

 مبنية التنافسية الإستراتجيات كانت بنجاح عندما عمل قد المالي الإطار أن الباحثان ويوضح

دارة إقتناء على  الأصول تطوير من خلال خلقها يتم المستدامة القيمة فإن اليوم أما المادية، الأصول وا 

 عليها تقع التي التحسينات تؤثر المالية، ولكن النتائج علىمباشراا  تأثيراا  لها يكون ما نادراا  التي المعنوية

يمكن  ةولتوضيح العلاقة بين العناصر الرئيسية الأساسي والنتيجة، السبب وعلاقات سلاسل خلال من
 ( التالي: 22-1إستعراض الشكل رقم )
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(11-2شكل رقم )  
 BSCإطار )محاور( منهج 

 

 
 
                                                                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: إستخلاص الباحثالمصدر  
 
 
 
 
 
 

 : إستخلاص الباحثالمصدر
 
  

ات الأساسية للنموذج حيث أن مخرج أن هناك إرتباطاا منطقياا بين العناصر أعلاةيتضح من العرض 
 كل عنصر تمثل مدخلات للعنصر التالي وذلك كما يلى: 

/ التعليم والنمو يؤدى إلى زيادة قدرة المنظمة على تكوين عمالة راغبة في العمل وقادرة علية ومن 2
 إلى زيادة قدرتها علي تحسين أداء العمليات  الداخلية .المنطقي أن يؤدى ذلك 

 المهمة
 الأساسية
والإستراتيج

 ية

(2)  

 التعليم والنمو
تحقيق رؤية 
 المنظمة
 ورسالتها

ما هي قدرة 
 المنظمة

للإحتفاظ بالقدرة 

(1)  

العمليات الداخلية 
 لإشباع

رغبات المستفيدون ما 
 هي

 العملية التنفيذية التي
 يجب أن نتميز بها

(4)  

 الأداء المالي
لتحقيق النجاح 

 المالي
كيف يمكن    

 زيادة الإنتاجية

(2)  

 العملاء )المستفيدون(
 لتحقيق رؤية المنظمة
 كيف يمكن أن نبدو
 لزيادة الخدمة
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/ أن تحسين أداء العمليات الداخلية والنتائج من توافر موارد بشرية مؤهلة ومدربة يؤدى إلى تحقيق 1
ت عبر و  درجة عالية من رضاء متلقى الخدمة والذى بدوره سوف يعكس في شكل تحسين الأداء المالي.

ستراتيجيتها إلي مجموعة أساسية من مقاييس الأداء بطاقة الأداء المتوازن  عن تحويل غاية المنظمة وا 
والتي تمثل إطاراا عاماا للقياس الإستراتيجي لنظام الإدارة داخل المنظمة، ولذلك فإن الإسلوب لا يركز 
 افقط علي المقاييس المالية وما يرتبط بها من أهداف مالية، بل يتضمن محاور مختلفة يمثل كل منه

 محركاا من محركات الأداء لتلك الأهداف.
مما تقدم أن بطاقة الأداء المتوازن تحتوي علي جوانب أساسية ت سهم بشكل  الباحث ويلاحظ  

ستراتيجية   المنظمة.متكامل ومتبادل في تحقيق رؤية وا 
 الأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة الأداء المتوازن:     2-3-21

بالربط بين مجموعة الأهداف والقياسات داخل  يسمح اقات قياس الأداء المتوازنتصميم بط
 (120-102، ص ص 1006، المغربي، وغريبه) المنظمة بأوجهها المختلفة وبمراعاة النقاط التالية:

  الأبعاد الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن /2

 : يتضمن مؤشرات تقيس ربحية المنظمة. البعد المالي -

: يهتم بتحديد العملاء وقطاعات السوق ، ثم يتم تحديد مؤشرات الأداء لهذا  بعد العملاء -
 الجانب والتي يمكن أن تتضمن: خدمة العملاء ، حصة المنظمة من السوق.

: يحدد المديرين التنفيذيين العمليات الداخلية المطلوب إجادتها والتي بعد العمليات الداخلية -
. ويهتم القياس المتوازن للأداء ماف المقدمة ، إرضاء حملة الأسهتمكن من: الوصول للأهد

رضاء العملاء.  بتنمية العمليات الجديدة والأنشطة الإبتكارية لخدمة وا 

إن مقابلة الأهداف بعيدة المدى والمنافسة العالمية تقتضي تطوير الأداء :  بعد النمو والتعلم -
 والتطوير في: الأفراد ، النظم، الإجراءات.والمهارات بصورة دائمة ويأتي النمو 

 :  المحاور التي يحتوى عليها كل بعد/ 1

ياسات الق ،لكل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن تحدد المنظمة المحاور التالية: الأهداف  
ن لمتواز عن طريق إستخدام قياس الأداء او  المبادرات .(، النتائج المستهدفة(المعايير ،)المؤشرات(

تكتشف المنظمات كيفية إيجاد وتحقيق قيمة للعملاء الحاليين والمستقبلين وكيف تطور المنظمات 
القدرات الداخلية لتحسين الأداء المستقبلي ويتم ذك على الأنشطة الحرجة في سلسلة إيجاد وتحقيق 

وضح الشكل ة المدى. ويالقيمة كما تحدد محفزاتها حتى يمكن تحقيق الأهداف المالية والتنافسية طويل
 التي يشتمل عليها كل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن. ر( المحاو 21-1رقةم )
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  (12-2)الشكل رقم                                           
 أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن                                     

          
 عبد الحميد عبدالفتاح المغربي ، رمضان فهيمة مغربي : التخطيط الإستراتيجي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، المكتبة المصدر:

 .124م ، ص 1006العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ،   

 البعد المالي

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 
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، ص 1006، المغربي، وغريبه: )ومن خلال الشكل أعلاه يمكن عرض المصطلحات التالية
121) 
أسلوب قياس الأداء المتوازن وتتمثل تلك أحد الركائز التي يقوم عليه  : (Perspective) بعدال -

جموعة جانب م كليحوي و  الركائز في : الجانب المالي والعملاء والعمليات الداخلية والنمو والتعلم،
نب ا، والمؤشرات، والمعايير، والمبادرات. مثال ذلك ، الجمن الأهداف التي تصب في إتجاه معين

 المالي، وجانب العملاء، وجانب العمليات ، وجانب الموارد البشرية. 
بشكل عام موزعة على أبعاد بطاقة  فالنتائج المنشود تحقيقها، والأهدا : (Objectives) فالأهدا -

الأداء المتوازن وتحمل نفس الأهمية الإستراتيجية ويجب أن تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق 
زيادة نسبة رضا العملاء للخدمة المقدمة بنسبة مثال ذلك :   ومعقولة ومحددة بوقت زمني لإتمامها.

 في نهاية العام الحالي . 20%

المجس الذي يحدد حالة الهدف  تمثل : (measures or  Indicators) المؤشرات، القياسات -
 ني(مؤشر رضا العملاء )مسح ميدامثال ذلك :   المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا.

( اباا أو إيجنحراف )سلبا ا مقدار الإمقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد :(Target) ارلمعيا -
ستعانة ببعض الألوان القياسية والتي تسهل عملية استقراء الحالة مع الإ هالهدف المقرر تحقيقعن 

 .%80مثال ذلك :  بشكل سريع.
 المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف.تشير المبادرات إلى   (:Initiatives) المبادرات -

 .عملاءتوسيع مكاتب خدمات الو فتح فروع جديدة مثال ذلك : 
 / العلاقات السببية :2
كثير من العمليات الإستراتيجية تمثل علاقات سبب ونتيجة ، ولذا يجب أن يحقق القياس العلاقة  

ويجب أن تتضمن العلاقة الجوانب الأربعة المكونة  بينهما حتى يمكن إدارتها والتأكد من صحتها
  لبطاقة قياس الأداء المتوازن.

رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاء  ويعكس ذلك ولاء العملاء ، إذن  مثال : معدل العائد على
يتم إدراج معدل العائد في الجانب المالي والولاء في جانب العملاء ولكن كيف يتحقق الولاء؟ يتم 
الحصول على الولاء بتحسين وقت الخدمة للعملاء إذن ندرج الولاء ووقت الخدمة للعملاء في جانب 

جادة العمليات الداخلية العملاء  من البطاقة ولتحقيق وقت خدمة قصيرة يجب تقليل وقت أداء العمل وا 
)يتم إدراجهم في العمليات الداخلية( وهذا يتم الحصول علية بالتدريب وتنمية المهارات للموظفين )يتم 

  إدراجهم في جانب التعلم والنمو(.
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تتكون من مجموعة  اس الأداء المتوازنبطاقة قيمن خلال الشكل السابق أن  ويري الباحث
من الأبعاد المتضمنة لكل نشاط والمتحصلات التي تساهم في تنفيذ الإستراتيجيات وبناء الروية 
المستقبيلة  لتنظيمات الأعمال التجارية والعامة بحيث تترابط فيما بينها علي النحو التالي: بعد التعلم 

لمنظمات التجارية والعامة عاملون مؤهلون من ذوي الخبرة والنمو لباقي الأبعاد بحيث أذ توافر ل
نتاج منتجات جديده ذات  والمهارة العالية فإن ذلك ينعكس علي بعد العمليات الداخلية بالإبتكارات وا 
كفاءة وجودة عالية ، والسرعة في تقديم الخدمة مما يؤثر ذلك إيجاباا علي بعد العملاء من تلقي 

ات التي تلبي رغباتهم وكسب ثقتهم وينعكس ذلك بصورة إيجابية علي الأداء الخدمات وتقديم المنتج
 المتوازن الذي يطمح المساهمون إلي تحقيقه من خلال بعد العملاء.

(  هذا المثال مقسماا إلى أربعة عناصر رئيسية تكون نموذجاا لبطاقة 22-1ويبين الشكل رقم )
 قياس الأداء المتوازن.
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 (13-2)  الشكل رقم
 الأداء المتوازندور العلاقات السببية في نموذج قياس          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عبد الحميد عبدالفتاح المغربي ، رمضةةةةةةةةةةان فهيمة مغربي : التخطيط الإسةةةةةةةةةةتراتيجي بإسةةةةةةةةةةتخدام بطاقة الأداء المتوازن ، المكتبة  المصددددددددر:
 .126م ، ص 1006العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ، 

 
 
 
 
 

 معدل العائد ع ن

 ر س المال

 وت  العم  

 الوقت الس يم

 ل ىس يم 

جود  

العم يا

ت

 حوقيت

دور  

العم ي

م الىع  مهارات العام ين

 وال مو

العم يات 

 الداخ ي 

 العمــــ  

ال ان  

 المالن



113 

 

 الخطوات المنهجية لتصميم وتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن:  2-3-21
إن عملية بناء بطاقات قياس الأداء المتوازن تبدأ من المستويات العليا إلى المستويات الأدنى 
 بدءاا بإستراتيجية المنظمة حيث تترجم البطاقة إلى أهداف وقياسات أداء ملموسة تمثل توازناا بين :

 (121، ص 1006، بهالمغربي، وغري)
قياس الأداء لجانب العملاء وحملة الأسهم والعمليات الداخلية الحرجة المرتبطة بهم مع  -

 التطوير والتعليم والنمو.
 قياس أداء الأعمال الماضية والعمليات المستقبلية. -
 قياسات الأداء الموضوعية وغير الموضوعية. -

ولقد تعددت آراء الكتاب والباحثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق بطاقة قياس الأداء       
المتوازن، ويراعى أن الترتيب الذي يلزم إتخاذه، والوقت المخصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقاا 

 لخصائص وظروف كل منشأة على حده .
   ام بطاقة قياس الأداء المتوازن.رؤية متكاملة لتنفيذ نظ (24-1)ويوضح الشكل رقم 
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 (14-2)الشكل رقم 
  داء المتوازنرؤية متكاملة لتنفيذ نظام بطاقة قياس الأ

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Suorse: Kaplan, Robert S. and Norton, David P., Putting The Balanced Scorecard To Work. Harvard 

Business Review, Sept-Oct, 1993, Pp 134 -142 
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ما يمكن أن تظهر عليه الخطوات التفصةةةةةيلية اللازمة لتنفيذ نظام  (21-1)كما يوضةةةةةح الشةةةةةكل رقم 
 ونورتن وهي : قدمها كابلان كماالأداء المتوازن قياس بطاقة 

 
 

(2-
15)  
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عبد الحميد عبدالفتاح المغربي ، رمضةةةةةةةةةةان فهيمة مغربي : التخطيط الإسةةةةةةةةةةتراتيجي بإسةةةةةةةةةةتخدام بطاقة الأداء المتوازن ، المكتبة  المصددددددددر:

 .126م ، ص 1006العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ،   
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 :التالية المراحل في المتوازن الأداء بطاقة لتصميم التفصيلية الخطوات تلخيص ويمكن

  :رسالتها صياغة و ةنظمللم الإستراتيجية الرؤية تحديد /2
 تساعد وهي   البعيد، المستقبل في عليه ستكون عما وتصوراتها المنظمة طموحات عن الرؤية تعبر

 وجدت الذي على الغرض الأساس تدل مكتوبة، وثيقة شكل في تظهر الأخيرة هذه الرسالة، صياغة في

ستمرارها، وجودها وم برر لها، الجوهرية المهمة أو أجله، من المنظمة  الرؤية عن أيضاا تعبير وهي وا 

لأنشطة ومنتجات أكثر وتوصيف جهة، من العامة  تساعد الأساسية، وقيمها المنظمة ومصالح تفصيلا ا

 .للمنظمة الإستراتيجية صياغة الأهداف في والرسالة  الرؤية من كل

 :بدقة الإستراتيجية الأهداف تحديد و الاستراتيجيات وضع/ 1

 يصةةةةةف المخطط هذا مفصةةةةةل، مخطط وضةةةةةع خلال من المنظمة إسةةةةةتراتيجية صةةةةةياغة عملية تترجم

محدد،  في زمن ثابت هدف إلى الوصةةةول أجل من والقيود الوسةةةائل بدلالة بها القيام اللازم النشةةةاطات
 هذه وتمر .إسةةةةةةتراتيجية ملائمة أفضةةةةةةل لبلوغ المتخذة القرارات لمصةةةةةةب إطاراا  سةةةةةةيكون المخطط هذا

 (112، ص 1006، المغربي، وغريبه) التالية: الخطوات خلال من المرحلة
 الملائمة الاستراتيجيات صياغة : الأولى المرحلة

 :التالية التساؤلات عن الإجابة يتم وفيها

 التجهيزات(. المستخدمين، هياكلها، )مواردها، المنظمة كيان تحليل: نحن؟ من -

 .)شركاؤها منافسوها، موردوها، زبائنها، المنظة، سوق ( المحيط تحليل: نحن؟ أين -

 .المرجوة الأهداف عن والتعبير الإتجاه نود أين إلى -

ختيار الإستراتيجيات الإستراتيجيات وضع تسهل الأسئلة هذه عن الإجابات         ملائمة الأكثر وا 

 .المحتملة للإستراتيجيات السيناريوهات من مجموعة بين من

 :الإستراتيجية الأهداف وضع :ةنيالثا المرحلة

 على الكلية من الأهداف عدد بتحديد المنظمة تقوم صياغتها، تمت التي الإستراتيجيات من إنطلاقاا 

 الأداء بطاقة محاور من كل محور مقابل الأهداف من عدداا محدداا  تحدد بحيث الإستراتيجي المستوى

 واقعي  (قابلاا للقياس، محدداا، يكون أن: التالية بالخصائص الهدف يتميز أن ويجب .الأربعة المتوازن

 .المنظمة بإستراتيجية يرتبط وأن ،)يمكن بلوغه
عداد الحرجة النجاح عوامل تحديد  :الاستراتيجية الخريطة وا 

الرؤية  لنجاح نحتاجه ما مناقشة إلى الموصوفة الإستراتيجيات من الإنتقال الخطوة هذه تعني
 من محاور محور كل ضمن النجاح على تأثيراا  العوامل أكثر هي ما المنظمة تحدد بحيث الإستراتيجية

 .الأربعة المتوازن الأداء بطاقة



118 

 

لوضع  سابقة خطوة وهي المنظمة تمارسها أن يجب التي التغيرات على النجاح مفاتيح تركز
 .الأساسية القياسات تحديد على وتساعد العملية الخطط

 تربط منطقية إتصال أداة تعتبر والتي الإستراتيجية الخريطة رسم في العوامل هذه على ي عتمد

 وأهميتها تلك الإستراتيجيات إنجاز في تساعد التي وبالنظم بعملياتها للمنظمة المختلفة الإستراتيجيات

 تربط كيف لرؤية المنظمة في المستويات التنظيمية مختلف في للعاملين واضحة خطط تقديم في تكمن

 تحقيق وبإتجاه م نسق بشكل يعملوا أن من المنظمة ليتمكنوا أهداف كل مع بها يقومون التي الأعمال

 .للمنظمة المرغوبة الأهداف

 (110، ص 1006، المغربي، وغريبه:  )القياسات ختيارإ
 هذه عن التعبير يجب للمنظمة الإستراتيجية الأهداف من إستخراجها تم التي النجاح عوامل تحديد بعد

 عامل بدقة يقيس المناسب الذي الم ؤشر إختيار خلال من ذلك يتم قياسها، يجب أي كمياا، العوامل

 .تقييمه المراد النجاح

 متقاربة عند مجالات التقييم أجل من إختيارها يتم و عموماا رقمية تكون معلومة "بأنه المؤشر ويعرف

 الموافقة". الأهداف وتحديد المهمة لتنفيذ

 :العمل خطط إعداد

 لإنجاز بها سعياا  القيام الواجب والأعمال الأنشطة بيان أي العمل خطط إعداد المنظمة إدارة على يجب

 وتحديد الموارد وتخصيص السنوية الأهداف تحديد ذلك ويتضمن الإستراتيجية والرؤية الأهداف

ختيار البرامج وتدعيم والأدوات المسؤوليات  المدة وتحديد العمل، خطة إتمام المسئولين عن الأفراد وا 

تخاذ ومراقبتها متابعتها الإستراتيجية فيجب تطبيق حسن ولضمان للتطبيق اللازمة  الإجراءات وا 

 ذلك. الأمر لزم إن التصحيحية
 :المتوازن الأداء بطاقة وتقييم متابعة  2-3-22

 أنها من للتأكد مستمر بشكل متابعتها من بد لا المتوازن الأداء بطاقة تطبيق سلامة من للتأكد

 في ستخدامهاإالضروري  ومن الاستراتيجية، للإدارة ديناميكية أداة عتبارهاإب المقصودة الوظيفة تنجز

 .المنظمة في الإدارية المستويات كل مستوى وعلى للمنظمة اليومية العمليات

 على اللجوء والحرص الإدارية المستويات جميع في المعدة المقاييس متابعة خلال من ذلك ويتم

 قياس تسجيل درجات عملية تكون أن يجب إذن ، للإدارة اليومية العمليات في مستمر بشكل إليها

 خطوة خطونا قد نكون الخطوات هذه إتباع خلال ومن  .ةنظمللم اليومي العمل من جزء المتوازن الأداء

 .للمنظمة العملية الإدارية مستوى على ستراتيجيةإ
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  تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن:المخاطر الواجب مراعاتها عند 
عدم تطبيق علاقات السبب والنتيجة بصورة فعلية ، والإعتماد على مجرد إفتراضات تطبيقها  -

، هذا بالإضافة إلى وجود التحدي الهام الذي يتمثل في  قوة وسرعة الإرتباطات السببية بين 
 المقاييس المالية وغير المالية. 

 التحسينات عبر كل المقاييس في كل الوقت.عدم القدرة على إحداث  -
نما أيضاا المقاييس غير الموضوعية مما يتطلب  دلا يعتم - على المقاييس الموضوعية فقط وا 

 رى الدقة. جمن أن تأخذ الإدارة الحذر وت
تهتم بالمقاييس غير المالية عند تقييم المديرين والموظفين ، وقد يقلل ذلك من الأهمية التي  -

 ديرين للمقاييس المالية .يعطيها الم

 المتوازن: الأداء قياس بطاقة تطبيق تواجه التي التحديات  2-3-23

 بنجاح، المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق دون تحول تحديات الأعمال منظمات هتواج

 ه المنظمات منها ما يلي: تواج التي التحديات من جزء عن عبارة يه التالية والتحديات
 .المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق يةلعم في ينلوالعام الإدارة امز لتإ عدم -

 .اهل المحدد الوقت في السنوية والموازنات الأجل قصيرة يةلالتشغي الخطط بتطبيق مزالتالإ عدم -

 بالتالي ة،نظمالم أداء تقييم إمكانية دون تحول والتي ومات،لالمع نظام ىلع المفروضة القيود -

 .دافهالأ تحقيق نحو التقدم قبةرام إمكانية عدم

 .تيجية ار ستالإ الخريطة رسم في العمل فريق هتواج صعوبات -

 .الأداء مقاييس ختيارإ بشأن اءر الآ في التوافق عدم  -

 .تغييرلل ينلالعام مقاومة -

 لابد المتوازن، الأداء قياس بطاقة تطبيق هتواج التي التحديات ىلع بلتغلل هنإ الباحث ويرى

 اتيجيةر ستالإو  رؤيةال ترجمة يكفل والذي المتوازن، الأداء بطاقة ىلع المعتمد الأداء قياس نظام تبنى من

 .اهدافأه تحقيق ىلع منظماتال تساعد التي الأداء اتر مؤش من ةلشام مجموعة إلي يةلالك دافهالأو 
 :الحاضرة الألفية وفق على المتوازن الأداء بطاقة تقويم 2-3-24

 مع التعامل من هاكنيم ختبارإ إلى مجملها نقل لم إن الإدارية النظريات معظم خضعتأ     
 في للمنظمات المادي الصعيد على تصالاتوالإ المعلومات تقانة تقف التي الحاضرة الألفية معطيات

 والنمو، التعلم منظور ضمن المتوازن الأداء قياس بطاقة في حاضراا  كان المعطى هذا أن إلا مقدمتها

 إطار مع نتعامل ونحن اا خصوص الثاني المنظور في الزبون إبقاء صلاحية مدى هو ختبارهإ ينبغي وما
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 بتسلسل يتم لا الذي القياس على وليس الإستراتيجية الخارطة في الإشارة تمت كما العمل في تكاملي

 :الأتي خلال من التقييم يمكن ذلك إطار وفي العمل، في المنظور

 المستهلك تمكين طرح نحو علاقاته إدارةين متجاوز  الإدارية العلوم في الباحثون تجهإ  :الزبون -
 الزبائن، من شملالأ الفئة بوصفهم معهم المعلومات تبادل يتم للمستقبل تسويقي مركز إنشاءمن 
 ثم ومن ،ميدانياا  الأقل على الأول المنظور في الزبون وضع ضرورة ما نوعاا  يبرهن سبق مما

مكان الإنتاج إستراتيجية من المالي المنظور مع طروحاته نسجامإ مدى معرفة  العوائد تحقيق هيوا 

 .الطروحات هذه من

 بيئة في إليه تنتمي الذي القطاع عن النظر بصرف المنظمات جميع تعمل: العمومية البيئة -
 أم القياس نحو موجهة أكانتإذا   البطاقة أداء تحديد ينبغي ما وهو عملها، تحكم عمومية
 المنظمة تقوم فقد المنظمة، لأداء ضماناا  العمومية البيئة بأبعاد أحاطتها يجب لذا الخارطة،
 القضايا مع تتوافق لا ولكنها لها، المالي المنظور ويحقق الزبائن رغبات وفق على سلع بإنتاج

 مراعاة يجب عمل أي في الشروع قبل لذا أداءها، يحدد ما وهو لبيئيةوا القانونية أو جتماعيةالإ

  .بطاقة أي عمل في رئيساا  محدداا  كونها العمومية البيئة مع توافقه

 المتوازن: الأداء قياس بطاقة وتقييم نقد  2-3-25
 التعقيد هو المتوازن الأداء قياس بطاقة نجاح على خطورة تشكل التي الضعف نقاط أهم من إن

 كافة يتضمن أن إلى يحتاج التطوير إن حيث تطويرها، يتطلب التي الزمنية والمدة في نظامها

 الإجراء شهراا، وهذا ثلاثين إلى التطوير مدة وتصل المنظمة، في الأفراد كافة وأحياناا  الإدارية المستويات

 بعض المنظمات التعقيد يشجع وقد الأداء، تحسين في منه المتوقعة المنافع تكاليفه تفوق وقد مكلف

 النموذج على تصميم يقتصر قد المثال سبيل فعلى المتوازن، الأداء قياس لبطاقة الجزئي التطبيق إلى

ذا فقط، العليا الإدارية المستويات إسلوب  إليه إنتهى ما إلى ينتهي سوف الإسلوب هذا فإن ذلك حدث وا 
 أهداف أهم من وهو ككل للمنظمة الأهداف تطابق تحقيق من تمكنه بعدم وذلك بالأهداف الإدارة

 :يلي فيما إجمالها فيمكن الأخرى الإنتقادات إلى بالنسبة إستخدامه، وأما

 توفر المتوازن الأداء قياس بطاقة في المالية وغير المالية الأداء مقاييس بين الخلط عن ينتج -

 م تعددة أهداف على الجهود تشتيت في وتتسبب المديرين طاقة تفوق المعلومات هائل من كم

 تعتقد زالت ما المنظمات من عدداا  فإن لذا المتوازن، الأداء قياس بطاقة من فاعلية ينقص مما

 بهدف وذلك فقط، المالي الأداء قياس على تركز أن يجب الأداء المتوازن قياس بطاقة أن
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 فاعلية على سلباا  ينعكس الذي الجهود تشتيت لتجنب واحد رئيس هدف على الجهود تركيز

 البطاقة.
 المالية غير المعلومات بين والنتيجة السبب علاقة وجود المتوازن الأداء قياس بطاقة تفترض -

 التنبؤ في المالية غير المقاييس بإستخدام الفرض هذا ويسمح المستقبلية، والإيرادات المالية

 علاقة وليس منطقية علاقة هي العلاقة هذه أن البعض يرى ولكن في المستقبل، المالي بالأداء

 :التالي التحليل من ذلك ويتضح فيه، مشكوك فرض السببية العلاقات فرض إن لذلك سببية،

 يؤخذ لم ولكن والتأثير، السبب بين زمني فاصل وجود السببية علاقات تتطلب الزمني: البعد -

 نفس في والتأثير السبب قياس يتم حيث المتوازن، الأداء قياس بطاقة في الإعتبار في ذلك

 .زمني بعد أو فاصل أي  الإعتبار في الأخذ بدون الوقت
 النتائج أن السببية بعلاقات يتعلق فيما ونورتن كابلان من كل إفترض :المقاييس بين العلاقة -

 علاقات تحقق مدى عن تساؤل يثار ولذلك معينة، أسباب إذا توافرت تتحقق سوف المالية

 كفاءة إلى والتعلم النمو يؤدي هل بمعنى الأداء المتوازن، قياس بطاقة جوانب بين السببية

 يترتب مما العميل رضاء من درجة عالية تحقيق  إلى يؤدي مما الداخلي التشغيل عمليات

 Pp. 65-88)  (Hanne,2000,   .جيدة مالية نتائج تحقيق عليه
 قياس بطاقة جوانب من الأخيرين على الجانبين التركيز تم ما إذا فإنه وللتبسيط  

 سيتحقق لعملائها قيمة المنظمة حققت إذا ونورتن أنه أوضح كابلان فقد  المتوازن، الأداء

 منطقية العلاقة هذه تتحقق الربحية وهناك  من يري أن وبالتالي العملاء، هؤلاء ولاء بالضرورة

  . مضللاا  يعتبر ونورتن كابلان  يراها  كما سببية علاقة أنها على إليها النظر وأن
 تحقيق بين السببية علاقة لفرض إنتقاداا  الحديث الإقتصادي التحليل ويقدم هذا  

 نظر وجهة من الأمثل السعر إن حيث جيدة، مالية وتحقيق العميل، رضاء من  عالي مستوى

 من أقل أسعار على الحصول في يرغبون الذين للعملاء كذلك بالنسبة يكون لا قد المنظمة

 الذي السعر ويعكس هذا العملاء، رضاء زيادة الأقل إلى السعر هذا ويؤدي الأمثل، السعر

 منفعة زيادة عن المستهلك فائض قيمتها، ويعبر وبالتالي له منفعتها ما لسلعة العميل يدفعه

 زادت كلما أنه ويفترض هذا.العملاء رضاء تعكس والتي السوقي السلعة سعر عن المستهلك

 العلاقة أن يؤكد وهذارضائه،  من  ذلك زاد كلما للسلعة ثمناا  يدفعه بما مقارنة المستهلك منفعة

 .سببية  علاقة وليس منطقية علاقة هي المالية والنتائج العميل رضاء بين
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 :المتوازن الأداء قياس بطاقة جوانب بين المتداخلة العلاقة -

 ولكنها واحد إتجاه في ليست المتوازن الأداء قياس لبطاقة الأربعة الجوانب بين العلاقة إن        

 المالية النتائج على مستمرة بصورة وتطوير أبحاث أنشطة إجراء يعتمد المثال سبيل وعلى ،دائرية علاقة

 إجراء إلى حاجة هناك فإن الوقت نفس وفي الأنشطة، لهذه اللازمة الأموال توافر ومدى ،المحققة 

  .متميزة مالية نتائج تحقيق يمكن حتى التطوير وعمليات الأبحاث المزيد من
  فرضاا  إفترضت المتوازن الأداء قياس بطاقة أن القول للباحثيمكن  تقدم ما وبناءاا على

 عن    ينتج وقد دقيقة للأداء، غير مؤشرات توقع إلى يؤدي قد مما السببية عن علاقات فيه  مشكوك

 الناتجة والمزايا المنافع من بالرغم أنه يلاحظو  .الأمثل الأداء تحقيق وعدم إختلال السلوك التنظيمي ذلك

نتشارها المنظمة إستراتيجيه عن شاملة صورة تعطى المتوازن والتي الأداء قياس بطاقة تطبيق عن  وا 

 وتتمثل في الآتي: فجوة تمثل التي الإنتقادات بعض  أن هنالك من المنظمات نجد الكثير مستوى على
 (226، ص 1001،حماد)

هي  هامة مجالات أربعة خلال من المنشأة إلى المتوازن النظر الأداء قياس بطاقة نموذج يتيح -
 في الأربعة المجالات هذه أهمية ورغم ، والتعلم( والنمو ، العمليات الداخلية ،العملاء، )المالي

 إضافتها يجب ، أهمية تقل لا قد أخرى جوانب هناك أن المنظمة،إلا لإستراتيجية توفير النجاح

  :وهى

 :المورد منظور -أ

 حاسم في عنصر كثيرة أحيان في تمثل قد الموردين مع والمترابطة المستقرة فالعلاقات

 ينتهي وحتى المورد من يبدأ القيمة سلاسل وتحليل ، المنظمة إستراتيجية  نجاح

 خلق إمكانيات على للتعرف التوريد سلاسل تحليل إلى يمتد إن الأمر بل بالعميل،

  .القيمة

 فيها تؤثر فهي بها، المحيطة البيئة عن بمعزل تعمل لا فالمنظمات : المجتمع منظور -ب

 .المنظمة إستراتيجية بناء عند الحسبان في البيئي البعد يؤخذ أن يجب بها، ولذلك وتتأثر

خلف  المنظمة قوى حشد بينها من أساسية مبادئ عدة المتوازن على الأداء قياس بطاقة نموذج يقوم -
التنفيذية  الإدارة خلال من التغيير وحشد فيها فرد لكل اليومي الشغل الإستراتيجية وجعل الإستراتيجية

بين  العقود من مجموعة عن عبارة المنشأة لأن بالسهولة ليس المبادئ هذه تحقيق ولكن ، العليا
والتي  الذاتية مصالحه لتحقيق يسعى طرف والعاملين( وكل ، والإدارة والدائنين، الملاك،(الأطراف
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 المرتبطة الأطراف بين كافة مشكلات ظهور إلى يؤدى مما الآخرين مصالح مع تتعارض قد

 الهدف.  إختلاف بالمنظمة نتيجة

 الأداء قياس بطاقة نموذجنه بالرغم من الإنتقادات التي واجهت إمما سبق يري الباحث 

احدة من ، فقد أصبحت و والتي تم معالجتها من خلال التطور المستمر علي أجيالها الثلاثة  المتوازن
ب الإدارية المعاصرة ، ولعل أبرز ما يميزها عن الأساليب الأخري المستخدمة في أهم النظم والأسالي

عملية قياس الأداء ، خاصية المرونة وقابليتها للتطور والتجديد ، وتعتبر إسلوباا شاملاا يمكن إستخدامه 
داراته، حيث يرتكز علي الجمع ب ن يفي جميع المنظمات التجارية والعامة كنظام لقياس الأداء وا 

المقاييس المالية وغير المالية من خلال أربعة أبعاد )المالي، العملاء، العمليات الداخلية، النمو 
والتعلم( وترتبط فيما بينها بعلاقة السبب والنتيجة في الأمد القصير والأمد الطويل مما يحقق قيمة 

 من الإستمرار والنمو طويلة الأجل للمنظمات التجارية والعامة والعمل علي تمكين تلك المنظمات
والمحافظة علي البقاء بالسوق والقدرة علي التنافس بين المنظمات الأخري، حيث أصبح هذا النموذج 
في تطور مستمر ومتواصل منذ نشأته في تسعينات القرن الماضي كإسلوب لقياس الأداء ، أي نظام 

ر كإطار للتغيي،  كنظام إداري،  اءدكنظام لتطوير الأشامل يؤدي العديد من المهام الإدارية هي :) 
( ، ولعل أهم ما يميز هذا النموذج عن باقي الأساليب الإدارية الأخري تعدد إستخداماته التنظيمي

والوظائف التي يؤديها والمرونة التي يتصف بها وقابيليته للتكيف والدمج مع الأساليب الإدارية 
 الأخري. 
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لثالفصل الثا  

الحالة الميدانيهدراسة   
الأولالمبحث   

عادة التامين المحدودة  شركة شيكان للتامين وا 
 النشأة التأسيس: 3-1

عادة التأمين المحدودة هي إحدى شركات الهيئة الإ وطنية قتصادية الشركة شيكان للتأمين وا 
 في السودان.م وتعتبر أكبر شركة تأمين 2282التابعة لوزارة الدفاع الوطني، تم تأسيسها في العام 

تزاول الشركة نشاطاتها وفق أحكام الشريعة الإسلامية ويشرف علي رقابة أعمالها من النواحي   
  الشرعية نفر كريم من علماء الشريعة والقانون والاقتصاد .

تقوم الشركة بالتأمين علي ممتلكات القطاع العام وتتعدى بخدماتها هذا القطاع لتشمل كذلك 
 الخاص والأفراد حيث تحتل المرتبة الأولي في تأمينها بالسودان.شركات القطاع 

العمل  وهو أساس تعاونياا  التأمين وفق أحكام الشريعة الإسلامية يقتضي أن يكون تأميناا 
في المحفظة التعاونية للشركة من قبل أصحاب  بالشركة حيث تعتبر الأقساط المدفوعة تبرعاا 

التأمين( ويتم توزيع فوائض التأمين عليهم كما أنهم يمثلون بأعضاء ) حملة وثائق  الممتلكات المؤمنة
 في مجلس إدارة الشركة ويتحملون جانبا من الخسائر عند حدوثها .

تسهم الشركة بفعالية في مجالها الأساسي المتمثل في التأمين والتعويض عن الخسائر ، 
لفنية وتقوم بأجراء الدراسات والمسوحات ا ولديها ودائع  استثمارية وأسهم في مؤسسات مالية معتبرة ،

 في الولايات المختلفة ، وهي الشركة الأولي في لتقليل الخسائر كما أن لديها ستة عشرون  فرعاا 
وأضافت تغطيات تأمينية شتى في مجال تأمين الثروة الحيوانية والتأمين  ،مجال التكافل بالبلاد

 أمين سودانية تطرق هذا المجال .الزراعي إضافة للتأمين الطبي كأول شركة ت

  مبادئ ومرتكزات التأمين الإسلامي: 3-1-1 
  أهم المبادئ والمرتكزات التي يقوم عليها التأمين الإسلامي هي:

به كله أو  تبرعاا م هو عقد تبرع، فالقسط الذي يدفعه المشترك يعتبر مالاا :  التبرع :  عقد التأمين /2
جزء منه لأن التأمين التجاري يشتمل علي غرر والغرر يبطل شرعية عقود المعاوضات المالية ، 
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ولما كان عقد التأمين التجاري هو عقد معاوضة مالية لذا فإن الغرر يبطله لكنه لا يبطل عقود 
 (1، ص 1021الكتيب التعريفى،) التبرعات .

وجب هذا المبدأ يستحق المؤمن لهم ) حملة وثائق التأمين( أن المشاركة في الفائض التأميني: بم /1
 توزع عليهم كل أو جزء من فوائض أقساط التأمين .

المشاركة في الخسارة الزائدة : بموجب هذا المبدأ يتحمل المؤمن لهم الخسائر التي تتعدى حصيلة  /2
اعدة فوائض تماما حسب القالشركة من الموارد كل بنسبة مساهمته في الأقساط مثل استحقاقه لل

الفقهية ) الغنم بالغرم( ولذلك فإن المشترك في التأمين التعاوني الإسلامي معرض للغنم والغرم بخلاف 
 التأمين التجاري الذي لا يجعل للمشترك نصيبا في الفائض أو المساهمة في الخسائر الزائدة .

رير ة للمشتركين تجتمع كل عام لتناقش تقالمشاركة في الإدارة : ويتم ذلك عن طريق تأليف هيئ /4
 الأداء وتوزيع الفائض و تنتخب من يمثلها في مجلس إدارة الشركة.

ستثمار وخلافه لأحكام الشريعة / عدم مخالفة أداء ونشاط الشركة في مجالات التأمين والإ1
 الإسلامية.

 الدور الإقتصادي والإجتماعي:  3-1-2
قتصادي بالبلاد من خلال حصولها علي دعم النشاط الإظلت الشركة تقوم بدورها في 

كلفة مالية معقولة مما قلل من صادر العملات إستيعابية عالية و تفاقيات إعادة تأمين ذات طاقات إ
 الصعبة للخارج. 

إضافة إلي ذلك فقد قامت الشركة بدورها في تقديم التعويضات المالية للوحدات الإنتاجية 
 ذين تعرضوا لخسائر مادية نتيجة لحدوث الأخطار المؤمن ضدها ، مما جعلالمختلفة والأفراد ال

تلك الجهات تعاود نشاطها الاقتصادي في أسرع وقت ممكن ويمثل هذا الدور التعويضي مهمتها 
 الأساسية . 

ساهمت الشركة منذ نشأتها وبفعالية في كافة أوجه النشاط الاجتماعي في البلاد وفق إمكاناتها 
 .وذلك بتبني المشاريع الاجتماعية والصحية والدعم المباشر لمن يستحق الدعم والمؤازرةالمتاحة 
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  : التغطيات التأمينية التي تقدمها الشركة 3-1-3
 أولًا: التأمين ضد مخاطر الحريق و الأخطار الملحقة: 

نشأ بصورة يتعريف الحريق: هو الاشتعال الفعلي والظاهر والمصحوب بحرارة أو لهب والذي   
 (1، ص 1008لا إرادية و يؤدي إلي حدوث خسارة . )مجلة  التأمين،

هذا العقد يغطي الخسائر الناتجة عن الحريق والصواعق ، كما يمكن أن يشمل الأخطار 
الملحقة مثل أخطار الانفجار للممتلكات والمباني والمخزونان وأخطار الشغب      والإضرابات 

نفجار أنابيب المياه والزلازل والبراكين والتماس الأسلاك الكهربائية والأعاصير والفيضانات و  ا 
صطدام المركبات وغيرها من الأخطار الأخرى حسب رغبة المؤمن له وتصوره لاحتمالات  وا 

 حدوث هذه الأخطار لممتلكاته . 
المنبعثة  نهناك بعض الأخطار لا تغطيها وثيقة الحرق مثل الإحراق بأمر السلطة المخولة والنيرا /2

من باطن الأرض والضرر الناتج بصورة مباشرة عن أسلحة أو مواد مشعة أو إشعاعات نووية أو 
 أي أخطار ناشئة عن الحرب أو الحرب الأهلية.

لا تغطي الوثيقة  الأعمال الفنية والخرط و المشغولات الذهبية و النقود و الأحجار الكريمة ما لم  /1
الوثيقة وتحفظ في خزينة ، كذلك التلف الناجم عن العيب الذاتي للممتلكات ينص عليها صراحة في 

بسبب القدم و البلى / بسبب الحرب / الغزو/ أعمال العدو/ الهلاك أو الضرر الذي يلحق بالآلات 
و الأجهزة الكهربائية نتيجة زيادة في السرعة أو زيادة في الضغط أو انقطاع التيار أو الحرارة أو 

  هربائية أو تسرب في التيار أياا كان سببه ) بما في ذلك الصاعقة(.شرارة ك
 ثانياً : التأمين ضد خطر السطو : 

يغطي هذا التأمين خطر السطو  و يشمل الممتلكات المعرضة للسطو أو السرقة كالأثاثات و  
ة وثيق محتويات المخازن و المنازل و ما إلي ذلك و يمكن أن تصدر وثيقة حريق و سطو معا أو

  حريق فقط .
 ثالثاً : تأمين السيارات : 

 تغطي هذه الوثيقة المركبات ) السيارات ( بموجب الوثائق التالية :
                                                                                            وثيقة تأمين الطرف الثالث وتمثل هذه التغطية الحد الأدنى من التأمين الذي ينص  أ()

عليه قانون المرور إذ أنه شرط أساسي لترخيص المركبة للسير في الطريق لضمان المسؤولية المدنية 
ذى رض لألمستخدم السيارة تجاه أي طرف ثالث )غير صاحب السيارة أو مستخدمها ( عندما يتع
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في جسمه أو لممتلكاته . وبموجب هذه الوثيقة تقوم الشركة بدفع التعويض اللازم للشخص المتضرر 
 ) الطرف الثالث( .

)ب( يمكن ترتيب تغطية التأمين الشامل أو تغطيات محدودة مثل الحريق و السرقة فقط بالنسبة 
ؤمن ث لضمان الحصول على تحمل المللسيارات المتوقفة عن العمل أو الحريق والسرقة والطرف الثال

) شركة التأمين( للمسئولية المدنية للأذى الجسماني والمادي تجاه أي طرف ثالث يتضرر في جسمه 
 أو ممتلكاته نتيجة لحادث تتسبب فيه المركبة .

وثيقة التأمين الشامل وهذه التغطية هي الأوسع و الأفضل ولا تعني كلمة شامل أن )ج( 
نما يشمل التغطيات التالية : التأمين يغطي ك  ل شئ وا 

 / تأمين الطرف الثالث الوارد ذكره آنفا .2
 نفجار أو السرقة حسب ما ورد أعلاه ./ الحريق أو الإ1
 صطدام أو الانقلاب للمركبة المؤمنة./ حوادث الإ2
ؤمن ) الم/ أخطار النقل الداخلي عندما تنقل السيارة محمولة علي وسيلة نقل أخرى بشرط إخطار 4

 شركة التأمين ( قبل عملية النقل.
 )د( وثيقة تأمين الحريق والسرقة فقط وهذه لا يعمل بها الآن.

  : الإستثناءات التي لا تغطيها وثائق تأمين السيارات
الحوادث التي تقع خارج المنطقة الجغرافية المتفق عليها أو عندما تستعمل السيارة في غير  / 2

 (22، ص 1021الكتيب التعريفى،) الغرض المخصص لها .

 القيادة تحت تأثير المخدرات أو الخمور . /1
 استعمال السيارة من قبل شخص غير حائز علي رخصة قيادة سارية المفعول. /2
  .التلف بسبب العواصف أو الفيضانات أو الأمطار أو السيول أو الزوابع أو الزلازل أو البراكين /4
 التلف الناتج عن الأعمال الحربية أو بفعل أي قوة عسكرية . /1
 الشغب أو الإضرابات ) إلا إذا طلبت و ضمنت هذه التغطية استثناء بعد دفع قسط إضافي(. /6
الحوادث أو الفقد بسبب استعمال السيارة في سباق أو اختبار للسرعة أو فقد في أي غرض يتعلق  /1

 لقيادة .بتجارة السيارات أو تعليم ا
 التلف أو الفقد بسبب زيادة الحمولة عن طاقة العربة ./ 8
 تلف الإطارات أو انفجارها . /2
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الغرامات أو الجزاءات التي يتكبدها المؤمن له والتي تفرضها السلطات بسبب إهماله أو عدم  /20
 التزامه بالقوانين و اللوائح الرسمية .

تي تقع للسيارة أثناء حراستها أو صيانتها من قبل الجهات ال الفقد أو التلف نتيجة الحوادث التي /22
أودعت لديهم السيارة للإصلاح أو الصيانة أو الحراسة إذ أن الضرر الذي يتأتي من تلك الحوادث 
يجب أن يكون من مسئولية جهة الصيانة أو الحراسة ومن الممكن لصاحب الجراج أن يقوم بتأمين 

  الحريق والسرقة والأخطار الأخرى .الممتلكات المودعة لديه ضد 
 رابعاً : التأمين الهندسي :

يغطي هذا النوع من التأمين أعطال الماكينات و انفجار الغلايات و كذلك الأخطار التي تصيب  
الأجهزة الإلكترونية والحاسبات الآلية إضافة للأخطار التي يتعرض لها المقاولون والتي تنشأ عن 

 والتشييد والتركيب للماكينات ويمكن تغطيتها كما يلي :أعمال البناء 
 تأمين الآلات : /1 
 تعوض الشركة عن الكسر الآلي الذي يصيب الماكينات بصورة مفاجئة في الحالات الآتية :  

 أثناء التشغيل أو الإيقاف . -

عادة التركيب والترحيل لأجزاء الماكينات وذلك  - بخلال فترة الصيانة العامة التي تشمل الفك وا 
بغرض النظافة أو التفتيش أو التصليح داخل الموقع على أن يكون الكسر ناتجاا عن أحد 

 الأسباب التالية : 

 عيب في المادة المصنعة كالتصميم أو التجميع أو التركيب . /2

 أخطاء التشغيل وقلة المهارة والإهمال والأعمال الكيدية من العاملين أو أي طرف ثالث . /1
 قصور الدورات الكهربائية وقوة الطرد المركزية . /2
 عتراض أو دخول الأجسام الغريبة إالسقوط أو الاحتكاك أو التصادم أو الحوادث المشابهة أو  /4
 قوط الجليد.العواصف أو الزوابع أو التجمد أو س /1
 تأمين انفجار الغلايات ووعاء الضغط:  /2

 تغطي وثيقة تأمين انفجار الغلايات الأخطار التالية : 
الأضرار ) باستثناء الحريق( التي تصيب الغلايات عند انفجار بالإضافة إلي ممتلكات  -

 الشخص المؤمن له .
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الأضرار التي تصيب المصاريف المالية : تكون مسؤلية المؤمن له أمام القانون عن  -
الممتلكات أو الإصابات الجسمانية للطرف الثالث )باستثناء مستخدميه وعماله وأعضاء 

 أسرته ( .
 تأمين المعدات الإلكترونية:  /3
 تغطي وثيقة تأمين الأجهزة الإلكترونية الأخطار التالية :  
 ل الغازات./ التحميل ، الاشتعال ، الانفجار ، خسائر الإطفاء ،الدخان ، تآكأ

 ب/ الترشيح، الرطوبة، قصور في الدائرة الكهربائية، زيادة في التحميل ، أي أسباب كهربائية أخرى 
 ت/ عيوب في المواد الخام، عيوب التصميم، الإهمال، التشغيل الخطي أو قصور في المهارة.

 المتعمد من جانب العمال أو أي طرف آخر. رث/ السطو، الضا
 التخريب، انزلاق أو هبوط التربة، العواصف.ج/ السطو، السلب، 

 د/ هناك أخطار أخرى يمكن تغطيتها بقسط إضافي .
 تأمين المقاولين ضد كل الأخطار :  /4
تغطي هذه الوثيقة الأخطار التي يتعرض لها المقاولون و التي تنشأ عن أعمال البناء و التشييد   

غطية ية تجاه الطرف الثالث و الأخطار التي تشملها التكما تمتد لتشمل تكلفة إزالة الأنقاض و المسئول
 (22، ص 1021الكتيب التعريفى،)هي: 
 أخطار الطبيعة مثل الزلازل، البراكين، العواصف، الفيضانات و السيول، الأمطار./ 2
الهبوط الكلي أو الجزئي للتربة، التحركات الجانبية للتربة، الإهمال وعدم المبالاة، السرقة، سوء  /1

 القصد، الحريق، الانفجار .
الأخطار ذات الطبيعة الفنية كالتصميم وطريقة التنفيذ والمواد المستخدمة في الإنشاء وعدم  /2

 ملاءمتها للمواصفات.

  تأمين جميع أخطار التركيب : /5

وثيقة تأمين كل أخطار التركيب توفر التغطية التأمينية للآلات و المعدات و أثناء تركيبها بالمواقع   
أجهزة و       المختلفة مثل تركيب آلات المصانع و تركيب وحدات التكييف المركزي والمصاعد 
الكباري و     الاتصالات السلكية واللاسلكية ، محطات الكهرباء ، الإنشاءات المعدنية مثل الجسور 

 الحديدية .
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 * تتمثل الأخطار المغطاة في الآتي: 

 أ/ الأخطار ذات الطبيعة الفنية مثل أخطار التركيب وأخطار التصميم و أخطار التصنيع .
 مال التركيبات مثل قواعد و أساسات الماكينات .ب/ الأعمال المدنية اللازمة لأع

 ج/ مصاريف إزالة الحطام الناتجة عن وقوع حادث .
 د/ الممتلكات القائمة بموقع العمل والتي تكون في حيازة المالك أو في عهدته و تحت حراسته.

 .للحامو/ الآلات والمعدات المستعملة في أعمال التركيبات مثل الأوناش والروافع وماكينات ا

 تأمين آلات و معدات المقاولين:  /6

هذه الوثيقة تغطي آلات ومعدات المقاولين التي يستخدمها المقاول بموقع العمل في تنفيذ أعماله، 
 والأخطار التي تغطيها الوثيقة هي: 

 الصاعقة، الانفجار، السطو، السرقة، والخطأ في التركيب، الخطأ في التشغيل، نقص الخبرة، الإهمال،
 نهيار الأرض .إنقلاب ، صطدام، الإستخدام، الإسوء الإ

 خامساً : التأمين البحري : 
المحدد  من الموقع ،تغطي وثائق التأمين البحري البضائع المنقولة جواا أو بحراا المذكورة أعلاة    

لبداية الرحلة إلي نهايتها و هناك مستويات متدرجة لهذه الوثائق مقسمة حسب درجة التغطية إلي 
الشرط أ/ب/ج/ والنقل الداخلي وعموماا فهذه الوثائق تغطي الفقد أو التلف أو النقص الذي يحدث 

ون متصلة مل الرحلة البرية عندما تكللبضائع المنقولة أثناء الرحلة البحرية أو الجوية كما يمكن أن تش
بالرحلة البحرية كذلك هناك شروط خاصة بوثيقة النقل الداخلي وشروط خاصة بأخطار الحرب 

 وأخري خاصة بأخطار الشغب والإضرابات .
يبدأ سريان وثيقة التأمين البحري من وقت خروج البضائع من الميناء في بلد المنشأ إلي أن 

ي البلد أو المدينة المحددة بوثيقة التأمين أو بانقضاء فترة ستين يوماا من تصل لمخزن المستورد ف
عموماا و        تاريخ تفريغ البضائع في الميناء أو عندما يبدأ صاحبها في توزيعها أو تغيير مسارها ، 

ب نقلاإفإن كل الوثائق أ/ب/ج تشمل أخطار الحريق و السرقة و الغرق و الجنوح و الاصطدام و 
لة النقل وما ينشأ عنها من تلف إلا أن وثيقة النقل الداخلي ) غير المرتبطة بوثيقة نقل بحري(  وسي
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يق صطدام والحر والإ نقلاب محدودة التغطية إذ تغطي الأخطار الناتجة عن حوادث وسائل النقل كالإ
  .فقط . ولا تغطي خطر السرقة والتلف ما لم تكن بسبب أحد الحوادث المذكورة

 أجسام السفن:تأمين 
يغطي هذا التأمين أجسام السفن والماكينات ضد أخطار الحريق والتصادم والغرق والجنوح بالإضافة  

 لتأمين النولون والحرب . 
 سادساً : تأمين الحوادث المتنوعة : 

 عد  حغطيات  الآحي :  مين يشملهذا ال وع من الىأ 

 تأمين إصابات العمل : (1) 
تعوض الشركة العاملين عن الحوادث والأمراض المهنية التي يتعرضون لها أثناء تأديتهم لأعمالهم 

 خلال فترة سريان عقد التأمين. م2221تعديل  82حسب قانون العمل لسنة 

 تأمين الحوادث الشخصية:  (2)

تغطي وثيقة التأمين ضد الحوادث الشخصية الإصابات الجسمانية و الوفاة بحادث إذا تعرض لها  
 سنة ويشمل التعويض الحالات التالية :  61– 26المؤمن ما بين سن 

 الوفاة. /2
 حالات العجز الكلي الدائم أو المؤقت أو الجزئي الدائم. /1
الجراحية و تكلفة الأجزاء الصناعية التي  العلاج الصحي و مصاريفه و مصاريف العمليات /2

 من مبلغ التأمين. %21بتكبدها المؤمن له بما لا يزيد عن 

 تأمين المسؤولية المدنية :  (3)

تشمل مسؤولية المؤمن له التقصيرية أو شبة التقصيرية التي يتعرض لها من جراء الأضرار المادية 
 ير غير متعمد يتحقق ويكون المستأمن مسئولاا عنهأو البدنية التي تحدث للغير إثر حادث أو تقص

ارح والمس     قانوناا كما يغطي هذا التأمين مسئوليات كل من ملاك العقارات والفنادق والأندية 
وأصحاب العمل تجاه من يعملون معهم وملاك المصاعد ورافعات الأحمال وأصحاب المنتجات 

  .الحمالونو    الصيادلة والمستشفيات ومقاولو الأشغالوخاصة الغذائية تجاه المستهلكين والأطباء و 
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 التأمين علي النقد :  (4)

يتم التأمين علي النقد ضد كل العوامل المؤدية الي ضياعه أو تلفه لأي سبب من الأسباب دون   
ة( ، ستثناءات التي ترد في الوثيققصد من المؤمن له أو مستخدميه أو أحد أفراد عائلته ) ما عدا الإ

ويشمل النقد الأوراق البنكية والعملة النقدية السائلة ) القابلة للتداول( والشيكات القابلة للصرف والأوامر 
البريدية وطوابع البريد والضمانات المالية إضافة لأصول  المستندات ويغطي التأمين النقد داخل 

حددة صدار وثائق ذات مبالغ مالخزينة أو في أثناء ترحيله من مكان لآخر ) النقد بالطريق( ويمكن إ
 )حد أقصي ( أو مفتوحة يلتزم فيها المؤمن له بإرسال إقرارات شهرية .

 التأمين ضد خيانة الأمانة : (5)

يشمل هذا النوع من التأمين الخسائر المادية أو العينية التي يتكبدها المؤمن له بسبب أي عمل أو 
يف أو الإحتيال أو أي ممارسات مالية غير قانونية أعمال تنتج عن التزوير أو الإختلاس أو التزي

لمستخدميه خلال مدة خدمتهم الرسمية لدي المؤمن له وعادة ما تكون التغطية في حدود معنية 
 ولأسماء محددة و ذلك لمن في عهدتهم مبالغ مالية نقدية أو عينية .

 تأمين الزجاج : (6)
 غيرها ضد الحوادثواجهات المحال التجارية و هذا النوع من التأمين يغطي كسر الزجاج في 

  ولا يغطي الكسر الطبيعي التلقائي ) سرطان الزجاج( .
 ( تأمين السطو : 7) 

هو أخذ ممتلكات الغير باستخدام العنف و القوة كأن يقوم لص بكسر باب المنزل ومن ثم  السطو
يق اف خطر السطو لوثيقة الحر يستولي علي الممتلكات الموجودة به أو أي جزء منها ويمكن ان يض

خطار الماحقة تكون غالبا معرضة لخطر باعتبار ان الممتلكات التي تتعرض لخطر الحريق والأ
السطو وتتم من خلال اجراءات سداد المطالبات بنفس الاستمارة ويتم تحديد السعر بنفس الأسس 

 .  وكذلك الحال في إجراءات سداد المطالبات
 سابعاً: التامين الزراعي : 

ول شركة تأمين في السودان تقوم بإدخال هذا النوع من التأمين رغم أتعتبر شركة شيكان للتأمين 
ين دارة متخصصة في هذا الفرع من التأمإالمخاطر الكبيرة التي ينطوي عليها حيث قامت بتأسيس 
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عتباره إعي والحيواني للحماية التأمينية بطلاقاا من قناعتها بحاجة الإنتاج الزراإنم 2222منذ العام 
 قتصاد السوداني .العمود الفقري للإ

 ينقسم التأمين الزراعي الي قسمين : 

 تأمين الثروة الحيوانية . -

 تأمين المحاصيل . -

 تأمين الثروة الحيوانية:

  :الآتية خطارضدالأ والضان والماعز والإبل( يغطي هذا التامين)الابقار
 والأمراض والحوادث .)أ( النفوق 

 )ب( السرقة ) في حالة المزارع المقفولة( .
 )ج( الإجهاض ) بسعر إضافي ( . 

 الخطوات المطلوبة قبل الإصدار:

رفاق كشف بالحيوانات المطلوب تأمينها و اسعارها علي ان تكون 2 / ملء استمارة طلب التأمين وا 
تأمينها مطعمة ويجب إحضار شهادة تطعيم سارية ن تكون الحيوانات المطلوب أبحالة صحية جيدة و 

 المفعول ضد الأمراض الوبائية الآتية:
 أ/ الطاعون البقري .
 ب/ الحمي الفحمية .

بو زقالة، التسمم الدموي، البروسيلا، جدري الضأن، ويوصي بالتطعيم  ضد حمي أج/ أبو قنيت، 
 بيطري بصورة منتظمة . والبروسيلا ، ويجب ان يكون هنالك  إشراف  السعر والجدري

 المطالبات :
في حالة حدوث نفوق أو إجهاض يجب إخطار الشركة فوراا مع إحضار شهادة بيطرية  تثبت نفوق 

جهاض وتاريخ الحادث ، في حالة السرقة يجب و الإأو إجهاض الحيوان تتضمن أسباب النفوق أ
 قرب مركز شرطة .أإحضار بلاغ من 
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 التعويضات: 
ستكمال الأوراق المطلوبة يتم التعويض  بدفع القيمة إو سرقة و أعند حدوث مطالبة ناتجة عن نفوق 

من قيمة  %11الحقيقية للحيوان المؤمن بعد خصم التحمل المتفق عليه، ويكون التعويض بنسبة 
 جهاض .البقرة الأم في حالة تغطية الإ

 تأمين المحاصيل : 
        والجفاف ن المخاطر الطبيعية، كتقلب الظروف المناخية،يتعرض القطاع الزراعي لكثير م

نتشار الآفات والأمراض ، وبالإضافة لهذه المخاطر الطبيعية فإن القطاع الزراعي قد  ا  والفيضانات و 
  .يتعرض لمخاطر تتعلق بالاخفاقات الإدارية و المؤسسية وتقلب الاسعار وغير ذلك

كبيرة بالقطاع الزراعي فيتكبد الزراع والمنتجون  أضراراا ن تحدث أومن شان هذه المخاطر 
 ستقرار في الريف .خسائر فادحة تكون سببا للإعسار وعدم الإ

 تتمثل أهمية تأمين المحاصيل في الآتي: 

 حماية الزارع والمنتج و تعويضه عن الخسارة التي تلحق بالإنتاج بسبب الجوائح الطبيعية . /2
 تقديم الضمان المطلوب للمصارف لتوفير التمويل لرفع الإنتاجية وتجاوز قضايا الإعسار . /1
 قتصادي .ستقرارهم الإإتحسين وضع الزراع ودعم  /2
 تنمية روح التكافل ومضاعفة المدخرات القومية . /4
 تقليل الصرف الحكومي علي بند درء آثار الكوارث . /1
حماية الأمن القومي وتقليل المخاطر ووقف الهجرة والنزوح من الريف للعاصمة أو المدن الرئيسية  /6

 الأخرى .
 تشجيع التنمية في الريف وفي المناطق الإنتاجية . /1

 الأخطار التي تغطيها وثيقة التأمين الزراعي:  

 أ/ الآفات الزراعية .
 ب/ الأمراض الزراعية .
 ير المعتادة .ج/ الأحوال الجوية غ

 د/ شح الأمطار بالنسبة للقطاع المطري .

 هة/ الغرق بفعل الامطار للقطاع المروي .
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* الجفاف لا يغطي عبر وثائق التأمين الزراعي لكن يمكن التعويض من قبل صناديق درء المخاطر 
 التي تنشئها الدولة

 ثامناً : تأمين البترول :
 مقدمة :  

 ستخراج البترول من باطن الأرض وهي :هناك مراحل أساسية لإ
 ستكشاف .مرحلة الإ -
 مرحلة الحفر. -
 مرحلة تنمية الحقول . -

 التغطيات التأمينية للأخطار البترولية :

 ويمكن تقسيم الاحتياجات التأمينية لشركات البترول الي ثلاث مجموعات رئيسية :
 التأمين أثناء عمليات الإنشاء والتشييد . -
 التشغيل .التأمين أثناء  -
 تأمينات أخرى . -

 التأمين أثناء عمليات الإنشاء والتشييد . -
 ويغطي هذا النوع من التأمين الأضرار والخسائر التي قد تحدث للممتلكات المؤمن عليها أثناء :

 الإنشاء والتصنيع داخل الورش . -
 عمليات القطر والنقل . -

 ختبار .التركيب والإ -

 التأمين أثناء التشغيل  -

 تغطيات هذه الوثيقة الي ثلاثة أقسام هي :تنقسم 
 القسم الأول : تأمين الممتلكات 

الهدف من هذا التأمين هو تعويض المؤمن له )شركة البترول( عن الأضرار المادية التي تلحق 
بالممتلكات المؤمن عليها نتيجة وقوع حادث مغطى تأمينياا بموجب بنود الوثيقة وذلك أثناء التشغيل 

 تلكات بمواقع الإنتاج وهناك نوعان من التغطيات في تأمين الممتلكات :لتلك المم
 تأمين ضد جميع الأخطار  /2



136 

 

 نفجار .تأمين ضد أخطار الحريق /الصاعقة /الإ /1
 ومن أهم استثناءات تأمين جميع الأخطار :

ب العسكري نقلاعطل الآلات /الممتلكات تحت التشييد / الخسائر التبعية / خيانة الأمانة / الحرب /الإ
عيه و تابأالإهمال المتعمد من جانب المؤمن له  –المركبات المرخص لها بالسير بالطرق العامة  –
وتلك الاستثناءات يمكن تغطيتها بوثائق أخرى متخصصة أو يمكن إضافة البعض منها مقابل  –

 قسط إضافي .

 القسم الثاني : تأمين تكلفة التحكم في الآبار
بترول بهذا النوع من التغطيات التأمينية دون غيرها من الأنشطة الأخرى وبموجب تنفرد صناعة ال

هذا التأمين يتم تغطية كافة المصروفات والتكاليف التي يتكبدها المؤمن له في سبيل السيطرة أو 
 محاولة السيطرة على الآبار خارج التحكم .

 ومن أهم بنود تغطيات تأمين تكلفة التحكم هي :
 التحكم في الآبار .تكلفة  -
 تكلفة إزالة الحطام . -
 المسؤولية الناتجة عن التلوث والتسرب . -
 تكلفة التنظيف . -

 تكلفة الإجلاء أو الإخلاء  -

 الخسائر أو الأضرار الناتجة عن الانفجارات الأرضية . -

 القسم الثالث :

 :تأمين المسؤولية  
 المؤمن له من تحمل التعويضات التي يصبحتأمين المسؤولية المدنية بصفة عامة يهدف الي حماية 

مسؤولاا عنها مسؤولية قانونية نتيجة الأضرار المادية أو الجسمانية الناشئة عن حادث يتسبب فيه 
 المؤمن له .

 هناك العديد من تغطيات المسؤوليات نذكر منها :
 مسؤولية السيارات . -
 المسؤولية التعاقدية  -
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 مسؤولية رب العمل . -
 . المدنية تجاه الطرف الثالثالمسؤولية  -

 (16، ص 1021)الكتيب التعريفى،تأمينات أخدددرى : 
 :التأمين على الحفارات 

يعامل الحفار كوحده بحرية يجب التأمين عليها أجسام وآلات وكذا المسؤولية المدنية الناتجة عن 
 عمليات التشغيل بالإضافة الي تغطية فقد الأرباح .

 الأنابيب :التأمين على خطوط 
قد تكون خطوط الأنابيب مؤمنة ضمن الممتلكات عليها في القسم الأول وقد يتطلب تأمينها بصورة 
منفصلة . وخطوط الأنابيب هي عبارة عن مواسير ذات مواصفات معينة يتم نقل الزيت الخام من 

سودان يتم ال في الموقع الي آخر / التقطير / التكرير /التوزيع . خطوط البترول البرية كما هو الح
إعداد خنادق خاصة بها بهدف حمايتها من العوامل الخارجية التي تلحق بها الضرر سيما خطوط 
الأنابيب البحرية والتي غالباا ما تكون إما مدفونة بقاع البحر او حرة ولكن مثبتة بطريقة تسمح بحركة 

 .الخط لتقليل مقاومة  التيارات المائية 
 تؤخذ في الحسبان عند التسعير :أهم المعلومات التي 

 مبلغ التأمين / حدود المسؤولية . -
 التحمل . -
 مدة التأمين . -
 أقصى خسارة متوقعة . -
 طبيعة الموقع. -
 عدد الآبار وطبيعتها وأعماقها . -
 سجل الحوادث السابقة. -

 هنالك أخطار أيضا يمكن إضافتها بقسط إضافي منها : 
 أ/ مصاريف إزالة الأنقاض .

 ب/ مصاريف مكافحة الحريق . 
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ختاماا يمكن أن نوجز القول بأن أفضلية تغطية كل الاخطار واضحة حيث أنها تمنح تغطية واسعة 
وعند حدوث خسارة لا تحتاج لتحديد السبب المباشر أو السبب القريب لتحقيق الخطر طالما أن 

 السبب غير مستثناء صراحة .
 ثامناً: تأمين الطيران : 

لديها خبرة واسعة في مجال تأمين الطيران حيث أنها تقوم بالتأمين على أساطيل الطيران الشركة 
الكبرى مثال الخطوط  الجوية السودانية وطائرات الوحدات الحكومية الأخرى ويوفر هذا التأمين 

 التغطيات   الآتية :
 تأمين أجسام الطائرات :

 لية :يغطي هذا  التأمين جسم الطائرة ضد الاخطار التا -

 الصواعق ، الانفجارات . ،الحريق  -
   .نهيار حظائر الطائراتإ ،الثلوج  ،الصقيع  ،الفيضانات ،الهزات الأرضية  ،العواصف  -
 التصادم . -

 ختلاس .الإ ،النهب  ،السرقة  -

 اختفاء الطائرة وعدم ظهورها خلال فترة معينة تحددها الوثيقة . -

 تأمين المسؤوليات : 

بجانب تأمين جسم الطائرة هنالك تأمين المسئوليات والذي يشمل مسئوليات الطرف الثالث  
ومسئوليات البضائع وامتعة الركاب وغيرها من المسئوليات التي يمكن ان تسبب فيها تشغيل الطائرة 

 -حيث يتم تعويض المؤمن له عن كافة المبالغ الملزم بدفعها قانوناا عن مسئوليته عن :
 ار التي تصيب الركاب و أمتعتهم .الأضر  -
 البضائع المنقولة عن طريق الجو . -
                الغير ةكذلك بمواجهة  ما قد يحكم به عن الأضرار المسئول عنها المؤمن له تجا -

 ) الطرف الثالث( .

هذا بالاضافة الي المصروفات القضائية التي يتحملها المؤمن له وذلك في حدود معينة يتفق   
 عليها . 
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 تأمين الحوادث الشخصية :

بة للعاملين والعجز بالنس ،الإصابة الجسمانية  ،توفر الشركة تأمين الحوادث الشخصية لحالات الوفاة 
م الضيافة وطاق( الضباط الجويين  ،مندسين الجويين ال ،في مجال الطيران كطاقم القيادة ) القبطان 
 حسب حدود التعويض التي يتفق عليها .

 تأمين فقدان الرخصة:
يغطي التأمين تعويض المؤمن له في حالة فقدان الرخصة  حسب حدود التعويض التي يتم الاتفاق 

جة للإصابة ويين نتيعليها بالنسبة للقبطان ومساعدي القبطان والضباط الجويين والمهندسين الج
 و الإصابة .أو العجز بسبب  المرض أو المرض أالجسمانية 

 تأمين الحرب : 
فان التأمين يمتد ليغطي خطر الحرب ضد الاخطار المذكورة  ،بالاضافة للتغطيات المذكورة أعلاه 

حسب طلب المؤمن له بعد دفع قسط إضافي يتم تحديده وفقاا للخطر  ، (4( ، )2( ، )1( ، )2)في 
 المغطى .

 تأمين التحمل :
 تمتد التغطية أيضاا لتشمل تأمين التحمل للوثائق التي يكون مبلغ التحمل فيها كبير .

 خدمات التأمين الإضافية بإدارة التأمين الجوي : 
  Medical   Expensess                 :العلاج بالخارج  -
 Emergency Medical علاج طوارئ ) طاقم الطائرات( : -

  Family Donation:تعويض أسر نتيجة وفاة طبيعية لكل عاملي شركة الطيران -

 عاشراً: التكافل: البديل الإسلامي للتأمين علي الحياة : 

يعتبر هذا النوع من التغطيات من أهم أنواع التأمين التعاوني الإسلامي إذ يقوم بتوفير مال التكافل 
لأسرة المتضرر أو بضمان مستقبل أبنائه وضمان دخل ثابت له في حالة عجزه الكلي الدائم عن 

عت ، وسهتمامهاإالكسب أو مرضه مرضاا مقعداا أو عند وفاته وقد أولت الشركة خدمات التكافل 
لتطويرها لتستوعب أغلب حاجات المجتمع وتشمل هذه الخدمات التكافل الجماعي للعاملين بالقطاعين 
العام والخاص والهيئات والمؤسسات الشعبية وكل مجموعة مكونة من عشرة أشخاص أو أكثر يجمعهم 

 هدف مشترك .
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 التكافل الفردي . .2
 تكافل تغطية السلفيات . .1

 التكافل العائلي . .2

 وثائق التكافل عموماا الحالات التالية :  تغطي .4
 العجز الجزئي . -العجز الكلي  -الوفاة بحادث 

الفشل و   تغطية الأمراض الخطرة )النوبة القلبية والصدمة وأمراض القلب وتصلب الشرايين  .1
 الكلوي (. 

 حادي عشر : تقليل الخسائر : 
تم المسوحات المختلفة لكافة المنشآت التي يهذه إحدى إدارات الشركة المتخصصة التي تقوم بإجراء 

تأمينها و تهدف ألي تخفيض تكاليف الخسائر في الممتلكات و علي تقليل الحوادث أو منعها وذلك 
بالتعرف علي مواقع الخلل وسد الثغرات وزيادة الاحتياطات اللازمة ، كما تقوم بإجراء المسوحات 

لأضرار، وتستعين أحياناا ببيوت الخبرة والمكاتب عند حدوث الخطر وتقدير القيمة الحقيقية ل
  الاستشارية الكبرى المتخصصة في هذا المجال .

 ثاني عشر : إدارة المطالبات : 

تمثل ادارة المطالبات الواجهة الحقيقية التي تؤكد مصداقية شركات التأمين في الإيفاء بالتزاماتها تجاه 
زامات لتا  و   لجمهور المتعاملين معها ما هو الا مجرد وعود المؤمن لهم لان ما يقدم من هذه الشركات 
 و أضرار للممتلكات المؤمن عليها .أبتعويضهم فيما يلحق بهم من إصابات 

خاصا بسداد مطالبات عملائها بأقصى سرعة ممكنة وحال  هتماماا إن ادارة الشركة تولي إلذلك ف
فضل أختيار إستمرار لتطوير العمل بها بدءاا بإتسلمها للمستندات المطلوبة، وقد ظلت الإدارة تسعي ب

  حتياطات المادية اللازمة لسداد التعويضات .نتهاء بتوفير الإا  العناصر و 
 :  الإجراءات الأساسية والمتبعة في حالة تقديم أي مطالبة  4 -3-1
 / الاخطار الفوري لشركة التأمين .أ

خطار شرطة الدفاع المدني أبحادث مرور  مر متعلقاا ذا كان الأإب/ إخطار الشركة  و حادث سرقة وا 
  .اذا كان الامر متعلقا بحادث حريق مع إحضار المستندات المؤيدة للحادث
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ج/ تقديم المستندات التي تدعم المطالبة من شهادة تأمين وفواتير بقيمة الصيانة أو التلف بالإضافة 
 دئي بذلك .الي التقرير الفني عن التلف وأسبابه وتقدير مب

 الإجراءات المتبعة لإبرام عقد التأمين : 
تصال بالشركة أو وكلائها للحصول علي طلب التأمين الذي يحتوي لإجراء التأمين يتم أولاا الإ -

علي بيانات ومعلومات هامة متصلة بموضوع التأمين كما أن الطلب يعتبر جزءاا أساسياا 
 ومكملاا لعقدالتأمين . 

يرجي دائماا تحري الدقة في الإدلاء بالمعلومات الصحيحة عند ملء الطلب إذ أن طلب  -
  التأمين هو أساس العقد و أي معلومات غير صحيحة قد تؤدي ألي بطلان عقد التأمين 

 وبالتالي حرمان صاحب وثيقة التأمين من الحصول علي التعويض .
الطلب و اختيار الأخطار التي يمكن يقوم موظفو الشركة بالتبصير والمساعدة في ملء  -

ينها لتقييم ت المطلوب تأمتأمينها بعد دراستهم للطلب وربما يتطلب الأمر زيارة موقع الممتلكا
 تحديد سعر التأمين المناسب . الخطر 

يتم سداد قسط التأمين بالكيفية التي يتفق عليها الطرفان ، و لكي يصبح العقد سارياا يستلزم  -
 لأقل من القسط عند بداية سريان عقد التأمين .دفع جزء علي ا

مبلغ التأمين هو الحد الأقصى لمسئولية الشركة تجاه الممتلكات المؤمنة وبالتالي فإن  -
التعويض يكون في حدود هذا المبلغ ولا يتعداه كما أن التأمين بأقل من القيمة الحقيقية 

كات يتحمل بموجب الممتلللممتلكات يعرض صاحبه لتطبيق الشرط النسبي، وهو شرط 
 لحصته النسبية في الخسارة أو التلف .

قسط التأمين هو المبلغ الذي يدفعة الشخص لشركة التأمين نظير تحملها مسئولية التعويض  -
 عن الأضرار الناتجة عن الأخطار المؤمن ضدها .
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 المبحث الثاني
 ودانفوديو شركة سكر كنانة

 السودان: نبذه عن صناعة السكر في  3-2-1
وزارة   هتماماا كبيراا من قبل الجهات المسئولة وخصوصاا إلقد وجدت صناعة السكر     

الصناعة، وقد شغلت حيزاا واضحاا بين الصناعات التحويلية الموجودة علي مستوى السودان ككل 
ن وعلي المواطني نة الدولة وذلك لما تخلفه هذه الصناعة من عائد مادي وعيني كبير علي خزا

كبر عدد من العمالة بجميع أنواعها المهرة وغير ستيعابها لأإبصورة مباشرة، وذلك من خلال 
المهرة، إذ أن الطابع الزراعي الذي تعتمد عليه يعد هو الحرفة الأساسية والسائدة لدي معظم سكان 

النسبة من أضخم مشاريع الإعاشة ب سوداننا الحبيب لذلك تجد أن مصانع السكر في السودان تعتبر
غذية نه بالإضافة لتشغيل العمالة وتأللمواطنين وخصوصاا مواطنين المنطقة التي بها المشروع إذ 

 علي خزينة الدولة بنصيب وافر نجدها تترك بصمات واضحة
 المختلفة.                 ومحلياتها المنطقة ملامح 

ن ذلك عتراض المقولة التي تصف السكر )بالذهب الأبيض( لأونحن لا نجد سبيلاا لإ           
إلا  عد صناعة من الصناعات الخفيفةنه ي  إ من فالسكر علي الرغم ،لدينا واضحاا من توفرهيبدو 

لك لأسباب ذ  ويرجع قتصادنا السودانيإضاهي الصناعات الثقيلة ويناطحها أهمية لدي ننا نجده ي  إا
لتي تجعل زراعة قصب السكر ممكنة نجدها تتوفر في السودان منها توفر كل الظروف ا ،عدة
واسط السودان )ولاية النيل الأبيض( إذ يطلق عليها ولاية السكر وذلك أراضيه وخصوصاا في أو 

 مصنع 2-2-3 .من خلال عدد المصانع الموجودة والمقترح قيامها في المستقبل القريب إنشاء الله
 :كنانة سكر

م وبدا العمل في المشروع عام 2211براءة الدراسة في مشروع كنانة في مطلع عام               
رك س المال العربي المشتأيعتبر المشروع نموذج للمصانع الناجحة في السودان لتكامل ر م. 2212

من ، دةمارات العربية المتححيث قامت بتنفيذه شركة مساهمة بين حكومة السودان ودولة الكويت والإ
انع صناعة السكر المتكاملة تحت إدارة مدربة ويشرف عليها مجلس الإدارة المكون من كبر مصأ

متوسط ب وقامت بالمشروع خدمات في مجال التعليم والصحة ، تنفرد شركة سكر كنانة الدول المساهمة
 ةانتاجية عالية مقارنة مع استراليا وجنوب أفريقيا رائدات صناعة السكر في العالم إذ بلغت انتاجي
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بلغ ،و  طن متري (418.000) م أربعة آلاف وثمانية وعشرين طناا 1002/1004المصنع لموسم 
الف طن سكر أي ما يوازي  261م حوالي 28/2222انتاج السكر بشركة سكر كنانة وحدها لعام 

 .من الطاقة التصميمية 212.6%
 ومكوناتها: شركة سكر كنانة تأسيس 3-2-3

وتشتمل مكوناتها على مزرعة  2284وقد بدأ نشاط الإنتاج عام  2211تأسست في عام   
هكتار( بالقرب من مدينة ربك على الضفة الشرقية من  12.000فدان ) 268.000القصب بمساحة 

كلم جنوب الخرطوم ومصنع السكر، ومصنع الأعلاف ، ومصنع  110النيل الأبيض، وعلى بعد 
 نة للهندسة والخدمات، ومشروع دواجن ، والمزرعة الإنتاجية والغابات.الايثانول ، وشركة كنا

 أهداف ومنتجات الشركة:
تهدف الشركة لإنتاج وتسويق السكر المكرر، وتقديم الخدمات التقنية والهندسية. وتشتمل منتجاتها 

مليون لتر/سنة( والعلف  60ألف طن/سنة( والايثانول ) 400على السكر الأبيض بعبوات مختلفة )
 مليون كيلو لحوم بيضاء(. 4ألف طن( ولحوم دواجن ) 44.1)

مليار جنيه المدفوع منه نحو  1.110يبلغ رأس المال المصرح به نحو  :رأس المال والمساهمون
 مليون جنيه، تساهم به كل من: 160
    .%46.20       عربيةحكومات دول  -

 .%48.22         مؤسسات وشركات -

 .%01.12              الهيئة العربية -

 من الشركات الرائدة عالمياا في صناعة السكر ، ولها وجود في الأسواق العالمية. -
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 دانفوديوشركة 
 تاريخ ومكان تأسيس الشركة:  3-2-4

دانفوديو الخيرية للتجارة  شركةم تحت مسمي 2282العام  نوفمبر من  في شركةأنشأت هذه ال  
دانفوديو القابضة وهي تمارس  شركةم إلي 1000والمقاولات، ومع توسع نشاطها تحولت في العام 

ذات شخصية إعتبارية متخصصة في مجال الإستثمار، و يقوم  شركةأنشطة إقتصادية عديدة، وهي 
 عليها مجلس إدارة مستقل و بميزانية منفصلة. 

هو زيادة التمويل الداخلي للمنظمة، ولتحقيق ذلك ضمت تحت  شركةهذه الالهدف من إنشاء   
لوائها عدد من الشركات المتخصصة من أهمها شركة دانفوديو التجارية التي تعمل في مجال إستيراد 

سبيرات العربات ي وشركة دانفوديو للمقاولات وهي متخصصة ف ،مواد البناء و الأجهزة الكهربائية وا 
 .نمائية القومية كالطرق والجسور والإنشاءات العقارية الضخمةالمشاريع الإ

م هو يوم إنصهار شركة دانفوديو للمقاولات وشركة 1001العشرون من شهر مارس في العام   
دانوي للطرق والجسور تحت راية شركة دانفوديو للمقاولات والطرق والجسور المحدوده بخبره سودانيه 

 . خالصه
للمقاولات والطرق والجسور هي شركة مقاولات خاصة تعمل في تشييد منشآت شركة دانفوديو   

البنية التحتية ومشروعات الهندسة المدنية ومقاولات المباني الكبيرة والمتميزه للقطاعين العام والخاص 
 . في جميع أنحاء السودان

 حملة أسهم الشركة :  3-2-5
 سهم. 60منظمة الدعوة الإسلامية تمتلك  /2
 سهم. 40مؤسسة دانفوديو القابضه تمتلك  /1

 تعمل الشركة في صناعة البناء في عدة مجالات تشتمل علي:  3-2-6
 مجمعات المكاتب والمجمعات السكنية. /2
 مجمعات التعليم والصحة والخدمات عموماا. /1
 مباني الجملونات . /2
 الطرق والكباري. /4
 أعمال الردميات والسدود ومنشآت الري. /1
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وتستخدم الشركة أكثر من مائة مهندس بمؤهلات في مجالات تخصصيه متنوعه وقد أنجزت أكثر 
م  بإسم شركة دانفوديو الخيرية للتجارة والمقاولات مما 2282من ستمائة مشروع منذ إنشائها عام 

ي لترك أثراا ملموساا علي صعيد البناء والعمارة السودانية. وقد حازت الشركة بفضل مجهوداتها ع
 (.(ISO 9001:2000شهادة الآيزو 
 قيم الشركة:

تنظر الشركة إلي علاقة متميزه مع زبائنها تتصف بالشراكة لتحقيق مصلحة الطرفين والصدق  -
 والشفافية في التعامل والإستجابه لرغبات الزبائن و الإلتزام الكامل بمقتضيات العقد.

التجاوب علي قيمه والمساهمة في خدمته و تلتزم الشركة بمسئوليتها تجاه المجتمع بالمحافظة  -
 مع إحتياجاته.

تسعي الشركة لتحقيق العائد المجزي للمساهمين علي إستثماراتهم بما يزيد عن الهوامش  -
المتاحه في الإستثمارات البديله مع الإستمرار في بناء قدرات الشركة الذاتية بالريادة والتطور 

 والإبداع .

 غاية الشركة:
كة الأولي في السودان في مجال مقاولات التشييد والطرق والجسور وأن نرتقي بقدراتنا أن تكون الشر 

الفنيه والماديه والبشرية لنتمكن من تنفيذ المشروعات الهندسية الضخمة والمعقده ، وأن تتميز أعمالنا 
 بالجودة والكفاءة والمحافظة علي مصلحة المجتمع وبيئته الطبيعيه.

 : SETSات الهندسية )ستس( نبذه عن معهد الدراس
يعمل المركز في عدة مجالات أكاديمية بحته حيث يقدم دورات تدريبيه وكذلك إعداد  دراسات الجدوي 
وتقديم كافة الإستشارات الهندسية ، كما أنه مركز يقوم بمنح درجات الدراسات العليا بالتعاون مع 

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا.

 
 
 
 
 



146 

 

الرابعالفصل   
 تحليل بيانات الدراسة الميدانية

 المبحث الاول
 منهجية إجراء الدراسة التطبيقية

 مقدمة: 4-1
تلعب الشركات التجارية والعامة السودانية دوراا كبيراا في الناتج المحلي مما دفع لإجراء 

  الدراسة الميدانية بها لأهميتها في الإقتصاد القومي .
 جراء الدراسة الميدانية ويشمل ذلك تصميم أداة الدراسة، إيشتمل هذا المبحث على منهجية    

جراء إختبارات الثبات والصدق لهذه الأداة للتأكد من صلاحيتها  ة، وصف لمجتمع وعينة الدراسو وا 
ستخراج النتائج  لتالي:نحو ا. وذلك على الوالإساليب الإحصائية التي تم بموجبها تحليل البيانات وا 

 مجتمع وعينة الدراسة: -أولا"
 مجتمع الدراسة. 4-1-1
يقصةةةد بمجتمع الدراسةةةةة المجموعة الكلية من العناصةةةةر التي يسةةةةعى الباحث أن يعمم عليها   

  :، ويتكون المجتمع الأساسي للدراسة العاملين في كل من بمشكلة البحثالنتائج ذات العلاقة 
عادة التامين /2  شركة سكر كنانة. /2 شركة دانفوديو /1شركة شيكان للتأمين وا 

 وقد تم إختيار الشركات التجارية والعامة لتكون مجتمع لهذه الدراسة للأسباب التالية:
تناسةةةب هذه الشةةةركات مع الدراسةةةة الحالية من حيث التطبيق ، إذ نجد أن الهيكل التنظيمي لهذه  /2

 الشركات يتناسب مع أبعاد نموذج قياس الأداء المتوازن، مما يسهل عملية تطبيقه.
تتميز هذه الشةةةركات بدرجة منافسةةةة عالية جعلت معظم الشةةةركات العاملة في القطاعين تتسةةةابق  /1

علي أكبر حصةة في السوق، وتدعيم بقائها، وهذا لا يتأتي إلا عن طريق إيجاد ميزة  نحو الحصةول
تنافسةةةية مثل درجة الجودة ورضةةةاء العملاء والعاملين وخدمة المجتمع الأمر الذي يجعل من تطبيق 
نموذج قياس الأداء المتوازن ضةةةةةةةةرورة حتمية لهذه الشةةةةةةةةركات ، إذا أرادت أن تحافظ علي بقائها في 

ونسةةةةةةةبة لعدد الشةةةةةةةركات الكبير في هذا القطاع فقد تم حصةةةةةةةر الشةةةةةةةركات قيد الدراسةةةةةةةة في  السةةةةةةةوق.
سةةةةةةتناداا  الشةةةةةةركات الكبري إسةةةةةةتناداا علي حجم إيراداتها بالإضةةةةةةافة لحجم العمالة في ولاية الخرطوم وا 

 علي تصنيف إتحاد الغرف التجارية والصناعية والمسجل التجاري .
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 :عينة الدراسة 4-1-2
أراء أو  ( للحصةةةةول علىالبسةةةةيطة إختيار مفردات عينة البحث بطريقة العينة )العشةةةةوائيةتمَّ 

 حسب البيان أدناه: معلومات من مفردات المجتمع موضع الدراسة
 الإستبانات الموزعة والمعادة (1-4)جدول 

 النسبة% العدد البيان
 82.2 80 إستمارات تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة

 26.1 26 يتم إعادتهاإستمارات لم 

 200 26 إجمالي الإستمارات الموزعة

 (1021: إعداد الباحث )المصدر     
 

وتعتبر العينه كبيره نسبياا من الناحية الإحصائية مما يؤدى إلي قبول نتائج الدراسة وتعميمها 
 علي مجتمع الدراسة.

 
 فيما يلي الخصائص الأولية لعينة الدراسة:  :خصائص عينة الدراسة /3
 توزيع أفراد العينة حسب العمر /1

 ( التوزيع التكراري لإفراد العينة وفق متغير العمر2-4جدول رقم)
 النسبة% العدد العمر

 1.1 6 سنة 20إلي أقل من 10من  

 16.2 12 سنة 40 إلي أقل من  20من 

 48.8 22 سنة 10إلي أقل من  40من 

 21.1 24 سنة 60إلي أقل من  10من 

 0 0 سنة فأكثر 60

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر
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تتراوح أعمارهم ما بين  املين( والشةةةةكل أعلاه أن غالبية إفراد العينة من الع1-4يتضةةةةح من الجدول)

من أفراد العينة الكلية بينما بلغت نسةةةةةةةةةةبة الذين تتراوح  %( 48.8حيث بلغت نسةةةةةةةةةةبتهم ) (40-50)
 ما أفراد العينة والذين تتراوح سةةةةةنوات أعمارهم ما بينأ %( 17.5سةةةةةنة ) (60-10)أعمارهم ما بين 

الأمر الذي يدعم  من اجمالى العينة المبحوثة. % (1.1) سةةةةةةةةةةةنة فقد بلغت نسةةةةةةةةةةةبتهم  (10-20)
 مبررات هذه الفئة.

 
 العينة حسب النوعتوزيع أفراد   /2

 يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب النوع (3-4)جدول رقم 
 النسبة % العدد النوع
 81 68 ذكر

 21 21 أنثي

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر

العدد

سنة20-30

سنة30-40

سنة40-50

سنة50-60

سنة فأكثر60
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والشكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة من الذكور حيث بلغت نسبتهم  (2-4)يتضح من الجدول رقم 

 من إجمالى العينة المبحوثة. % (21)من أفراد العينة بينما بلغت نسبة الإناث  في العينة  %( 81)
من  عليهم أكثرمما يدلل علي أن الشركات تعتمد  يتضح من ذلك أن غالبية أفراد العينة هم من الذكور

 الإناث.

 توزيع إفراد العينة حسب المؤهل العلمي /3
 ( يوضح التوزيع التكراري لإفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي.4-4ول رقم )جد

 النسبة % العدد المؤهل العلمي
 26.1 22 فوق الجامعي

 10 16 جامعي

 22.8 22 ثانوي

 0 0 دون الثانوي

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر

العدد

ذكر

أنثي
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والشكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة من المستوى التعليمي  (4-4)يتضح من الجدول رقم 
من إفراد العينة بينما بلغت نسبة حملة التعليم  % (10)الجامعي)البكالوريوس( حيث بلغت نسبتهم 

إما المستوى التعليمي الثانوي   % (26.1)فوق الجامعي)دبلوم عالي، ماجستير، دكتوراه( في العينة 
وعلية يمكننا القول بأن عينة الدراسة . من إجمالى العينة المبحوثة. %(22.8)فقد بلغت نسبتهم 

من العينات المؤهلة علمياً وبالتالي سوف يؤدي ذلك إلي الحصول علي آراء موضوعية حول 
 موضوع البحث.

 
 / توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي4

 ( يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي5-4جدول رقم )
 النسبة % العدد المستوى الوظيفي

 6.2 1 إدارة عليا

 61.1 14 إدارة وسطى

 21 21 إدارة إشرافية

 2 2 إدارة دنيا

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر
 
 

العدد

فوق الجامعى

جامعى

ثانوى

دون الثانوى
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والشكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة من الإدارة الوسطى حيث بلغت  (1-4)يتضح من الجدول رقم 

( % من أفراد العينة بينما بلغت نسبة الإدارة الإشرافية والإدارة الدنيا في العينة 61.1نسبتهم )
الأمر الذي (%. من إجمالى العينة المبحوثة. 6.2أما الإدارة العليا فقد بلغت نسبتهم ) . %( 14)

 يدعم مبرارات إختيار هذه الفئة.
 
 /  توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة5

 ( يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة6-4جدول رقم )
 النسبة % العدد سنوات الخبرة

 22.2 2 سنوات 3سنة إلى أقل من 

 42.8 21 سنوات 6إلى أقل من  -3

 1.1 1 سنة  21 إلى أقل من -6

 41.1 24 سنة فأكثر 21

 200 80 الم موع

 (1021) نىائج الإسىبيا المصدر: إعداد الباحث من 

العدد

ادارة عليا

ادارة وسطى

ادارة اشرافية

ادارة دنيا
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-2والشكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة تتراوح سنوات خبرتهم ما بين ) (6-4)يتضح من الجدول رقم 

من أفراد العينة بينما بلغت نسبة الذين تتراوح سنوات خبرتهم  % (42.8سنة( حيث بلغت نسبتهم ) 6
سنة  21( % أما أفراد العينة الذين تزيد سنوات خبرتهم عن 1.1سنة( في العينة ) 21-6)ما بين 

 لمنظماتبا العمل طبيعة إلى ذلك ويعزى(%. من إجمالى العينة المبحوثة. 41.1فقد بلغت نسبتهم )
 من أعمالهم تتصف ولما الممارسين والمدربين، الخبرة لأصحاب التجارية والعامة وحاجتها

 .خصوصية
 توزيع أفراد العينة حسب التعرف على مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  /6

يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب التعرف على بطاقة الأداء  (7-4جدول رقم )
 المتوازن

 النسبة % العدد الإجابة
 11 10 نعم

 11 60 لا

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر

العدد

سنوات3سنة الى أقل من 

سنوات6أقل من -3

سنة6-15

سنة فأكثر15
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( والشةةةةةةكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة  لايوافقون على أنهم يتعرفون 1-4يتضةةةةةةح من الجدول رقم )

من أفراد العينة بينما بلغت نسةةةةةةبة ( % 11على مفهوم بطاقة الأداء المتوازن حيث بلغت نسةةةةةةبتهم )
ونسدددددددددتنتج من ذلدك أن إدارات هذه ( % . من إجمةالى العينةة المبحوثةة. 11الموافقون على ذلةك )

 الشركات لا تهتم بتدريب أفرادها علي الأساليب الإدارية الحديثة.
 
 توزيع أفراد العينة حسب مصدر التعرف على بطاقة الأداء المتوازن  /7

( يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب مصدر التعرف على بطاقة 8-4جدول رقم )
 الأداء المتوازن

 النسبة % العدد المصدر
 40 8 البرامج الأكاديمية

 1 2 مجلات علمية

 21 2 مؤتمرات وندوات

 20 6 دراسات أكاديمية

 20 1 أخرى

 200 10 المجموع

 (1021) الإستبياننتائج : إعداد الباحث من المصدر

العدد

نعم

لا
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( والشكل أعلاه أن غالبية أفراد العينة مصدر معرفتهم بمفهوم بطاقة 8-4يتضح من الجدول رقم )

( % من أفراد العينة بينما بلغت نسبة 40الأداء المتوازن البرامج الأكاديمية حيث بلغت نسبتهم )
العينة والذين تلقوا المعرفة بمفهوم (%  أما أفراد 1الذين تلقوا المعرفة من خلال المجلات العلمية )

وهذا من إجمالى العينة  (%.20بطاقة الأداء المتوازن من الدراسات الأكاديمية فقد بلغت نسبتهم )
 يدل علي عدم إهتمام إدارة هذه الشركات بتعريف العاملين بالأساليب الإدارية الحديثة.

 
 الإدارية/ توزيع أفراد العينة حسب تطبيق المنظمة للمناهج 8

 ( يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة حسب المناهج الإدارية9-4جدول رقم )
 النسبة % العدد المناهج الإدارية

 1.1 1 الإدارة بالأهداف

 12.2 21 الجودة الشاملة

 10 26 فرق العمل

 16.2 41 الإدارة التقليدية

 0 0 إعادة هندسة الإعمال

 0 0 أخرى

 200 80 المجموع

 (1021) نتائج الإستبيان: إعداد الباحث من المصدر

العدد

البرامج الاكاديمية

مجلات علمية

مؤتمرات وندوات

دراسات أكاديمية

أخرى



155 

 

 
( والشةةةةةةةةةةةةةةكةل أعلاه أن غةالبية أفراد العينة من يطبقون منهج الإدارة 2-4يتضةةةةةةةةةةةةةةح من الجةدول رقم )

( % من أفراد العينة بينما بلغت نسةةةةةةةةةةةةةبة الذين يطبقون منهج 16.2التقليدية حيث بلغت نسةةةةةةةةةةةةةبتهم )
أفراد العينة والذين يطبقون منهج فريق العمل فقد بلغت نسةةةةةةةةةةةةبتهم ( % أما 12.2الجودة الشةةةةةةةةةةةةاملة )

هذا يدل علي أن معظم إدارة هذه الشدددددددددركات تطبق منهج (%. من إجمةالى العينة المبحوثة. 10)
الإدارة التقليدية ويلية منهج الجودة الشدددددددداملة وهو يعتبر أقرب الأسدددددددداليب لنموذج قياس الأداء 

 المتوازن.
 ة:أداة الدراس  4-1-3

إعتمدت هذه الدراسة على وسيله الإستبانة كأداة رئيسية للحصول على البيانات والمعلومات 
اللازمة لموضةةةةوع الدراسةةةةة وتحقيقاا للغرض السةةةةابق تم  تصةةةةميم إسةةةةتمارة إسةةةةتبيان للتعرف على أثر 

 الإستمارة من قسمين: وتتكونبطاقة الأداء المتوازن. 
 القسم الأول: 

الخاصة بأفراد عينة الدراسة: وهى البيانات الشخصية المتعلقة بوصف عينة ويشتمل على البيانات 
 الدراسة وهى:

   العمر. /2
   النوع. /1
  المستوى التعليمي. /2
 عدد سنوات الخدمة. /4 
  المهنة. /1 
 التعرف على بطاقة الادأء المتوازن. /6

العدد

الأدارة بالاهداف

الجودة الشاملة

فرق العمل

الأدارة التقليدية

اعادة هندسة الاعمال

أخرى
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 مصادر المعرفة ببطاقة الأداء المتوازن. /1
 .الإداريةالمناهج  /8 

 القسم الثاني:
وخصص لقياس رأى أفراد العينة المبحوثة حول أبعاد بطاقة الأداء المتوازن . ويشتمل هذا 

  ( عبارة تمثل محاور الدراسة وفقاا لما يلي:62القسم علي عدد )

Pp.87-104)                              (Kaplan & Norton, 1992-a,  

 عبارة(. 24: يقيس البعد المالي )ويتكون من المحور الأول
 عبارة(. 24: يقيس بعد النمو والتعلم.)ويتكون من المحور الثاني
 عبارة(. 22:  يقيس: بعد العمليات الداخلية.) ويتكون من المحور الثالث
 عبارات(. 24:  يقيس: بعد العملاء) ويتكون من المحور الرابع

 عبارة(. 24داء المتوازن ) ويتكون من ق الأي:  يقيس: تحقالمحور الخامس
 مقياس  الدراسة: 4-1-4

( في القسم الأول والثاني لكل Likart Scaleليكرت الخماسي ) مقياس أعتمد الباحث على
ة حيث أن هذا المقياس صمم للتعرف على قوة موافقة أو عدم موافقة الإستبان فقره من فقرات 

 بحيث بإستخدام مقياس مكون من خمس فئات )درجات( ،المستقصى منه على جمل معينة، وذلك 
 "وافقأ لاو  درجات محايد" ثلاث"وأربعة درجات  "أوافق"و خمسة درجات "بشدة أوافق "إجابة تعطى
 .(20-4رقم )درجة واحدة كما في الجدول   بشدة وافقأ لاو " درجتين

 ( مقياس درجة الموافقة11-4جدول رقم )
موافق  التصنيف

 بشدة
غير موافق  غير موافق حياناا أ موافق

 بشدة
 2 1 2 4 1 النقاط

 spssبرنامج  –اعداد الباحث من نتائج  تحليل   :المصدر  
 

 ن الوسط الفرضي للدراسة هو:إوعلية ف
( 21/1=).1(/ 2+1+2+4+1الدرجة الكلية للمقياس هي مجموع درجات المفردة على العبارات ) -

( دل 2للدراسة وعليه إذا ذادت متوسط العبارة عن الوسط الفرضي )( وهو يمثل الوسط الفرضي 2=
 ذلك على موافقة أفراد العينة على العبارة .
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 تقييم أدوات القياس: 4-1-5
يقصةةةةةد بصةةةةةدق أو صةةةةةلاحية أداة القياس أنها ق درة الأداء على قياس ما صةةةةةممت من أجله 

على نظرية القياس الصةةةةةةةةحيح تعنى الصةةةةةةةةلاحية التامة خلو الأداة من أخطاء القياس سةةةةةةةةواءا  اا وبناء
كةانةت عشةةةةةةةةةةةةةةوائية أو منتظمة ، وقد إعتمدت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة في المرحلة الأولى على تقييم مدى ملائمة 
المقاييس المسةةةةةةةتخدمة في قياس عبارات الدراسةةةةةةةةة بإسةةةةةةةتخدام إختبارات الثبات والصةةةةةةةةدق لإسةةةةةةةةتبعاد 

ر المعنوية من مقاييس الدراسةةةة والتحقق من أن العبارات التي أ سةةةتخدمت لقياس مفهوماا العبارات غي
معينةةاا تقيس بةةالفعةةل هةةذا المفهوم ولا تقيس أبعةةاد أخرى وتتميز هةةذه الإختبةةارات بقةةدرتهةةا على توفير 
سةةةتبعاد أ  ىمجموعة من المقاييس التي تحدد مدى إنطباق البيانات للنموذج الذي تم الكشةةةف عنه وا 

نماذج أخرى بديلة يمكن أن تفسةةةةةةةر العلاقة بين عبارات المقياس بناءاا على إسةةةةةةةتجابة مفردات عينة 
  .الدراسة .  وفيما يلي يعرض الباحث نتائج التحليل للمقاييس المستخدمة في الدراسة

 :إختبار صدق محتوى المقياس  4-1-6
ي قد قييم صلاحية المفهوم التتم إجراء إختبار صدق المحتوى لعبارات المقاييس من خلال ت

ترجع إما إلى إختلاف المعاني وفقاا لثقافة المجتمع أو نتيجة لترجمة المقاييس من لغة إلى أخرى . 
من أصحاب  ( من المحكمين المختصين في الدراسة4وبداية تم عرض عبارات المقاييس على عدد )

 ملاحظاتهم وفقاا للآتي:الخبرة  والكفاءة في مجال البحث العلمي بهدف إبداء 
 دقة التسمية لكل بعد ، وتدرج مقياسه. -
 التأكد من قياس العبارة لما وضعت له. -
 تناسب وشمول متغيرات البيانات. -
 مدي أهمية ، ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات. -

 وبناءأ علي ملاحظاتهم ، قام الباحث بالتعديلات حذفاا ، وبعد إستعادة الإستبانة من المحكمين
ضافة، وتصويباا حتي تكون الأداة مناسبة لتأدية هدفها. و  ها النهائية تمَّ تصميم الإستبانة في صورتوا 

  (. 2) رقم أنظر ملحق، 

 :إختبار الإتساق والثبات الداخلي للمقاييس المستخدمة في الدراسة  4-1-7
يقصد بالثبات )إستقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه، أي أن المقياس يعطي نفس النتائج    

بإحتمال مساو لقيمة المعامل إذا أ عيد تطبيقه على نفس العينة(. وبالتالي فهو يؤدى إلى الحصول 
ثبات لعلى نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل مرة يتم فيها إعادة القياس. وكلما زادت درجة ا

ستقرار الأداة كلما زادت الثقة فيه، وهناك ع دة طرق للتحقق من ثبات المقياس منها طريقة التجزئة  وا 



158 

 

النصفية وطريقة الفأ كرنباخ للتأكد من الإتساق الداخلي للمقاييس ، وقد تم إستخدام معامل الفأ 
ن احد صحيح، فإذا لم يك(، والذي يأخذ قيماا تتراوح بين الصفر والو Cronbach,s Alphaكرونباخ )

هناك ثبات في البيانات فإن قيمة المعامل تكون مساويةا للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات 
تام في البيانات فإن قيمة المعامل تساوي الواحد صحيح. أي أن زيادة معامل ألفا كرونباخ تعني 

سة. كما أن إنخفاض القيمة عن زيادة مصداقية البيانات من عكس نتائج العينة على مجتمع الدرا
  ( دليل على إنخفاض الثبات الداخلي.0.60)

( نتائج تحليل الثبات لمقاييس 21-4( إلى الجداول رقم )22-4وتوضح الجداول من رقم )
 الدراسة مبيناا قيم معامل ألفا كرنباخ لمفاهيم الدراسة:

 ي البعد المال الأول:المحور 
 نتائج إختبار ألفا كرنباخ لمقياس عبارات محور  )البعد المالي( (22-4)جدول رقم 

 ألفا كرنباخ لعباراتا

 7.80 تعمل الشركة على إستخدام المقاييس المالية كالربحية ووسائل الرقابة الحديثة في قياس الأداء -1

 7.80 الربحية هي أساس البقاء للأمد البعيد -2
 7.80 المُضافة المؤشر الأكثر إنتشاراً في قياس الربحيةيُعد مؤشر القيمة الإقتصادية  -3

 7.88 تهتم إدارة الشركة بقياس أدائها المالي من جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية -4

 7.80 نجاح وفشل الشركة يقاس مالياً فقط -5

ارعة سيواكب التطورات المتأدائها وتقويمه لاإعتماد الشركة على المقاييس المالية التقليدية فقط في قياس  -6
 في بيئة الأعمال الحديثة

7.80 

 7.88 يتم إستغلال الموارد المالية المتاحة بشكل يؤدى إلى تحقيق وتطوير الأهداف الإستراتيجية في شركتكم -0

 7.86 تكمفي أداء العمل بشركيلخص البعد المالي التبعات الإقتصادية القابلة لقياس الإجراءات المستخدمة فعلياً  -8

 7.80 تستهدف إدارة شركتكم مقياس تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن لتحقيق أقصى فاعلية ممكنة -9

 7.80 كفاءة وفاعلية الشركة تقاس بالمؤشرات المالية فقط -17

 7.88 توجد علاقة بين البعد المالي ومعدل العائد على الإستثمار -11

 7.86 العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاءمعدل  -12

 7.80 يقاس الأداء المالي في شركتكم من خلال الدخل التشغيلي -13

 7.80 يتصل البعد المالي بمقاييس نتائج النشاطات المتعلقة بشركتكم -14

 7.88 جمالى العباراتإ

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
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( نتائج إختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات )البعد المالي( أكبر من 22-4الجدول )من 
( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداا من الثبات الداخلي لجميع العبارات سواء كان ذلك 60%)

لمقياس ل لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ
( وهو ثبات مرتفع ويمكن القول بان المقاييس التي أ عتمدت عليها الدراسة لقياس عبارات 0.88الكلى )

تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من الإعتماد على  محور الدراسة الأول )البعد المالي(
 هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها. 

 لثاني: بعد النمو والتعلمالمحور ا
 ( نتائج إختبار الفأ كرنباخ لمقياس عبارات محور )بعد النمو والتعلم(12-4جدول رقم )

 الفأ كرنباخ العبارة
 7.92 للشركة القدرة على أحداث الإبداع المنظمى-1

 7.91 تقوم إدارة الشركة بتقويم النمو للعاملين دورياً -2
 7.92 متقدمة للعاملين القدامىتنظم إدارة الشركة دورات -3

 7.92 قلة مهارات العاملين في الشركة تؤدى إلى خلل في العمل-4

 7.91 تخصص الشركة مبالغ سنوياً في الميزانية لبرامج التدريب على إستخدام البطاقة-5

 7.92 تنسجم مكاف ت العاملين مع أدائهم الوظيفي في الشركة-6

 7.97 الإستفادة من الوسائل التكنولوجية لتطوير الخدمة المقدمةتعمل إدارة الشركة على -0

 7.92 تمنح الشركة حوافز وجوائز تشجيعية للعاملين المنخرطين في برامج التدريب على إستخدام البطاقة-8

 7.92 تسعى الشركة إلى زيادة رواتب العاملين لتحفيزهم على العمل وزيادة إنتاجيتهم -9

 7.91 بتحقيق رضا العاملين من خلال الترقياتتهتم الشركة -17

ستمرارها-11  7.92 هذا البعد أحد محددات نجاح الشركة وا 

 7.92 تستخدم شركتكم هذا البعد لقياس التعلم-12

 7.91 تلتزم الشركة بتحديد الإحتياجات التدريبية لتغير سلوك العاملين نحو الأفضل-13

 7.91 لقياس رضا العملاء عن الخدمات المقدمة لهمتستخدم الشركة مقاييس سلوكية -14

 7.92 جمالى العباراتإ

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
( نتائج إختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ لجميع عبارات متغير )بعد النمو والتعلم( 21-4من الجدول )
( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداا من الثبات الداخلي لجميع العبارات سواءا %60أكبر من )

كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ 
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يمكن القول بأن المقاييس التي إعتمدت عليها الدراسة و ( وهو ثبات مرتفع 0.21للمقياس الكلى )
 يمكنو عبارات محور الدراسة الثاني )بعد النمو والتعلم(  تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها  لقياس

 الإعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.
   المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية 

 العمليات الداخلية( نتائج الفأ كرنباخ  لمقياس عبارات محور بعد 13-4جدول رقم )
 الفأ كرنباخ العبارات

 0.88 يساعد مؤشر العمليات الداخلية في إبداع المنظمة-1

 0.88 يساهم هذا البعد بإرضاء الزبائن والمساهمين-2

 0.86 تسعى الشركة إلى تحديد مدى جودة العمليات-3

 0.86 تشجع الشركة العاملين على الإبداع وتكوين خدمات جديدة-4

 0.81 تقوم الشركة بتقديم ضمانات وخدمات للمساهمين-5

 0.88 تهتم الشركة بتقسيم بيئة العمل إلى زبائن مستهدفين-6

 0.86 تقدم الشركة المبالغ المالية في أوقاتها المحددة-7

 0.88 يساهم هذا البعد في إنتاجية الشركة-8

 0.81 أهدافها ونتائجهاتقوم إدارة الشركة بتقويم العمليات الداخلية لتحقيق -9

 0.86 تعمل إدارة الشركة على تحديد احتياجات العملاء-11

 0.81 هذا البعد يحدد مستوى الاستخدام للموارد المتاحة مقارنة بالأهداف الموضوعة )المخطط لها(-11

أجل ضمان تعمل إدارة الشركة على دراسة وتحليل مدى جودة السلع والخدمات التي تقدمها للعملاء من -12
 التميز 

0.81 

 0.81 تقوم إدارة الشركة بربط معايير تقويم أدائها مع رؤيتها ورسالتها-13

 0.88 جمالى العباراتإ

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
( نتائج إختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات محور بعد )العمليات 4/22من الجدول )

( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداا من الثبات الداخلي لجميع %60)الداخلية( أكبر من 
لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ لالعبارات 
يمكن القول بان المقاييس التي إعتمدت عليها الدراسة و ( وهو ثبات مرتفع 0.88الكلى )للمقياس 

 يكمنو لقياس عبارات محور الدراسة الثالث )بعد العمليات الداخلية( تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها 
 الإعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها. 
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 رابع: بعد العملاءالمحور ال 
 .( نتائج إختبار الفأ كرنباخ  لمقياس عبارات محور )بعد العملاء(14-4جدول رقم )

 ألفا كرنباخ العبارات
 0.11 بعد العملاء يعكس أداء النشاطات التشغيلية والسيطرة عليها لتحقيق رضاء العملاء-1

 0.14 تشجع الشركة على إقامة علاقات طويلة الأمد مع الزبون-2

كتساب زبائن جدد-3  0.11 تسعى الشركة لخدمة وا 

 0.12 تقوم إدارة الشركة بتقويم رضا العملاء عن الخدمات التي تقدمها-4

 0.14 تتحمل الشركة أى مصاريف إضافية للخدمة-5

 0.14 العملاء يتعاملون مع الشركة منذ فترة طويلة-6

 0.11 تهتم الشركة بالزبون بتحسين جودة خدماته-7

 0.12 تعمل الشركة على تخطى توقعات الزبون لإضافة قيمة للزبون-8

 0.11 تسعى الشركة إلى تحقيق رضا الزبون من خلال عرض ضمانات لخدماته-9

 0.12 لدى الشركة دراسات حول نظرة الزبون لإدارة الشركة ومدى تحقيق الإشباع لرغباته-11

 0.14 تقدمها شركتكميوجد تجديد وتنوع في الخدمات التي -11

 0.11 يتم إجراء دراسات للتعرف على ولاء العملاء بالشركة-12

 0.11 يتم التعرف على رضا العملاء عن الخدمات المتوفرة في الشركة بشكل مستمر-13

 0.14 تعمل إدارة الشركة على تطوير البرامج الخاصة بها وبما يتلاءم مع قدراتها-14

 0.16 جمالى العباراتإ

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
كبر من أ )بعد العملاء(( نتائج إختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات 4/24من الجدول )

( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداا من الثبات الداخلي لجميع العبارات سواءا كان ذلك 60%)
مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة الفأ كرنباخ للمقياس لكل عبارة على حدا أو على 

القول بأن المقاييس التي إعتمدت عليها الدراسة لقياس محور يمكن ( وهو ثبات مرتفع و 0.16الكلى )
تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من الإعتماد على هذه  )بعد العملاء(الدراسة الرابع 
 قيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها. الإجابات في تح
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 ق الأداء المتوازنيالمحور الخامس: تحق
 (ق الأداء المتوازنيتحق )( نتائج إختبار الفأ كرنباخ  لمقياس عبارات محور15-4جدول رقم )

 ألفا كرنباخ العبارات
 0.80 شركتكمتحقيق الأداء المتوازن يعتمد على التطوير والتحسين المستمر )النمو( في -1

 0.75 هناك إدراك تام لدى إدارتكم بمفهوم الأداء المتوازن-2

 0.76 الإدارة العليا بشركتكم تتبنى وتدعم تحقيق الأداء المتوازن-3

 0.78 كفاءة وفاعلية شركتكم تعتمد على تحقيق الأداء المتوازن-4

 0.80 فشل تحقيق الأداء المتوازنالتركيز فقط على البعد المالي أكثر من الإبعاد الأخرى يسبب -5

 0.68 يسهم تحقيق الأداء المتوازن في قياس الشركة-6

 0.81 التطورات التكنولوجية ونجاح المنظمة )البقاء( يعتمد على تحقيق الأداء المتوازن-7

 0.80 لتحقيق الأداء المتوازن تقوم المنظمة بإدخال العاملين في دورات تدريبية لزيادة مهاراتهم-8

 0.79 الربط بين المقاييس والأهداف والنتائج يعد من أسباب فشل الأداء المتوازن عدم-9
 0.79 الأداء المتوازن إدارة قياس لنجاح وفشل الشركة-11
 0.80 تشكل عملية تحقيق الأداء المتوازن المستمرة والدائمة وسيلة رئيسية لتوقع الانحرافات قبل انحرافها-11

 0.81 الأداء المتوازن يتلاءم مع متطلبات المشاركة مع المجتمع والتنمية المستدامة في شركتكمتحقيق -12

 0.80 لدى شركتكم معرفة بأسلوب الأداء المتوازن-13

 0.81 يساهم الأداء المتوازن في الشركة بمعرفة من هم زبائنها-14

 0.80 جمالى العباراتإ

 (1021) التحليلنتائج : إعداد الباحث من المصدر
ق الأداء ي( نتائج إختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات محور:  )تحق21-4من الجدول )

( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداا من الثبات الداخلي لجميع %60المتوازن( أكبر من )
يمة عبارات المقياس حيث بلغت قالعبارات سواءا كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع 

( وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القول بأن المقاييس التي إعتمدت 800.الفأ كرنباخ للمقياس الكلى )
تها ق الأداء المتوازن( تتمتع بالثبات الداخلي لعبارايعليها الدراسة لقياس محور الدراسة الرابع )تحق
 في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها. مما يمكننا من الإعتماد على هذه الإجابات 

 نموذج الدراسة :   4-1-8
في ضوء المشكلة موضوع الدراسة وأهدافها تم تصميم نموذج الدراسة لقياس أثر مؤشرات 
مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق الأداء المتوازن . ولقد إست ند في وضع نموذج 

تقلة أو التابعة على الدراسات السابقة وآراء العديد من الباحثين وذلك الدراسة سواءا للمتغيرات المس
 وفقاا للمراحل التالية:

 لبناء الأولي للنموذج ومناقشته للتحقق من شموليته وتناوله لجوانب الدراسة جميعها. ا /2
تم عرض النموذج على عدد من الأسةةةةةةةةةاتذة المتخصةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةين في مجال الإدارة للتحقق من بناء  /1

 النموذج.
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تم أخذ الملاحظات المختلفة المقدمة من المحكمين بعين الإعتبار قبل إخراج النموذج بشةةةةةةةةةةةةةةكل  /2
ة لنهائي، حيث تم تعديل العديد من الفقرات ليصةبح النموذج أكثر ق درة على تصةوير عناصر المشك

 وفروض الدراسة. ويشتمل نموذج الدراسة على المتغيرات التالية:
: وهى المتغيرات التي تقيس أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتتكوّن من أربعة المتغيرات المستقلة*

 متغيرات فرعية وهي:
 ( عبارة. 24البعد المالي : حيث تم قياسها بعدد ) /2
 .ة( عبار 24بعد النمو والتعلم :  تم قياسها بعدد ) /1
 .ة( عبار 22بعد العمليات الداخلية : تم قياسها بعدد ) /2
 ( عبارة.24بعد العملاء :  تم قياسها بعدد ) /4

 ( عبارة.24وهو المتغير الذي يقيس تحقق الأداء وتم قياسه بعدد ) :*المتغير التابع
 المستخدم في الدراسة:سلوب التحليل الإحصائي إ

ختبار فروض الدراسة، تمَّ إستخدام الأدوات الإحصائية التالية:   لتحليل البيانات وا 
لإسةةةةةةئلة الإسةةةةةةتبانة المكونة من جميع البيانات    :(Reliability Test)إجراء إختبار الثبات  (1)

 بإستخدام  كل من: 
العبارات التي إسةةةةةتخدمت لقياس مفهوماا لتحقق من أن تم إسةةةةةتخدامة لو  :أ/إختبار الصدددددق الظاهري

معينةةةاا تقيس بةةةالفعةةةل هةةةذا المفهوم ولا تقيس أبعةةةاد أخرى ويتميز هةةةذا التحليةةةل بقةةةدرتةةةه على توفير 
سةةةتبعاد أى  مجموعة من المقاييس التي تحدد مدى إنطباق البيانات للنموذج الذي تم الكشةةةف عنه وا 

ات المقياس بناء على إسةةةةةةةةتجابة مفردات عينة نماذج أخرى بديلة يمكن أن تفسةةةةةةةةر العلاقة بين عبار 
 الدراسة.

وتم إسةةةةةةةةةةةتخدامه لقياس الإتسةةةةةةةةةةةةاق الداخلي  :(Cronbach's Alpha) معامل ألفا كرونباخ ب/
 لعبارات الدراسة  للتحقق من صدق الأداء .

 أساليب الإحصاء الوصفي:  (2)
حيث يتم حساب كل من الوسط الحسابي والإنحراف  عينة الدراسةوذلك لوصف خصائص مفردات 

المعياري لكل عبارات محور الدراسة ويتم مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة 
( حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة أكبر من الوسط الفرضي 2)
    ط الحسابي أقل من الوسط الفرضي. (، وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوس2)

ذا كان الإنحراف المعياري للعبارة يقترب من الواحد الصحيح فهذا يدل على تجانس  وا 
 الإجابات بين أفراد العينة.
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 :( تحليل الإنحدار3)
وتم إستخدام تحليل الإنحدار )البسيط والمتعدد( لإختبار الدلالة الإحصائية لفروض الدراسة 

للتعرف على  (R2)احدة من المتغير المستقل. كما يتم الإعتماد على معامل التحديد تغير وحدة و 
لقياس قوة التأثير  (T)ق درة النموذج على تفسير العلاقة بين المتغيرات أيضاا يتم الإعتماد على إختبار 

( للمعلمة المقدرة مع مستوى Probeبين المتغيرات ووفقاا لهذا الإختبار يتم مقارنه القيمة الإحتمالية )
يتم قبول فرض العدم وبالتالي تكون  (0.01)فإذا كانت القيمة الإحتمالية أكبر من   %1المعنوية 

فرض  يتم رفض (0.01)المعلمة غير معنوية إحصائياا ، أما إذا كانت القيمة الإحتمالية أقل من 
 دلالة إحصائية بين المتغير المستقل العدم وقبول الفرض البديل أى أن النتيجة وجود علاقة ذات

 والمتغير التابع. 
( لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسبب التغيير في Bويتم الإعتماد على قيمة بيتا )

 للتعرف على معنوية النموذج ككل. (F)المتغير المستقل. بينما يتم إستخدام إختبار 
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 لمبحث الثانيا
 بيانات الدراسةتحليل 

يشةةةةةتمل هذا المبحث  على تحليل البيانات الأسةةةةةاسةةةةةية للدراسةةةةةة للتمكن من مناقشةةةةةة فروض 
 البحث وذلك وفقاا  للخطوات التالية:

 :التوزيع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة /1
ات لتوضةةةةةةةةةيح أهم المميز وذلك من خلال تلخيص البيانات في جداول والتي توضةةةةةةةةةح قيم كل متغير 

 الأساسية للعينة في شكل أرقام ونسب مئوية  لعبارات الدراسة .
 :حصائى لعبارات الدراسةالتحليل الإ /2
وذلك من خلال تقدير المتوسةةةةةةةط والإنحراف المعياري  لجميع محاور الدراسةةةةةةةة  لمعرفة إتجاه عينة  

 الدراسة وترتيب العبارات حسب أهميتها النسبية.
 :تحليل بيانات المحور الأول 4-2-1

 :البعد المالي         
 وفيما يلي تحليل للبعد المالي والذي يعكس الأهداف المالية مثل العائد والربحية

 التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس البعد المالي: -أولاً 
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 المالي(  التوزيع التكراري لعبارات محور البعد 16-4)جدول رقم 

 العبارة
 

 لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
تعمل الشدددركة على إسدددتخدام المقاييس المالية -1

 كالربحية ووسائل الرقابة الحديثة في قياس الأداء
40 50 36 45 3 3.8 1 1.3 0 0 

 2.5 2 5 4 6.3 5 36.3 29 50 40 للأمد البعيدالربحية هي أساس البقاء -2

يعد مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة المؤشر -3
 الأكثر إنتشاراً في قياس الربحية

38 47.5 31 38.8 9 11.3 2 2.5 0 0 

تهتم إدارة الشدددددددددركدة بقيداس أدائها المالي من -4
 جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية

34 42.5 37 46.3 7 8.8 2 2.5 0 0 

 3.8 3 16.3 13 5 4 36.3 29 38.8 31 نجاح وفشل الشركة يقاس مالياً فقط-5

إعتماد الشركة على المقاييس المالية التقليدية -6
فقط في قيداس أدائهدا وتقويمه لا يواكب التطورات 

 المتسارعة في بيئة الأعمال الحديثة

43 53.8 32 40 1 1.3 2 2.5 0 0 

إسدددددددددتغلال الموارد المددداليدددة والإمكدددانيدددات يتم -7
المتاحة بشدكل يؤدى إلى تحقيق وتطوير الأهداف 

 الإستراتيجية في شركتكم

33 41.3 32 40 2 15 3 3.8 2 2.5 

يلخص البعد المالي التبعات الإقتصادية القابلة -8
لقياس الإجراءات المستخدمة فعلياً في أداء العمل 

 بشركتكم

35 43.8 33 41.3 9 11.3 2 2.5 0 0 

تسدددددددددتهدددف إدارة شدددددددددركتكم مقيدداس تخفيض -9
التكاليف إلى أقصدددددددى حد ممكن لتحقيق أقصدددددددى 

 فاعلية ممكنة

45 56.3 27 33.8 7 8.8 1 1.3 1 1.3 

كفاءة وفاعلية الشددددددددركة تقاس بالمؤشددددددددرات -11
 المالية فقط

32 40 24 30 8 10 12 15 0 0 

العدائددد توجدد علاقدة بين البعدد المددالي ومعددل -11
 على الاستثمار

37 46.3 35 43.8 5 6.3 3 3.8 4 5 

معدددل العدددائدددد على رأس المدددال يزيدددد بزيدددادة -12
 المبيعات للعملاء

38 47.5 33 41.3 6 7.5 3 3.8 0 0 

يقداس الأداء المالي في شدددددددددركتكم من خلال -13
 الدخل التشغيلي

37 46.3 34 42.5 5 6.3 4 5 0 0 

بمقاييس نتائج النشاطات يتصل البعد المالي -14
 المتعلقة بشركتكم

35 43.8 38 47.5 5 6.3 2 2.5 0 0 

 1 12 468 54 667 76 4162 451 4663 518 مجموع العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:26-4يتضح من الجدول رقم )

تعمل على إسددتخدام المقاييس المالية كالربحية )الشددركة أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
( %  بينما بلغت نسةةةةةبة غير 95حيث بلغت نسةةةةةبتهم ) ووسددددائل الرقابة الحديثة في قياس الأداء(

( %. أمةا أفراد العينةة والةذين لم يبةدوا إجةابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةةةةةةةةةبتهم 1.3الموافقون على ذلةك )
 إن حيث الحديثة الإدارية المفاهيم تعتبر من المتوازن الأداء بطاقة أن على يدل مما( % 3.7)
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 في مقالاً  (Kaplan & Norton)نشدددددر عندما م 1992 عام ظهرت المتوازن الأداء بطاقة
 الأداء تجارية أو عامة تطبق بطاقة منظمة وجدت لا الباحث علم وحسدددددددددب هارفارد، جدامعة

 بصورة شاملة .  المتوازن
بلغت  حيث )الربحية هي أسددددددداس البقاء للأمد البعيد( يوافقون على أنأن غالبية أفراد العينة  .1

( %. أما أفراد العينة والذين لم 7.5( % بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك )86.3نسبتهم )
التجارية والعامة  المنظمات ن أ على يدل مما( % 6.3يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةةةبتهم )

 والنتائج المطلوبة.  المخرجات إلى الوصول لغرض المالية للموارد مقاييس كبيرة بدرجة تطبق
)مؤشددر القيمة الإقتصددادية المضددافة يعد المؤشددر الأكثر أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2

(  %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على 86.3حيث بلغت نسبتهم ) إنتشاراً في قياس الربحية(
مما  ( %11.3.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةبتهم )%(  2.5ذلك )

 يدلل علي تعظيم ثروة الملاك.
)إدارة الشدددددددددركة تهتم بقياس أدائها المالي من جوانب  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .4

( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةبة 88.8حيث بلغت نسةةةةةةةةةبتهم ) غير مالية بالإضددددددافة إلى الجوانب المالية(
( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةةةةةةةةةبتهم 2.5الموافقون على ذلك )

 الأرقام معالجة من التحول نحو تتجه الحديثة الأداء قياس مما يدل علي أن أنظمة(  % 8.8)
 من أوسددددع مجموعة بين من واحدة بوصددددفها معها التعامل إلى لقياس الأداء كأسدددداس المالية

ن يمكن قياسددددده، بما والإهتمام المقاييس  جوانب من المالي أدائها بتقويم المنظمات إهتمام وا 
 مقاييس توفير على المنظمة يسددددداعد كبيرة بدرجة الجوانب المالية إلى بالإضدددددافة مالية غير

 على ولاية الخرطومالتجارية والعامة في  قددرة المنظمدات يعزز وهدذا الأداء، لقيداس متكداملدة
 م(1020دراسددة )مدني سددوارالدهب،دراسةةة  نتائج مع يتفق وهذا .المتوازن الأداء بطاقة تطبيق

 بأن إدارة الشركة تهتم بقياس أدائها المالي من جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية 
لغت حيث ب مالياً فقط()نجاح وفشددددددل الشددددددركة يقاس  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1

( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا 20( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )75نسةةةبتهم )
مما يدلل علي أن الشددركات تعتمد بصددفة أسدداسددية علي  ( %5إجابات محددة فقد بلغت نسةةبتهم )

 المقاييس المالية في عملية التقييم.
)إعتماد الشدددددددركة على المقاييس المالية التقليدية فقط  افقون على أنأن غالبية أفراد العينة يو  .6

بلغت  حيث في قياس أدائها وتقويمه لا يواكب التطورات المتسدددددددددارعة في بيئة الأعمال الحديثة(
( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا 5( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )93.8نسةبتهم )

 (  %.1.3بلغت نسبتهم ) إجابات محددة فقد
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)إسدتغلال الموارد المالية والإمكانيات المتاحة يتم بشكل أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .1
( %  81.3حيث بلغت نسةةةةةةةبتهم ) يؤدى إلى تحقيق وتطوير الأهداف الإسدددددتراتيجية في شدددددركتكم(

العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ( %.  أما أفراد 3.8بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )
 الموارد خلال من للمنظمة الإسددتراتيجية الأهداف تحقيق إمكانية وتعتبر(  % 15بلغت نسةةبتهم )

 قدرة يؤكد كبيرة بدرجة وتوفرها المتوازن الأداء بطاقة تطبيق مقومات من أهم المتاحة المالية
 .المتوازن الأداء بطاقة تطبيق المنظمات التجارية والعامة على

)البعد المالي يلخص التبعات الإقتصددادية القابلة لقياس  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .8
( %  بينما بلغت 85.1حيث بلغت نسةبتهم ) الإجراءات المستخدمة فعلياً في أداء العمل بشركتكم(

يبةدوا إجةابةات محةددة فقةد بلغت  ( %.  أمةا أفراد العينةة والةذين لم3.8نسةةةةةةةةةةةةةةبةة الموافقون على ذلةك )
ويفسددر ذلك علي أن البعد المالي أحد أدوات إدارة المنظمات الذي يعمل علي  ( %11.3نسةةبتهم )

 إحداث قيمة للمنظمات.
)إدارة شددركتهم تسددتهدف مقياس تخفيض التكاليف إلى  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2

( %  بينما بلغت 90.1حيث بلغت نسةةةةةةةةةبتهم ) كنة(أقصددددددى حد ممكن لتحقيق أقصددددددى فاعلية مم
( %.  أمةةا أفراد العينةةة والةةذين لم يبةةدوا إجةةابةةات محةةددة فقةةد بلغةةت 1.3نسةةةةةةةةةةةةةةبةةةالموافقون على ذلةةك )

 لأن تحقيق التكاليف لأقصي درجة ممكنه يحقق مستوي أداء أفضل. (  %8.8نسبتهم )
مالية ال لية الشددددددركة تقاس بالمؤشددددددرات)كفاءة وفاع أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .20
( %.  أما أفراد 20( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )70حيث بلغت نسةةةةةةةةةةبتهم ) فقط(

 (  %.10العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 العددائددد على)وجود علاقددة بين البعددد المددالي ومعدددل  أن غةةةالبيةةةة أفراد العينةةةة يوافقون على .22

( %.  أما 3.8( %  بينما بلغت نسةةةةةبة الموافقون على ذلك )90حيث بلغت نسةةةةةبتهم ) الاسدددتثمار(
 (  %.6.3أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

يعات المب )معددل العدائد على رأس المال يزيد بزيادة أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن .21
( %.  أما 3.8( %  بينما بلغت نسةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )88.6حيث بلغت نسةةةةةةةبتهم ) لاء(للعم

 (  %.7.5أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
خل الد )الأداء المالي في شدددددددددركتهم يقاس من خلالأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .22

( %.  أما 5( %  بينما بلغت نسةةةةةةبة الموافقون على ذلك )88.8نسةةةةةةبتهم )حيث بلغت  التشددددغيلي(
 (  %.6.3أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

 )البعد المالي يتصدددددددددل بمقاييس نتائج النشددددددددداطات أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن .24
( 2.5بينما بلغت نسةةةةبة الموافقون على ذلك )  %( 91.2حيث بلغت نسةةةةبتهم ) المتعلقة بشدددركتكم(

 (  %.6.3.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )%
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أن غةةالبيةةة أفراد العينةةة يوافقون على جميع العبةةارات  التي تقيس )البعةةد المةةالي( حيةةث بلغةةت  .21
( %.  أما أفراد العينة 1.8على ذلك  )(  %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةةةةةبة غير الموافقون 86.1نسةةةةةةةةةةةةةبتهم )

 ( %.6.1والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 الإحصاء الوصفي لعبارات محور البعد المالي -ثانياً 

فيما يلي جدول يوضدددددددح المتوسدددددددط والإنحراف المعياري والأهمية النسدددددددبية للعبارات التي تقيس 
 م .وترتيبها وفقاً لإجابات المستقصى منه

 البعد المالي( الإحصاء الوصفي لعبارات 10-4جدول رقم ) 
الانحراف  العبارات

 المعياري
 الترتيب الدلالة المتوسط

تعمل الشددددركة على إسددددتخدام المقاييس المالية كالربحية ووسددددائل الرقابة الحديثة -1
 في قياس الأداء

 2 أوافق بشدة 4.43 0.689

 11 أوافق بشدة 4.26 0.964 البعيدالربحية هي أساس البقاء للأمد -2

 7 أوافق بشدة 4.31 0.772 يعد مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة المؤشر الأكثر انتشارا في قياس الربحية-3

تهتم إدارة الشدددددددددركدة بقياس أدائها المالي من جوانب غير مالية بالإضدددددددددافة إلى -4
 الجوانب المالية

 9 أوافق بشدة 4.28 0.732

 13 أوافق 3.90 1.19 وفشل الشركة يقاس مالياً فقطنجاح -5

إعتمداد الشدددددددددركدة على المقداييس المدالية التقليدية فقط في قياس أدائها وتقويمه -6
 ليواكب التطورات المتصارعة في بيئة الأعمال الحديثة

 3 أوافق بشدة 4.40 0.850

إسدددتغلال الموارد المالية والإمكانيات المتاحة بشدددكل يؤدى إلى تحقيق وتطوير  يتم-7
 الأهداف الإستراتيجية في شركتكم

 12 أوافق 4.18 0.828

يلخص البعد المالي التبعات الاقتصددددددددادية القابلة لقياس الإجراءات المسددددددددتخدمة -8
 فعليا" في أداء العمل بشركتكم

 11 أوافق بشدة 4.24 0.845

تسددددتهدف إدارة شددددركتكم مقياس تخفيض التكاليف إلى أقصددددى حد ممكن لتحقيق -9
 أقصى فاعلية ممكنة

 1 أوافق بشدة 4.45 0.709

 14 أوافق 3.85 1.24 كفاءة وفاعلية الشركة تقاس بالمؤشرات المالية فقط-11

 5 بشدةأوافق  4.33 0.759 توجد علاقة بين البعد المالي ومعدل العائد على الاستثمار-11

 6 أوافق بشدة 4.32 0.775 معدل العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاء-12

 8 أوافق بشدة 4.30 0.801 يقاس الأداء المالي في شركتكم من خلال الدخل التشغيلي-13

 4 أوافق بشدة 4.34 0.707 يتصل البعد المالي بمقاييس نتائج النشاطات المتعلقة بشركتكم-14

  أوافق بشدة 4626 16847 إجمالى العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:21-4يتضح من الجدول رقم )

يزيد متوسطها عن الوسط الفرضي  محور )البعد المالي(أن جميع العبارات التي تعبر عن  /2
   عبارات البعد المالي. (  وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع2)
)تسدددددددتهدف إدارة شدددددددركتكم مقياس هي العبارة )البعد المالي( أهم عبارة  من عبارات  محور /1

ات حيث بلغ متوسةةةط إجاب تخفيض التكاليف إلى أقصددى حد ممكن لتحقيق أقصددى فاعلية ممكنة(
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مل )تعالعبارة  لثانيةالمرتبة ا ( تليها في0.102( بإنحراف معياري )4.41أفراد العينة على العبارة )
يث ح الشدركة على استخدام المقاييس المالية كالربحية ووسائل الرقابة الحديثة في قياس الأداء(

 (.0.682( بانحراف معياري )4.41بلغ متوسط العبارة )
 )كفاءة وفاعلية الشدددددددركة تقاس بالمؤشدددددددرات المالية وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة /2

  (.2.14( بانحراف معياري )2.81حيث بلغ متوسط العبارة ) فقط(
وهذا يدل على أن غالبية ( 4.16( بإنحراف معياري )8.41كما بلغ متوسةةةةةةةةةةةةةط جميع العبارات ) /2

  محور)البعد المالي(.أفراد العينة يوافقون بشدة على جميع العبارات التي تقيس 
 :تحليل بيانات المحور الثاني 4-2-2

 :التعلم والنموبعد 
وفيمدا يلي تحليدل لبعدد التعلم والنمو والدذي يعكس مددى قددرة المنظمدة بإحداث تنمية في القدرات 

 .الفكرية للعاملين
 التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد التعلم والنمو: -أولاً 
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 والنمو (  التوزيع التكراري لعبارات محور بعد التعلم18-4جدول رقم )
 العبارة
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة 

 نسبة عدد نسبة دعد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد 
للشدددددددددركددة القدددرة على أحددداث الإبددداع -1

 المنظمى
35 43.8 35 43.8 6 7.5 3 3.8 1 1.3 

تقوم إدارة الشركة بتقويم النمو للعاملين -2
 دورياً 

31 38.8 30 37.5 10 12.5 8 10 1 1.3 

تنظم إدارة الشدددددددددركدددة دورات متقددددمدددة -3
 للعاملين القدامى

37 46.3 27 33.8 5 6.3 11 13.8 0 0 

قلة مهارات العاملين في الشددددركة تؤدى -4
 إلى خلل في العمل

41 51.3 33 41.3 4 5 1 1.3 1 1.3 

تخصددددددص الشددددددركة مبالغ سدددددددنوياً في -5
الميزانيدة لبرامج التددريب على إسدددددددددتخدام 

 البطاقة

32 40 35 43.8 9 11.3 3 3.8 1 1.3 

تنسدددددددددجم مكددافدد ت العدداملين مع أدائهم -6
 الوظيفي في الشركة

34 42.5 24 30 12 15 7 8.8 3 3.8 

تعمل إدارة الشدددركة على الإسدددتفادة من -7
الوسددددددددددائددل التكنولوجيددة لتطوير الخدددمددة 

 المقدمة

36 45 32 40 7 8.8 4 5 1 1.3 

وجوائز تشددددجيعية تمنح الشددددركة حوافز -8
للعددداملين المنخرطين في برامج التددددريدددب 

 على إستخدام البطاقة

26 32.5 30 37.5 11 13.8 12 15 1 1.3 

تسعى الشركة إلى زيادة رواتب العاملين -9
 لتحفيزهم على العمل وزيادة إنتاجيتهم 

33 41.3 34 42.5 8 10 4 5 1 1.3 

تهتم الشدددددركة بتحقيق رضدددددا العاملين -11
 خلال الترقياتمن 

37 46.3 28 35 7 8.8 8 10 0 0 

هذا البعد أحد محددات نجاح الشددددركة -11
 واستمرارها

37 46.3 30 37.5 10 12.5 3 3.8 0 0 

تسدددددددتخدم شدددددددركتكم هذا البعد لقياس -12
 التعلم

31 38.8 29 36.3 12 15 7 8.8 1 1.3 

تلتزم الشدددددددددركددة بتحددديددد الاحتيدداجددات -13
العددداملين نحو التددددريبيدددة لتغير سدددددددددلوك 

 الأفضل

35 43.8 31 38.8 6 7.5 7 8.8 1 1.3 

تسدددددتخدم الشدددددركة مقاييس سدددددلوكية -14
لقياس رضا العملاء عن الخدمات المقدمة 

 لهم

38 47.5 31 38.8 5 6.3 5 6.3 1 1.3 

 162 13 764 83 11 112 3863 429 4361 483 مجموع العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:28-4يتضح من الجدول رقم )

ث حي( )للشدددددددددركة القدرة على أحداث الإبداع المنظمىأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .2
( %. أما أفراد العينة 5.1( %  بينما بلغت نسةةةةةةةبة غير الموافقون على ذلك )87.5بلغت نسةةةةةةةبتهم )
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يدلل علي إحساسهم بوجود مشكلة  مما ( %7.5نسبتهم )والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت 
 تتطلب المعالجة.

يث ح)إدارة الشدددركة تقوم بتقويم النمو للعاملين دورياً(  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1
( %. أما أفراد العينة 11.3( % بينما بلغت نسةةةةةبة غير الموافقون على ذلك )76.3بلغت نسةةةةةبتهم )

 ( %.  12.5يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )والذين لم 
 امى(القد )إدارة الشدددددددددركة تنظم دورات متقدمة للعاملينأن غةالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2

(  %.  أما أفراد 13.8(  %  بينما بلغت نسةةةبة غير الموافقون على ذلك )80حيث بلغت نسةةةبتهم )
 ( %.6.3ة فقد بلغت نسبتهم )العينة والذين لم يبدوا إجابات محدد

 )قلة مهارات العاملين في الشدددددددددركة تؤدى إلى خلل فيأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .4
( %.  أما أفراد 2.5( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )92.5حيث بلغت نسبتهم )لعمل( ا

 (  %.5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
)الشدددددركة تخصدددددص مبالغ سدددددنوياً في الميزانية لبرامج أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .1

( %  بينما بلغت نسةةبة الموافقون على 83.8حيث بلغت نسةةبتهم )سددتخدام البطاقة( إالتدريب على 
 (  %.11.3( %.  والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )5ذلك )

 )مكددافدد ت العدداملين تنسدددددددددجم مع أدائهم الوظيفي في يةةة أفراد العينةةة يوافقون على أنأن غةةالب .6
( %.  أما 12.6( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )72.5حيث بلغت نسةةةبتهم ) الشددركة(

 (  %.15أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
)إدارة الشددددددددركة تعمل على الاسددددددددتفادة من الوسددددددددائل أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .1

( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة الموافقون 85حيث بلغت نسةةةةةةةةبتهم )التكنولوجية لتطوير الخدمة المقدمة( 
 .% (8.8( %.  والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )6.3على ذلك )

)الشدددددددددركة تمنح حوافز وجوائز تشدددددددددجيعية للعاملين  أن د العينة يوافقون علىأن غةالبية أفرا .8
( %  بينما بلغت 70حيث بلغت نسةةةةةةبتهم ) المنخرطين في برامج التدريب على إسددددتخدام البطاقة(

( %.  أمةا أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت 16.3نسةةةةةةةةةةةةةةبةة الموافقون على ذلةك )
 (  %.13.8نسبتهم )

)الشركة تسعى إلى زيادة رواتب العاملين لتحفيزهم على  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك 83.8حيث بلغت نسةةةةةةةةبتهم ) العمل وزيادة إنتاجيتهم(

 .(  %10( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )6.3)



173 

 

 )الشدددددددددركدة تهتم بتحقيق رضدددددددددا العداملين من خلالأن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن  .20
( %.  أما 10( %  بينما بلغت نسةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )81.3حيث بلغت نسةةةةةةةبتهم ) الترقيات(

 (  %.8.8أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
سددددددتمرارها )هذا البعد أحد محددات نجاح الشددددددركةالعينة يوافقون على أن أن غالبية أفراد  .22  (وا 

( %.  أما أفراد العينة 3.8( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )83.8حيث بلغت نسةةةبتهم )
 (  %.12.5والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

يث بلغت ح )شركتهم تستخدم هذا البعد لقياس التعلم( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .21
( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا 10( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )75نسةةةبتهم )

 (  %.15إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 ية لتغيريب)الشدددددددددركدة تلتزم بتحدديدد الإحتياجات التدر أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن  .22

( %  بينما بلغت نسةةةةبة الموافقون على 82.6حيث بلغت نسةةةةبتهم ) سدددلوك العاملين نحو الأفضدددل(
 (  %.7.5( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )10ذلك )
ا العملاء ض)الشركة تستخدم مقاييس سلوكية لقياس ر  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .24

( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك 86.3حيث بلغت نسةةةبتهم )عن الخدمات المقدمة لهم( 
 (  %.6.3أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )و ( %.  7.5)

حيةةث  مو(والن)بعددد التعلم  أن غةةالبيةةة أفراد العينةةة يوافقون على جميع العبةةارات  التي تقيس .21
( %.  أما أفراد العينة 8.6(  %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك  )82.4بلغت نسبتهم )

  ( %.20والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 الإحصاء الوصفي لعبارات محور التعلم والنمو -ثانياً 

والأهمية النسددددددبية للعبارات التي تقيس وسددددددط والإنحراف المعياري تفيما يلي جدول يوضددددددح الم 
 وترتيبها وفقاً لإجابات المستقصى منهم .
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 ( الإحصاء الوصفي لعبارات التعلم والنمو19-4جدول رقم )
الانحراف  العبارات

 المعياري
 الترتيب الدلالة المتوسط

 3 أوافق بشدة 4.25 16899 للشركة القدرة على أحداث الإبداع المنظمى-1

 11 أوافق  4.02 1.01 تقوم إدارة الشركة بتقويم النمو للعاملين دورياً -2

 11 أوافق  4.12 1.03 تنظم إدارة الشركة دورات متقدمة للعاملين القدامى-3

 1 أوافق بشدة 4.40 0.756 قلة مهارات العاملين في الشركة تؤدى إلى خلل في العمل-4

الميزانية لبرامج التدريب على اسدددتخدام تخصدددص الشدددركة مبالغ سدددنوياً في -5
 البطاقة

 7 أوافق  4.18 0.868

 تنسجم مكاف ت العاملين مع أدائهم الوظيفي في الشركة-6
 13 أوافق  3.98 1.13

تعمل إدارة الشددركة على الإسددتفادة من الوسددائل التكنولوجية لتطوير الخدمة -7
 المقدمة

 5 أوافق بشدة 4.22 0.899

حوافز تشددجيعية للعاملين المنخرطين في برامج التدريب على  تمنح الشددركة-8
 البطاقة

 14 أوافق  3.85 1.08

تسدددددددددعى الشدددددددددركدة إلى زيدادة رواتب العاملين لتحفيزهم على العمل وزيادة -9
 إنتاجيتهم 

 8 أوافق  4.17 0.896

 تهتم الشركة بتحقيق رضا العاملين من خلال الترقيات-11
 6 أوافق  4.19 0.964

ستمرارها-11  هذا البعد أحد محددات نجاح الشركة وا 
 2 أوافق بشدة 4.26 0.822

 تستخدم شركتكم هذا البعد لقياس التعلم-12
 12 أوافق  4.02 1.05

تلتزم الشددددددددركة بتحديد الاحتياجات التدريبية لتغير سددددددددلوك العاملين نحو -13
 الأفضل

 9 أوافق  4.15 0.982

سدددددلوكية لقياس رضدددددا العملاء عن الخدمات تسدددددتخدم الشدددددركة مقاييس -14
 المقدمة لهم

 4 أوافق بشدة 4.25 0.920

 اجمالى العبارات
  أوافق 4615 16951

 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:4/22يتضح من الجدول رقم )

ضي متوسطها عن الوسط الفر يزيد  محور )بعد التعلم والنمو(أن جميع العبارات التي تعبر عن  /2
 عبارات بعد التعلم والنمو.  (  وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع2)
 )قلددة مهددارات العدداملين فيهي العبةةةارةمحور )بعددد التعلم والنمو(   أهم عبةةةارة  من عبةةةارات /1

( 4.40على العبارة )حيث بلغ متوسةةةةةةةةةةةةط إجابات أفراد العينة  الشددددددددركة تؤدى إلى خلل في العمل(
ركة الشددددد )هذا البعد أحد محددات نجاح ( تليها في المرتبة الثانية العبارة0.116بإنحراف معياري )

ستمرارها(  (.0.811( بانحراف معياري )4.11حيث بلغ متوسط العبارة ) وا 



175 

 

 ن)تمنح الشددددددددركة حوافز وجوائز تشددددددددجيعية للعاملي وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة /2
( بإنحراف 2.81حيث بلغ متوسةةةةط العبارة ) المنخرطين في برامج التدريب على إسدددتخدام البطاقة(

 .  (2.08معياري )
وهذا يدل على أن غالبية ( 0.210( بإنحراف معياري )4.21كما بلغ متوسةةةةةةةط جميع العبارات )/ 2

  والنمو(.محور)بعد التعلم أفراد العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس 
 :تحليل بيانات المحور الثالث 4-2-3

 :بعد العمليات الداخلية
وفيمدا يلي تحليدل لبعد العمليات الداخلية والذي يعكس أداء النشددددددددداطات التشدددددددددغيلية والقدرة في 

 :السيطرة عليها
 التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد العمليات الداخلية: -أولاً 
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 (  التوزيع التكراري لعبارات محور بعد العمليات الداخلية10-4رقم ) جدول

 العبارة
 

 لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
يسددددددددداعدد مؤشدددددددددر العمليدات الدداخلية في إبداع -1

 المنظمة
38 47.5 37 46.3 4 5 1 1.3 0 0 

 0 0 0 0 6.3 5 48.3 39 45 36 هذا البعد بإرضاء الزبائن والمساهمينيساهم -2

 0 0 2.5 2 7.5 6 50 40 40 32 تسعى الشركة إلى تحديد مدى جودة العمليات-3

تشددددددددجع الشددددددددركة العاملين على الإبداع وتكوين -4
 خدمات جديدة

31 38.8 32 40 11 13.8 6 7.5 0 0 

 1.3 1 5 4 8.8 7 35 28 50 40 وخدمات للمساهمينتقوم الشركة بتقديم ضمانات -5

تهتم الشدددددددددركدة بتقسددددددددديم بيئدة العمدل إلى زبائن -6
 مستهدفين

30 37.5 37 46.3 8 10 5 6.3 0 0 

 1.3 1 3.8 3 12.5 10 46.3 37 36.3 29 تقدم الشركة المبالغ المالية في أوقاتها المحددة-7

 0 0 2.5 2 15 12 42.5 34 40 32 يساهم هذا البعد في إنتاجية الشركة-8

تقوم إدارة الشدددددددددركددة بتقويم العمليددات الددداخليددة -9
 لتحقيق أهدافها ونتائجها

32 40 38 47.5 9 11.3 1 1.3 0 0 

تعمددل إدارة الشدددددددددركددة على تحددديددد احتيدداجددات -11
 العملاء

37 46.3 36 45 5 6.3 2 2.5 0 0 

هذا البعد يحدد مسدددددددددتوى الإسدددددددددتخدام للموارد -11
 مقارنة بالأهداف الموضوعة )المخطط لها(المتاحة 

32 40 44 55 4 5 0 0 0 0 

تعمل إدارة الشددددددركة على دراسددددددة وتحليل مدى -12
جودة السدددددددددلع والخددمدات التي تقددمها للعملاء من 

 أجل ضمان التميز والاستقرار

35 43.8 38 47.5 5 6.3 2 2.5 0 0 

 تقوم إدارة الشددركة بربط معايير تقويم أدائها مع-13
 رؤيتها ورسالتها

37 46.3 35 43.8 5 6.3 2 2.5 1 1.3 

 163 3 269 31 868 91 4566 475 4264 441 مجموع العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:10-4يتضح من الجدول رقم )

 ظمة(المن في إبداع)مؤشدددر العمليات الداخلية يسدددداعد أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .2
( %. أما أفراد 1.3( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة غير الموافقون على ذلك )93.8حيث بلغت نسةةةةةةةةبتهم )

 ( %. 5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
يث ح )هذا البعد يسدداهم بإرضدداء الزبائن والمسدداهمين(أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .1

( %. أما أفراد العينة والذين 0( % بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك )93.8نسبتهم )بلغت 
 ( %.  6.3لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

يث ح )الشدددركة تسدددعى إلى تحديد مدى جودة العمليات( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
(  %.  أما أفراد العينة 2.5غير الموافقون على ذلك ) ( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة90بلغت نسةةةةةةةبتهم )

 ( %.7.5والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
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 )الشدددركة تشدددجع العاملين على الإبداع وتكوين خدمات أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .4
( %.  أما 7.5ذلك )( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةةبة الموافقون على 78.8حيث بلغت نسةةةةةةةةةةبتهم ) جديدة(

 (  %.13.8أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 )الشددددركة تقوم بتقديم ضددددمانات وخدمات للمسدددداهمين( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1

ة ( %.  أما أفراد العين6.3( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )85حيث بلغت نسةةةةةةةةبتهم )
 (  %.8.8والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

 ن()الشركة تهتم بتقسيم بيئة العمل إلى زبائن مستهدفي أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .6
( %.  أما أفراد العينة 6.3( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )83.8حيث بلغت نسةةةبتهم )
 (  %.10ات محددة فقد بلغت نسبتهم )والذين لم يبدوا إجاب

يث ح )الشركة تقدم المبالغ المالية في أوقاتها المحددة( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1
( %.  أما أفراد العينة والذين لم 5( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )82.6بلغت نسبتهم )

 (  %.12.5يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
لغت حيث ب )هذا البعد يسددددددداهم في إنتاجية الشدددددددركة(أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .8

( %.  أما أفراد العينة والذين لم 2.5( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )82.5نسةةةةةةةةبتهم )
 (  %.15يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

)إدارة الشددددددددركة تقوم بتقويم العمليات الداخلية لتحقيق  يوافقون على أنأن غالبية أفراد العينة  .2
( 1.3( %  بينما بلغت نسةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )87.5حيث بلغت نسةةةةةةبتهم ) أهدافها ونتائجها(

 (  %.11.3.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )%
 )إدارة الشدددددددركة تعمل على تحديد احتياجات العملاء( افقون على أنأن غالبية أفراد العينة يو  .20

( %.  أما أفراد العينة 2.5( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )91.3حيث بلغت نسةةةبتهم )
 (  %.6.3والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

ة سدددددتخدام للموارد المتاححدد مسدددددتوى الإ)هذا البعد ي أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .22
( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةةبة 95حيث بلغت نسةةةةةةةةةةبتهم )( مقارنة بالأهداف الموضدددددددوعة )المخطط لها

(  5( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةبتهم )0الموافقون على ذلك )
% 
)إدارة الشددددركة تعمل على دراسددددة وتحليل مدى جودة  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .21

حيث بلغت نسةةةةةةبتهم  السددددلع والخدمات التي تقدمها للعملاء من أجل ضددددمان التميز والإسددددتقرار(
( %.  أمةةا أفراد العينةةة والةةذين لم يبةةدوا 2.5( %  بينمةةا بلغةةت نسةةةةةةةةةةةةةةبةةة الموافقون على ذلةةك )91.3)

 (  %.6.3إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
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)إدارة الشدددددددددركدة تقوم بربط معدايير تقويم أدائهدا مع  أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن .22
( %.  3.8( %  بينما بلغت نسةةبة الموافقون على ذلك )90حيث بلغت نسةةبتهم )رؤيتها ورسددالتها( 

 (  %.6.3أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
حيث  ة()بعد العمليات الداخلي أفراد العينة يوافقون على جميع العبارات  التي تقيس أن غالبية .24

( %.  أما أفراد العينة 2.1(  %  بينما بلغت نسةةةةةبة غير الموافقون على ذلك  )88بلغت نسةةةةةبتهم )
 ( %.8.8والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

 الإحصاء الوصفي لعبارات محور بعد العمليات الداخلية  -ثانياً 
فيما يلي جدول يوضدددددددح المتوسدددددددط والإنحراف المعياري والأهمية النسدددددددبية للعبارات التي تقيس 

 لإجابات المستقصى منهم . وترتيبها وفقاً 
 الإحصاء الوصفي لعبارات بعد العمليات الداخلية (12-4)جدول رقم 

الانحراف  العبارات
 المعياري

المتوس
 ط

 الترتيب الدلالة

 1 بشدة أوافق 4.40 0.648 يساعد مؤشر العمليات الداخلية في إبداع المنظمة-1

 2 أوافق بشدة 4.38 0.605 يساهم هذا البعد بإرضاء الزبائن والمساهمين-2

 8 بشدة أوافق 4.27 0.711 تسعى الشركة إلى تحديد مدى جودة العمليات-3

 13 أوافق 4.10 0.908 تشجع الشركة العاملين على الإبداع وتكوين خدمات جديدة-4

 7 بشدة أوافق 4.27 0.913 تقوم الشركة بتقديم ضمانات وخدمات للمساهمين-5

 11 أوافق 4.15 0.843 تهتم الشركة بتقسيم بيئة العمل إلى زبائن مستهدفين-6

 12 أوافق 4.12 0.862 المحددةتقدم الشركة المبالغ المالية في أوقاتها -7

 10 بشدة أوافق 4.20 0.785 يساهم هذا البعد في إنتاجية الشركة-8

تقوم إدارة الشدددددددددركدددة بتقويم العمليدددات الدددداخليدددة لتحقيق أهددددافهدددا -9
 ونتائجها

 9 بشدة أوافق 4.26 0.706

 4 بشدة أوافق 4.35 0.713 تعمل إدارة الشركة على تحديد احتياجات العملاء-11

هددذا البعددد يحدددد مسدددددددددتوى الاسدددددددددتخدددام للموارد المتدداحددة مقددارنددة -11
 بالأهداف الموضوعة )المخطط لها(

 3 بشدة أوافق 4.36 0.575

تعمدل إدارة الشدددددددددركدة على دراسدددددددددة وتحليدل مدى جودة السدددددددددلع -12
 والخدمات التي تقدمها للعملاء من أجل ضمان التميز والاستقرار

 5 بشدة أوافق 4.32 0.707

 6 بشدة أوافق 4.31 0.804 تقوم إدارة الشركة بربط معايير تقويم أدائها مع رؤيتها ورسالتها-13

  أوافق بشدة 4627 16752 اجمالى العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
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 ( ما يلي:12-4يتضح من الجدول رقم )
سةةةةةةةط الو  يزيد متوسةةةةةةةطها عن العمليات الداخلية(محور )بعد  أن جميع العبارات التي تعبر عن /2

 اخلية.  بعد العمليات الد (  وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع عبارات2الفرضي )
 العمليات )يسددداعد مؤشدددرهي العبارة محور )بعد العمليات الداخلية(  أهم عبارة  من عبارات /1

( بانحراف 4.40توسةةةةةةةةةةةةط إجابات أفراد العينة على العبارة )حيث بلغ م الداخلية في إبداع المنظمة(
 لمسدداهمين(وا )يسدداهم هذا البعد بإرضدداء الزبائن ( تليها في المرتبة الثانية العبارة0.648معياري )

 (.0.601( بانحراف معياري )4.28حيث بلغ متوسط العبارة )
دمات خ العاملين على الإبداع وتكوين)تشدجع الشركة وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة  /2

  (.0.208( بانحراف معياري )4.20حيث بلغ متوسط العبارة ) جديدة(
( وهذا يدل على أن غالبية 0.111( بانحراف معياري )4.11كما بلغ متوسةةةةةةةةةةط جميع العبارات ) /2

  ة(.ليمحور)بعد العمليات الداخأفراد العينة يوافقون بشدة على جميع العبارات التي تقيس 
 :تحليل بيانات المحور الرابع 3-2-4

 :بعد العملاء
 وفيما يلي تحليل لبعد العملاء والذي يعكس أداء النشاطات التشغيلية والقدرة في السيطرة عليها.

 التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد العملاء: -أولاً 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



180 

 

 محور بعد العملاء(  التوزيع التكراري لعبارات 22-4جدول رقم )

 العبارة
 

 لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 
 بشدة

 نسبة عدد نسبة دعد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
بعد العملاء يعكس أداء النشدددددداطات التشددددددغيلية -1

 والسيطرة عليها لتحقيق رضاء العملاء
40 50 32 40 7 8.8 1 1.3 0 0 

علاقات طويلة الأمد تشدددجع الشدددركة على إقامة -2
 مع الزبون

36 45 40 50 4 5 0 0 0 0 

 0 0 0 0 2.5 2 53.8 43 43.8 35 تسعى الشركة لخدمة واكتساب زبائن جدد-3

تقوم إدارة الشدددددددددركة بتقويم رضدددددددددا العملاء عن -4
 الخدمات التي تقدمها

35 43.8 37 46.3 6 7.5 2 2.5 0 0 

 0 0 5 4 12.5 10 46.3 37 36.3 29 تتحمل الشركة اى مصاريف إضافية للخدمة-5

 0 0 0 0 7.5 6 55 44 37.5 30 العملاء يتعاملون مع الشركة منذ فترة طويلة-6

 0 0 0 0 5 4 51.3 41 43.8 35 تهتم الشركة بالزبون بتحسين جودة خدماته-7

تعمدددل الشدددددددددركدددة على تخطى توقعدددات الزبون -8
 لإضافة قيمة للزبون

36 45 30 37.5 10 12.5 4 5 0 0 

تسعى الشركة إلى تحقيق رضا الزبون من خلال -9
 عرض ضمانات لخدماته

39 48.8 29 36.3 8 10 4 5 0 0 

لدى الشدددركة دراسدددات حول نظرة الزبون لإدارة -11
 الشركة ومدى تحقيق الإشباع لرغباته

36 45 31 38.8 7 8.8 5 6.3 1 1.3 

يوجدد تجددديدد وتنوع في الخدددمدات التي تقددمهددا -11
 شركتكم

35 43.8 32 40 8 10 4 5 1 1.3 

يتم إجراء دراسددددددددات للتعرف على ولاء العملاء -12
 بالشركة

31 38.8 32 40 10 12.5 5 6.3 2 2.5 

يتم التعرف على رضدددددددددا العملاء عن الخدمات -13
 المتوفرة في الشركة بشكل مستمر

32 40.1 31 38.8 10 12.5 3 3.8 4 5 

تطوير البرامج الخاصة تعمل إدارة الشركة على -14
 بها وبما يتلاءم مع قدراتها

42 52.5 24 30 12 15 1 1.3 1 1.3 

 168 9 269 33 963 114 4361 483 4368 491 مجموع العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:11-4يتضح من الجدول رقم )

السيطرة و  )بعد العملاء يعكس أداء النشاطات التشغيلية أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
( %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على 90حيث بلغت نسبتهم ) عليها لتحقيق رضاء العملاء(

 ( %. 8.8( %. والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )1.3ذلك )
 الأمد مع )الشددددددركة تشددددددجع على إقامة علاقات طويلة أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1

( %. أما أفراد 0( % بينما بلغت نسةةبة غير الموافقون على ذلك )95حيث بلغت نسةةبتهم )الزبون( 
   ( %.5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
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ث بلغت حي ساب زبائن جدد()الشدركة تسدعى لخدمة واكتأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
(  %.  أما أفراد العينة والذين 0(  %  بينما بلغت نسةةةبة غير الموافقون على ذلك )97.5نسةةةبتهم )

 ( %.2.5لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
لخدمات ا )إدارة الشدددركة تقوم بتقويم رضدددا العملاء عنأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .4

( %.  أما 2.5( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )90حيث بلغت نسةةةبتهم )قدمها( التي ت
 (  %.7.5أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

يث ح )الشدددركة تتحمل أى مصددداريف إضدددافية للخدمة(أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .1
( %.  أما أفراد العينة والذين لم 5بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )( %  82.6بلغت نسبتهم )

 (  %.12.5يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
يث ح )العملاء يتعاملون مع الشدددددركة منذ فترة طويلة( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .6

( %.  أما أفراد العينة والذين لم 0ذلك )( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على 21.1بلغت نسبتهم )
 (  %.1.1يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

يث ح )الشددددركة تهتم بالزبون بتحسددددين جودة خدماته( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1
لم ( %.  أما أفراد العينة والذين 0( %  بينما بلغت نسةةةةةبة الموافقون على ذلك )21بلغت نسةةةةةبتهم )

 (  %.1يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
يمة ق )الشركة تعمل على تخطى توقعات الزبون لإضافة أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .8

( %.  أما أفراد 1( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )81.1حيث بلغت نسةةةبتهم ) للزبون(
 (  %.21.1فقد بلغت نسبتهم ) العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة

لال خ )الشدددددركة تسدددددعى إلى تحقيق رضدددددا الزبون من أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
( 1( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )81( حيث بلغت نسةبتهم )عرض ضمانات لخدماته

 (  %.20هم ).  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبت%
لشركة ا )لدى الشركة دراسات حول نظرة الزبون لإدارةأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .20

( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على 82.8حيث بلغت نسةةةبتهم ) ومدى تحقيق الإشددباع لرغباته(
 (  %.8.8( %.  والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )1.6ذلك )
 ركتكم(شددددد )وجود تجديد وتنوع في الخدمات التي تقدمها أن غالبية أفراد العينة يوافقون على .22

( %.  أما أفراد العينة 6.2( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )82.8حيث بلغت نسةةةبتهم )
 (  %.20والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

 الشركة(ب )يتم إجراء دراسات للتعرف على ولاء العملاءأن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .21
( %.  أما أفراد العينة 8.8( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )18.8حيث بلغت نسةةةبتهم )

 (  %.21.1والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
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)التعرف على رضددا العملاء عن الخدمات المتوفرة في نة يوافقون على أن أن غالبية أفراد العي .22
( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك 18.8حيث بلغت نسةبتهم ) الشدركة يتم بشدكل مسدتمر(

 (  %.21.1( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )8.8)
ة بها الخاصددد )إدارة الشدددركة تعمل على تطوير البرامج العينة يوافقون على أنأن غالبية أفراد  .24

( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك 81.1حيث بلغت نسةةةةةةةةةبتهم ) وبما يتلاءم مع قدراتها(
 (  %.21( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )1.6)

بلغةةت  حيةةث )بعددد العملاء( لعينةةة يوافقون على جميع العبةةارات  التي تقيسأن غةةالبيةةة أفراد ا. 21
( %.  أما أفراد العينة 2.1(  %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةةةةةبة غير الموافقون على ذلك  )86.2نسةةةةةةةةةةةةةبتهم )

 ( %.2.2والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 الإحصاء الوصفي لعبارات محور بعد العملاء -ثانياً 

فيما يلي جدول يوضددددددح المتوسددددددط والإنحراف المعياري والأهمية النسددددددبية للعبارات التي تقيس  
 وترتيبها وفقاً لإجابات المستقصى منهم .
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 ( الإحصاء الوصفي لعبارات بعد العملاء23-4جدول رقم )
نحراف الإ  العبارات

 المعياري
 الترتيب الدلالة المتوسط

 4 بشدة  أوافق 4.38 0.702 يعكس أداء النشاطات التشغيلية والسيطرة عليها لتحقيق رضاء العملاءبعد العملاء -1

 3 بشدة أوافق 4.40 0.586 الشركة على إقامة علاقات طويلة الأمد مع الزبون تشجع-2

 2 بشدة أوافق 4.41 0.544 تسعى الشركة لخدمة واكتساب زبائن جدد-3

 7 أوافق بشدة 4.31 0.722 بتقويم رضا العملاء عن الخدمات التي تقدمهاتقوم إدارة الشركة -4

 13   أوافق 4.13 0.822 تتحمل الشركة اى مصاريف إضافية للخدمة-5

 8 أوافق بشدة 4.30 0.603 العملاء يتعاملون مع الشركة منذ فترة طويلة-6

 5 بشدة أوافق 4.38 0.584 تهتم الشركة بالزبون بتحسين جودة خدماته-7

 10 بشدة أوافق 4.22 0.856 تعمل الشركة على تخطى توقعات الزبون لإضافة قيمة للزبون-8

 9 شدة  أوافق 4.29 0.844 تسعى الشركة إلى تحقيق رضا الزبون من خلال عرض ضمانات لخدماته-9

 12 أوافق بشدة 4.20 0.933 لدى الشركة دراسات حول نظرة الزبون لإدارة الشركة ومدى تحقيق الإشباع لرغباته-11

 11 أوافق بشدة 4.21 0.905 يوجد تجديد وتنوع في الخدمات التي تقدمها شركتكم-11

 14   أوافق 4.06 0.998 يتم إجراء دراسات للتعرف على ولاء العملاء بالشركة-12

 1 بشدة أوافق 4.45 0.338 يتم التعرف على رضا العملاء عن الخدمات المتوفرة في الشركة بشكل مستمر-13

 6 أوافق بشدة 4.31 0.866 تعمل إدارة الشركة على تطوير البرامج الخاصة بها وبما يتلاءم مع قدراتها-14

  أوافق بشدة 4628 16735 جمالى العباراتإ

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:12-4يتضح من الجدول رقم )

(  2) يزيد متوسةطها عن الوسط الفرضي محور )بعد العملاء(أن جميع العبارات التي تعبر عن  /2
   بعد العملاء. وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع عبارات

على رضدددددا العملاء عن  يتم التعرف) هي العبارة )بعد العملاء(أهم عبارة  من عبارات  محور  /1
( حيث بلغ متوسةةةةةط إجابات أفراد العينة على العبارة المتوفرة في الشدددركة بشدددكل مسدددتمرالخدمات 

كتسا( تليها في المرتبة الثانية العبارة )0.228نحراف معياري )إ( ب4.41) ب تسعى الشركة لخدمة وا 
 (.0.144( بانحراف معياري )4.42( حيث بلغ متوسط العبارة )زبائن جدد
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)يتم إجراء دراسددددددددددات للتعرف على ولاء العملاء  وأقةةةل عبةةةارة من حيةةةث الموافقةةةة هي العبةةةارة /2
  . (0.228( بانحراف معياري )4.06حيث بلغ متوسط العبارة ) بالشركة(

وهذا يدل على أن غالبية ( 0.121نحراف معياري )إ( ب4.18كما بلغ متوسةةةةةةةط جميع العبارات ) /2
 العملاء(.  محور)بعدلى جميع العبارات التي تقيس أفراد العينة يوافقون بشدة ع

 :تحليل بيانات المحور الخامس  4-2-4
 :ق الأداء المتوازنيتحق

 ق الأداء المتوازن والذي يعكس مقدرات المنظمات التجارية والعامة يوفيما يلي تحليل لمحور تحق
 التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس الأداء المتوازن: -أولاً 

 (  التوزيع التكراري لعبارات محور الأداء المتوازن14-4جدول رقم )

 العبارة
 

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

 نسبة دعد نسبة عدد نسبة عدد نسبة دعد نسبة عدد

تحقيق الأداء المتوازن يعتمدددد على التطوير والتحسدددددددددين -1
 0 0 0 0 5 4 30 24 65 52 المستمر )النمو( في شركتكم

 2.5 2 1.3 1 7.5 6 38.8 31 51 41 هناك إدراك تام لدى إدارتكم بمفهوم الأداء المتوازن-2

 0 0 5 4 6.3 5 33.8 27 55 44 الإدارة العليا بشركتكم تتبنى وتدعم تحقيق الأداء المتوازن-3

 0 0 1.3 1 8.8 7 42.5 34 47.5 38 كفاءة وفاعلية شركتكم تعتمد على تحقيق الأداء المتوازن-4

التركيز فقط على البعد المالي أكثر من الإبعاد الأخرى يسبب -5
 0 0 1.3 1 7.5 6 36.3 29 55 44 فشل تحقيق الأداء المتوازن

 0 0 2.5 2 2.5 2 48.8 38 48.8 39 يسهم تحقيق الأداء المتوازن في قياس الشركة-6

 يعتمددد علىالتطورات التكنولوجيددة ونجدداح المنظمدة )البقدداء( -7
 0 0 2.5 2 2.5 2 46.3 37 48.8 39 تحقيق الأداء المتوازن

لتحقيق الأداء المتوازن تقوم المنظمددة بددإدخددال العدداملين في -8
 0 0 6.3 5 3.8 3 35 28 55 44 دورات تدريبية لزيادة مهاراتهم

عدم الربط بين المقاييس والأهداف والنتائج يعد من أسدددباب -9
 0 0 1.3 1 1.3 1 40 32 57.5 46 فشل الأداء المتوازن

 0 0 3.8 3 2.5 2 41.3 33 52.5 42 الأداء المتوازن أداة قياس لنجاح وفشل الشركة-11

تشددددددكل عملية تحقيق الأداء المتوازن المسددددددتمرة والدائمة -11
 0 0 0 0 5 4 45 36 50 41 وسيلة رئيسية لتوقع الانحرافات قبل انحرافها

المتوازن يتلاءم مع متطلبات المشدددددداركة مع تحقيق الأداء -12
 1.3 1 2.5 2 7.5 6 37.5 30 51.3 41 المجتمع والتنمية المستدامة في شركتكم

 2.5 2 1.3 1 10 8 36.3 29 50 41 لدى شركتكم معرفة بأسلوب الأداء المتوازن-13

 0 0 0 0 6.3 5 42.5 34 51.3 41 يساهم الأداء المتوازن في الشركة بمعرفة من هم زبائنها-14

 164 5 2 23 564 61 3965 442 5267 591 مجموع العبارات

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:14-4يتضح من الجدول رقم )
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)تحقيق الأداء المتوازن يعتمد على التطوير والتحسدددين  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .2
( %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على 21حيث بلغت نسبتهم )المستمر )النمو( في شركتكم( 

 ( %. 1( %. أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )0ذلك )
 وازن(المت )هنداك إدراك تام لدى إدارتكم بمفهوم الأداءأن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن  .1

( %. أما أفراد 2.8( % بينما بلغت نسةةةةةةةةةةبة غير الموافقون على ذلك )88.8حيث بلغت نسةةةةةةةةةةبتهم )
   ( %.1.1العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

لأداء ا )الإدارة العليا بشركتكم تتبنى وتدعم تحقيقعينة يوافقون على أنأن غالبية أفراد ال .2
(  %.  6(  %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك )88.8حيث بلغت نسبتهم ) المتوازن(

 العليا الإدارة دعم ويعتبر( % 6.2أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 قدرة يؤكد كبيرة بدرجة لتطبيقها، وتوفره المهمة المقومات من المتوازن الأداء لبطاقة وتبنيها

 .المتوازن الأداء بطاقة تطبيق على المنظمات التجارية والعامة 
 )كفدداءة وفدداعليددة شدددددددددركتكم تعتمددد على تحقيق الأداء أن غةةالبيةةة أفراد العينةةة يوافقون على أن .4

( %.  أما 2.2( %  بينما بلغت نسةةةةةةةةةبة الموافقون على ذلك )20حيث بلغت نسةةةةةةةةةبتهم ) المتوازن(
 (  %.8.8أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

)التركيز فقط على البعد المالي أكثر من الإبعاد الأخرى  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .1
( %  بينما بلغت نسةةبة الموافقون 22.2نسةةبتهم )حيث بلغت  يسددبب فشددل تحقيق الأداء المتوازن(

 (  %.1.1( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )2.2على ذلك )
يث ح )تحقيق الأداء المتوازن يسهم في قياس الشركة( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .6

( %.  أما أفراد العينة والذين لم 1.1ة الموافقون على ذلك )( %  بينما بلغت نسب21بلغت نسبتهم )
 (  %.1.1يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

)التطورات التكنولوجيدة ونجاح المنظمة )البقاء( يعتمد  أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن .1
نسةةةبة الموافقون على ذلك ( %  بينما بلغت 21حيث بلغت نسةةةبتهم ) على تحقيق الأداء المتوازن(

 (  %.1.1( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )1.1)
)لتحقيق الأداء المتوازن تقوم المنظمة بإدخال العاملين أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .8

بينما بلغت نسبة الموافقون على  ( % 20حيث بلغت نسبتهم ) في دورات تدريبية لزيادة مهاراتهم(
 (  %.2.8( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )6.2ذلك )

)عددم الربط بين المقداييس والأهدداف والنتدائج يعد من  أن غةالبيةة أفراد العينةة يوافقون على أن .2
بينما بلغت نسةةةةبة الموافقون على   % (21.1حيث بلغت نسةةةةبتهم )أسدددباب فشدددل الأداء المتوازن( 

 (  %.2.2( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )2.2ذلك )
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 ة(الشددددددرك )الأداء المتوازن أداة قياس لنجاح وفشدددددل أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .20
( %.  أما أفراد العينة 2.8قون على ذلك )( %  بينما بلغت نسةةةبة المواف22.8حيث بلغت نسةةةبتهم )

 (  %.1.1والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
)عملية تحقيق الأداء المتوازن المسددتمرة والدائمة تشددكل  أن غالبية أفراد العينة يوافقون على .22

بينما بلغت نسةةةةبة ( %  21حيث بلغت نسةةةةبتهم ) نحرافات قبل انحرافها(وسددديلة رئيسدددية لتوقع الإ 
(  1( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةبتهم )0الموافقون على ذلك )

%. 
)تحقيق الأداء المتوازن يتلاءم مع متطلبات المشاركة أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .21

( %  بينما بلغت نسةةةبة 88.8بتهم )حيث بلغت نسةةة مع المجتمع والتنمية المسددتدامة في شددركتكم(
( %.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسةةةةةةةةةةةةةةبتهم 2.8الموافقون على ذلةك )

 لمتطلبات كبيرة بدرجة ملائمة تعتبر الأداء المتوازن بطاقة أبعاد ن أ على يدل مما( % 1.1)
 في ولاية الخرطوم. التجارية والعامة  المستدامة بالمنظمات والتنمية المجتمع مع المشاركة

يث ح )لدى شدددركتكم معرفة بأسدددلوب الأداء المتوازن( أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن .22
( %.  أما أفراد العينة والذين 2.8( %  بينما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )86.2بلغت نسبتهم )

 .%  (20لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
الأداء المتوازن في الشدددددركة يسددددداهم بمعرفة من هم )أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن  .24

( %.  أما أفراد 0( %  بينما بلغت نسةةةبة الموافقون على ذلك )22.8حيث بلغت نسةةةبتهم ) زبائنها(
 (  %.6.2العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )

حيث  ن()تحقيق الأداء المتوازأفراد العينة يوافقون على جميع العبارات  التي تقيس أن غالبية  .21
( %.  أما أفراد العينة 1.4(  %  بينما بلغت نسبة غير الموافقون على ذلك  )21.1بلغت نسبتهم )

 ( %.1.4والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم )
 :تحقيق الأداء المتوازن الإحصاء الوصفي لعبارات محور -ثانياً 
فيما يلي جدول يوضددددددح المتوسددددددط والانحراف المعياري والأهمية النسددددددبية للعبارات التي تقيس  

 وترتيبها وفقا" لإجابات المستقصى منهم .
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 ( الإحصاء الوصفي لعبارات تحقيق الأداء المتوازن25-4جدول رقم )
نحراف الإ  العبارات

 المعياري
 الترتيب الدلالة المتوسط

تحقيق الأداء المتوازن يعتمد على التطوير والتحسدددددين المسدددددتمر )النمو( -1
 في شركتكم

 1 بشدة أوافق 4.60 0.586

 12 بشدة أوافق 4.32 0.868 هناك إدراك تام لدى إدارتكم بمفهوم الأداء المتوازن-2

 8 بشدة أوافق 4.38 0.818 الإدارة العليا بشركتكم تتبنى وتدعم تحقيق الأداء المتوازن-3

 11 بشدة أوافق 4.35 0.747 كفاءة وفاعلية شركتكم تعتمد على تحقيق الأداء المتوازن-4

التركيز فقط على البعد المالي أكثر من الإبعاد الأخرى يسدددبب فشدددل تحقيق -5
 الأداء المتوازن

 4 بشدة أوافق 4.45 0.691

 يسهم تحقيق الأداء المتوازن في قياس الشركة-6
 5 بشدة أوافق 4.44 0.633

التطورات التكنولوجيددة ونجدداح المنظمددة )البقدداء( يعتمددد على تحقيق الأداء -7
 المتوازن

 6 بشدة أوافق 4.42 0.669

لتحقيق الأداء المتوازن تقوم المنظمدة بدإدخدال العداملين في دورات تددريبية -8
 لزيادة مهاراتهم

 9 بشدة أوافق 4.38 0.834

المقاييس والأهداف والنتائج يعد من أسددددددباب فشددددددل الأداء عدم الربط بين -9
 المتوازن

 14 بشدة أوافق 4.20 0.566

 داة قياس لنجاح وفشل الشركةأالأداء المتوازن -11
 7 بشدة أوافق 4.42 0.725

تشدددكل عملية تحقيق الأداء المتوازن المسدددتمرة والدائمة وسددديلة رئيسدددية -11
 .لتوقع الانحرافات قبل انحرافها

 3 بشدة أوافق 4.45 0.593

تحقيق الأداء المتوازن يتلاءم مع متطلبدددات المشددددددددددداركدددة مع المجتمع -12
 والتنمية المستدامة في شركتكم

 10 بشدة أوافق 4.35 0.828

 لدى شركتكم معرفة بأسلوب الأداء المتوازن-13
 13 بشدة أوافق 4.30 0.891

 هم زبائنها يساهم الأداء المتوازن في الشركة بمعرفة من-14
 2 بشدة أوافق 4.46 0.614

 اجمالى العبارات
  بشدة أوافق 4638 16718

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 ( ما يلي:11-4يتضح من الجدول رقم )
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يزيد متوسةةةةةةةطها عن الوسةةةةةةةط  )تحقيق الأداء المتوازن(أن جميع العبارات التي تعبر عن محور  /2
 (  وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على جميع عبارات تحقيق الأداء المتوازن.  2الفرضي )

 )تحقيق الأداء المتوازنهي العبةةةارة محور )تحقيق الأداء المتوازن(أهم عبةةةارة  من عبةةةارات   /1
ينة عحيث بلغ متوسط إجابات أفراد ال )النمو( في شركتكم( يعتمد على التطوير والتحسين المستمر

 )يسددددددددداهم الأداء( تليهةةا في المرتبةةة الثةةانيةةة العبةةارة 0.186( بةةانحراف معيةةاري )4.60على العبةةارة )
( بانحراف معياري 4.46حيث بلغ متوسةةةةةةط العبارة ) المتوازن في الشددددركة بمعرفة من هم زبائنها(

(0.624.) 
 د منهداف والنتائج يع)عدم الربط بين المقاييس والأوأقةل عبةارة من حيةث الموافقةة هي العبارة  /2

  .(0.166( بانحراف معياري )4.10حيث بلغ متوسط العبارة ) أسباب فشل الأداء المتوازن(
( وهذا يدل على أن غالبية 0.128( بانحراف معياري )4.28كما بلغ متوسةةةةةةةةةةط جميع العبارات ) /2

  الأداء المتوازن(.محور)تحقيق أفراد العينة يوافقون بشدة على جميع العبارات التي تقيس 
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 المبحث الثالث
  إختبار فروض الدراسة 

يتناول الباحث في هذا المبحث مناقشة وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وذلك من خلال 
المعلومات التي أسفرت عنها جداول تحليل البيانات الإحصائية وكذلك نتائج التحليل الإحصائى 

فى ضوء مشكلة وأهداف الدراسة ومن خلال نموذج الدراسة يمكن صياغة فروض  لإختبار الفروض.
 الدراسة على النحو التالي:

 الفرضية الرئيسية الأولى: 4-3-1
توجد علاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق  

التعلم والنمو، بعد يات الداخلية ، بعد الأداء المتوازن بدلالة أبعاده ) البعد المالي ، بعد العمل
 العملاء(.

 وتتفرع منها الفروض الفرعية التالية:
هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة البعد  /2

 المالي وتحقيق الأداء المتوازن.
هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد النمو  /1

 والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن.
هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد  /2

 العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن.
قة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد العملاء هنالك علا /4

 وتحقيق الأداء المتوازن.
  الفرضية الثانية: 4-3-2

توجد علاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن إستناداً لعدد  
مسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات من المتغيرات الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،ال

 التدريب(.
توجد علاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات  :الفرضية الأولى

تحقيق الأداء المتوازن بدلالة أبعاده أبعاده ) البعد المالي ، بعد العمليات الداخلية ، بعد التعلم 
 والنمو، بعد العملاء(.

 وتتفرع منها الفروض الفرعية التالية:
هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة البعد  /2

 المالي وتحقيق الأداء المتوازن.
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هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد النمو  /1
 الأداء المتوازن.والتعلم وتحقيق 

هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد  /2
 العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن.

هنالك علاقة إجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة بعد العملاء  /4
 وتحقيق الأداء المتوازن.

 وفيما يلي مناقشة الفروض الفرعية لفرضية الدراسة الأولى:
 :أولا" الفرضية الفرعية الأولى

هنالك علاقة إيجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة بدلالة 
 البعد المالي وتحقيق الأداء المتوازن

لعلاقة بين البسيط لتحليل اولإثبات هذه الفرضية تم إستخدام إسلوب تحليل الإنحدار الخطى 
اءت  نتائج التحليل جالمتغير المستقل )البعد المالي( والمتغير التابع ويمثله )تحقيق الأداء المتوازن(  و 

  كما هو موضح في الجدول التالي:
 ( نتائج تحليل الإنحدار للعلاقة بين )البعد المالي وتحقيق الأداء المتوازن(26-4جدول رقم )
معامل  العلاقة

 رتباطالإ
معامل 
 التحديد

معامل  
 Bنحدارالإ

إختبار 
(T) 

  نتيجة   المعنوية
 العلاقة

 البعد المالي بين العلاقة
 وتحقيق الأداء المتوازن

 قبول 0.000 3.92 0.49 0.18 0.41

 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 

 (:4/16يتضح من الجدول رقم )
طردي بين )البعد المالي وتحقيق الأداء المتوازن( ويتضةةةةةةةةةةةةةةح ذلك من خلال قيمة هنةالةك إرتباط . 2

(. وقيمة 0.41(  حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط  )Bوقيمة معامل الإنحدار) R)معامل الإرتباط )
( وهى قيمة موجبة وهذه دلالة على وجود إرتباط  طردي بين )البعد المالي 0.49معةامةل الإنحدار )

 الأداء المتوازن( في المجتمع موضع الدراسة.وتحقيق 
( إلى وجود تأثير للمتغير المسةةةةةةتقل )البعد المالي(  على 12تشةةةةةةير النتائج الواردة بالجدول رقم ) .1

( % وهةةذه النتيجةةة تةةدل على 17المتغير التةةابع )تحقيق الأداء المتوازن( حيةةث بلغ معةةامةةل التحةةديةةد )
 الي وتحقيق الأداء المتوازن(.جودة توفيق العلاقة بين )البعد الم

كما يتضح من نتائج التحليل  وجود علاقة ذات  دلالة معنوية بين المتغير التابع )تحقيق الأداء  .2
( حيث بلغت %5( عند مسةةتوى معنوية )tختبار )المتوازن( والمتغير المسةةتقل )البعد المالي( وفقاا لإ
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( وهى قيمة أقل من 0.000توى دلالة معنوية )( بمسةةةةةة3.92( المحسةةةةةةوبة لمعامل الإنحدار )tقيمة )
. وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشةةةةةير إلى وجود %5مسةةةةةتوى المعنوية 

 .علاقة ذات دلالة إحصائية بين )البعد المالي وتحقيق الأداء المتوازن(
ات ك علاقة ذومما تقدم نسدددتنتج أن فرضدددية الدراسدددة  الفرعية الأولى والتي نصدددت: هنال

ن إيعتبر فرض  مقبول وبالتالي ف دلالدة إحصدددددددددائيدة بين )البعد المالي وتحقيق الأداء المتوازن(
الباحث توصدددل بعد الانتهاء من إختبار الفرض الأول إلى أن تحقيق الأداء المتوازن يتأثر إيجاباً 

   بالبعد المالي.
 :الفرضية الفرعية الثانية ثانياً:

بين تطور مؤشدددددرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسدددددة بدلالة  هنالك علاقة إيجابية
 بعد النمو والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن

لإثبات هذه الفرضةةةةية يتم إسةةةةتخدام إسةةةةلوب تحليل الإنحدار الخطى البسةةةةيط لتحليل العلاقة 
اءت  جمتوازن(  و لبين المتغير المسةةةةةةةةةةةةةتقل )بعد النمو والتعلم( والمتغير التابع ويمثله )تحقيق الأداء ا

 نتائج التحليل كما هو موضح في الجدول التالي:
 لمتوازن(االنمو والتعلم وتحقيق الأداء  بين )بعد( نتائج تحليل الإنحدار للعلاقة 27-4)جدول رقم 

معامل   العلاقة
 الإرتباط

معامل 
 التحديد

معامل   
 Bالإنحدار

إختبار 
(T) 

  نتيجة   المعنوية
 العلاقة

م بعد النمو والتعل بينالعلاقة 
 وتحقيق الأداء المتوازن

 قبول 0.000 6.09 0.55 0.32 0.57

 
 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر

 :(11-4)يتضح من الجدول رقم 
/هنالك إرتباط طردي بين )بعد النمو والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن( ويتضح ذلك من خلال قيمة 2

(. 0.57(  حيةةث بلغةةت قيمةةة معةةامةةل الإرتبةةاط  )Bوقيمةةة معةةامةةل الإنحةةدار) R)معةةامةةل الإرتبةةاط )
( وهى قيمةةة موجبةةة وهةةذه دلالةةة على وجود إرتبةةاط طردي قوى بين 0.55وقيمةةة معةةامةةل الإنحةةدار )

 )بعد النمو والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن( في المجتمع موضع الدراسة.
إلى وجود تأثير للمتغير المسةةتقل )بعد النمو والتعلم(   (4/22). تشةةير النتائج الواردة بالجدول رقم 2

( % وهةذه النتيجةةة تةةدل 32على المتغير التةابع )تحقيق الأداء المتوازن( حيةةث بلغ معةامةةل التحةةديةد )
 على جودة توفيق العلاقة بين )بعد النمو والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن(.

قة ذات  دلالة معنوية بين المتغير التابع )تحقيق الأداء . كما يتضح من نتائج التحليل  وجود علا3
( حيث %5( عند مسةةةةةتوى معنوية )tالمتوازن( والمتغير المسةةةةةتقل )بعد النمو والتعلم( وفقاا لإختبار )
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( وهى قيمة 0.000( بمسةةةةةةةةةتوى دلالة معنوية )6.09( المحسةةةةةةةةوبة لمعامل الإنحدار )tبلغت قيمة )
علية  يتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى . و %5أقل من مستوى المعنوية 

 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )بعد النمو والتعلم وتحقيق الأداء المتوازن(
ومما تقدم نسدددتنتج أن فرضدددية الدراسدددة  الفرعية الثانية والتي نصدددت: هنالك علاقة ذات 

الأداء المتوازن(يعتبر فرض  مقبول وبالتالي فأن  دلالة إحصددائية بين )بعد النمو والتعلم وتحقيق
الباحث توصددل بعد الإنتهاء من إختبار الفرض الثاني إلى أن تحقيق الأداء المتوازن يتأثر إيجاباً 

 .ببعد النمو والتعلم
 :الفرضية الفرعية الثالثة ثالثاً:

اسة بدلالة يجابية بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدر إهنالك علاقة 
 .بعد العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن

سةةةلوب تحليل الانحدار الخطى البسةةةيط لتحليل العلاقة إسةةةتخدام إولإثبات هذه الفرضةةةية يتم 
بين المتغير المسةةةةةةةةةةةةةةتقةةل )بعةةد العمليةةات الةةداخليةةة( والمتغير التةةابع ويمثلةةه )تحقيق الأداء المتوازن(  

 و موضح في الجدول التالي:اءت  نتائج التحليل كما هجو 
 نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين )بعد العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن(( 28-4) جدول رقم

معامل  العلاقة
 رتباطالإ

معامل 
 التحديد

معامل 
 Bنحدارالإ

     ختبار إ
(T) 

نتيجة  المعنوية
 العلاقة

بعد العمليات  بين العلاقة
الداخلية وتحقيق الأداء 

 المتوازن

 قبول 0.000 5.55 0.76 0.28 0.59

 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 (:28-4يتضح من الجدول رقم )

/هنالك إرتباط طردي بين )بعد العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن( ويتضح ذلك من خلال 2
(. 0.59(  حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط  )Bوقيمة معامل الإنحدار) R)الإرتباط )قيمة معامل 

( وهى قيمةة موجبةة وهةذه دلالةة على وجود إرتبةاط  طردي بين )بعد 0.28وقيمةة معةامةل الإنحةدار )
 العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن( في المجتمع موضع الدراسة.

( إلى وجود تأثير للمتغير المسةةةةةةةةةةةةةتقل )بعد العمليات 4/28دول رقم ). تشةةةةةةةةةةةةةير النتائج الواردة بالج2
( % وهةةذه 28الةةداخليةةة(  على المتغير التةةابع )تحقيق الأداء المتوازن( حيةةث بلغ معةةامةةل التحةةديةةد )

 النتيجة تدل على جودة توفيق العلاقة بين )بعد العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن(.
التحليل  وجود علاقة ذات  دلالة معنوية بين المتغير التابع )تحقيق الأداء . كما يتضح من نتائج 3

( %5( عند مسةةةةةةةتوى معنوية )tالمتوازن( والمتغير المسةةةةةةةتقل )بعد العمليات الداخلية( وفقاا لاختبار )
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( وهى 0.000( بمسةةةةةةةةتوى دلالة معنوية )5.55( المحسةةةةةةةةوبة لمعامل الإنحدار )tحيث بلغت قيمة )
وعليةةة  يتم رفض فرض العةةدم وقبول الفرض البةةديةةل والةةذي  .%5مسةةةةةةةةةةةةةةتوى المعنويةةة قيمةةة أقةةل من 

 يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين )بعد العمليات الداخلية وتحقيق الأداء المتوازن(.
ومما تقدم نسدددتنتج أن فرضدددية الدراسدددة  الفرعية الثالثة والتي نصدددت: هنالك علاقة ذات 

يعتبر فرض  مقبول  بعددد العمليددات الددداخليددة وتحقيق الأداء المتوازن(دلالددة إحصددددددددددائيددة بين )
وبالتالي فأن الباحث توصل بعد الانتهاء من إختبار الفرض الثالث إلى أن تحقيق الأداء المتوازن 

 يتأثر إيجاباً ببعد العمليات الداخلية. 
 :الفرضية الفرعية الرابعة رابعاً:

 عدب  بدلالة الدراسة  محل  المنظمات  مقدرات   مؤشرات قياسهنالك علاقة إيجابية بين تطور 
 المتوازن لعملاء وتحقيق الأداء ا

ولإثبات هذه الفرضةةةية يتم إسةةةتخدام إسةةةلوب تحليل الإنحدار الخطى البسةةةيط لتحليل العلاقة 
جاءت  نتائج و بين المتغير المسةةةةتقل )بعد العملاء( والمتغير التابع ويمثله )تحقيق الأداء المتوازن(  

 التحليل كما هو موضح في الجدول التالي:
 نتائج تحليل الإنحدار للعلاقة بين )بعد العملاء وتحقيق الأداء المتوازن( (29-4جدول رقم )
معامل  العلاقة

 رتباطالإ
معامل 
 التحديد

معامل 
 Bنحدارالإ

ختبار إ
(T) 

نتيجة  المعنوية
 العلاقة

بعد العملاء  بين العلاقة
 وتحقيق الأداء المتوازن

 قبول 0.000 4.57 0.51 0.21 0.46

 (1021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
 (:4/12)يتضح من الجدول رقم 

/هنةالةك إرتباط  طردي بين )بعد العملاء وتحقيق الأداء المتوازن( ويتضةةةةةةةةةةةةةةح ذلك من خلال قيمة 2
(. 0.46(  حيةةث بلغةةت قيمةةة معةةامةةل الإرتبةةاط  )Bوقيمةةة معةةامةةل الإنحةةدار) R)معةةامةةل الإرتبةةاط )

( وهى قيمةةة موجبةةة وهةةذه دلالةةة على وجود إرتبةةاط طردي بين )بعةةد 0.51وقيمةةة معةةامةةل الإنحةةدار )
 العملاء وتحقيق الأداء المتوازن( في المجتمع موضع الدراسة.

تأثير للمتغير المستقل )بعد العملاء(  على  ( إلى وجود4/12). تشير النتائج الواردة بالجدول رقم 2
( % وهةةذه النتيجةةة تةةدل على 21المتغير التةةابع )تحقيق الأداء المتوازن( حيةةث بلغ معةةامةةل التحةةديةةد )

 جودة توفيق العلاقة بين )بعد العملاء وتحقيق الأداء المتوازن(.
ق الأداء لمتغير التابع )تحقي. كما يتضح من نتائج التحليل  وجود علاقة ذات  دلالة معنوية بين ا3

( حيث بلغت %5( عند مسةةتوى معنوية )tالمتوازن( والمتغير المسةةتقل )بعد العملاء( وفقاا لإختبار )
( وهى قيمة أقل من 0.000( بمسةةةةةةتوى دلالة معنوية )4.57( المحسةةةةةةوبة لمعامل الإنحدار )tقيمة )
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رض البديل والذي يشةةةةةةير إلى وجود . وعلية  يتم رفض فرض العدم وقبول الف%5مسةةةةةةتوى المعنوية 
 .علاقة ذات دلالة إحصائية بين )بعد العملاء وتحقيق الأداء المتوازن(

ومما تقدم نسدددتنتج أن فرضدددية الدراسدددة  الفرعية الرابعة والتي نصدددت: هنالك علاقة ذات 
ن أيعتبر فرض  مقبول وبالتالي ف دلالدة إحصدددددددددائيدة بين )بعدد العملاء وتحقيق الأداء المتوازن(

الباحث توصددددل بعد الإنتهاء من إختبار الفرض الرابع إلى أن تحقيق الأداء المتوازن يتأثر إيجاباً 
 ببعد العملاء.

 :وفيما يلي ملخص لفرضية الدراسة الأولى
( نتةائج تحليةل الإنحةدار للعلاقةة بين )تطور مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات قياس مقدرات المنظمات 20-4جةدول رقم )

الأداء المتوازن بدلالة أبعاده ) البعد المالي ، بعد العمليات الداخلية محل الدراسة ومقتضيات تحقيق 
 ، بعد التعلم والنمو، بعد العملاء(.

 
معامل  بعاد بطاقة الأداء المتوازنأ

 الإرتباط
معامل 
 التحديد

معامل 
 Bالإنحدار

ختبار إ
(T) 

نتيجة  المعنوية
 العلاقة

 قبول 0.000 3.92 0.49 0.17 0.41 البعد المالي

 قبول 0.000 6.09 0.55 0.32 0.57 بعد النمو والتعلم

 قبول 0.000 5.55 0.76 0.28 0.59 بعد العمليات الداخلية

 قبول 0.000 4.57 0.51 0.21 0.46 بعد العملاء

 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر
قة بين )توجد علا علىمما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرئيسية الأولى والتي نصت 

تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق الأداء المتوازن بدلالة 
) البعد المالي ، بعد العمليات الداخلية ، بعد التعلم والنمو، بعد العملاء( تم التحقق من  أبعاده 

 صحتها في جميع الفروض الفرعية .
 الفرضية الثانية : 4-3-2

علاقة بين تطور مؤشددددرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن إسددددتناداً لعدد  توجد
من المتغيرات الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسدددددمى الوظيفي ،الخبرة العملية ، عدد مرات 

 التدريب(.
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 تم صياغة هذا الفرض كما يلي :
 الفرضية الصفرية: 

توجد فروق ذات دلالة إحصدددددائية بين متوسدددددطات إسدددددتجابات المبحوثين حول تطور  لا
مؤشدددددددددرات قيدداس مقدددرات المنظمددات والأداء المتوازن تعزي لعدددد من المتغيرات الددديموغرافيدددة 

 )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات التدريب(. 
 الفرضية البديلة:

دلالة إحصددددددددائية بين متوسددددددددطات إسددددددددتجابات المبحوثين حول تطور  توجد فروق ذات  
مؤشدددددددددرات قيدداس مقدددرات المنظمددات والأداء المتوازن تعزي لعدددد من المتغيرات الددديموغرافيدددة 

 )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات التدريب(. 
( في One Way A novaالأحادي )لإختبار هذه الفرضةةةةةةةةةية تم إسةةةةةةةةةتخدام تحليل التباين 

تصةةورات أفراد العينة حول تطور مؤشةةةرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن تعزي لعدد من 
المتغيرات الةةةديموغرافيةةةة )العمر،المؤهةةةل العلمي،المسةةةةةةةةةةةةةةمى الوظيفي ، الخبرة العمليةةةة ، عةةةدد مرات 

 التدريب(. 
 البعد المالي: :أولاً 

( لتصورات المبحوثين للعلاقة بين تطور F( يوضح نتائج تحليل إختبار)22-4فيما يلي جدول رقم )
مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات قيةةةاس مقةةةدرات المنظمةةةات والأداء المتوازن )البعةةةد المةةةةالي( تعزي لعةةةةدد من المتغيرات 

 الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات التدريب(. 
 

 الدلالة مستوى المعنوية (Fقيمة ) الشخصيةالمتغيرات 
 توجد فروقلا 0.121 0.141 العمر

 توجد فروقلا 0.811 0.220 المؤهل العلمي
 توجد فروقلا 0.111 0.664 المسمى الوظيفي
 توجد فروق 0.660 0.124 الخبرة العملية

 توجد فروقلا 0.261 2.08 عدد مرات التدريب
 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر  

( عدم وجود فروق ذات دلاله إحصائية F( من خلال قيمة )22-4يتضح من الجدول رقم )
بين جميع المغيرات الشخصية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ،الخبرة العملية ، عدد مرات 

 المتغيرات الدلالة لهذه التدريب( وتحقيق الأداء المتوازن بدلالة البعد المالي حيث حاءات قيم مستوى
= 0.01( وهذه النتيجة تعتبر غير معنوية عند مستوى دلالة )0.01أكبر من مستوى المعنوية ) جاءت
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 مما يقتضي قبول الفرضية الصفرية  القائلة بعدم وجود تباين في إتجاه أفراد عينة الدراسة ،)
لمستوى تحقيق الأداء المتوازن بدلالة البعد المالي تعزى للمتغيرات الشخصية)العمر،المؤهل 

 العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات التدريب(.  
ضدددية الدراسدددة والتي نصدددت على أن : )توجد علاقة بين تطور ومما تقدم نسدددتنتج أن فر 

رات المتغي مؤشرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن بدلالة البعد المالي إستناداً لعدد من
   ، الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسدددددددددمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات التدريب(

 ينما يعتبر فرض مقبول بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي. يعتبر فرض غير مقبول. ب
 بعد النمو والتعلم: -ثانياً 

( لتصورات المبحوثين للعلاقة بين تطور F( يوضح نتائج تحليل إختبار)21-4فيما يلي جدول رقم )
مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات قيةاس مقةدرات المنظمةةات والأداء المتوازن )بعةد النمو والتعلم( تعزي لعةةدد من المتغيرات 

 الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب(. 

 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر   
( عدم وجود فروق ذات دلاله إحصائية F( من خلال قيمة )21-4من الجدول رقم ) يتضح         

غيرات الشخصية )العمر، المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب( تبين جميع الم
وتحقيق الأداء المتوازن بدلالة البعد المالي ماعدا متغير المستوى التعليمي حيث جاءت قيم مستوى 

( وهذه النتيجة تعتبر غير معنوية عند 0.01لهذه المتغيرات أكبر من مستوى المعنوية )الدلالة 
(، مما يقتضي قبول الفرضية الصفرية  القائلة بعدم وجود تباين في إتجاه  =0.01مستوى دلالة )

أفراد عينة الدراسة لمستوى تحقيق الأداء المتوازن بدلالة بعد النمو والتعلم تعزى للمتغيرات 
لشخصية)العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ،الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب(.  بينما يتم ا

 رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل لمتغير المستوى التعليمي.
)توجد علاقة بين تطور  ومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة والتي نصت على أن :

مؤشرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن إستناداً لعدد من المتغيرات الديموغرافية 

 الدلالة مستوى المعنوية (Fقيمة ) لمتغيرات الشخصيةا
 توجد فروقلا 0.282 2.66 العمر

 توجد فروق 0.006 1.10 المؤهل العلمي
 توجد فروقلا 0.144 0.128 المسمى الوظيفي
 توجد فروق 0.111 0.422 الخبرة العملية

 توجد فروقلا 0.221 2.022 عدد مرات التدريب



197 

 

)العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية، عدد مرات التدريب( يعتبر فرض غير 
 مقبول. بينما يعتبر مقبول بالنسبة للمستوى التعليمي.

  لعمليات الداخلية:بعد ا :ثالثاً 
( لتصورات المبحوثين للعلاقة بين تطور F( يوضح نتائج تحليل إختبار)22-4فيما يلي جدول رقم )

مؤشرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن )بعد العمليات الداخلية( تعزي لعدد من المتغيرات 
 العملية ،عدد مرات التدريب(. الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة 

 الدلالة مستوى المعنوية (Fقيمة ) لمتغيرات الشخصيةا
 توجد فروقلا 0.210 2.28 العمر

 توجد فروقلا 0.216 0.041 المؤهل العلمي
 توجد فروقلا 0.640 0.161 المسمى الوظيفي
 توجد فروق 0.814 0.160 الخبرة العملية

 توجد فروقلا 0.616 0.140 عدد مرات التدريب
 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر  

( عدم وجود فروق ذات دلاله إحصائية بين F( من خلال قيمة )22-4يتضح من الجدول رقم )
غيرات الشخصية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، عدد مرات تجميع الم

ة لهذه اءت قيم مستوى الدلالجالتدريب( وتحقيق الأداء المتوازن بدلالة بعد العمليات الداخلية حيث 
 ( وهذه النتيجة تعتبر غير معنوية عند مستوى دلالة0.01كبر من مستوى المعنوية )أالمتغيرات 

(0.01=  مما يقتضي قبول الفرضية الصفرية  القائلة بعدم وجود تباين في اتجاه أفراد عينة ،)
الدراسة لمستوى تحقيق الأداء المتوازن بدلالة بعد العمليات الداخلية تعزى للمتغيرات الشخصية 

 )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب(. 
ن توجد علاقة بيتقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرابعة والتي نصت على أن : )ومما 

تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن بدلالة بعد العمليات الداخلية إستناداً 
لعدد من المتغيرات الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد 

                                                   تدريب(.  يعتبر فرض غير مقبول. مرات ال
  بعد العملاء::  رابعاً 

( لتصورات المبحوثين للعلاقة بين تطور Fختبار)إ( يوضح نتائج تحليل 24-4فيما يلي جدول رقم )
مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات قيةةةةاس مقةةةةدرات المنظمةةةةات والأداء المتوازن )بعةةةةد العملاء( تعزي لعةةةةدد من المتغيرات 

 الديموغرافية )العمر،المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب(. 
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 الدلالة مستوى المعنوية (Fقيمة ) المتغيرات الشخصية

 توجد فروقلا 0.614 0.144 العمر
 توجد فروقلا 0.100 0.100 المؤهل العلمي

 توجد فروقلا 0.164 2.21 المسمى الوظيفي
 توجد فروق 0.611 0.181 الخبرة العملية

 توجد فروقلا 0.162 0.620 عدد مرات التدريب
 (2021) نتائج التحليل: إعداد الباحث من المصدر  

( عدم وجود فروق ذات دلاله إحصةةائية F( من خلال قيمة )4/24) يتضةح من الجدول رقم
عدد  ،الخبرة العملية  ،المسةةةةةةةمى الوظيفي ،المؤهل العلمي،غيرات الشةةةةةةةخصةةةةةةةية )العمرتبين جميع الم

اءت قيم مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة لهذه جمرات التةدريةب( وتحقيق الأداء المتوازن بةدلالةة بعةد العملاء حيةث 
( وهذه النتيجة تعتبر غير معنوية عند مسةةةةةةةةةتوى دلالة 0.01المعنوية )المتغيرات اكبر من مسةةةةةةةةةتوى 

(0.01 = مما يقتضةةةةةي قبول الفرضةةةةةية الصةةةةةفرية  القائلة بعدم وجود تباين في ،)فراد عينة تجاه أإ
الدراسةة لمستوى تحقيق الأداء المتوازن بدلالة بعد العملاء تعزى للمتغيرات الشخصية)العمر،المؤهل 

 لوظيفي ، الخبرة العملية ،عدد مرات التدريب(. العلمي،المسمى ا
ومما تقدم نسدددتنتج أن فرضدددية الدراسدددة والتي نصدددت على أن : )توجد علاقة بين تطور 
مؤشدرات قياس مقدرات المنظمات والأداء المتوازن بدلالة بعد العملاء إستناداً لعدد من المتغيرات 

في ، الخبرة العمليدة ،عددد مرات التددريب(. الدديموغرافيدة )العمر،المؤهدل العلمي،المسدددددددددمى الوظي
 يعتبر فرض غير مقبول. 
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 الفصل الخامس 
سهامات الدراسة  مناقشة النتائج وا   

 المقدمة : 5-1
 الدراسة بعد التحليل، إليها توصلت التي مناقشة النتائج، والتوصيات على فصلهذا ال يحتوي

 للدراسة،الدراسات المستقبلية والخاتمة.الإسهامات النظرية والعملية 
 النتائج : مناقشة 5-2
 الشةةةةةةةةةةةركة تهتم بقياس أدائها المالي من جوانب غير مالية بالإضةةةةةةةةةةةافة إلى الجوانب المالية ةإدار  /2
( في دراسةةةةةته تقويم الأداء الإسةةةةةتراتيجي م1020مدني سةةةةةوارالدهب،)طابقت هذه النتيجة مع دراسةةةةةة ت

 نحو تتجه الحديثة الأداء قياس أنظمةبإسةةةةةةةتخدام نموذج قياس الأداء المتوازن. ويعزي ذلك إلي أن 

 بين من واحدة بوصةةةةةةفها معها التعامل إلى لقياس الأداء كأسةةةةةةاس المالية الأرقام معالجة من التحول

ن ن قياسةةةةه،يمك بما والإهتمام المقاييس من أوسةةةةةع مجموعة  المالي أدائها بتقويم المنظمات إهتمام وا 

 مقاييس توفير على المنظمة يسةةاعد كبيرة بدرجة الجوانب المالية إلى بالإضةةافة مالية غير جوانب من

 تطبيق على التجارية والعامة في ولاية الخرطوم قدرة المنظمات يعزز وهذا الأداء، لقياس متكاملة

 .المتوازن الأداء بطاقة
 .تعمل على إسةةتخدام المقاييس المالية كالربحية ووسةةائل الرقابة الحديثة في قياس الأداء الشةةركة /1

 The balanced( في دراسةةةةةةتهم  (Kaplan& Norton,1992 تطابقت هذه النتيجة مع دراسةةةةةةة

scorecard: Measures that drive performance المتوازن الأداء بطاقة أن على يدل مما 

 عنةةدمةةا 1992 عةةام ظهرت المتوازن الأداء بطةةاقةةة إن حيةةث الحةةديثةةة الإداريةةة المفةةاهيم تعتبر من

تجارية  منظمة وجدت لا الباحث علم وحسةةةب هارفارد، جامعة في مقالاا  (Kaplan & Norton)نشةةةر
  .بصورة شاملة  المتوازن الأداء أو عامة تطبق بطاقة

لشركة االأداء المتوازن يتلاءم مع متطلبات المشةاركة مع المجتمع والتنمية المستدامة في  تحقيق /2
 الأداء مؤشةةرات م( في دراسةةتها دمج1001الحليم، عبد راضةةي )نادية هذه النتيجة مع دراسةةة تطابقت

المسةةةةةةةةةتدامة. ويعزي ذلك  التنمية في الأعمال منظمات دور المتوازن لتفعيل الأداء بطاقة في البيئي
 المجتمع مع المشةةةةةةةةةةةاركة لمتطلبات كبيرة بدرجة ملائمة تعتبر الأداء المتوازن بطاقة أبعادعلي أن 

 عبدالرحمن هاني) دراسة عكس في ولاية الخرطوم. التجارية والعامة  المستدامة بالمنظمات والتنمية

 السةةةةعودية المؤسةةةةسةةةةات في المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق منهجيةم( في دراسةةةةته 1021،العمري
 المؤثرة للمنظمات المعاصةةةرة البيئة خصةةةائص بأهم الإهتمام ضةةةرورةوالتي جاءت ضةةةمن توصةةةياتها 

  . وعكس دراسةةةةةةةةةةةةةةةةالعمةةل  وأخلاقيةةات الاجتمةةاعيةةة المسةةةةةةةةةةةةةةئوليةةة مثةةل الأداء منهجيةةة قيةةاس على
 الأداء نظام قياس تبني ونجاح محددات إسةةتخدام لقياس إطار م( في دراسةةته نحو1004الشةةيشةةيني،)
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 ضةةةةةةةةةةةةةمن العوامل نالأداء المتواز  قياس نظام تبني نجاح مدى لقياس إطار المتوازن التي إقتراحت

 البيئي. التأكد النظام مثل عدم هذا إستخدام علي المؤثرة السياقية
كتسةةةةةةةةاب زبائن  تسةةةةةةةةعى /4 دراسةةةةةةةةة مدني دراسةةةةةةةة )تطابقت هذه النتيجة مع جدد. الشةةةةةةةركة لخدمة وا 

 تمكن من الإحتفاظ بالعملاء الحاليين. طرقل التي تطرقت( م1020سوارالدهب،
 الشركة حوافز وجوائز تشجيعية للعاملين المنخرطين في برامج التدريب على إستخدام البطاقة حتمن /1

 ومناسبتها لأداء العمل لبيئة تطرقتالتي ( م1020مدني سوارالدهب،)تطابقت هذه النتيجة مع دراسة 

 . مكافأت العاملين تتناسب مع حجم العمل الذي يأدونه.العاملين
مروان محمد  (دراسةتطابقت هذه النتيجة مع  مؤشر العمليات الداخلية في إبداع المنظمة ديساع/ 6
 المصرفية في المؤسسات الاستراتيجي الأداء لقياس متوازن نظام تطوير م( نحو1008فضة،  أبو

الفكرية كنظرية المنظمة في هذه الدراسة  والقاعدة النظرية ا إلي خلفيةإضافته خلال الإسلامية من
 الحالية.           

دراسة  ةتطابقت هذه النتيجة مع دراس تتبنى وتدعم تحقيق الأداء المتوازن بالشركةالعليا  ةالإدار  /1
 قياس الأداء( في دراسته تقويم الأداء الإستراتيجي بإستخدام تموذج م1020مدني سوارالدهب،)

م( في دراسته طار مقترح لتطبيق مدخل القياس 1022المتوازن. ودراسة )السيد يوسف السيد رجب،
م( في دراسته 1001الحيزان، فهد بن )أسامةدراسةالمتوازن للأداء لتحسين نظم دعم إتخاذ القرارات. و 

قتناعهم والعاملين بما سوف تقدمه .  لأن إالاستراتيجي الأداء لإدارة كأداة المتوازن الأداء مقياس تقويم
عملية التطبيق ، يعظم فرص نجاحها ، ويزيد من الدعم المقدم للإدارة التنفيذية فيها ، إضافة إلي 
تهيئة المناخ التنظيمي الإيجابي الذي توحد فيه الإدارة العليا الجهود لتحقيق أهداف المنظمة. كما 

لتطبيقها،  المهمة المقومات من المتوازن الأداء لبطاقة يهاوتبن العليا الإدارة دعم يعزي ذلك إلي أن 
 .المتوازن الأداء بطاقة تطبيق على المنظمات التجارية والعامة  قدرة يؤكد كبيرة بدرجة وتوفره

الدراسات السابقه لمجموعة من المؤشرات التي تستخدم لقياس مقدرات المنظمات التجارية  تتطرق /8
المشاركة مع المجتمع والعامة ، إلا أن بعض هذه المؤشرات ركزت علي جانب عمل المنظمات ك

 وحماية البيئة فقط، وأغفلت بعض الجوانب النظرية لنموذج قياس الأداء المتوازن. والتنمية المستدامة
نموذج قياس الأداء المتوازن الأداء المناسبة لقياس أداء المنظمة ، فهي الأداة التي تستخدم  ديع /2

 المقاييس المالية وغير المالية ولا تعتمد علي التقدير والحكم الشخصي.
 لم توضح أدبيات الإدارة مفهوم الأداء بصورة دقيقة وواضحه. /20
نظاماا متكاملاا لقياس الأداء إذ يتكون من مجموعة من المقاييس  يعد نموذج قياس الأداء المتوازن /22

المالية وغير المالية التي توضح مستوي تنفيذ أنشطة المنظمة وتعمل علي ربطها برسالة ورؤية 
ستراتيجية المنظمة من خلال مجموعة الأبعاد ) البعد المالي ، بعد العمليات الداخلية ، بعد التعلم وا 

 والتي يتم وضعها بناءاا علي رسالة ورؤية عمل المنظمة. ملاء(والنمو، بعد الع
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يعتمد نموذج قياس الأداء المتوازن علي المنهج العلمي في تحديد الأهمية النسبية لأبعاد الأداء  /21
 ، عكس نظام قياس الأداء التقليدي الذي يعتمد علي الحكم الشخصي في القياس.

 بشكل مستمر علي جميع مستويات المنظمة نشاط يتم إجراؤه ره عنقياس الأداء المتوازن عبا /22

 ما يتوقع البعض بأنه عملية تتم لمرة واحدة فقط وتنتهي. عكس
( وفوق الجامعي %10معظم العاملين بهذه الشركات هم في مستوي تعليم جامعي بنسبة ) /24

 ي الكفاءة العالية مماهذا يدل علي إهتمام هذه الشركات بتوظيف العاملين من ذو  (%26.1بنسبة )
 يجعل الشركات مهيأة لتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة.

من أفراد العينه لهم إلمام ومعرفة بمفهوم قياس الأداء  (%40تبين من الدراسة الميدانية أن ) /21
 ه، وهذا يدل علي عدم إهتمام إدارة هذ البرامج الأكاديميةالمتوازن ، وأن مصدر معرفتهم يرجع إلي 

 الشركات بتعريف العاملين بالأساليب الإدارية الحديثة.
وتبين من الدراسة الميدانية أن إدارة الشركات تدرك أهمية إستخدام نموذج قياس الأداء المتوازن  /26
سلوب فعال لقياس الأداء، ويلاحظ من خلال الدراسة أن هذه الشركات تركز أكثر علي البعد إك

 المالي.
راسة الميدانية أن هذه الشركات تقوم بتدريب العاملين الجدد والحاليين ، ويظهر يتبين من الد /21

ذلك من خلال إجابات المبحوثين ، إلا أن هذه الشركات في الغالب الأعم لا تلتزم بتطبيق معظم 
 هذه البرامج التي يتدرب عليها العاملين.

بالغة لمقاييس البعد المالي مثل  إتضح من الدراسة الميدانية أن هذه الشركات تولي أهمية /28
ومقاييس بعد العملاء ، مثل رضاء العملاء ، ومقاييس إكتساب عملاء جدد.  مقاييس الربحية ،

 وتعطي أهمية لمقاييس بعد العمليات الداخلية مثل ، مقاييس رضا العاملين.
مقاييس  تستخدم كل وعموماا يتضح أن هذه الشركات ملمة بهذا النموذج بدرجه كبيرة ولكنها لا /22

هذا النموذج ، ولا تطبقه بصوره متكاملة. لأن هذا النموذج ، يحتاج إلي مستوي عال  من الوعي من 
 قبل البيئة الداخلية والخارجية.

 التوصيات : 5-3
فى ضوء الإطار النظري للدراسة والنتائج السابقة التي أسفرت عنها الدراسة، ومن أجل 

، يمكن تقديم قياس مقدرات أداء منظمات الأعمال السودانية،  التجارية والعامة المساهمة في 
 التوصيات التالية:

 ضرورة تطبيق نموذج قياس الأداء المتوازن في قياس أداء منظمات الأعمال السودانية.  /2
شراك ال /1 ملين علي عاضرورة زيادة إهتمام الإدارات العليا بمفهوم قياس الأداء المتوازن وتشجيع وا 

 تطبيقه.



202 

 

المنظمات التجارية والعامة في  إدارات قبل من للعاملين والنمو التعلم ببعد الإهتمام زيادة ضرورة /2
 .ولاية الخرطوم

ضرورة أن تقوم معاهد ومراكز التدريب بعقد دورات تدريبيه للتعريف بأهمية قياس الأداء المتوازن  /4
وخطوات تطبيقه ، ويحتاج هذا النموذج لمعهد مخصص  ، وتعريف العاملين بمميزاته وخصائصه

 للتدريب علي هذا النموذج.
 وأساليب وتوضيح أدوات لنشر عمل( ورش - ندوات – مؤتمرات) متعددة إجراءات عقد ضرورة /1

التجارية والعامة في  إدارات المنظمات قبل من العلمية المستجدات ومتابعة مستمر بشكل الأداء تقويم
 .الخرطومولاية 
ضرورة أن تتبني الدولة علي مستوي أجهزتها الرسمية منهجية قياس الأداء المتوازن ، وتحث  /6

 ها وفقاا لهذا النموذج.ءالوزارات والهيئات الحكومية علي أن تقيس أدا
ضرورة إعلان نتائج القياس السنوي للمنظمة،عملاا لمبدأ الشفافية بين العاملين ، مما يؤدي إلي  /1

قنوات للحوار بين الجهات المسئولة عن القياس والجهات الخاضعه للتقييم ، الأمر الذي يساعد  فتح
 المنظمة علي معرفة جوانب القصور في أدائها والعمل علي معالجته مستقبلاا.

 ضرورة تعزيز مقومات تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بالمنظمات التجارية والعامة لزيادة /8

 الأداء المتوازن. قياس على قدرتها
دراج بطاقة السودانية التعليمية المؤسسات في الإدارية المحاسبة مناهج تحديث ضرورة /2  الأداء وا 

 الحديثة. العلمية المستجدات لمواكبة الدراسية خططها ضمن المتوازن
صدار نتائج  ةضرور  /20 إنشاء جهة مركزية تتولي مسئولية قياس أداء الشركات بشكل دوري وا 

 القياس وذلك بإستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء.
ضرورة قيام الشركة بخدمة المجتمع الذي تعمل فيه عن طريق دعم مشاريع البني التحتيه وتقديم  /22

 طريق إنشاء المدارس والمستشفيات. خدمات الصحة والتعليم لكافة فئات المجتمع عن
نما تكون المنافسة  /21 ضرورة أن لا تكون حدة المنافسة سبب في حجب البيانات عن الباحثين وا 

في صالح المستهلك النهائي ، والذي لا يمكن إشباع حاجاته إلا عن طريق البحث والتطوير وهذا ما 
 يوفره الباحثين.

ين إستخدام كلا النظامحيث أن ،  لمتوازن مع إدارة الجودة الشاملةإمكانية تطبيق بطاقة الأداء ا /22
 الفراغات التي تحدث في النظام الآخر لا يلغي أحدهم الأخر، لأن كل نظام يملأ

 :بالآتي تتمثل والتي المتوازن الأداء بطاقة لإقامة النجاح مستلزمات رتوفي /24

 .النظام نجاح أساس يعتبر والذي المتوازن، الأداء بطاقة نظام العليا لتطبيق الإدارة دعم  .أ

 .النظام هذا تطبيق اجل من الإدارية المستويات كل في العاملين جميع إشراك . ب
 .مستويات الشركة مفهومة من تكون وأن شخص كل وجهد مستوى مع يتلائم بما البطاقة إعداد . ت



203 

 

شراك جميع   العاملين بجميع الأقسام بالشركات.ث. إعداد فرق عمل لتطبيق البطاقة، وا 
 نواة إلا هي ما المتعلمة المنظمة أن حيث المتعلمة، المنظمة بمفهوم الاهتمام ضرورة /21

 :رئيسة أنشطة خمسة على وترتكز وتطويرها، الأداء لقياس أساسية

 .علمية بطريقة المشكلات حل  .١

 .جديدة بأساليب تجارب  .٢

 .العملي وماضيهم الخاصة تجاربهم من التعلم  .٣

 .الآخرين وخبرات أساليب من التعلم  .٤

 .التنظيم خارج من وبفاعلية سريع بشكل المعرفة ستقطابإ  .٥
العمل على إستخدام البرامج المحوسبة لبطاقة الأداء المتوازن مما يساعد على توفير الوقت  /26

 زن إلى أكبر قدر من العاملين.والجهد ووصول المعلومات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوا
هتمام وعي زيادة ضرورة /21 الأداء غير  تقييم بإستخدام مقاييس التجارية والعامة الشركات مديرت وا 

 .المالية المقاييس جانب المالية ، إلي
تطورات  تلائم مفاهيم على القائمة الحديثة الأدوات إلى للإدارة التقليدية الأدوات من الانتقال ضرورة /28

 الراهن. الوقت
 :البحث  داتحدم 5-4

 يمكن حصر حدود البحث في النقاط التالية :  

وهي السودانية  تم إجراء الدراسة على المدراء التنفيذيين ومدراء الإدارات بالشركات التجارية والعامة /2
 منظمات ربحية وغير ربحية.

 تم إجراء البحث على شركات تعمل في قطاعات مختلفة. /1
 تم جمع البيانات خلال فترة زمنية قصيرة )ثلاثة أشهر(. /2

تم إستخدام الإستبانة لجمع بيانات العينة وهي أداة تعاني من العديد من أوجه القصور المتعلقة  /4
بتردد المنظمات في إعطاء الإجابات أو قد تحتاج بعض الأسئلة إلى توضيح أو إزالة الغموض 

 (1006،أوما سيكاران،) عنها.

 :الدراسةإسهامات  5-5
 :الدراسة النظريةإسهامات  5-5-1

أتفقت نتيجة هذه الدراسة مع بعض الدراسات الأخرى السابقة في جانب تطبيق بطاقة الأداء 
المتوازن والإهتمام بالمحور المالي أكثر من المحاور الأخرى ، ولكنها حاولت المساهمة من خلال 

بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق الأداء  إختبار العلاقة
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) البعد المالي ، بعد العمليات الداخلية ، بعد التعلم والنمو، بعد العملاء( تم  المتوازن بدلالة أبعاده 
 . بولهاقو  التحقق من صحتها في جميع الفروض الفرعية

 الإسهامات العملية : 5-5-2
اسة أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة للشركات التجارية والعامة السودانية بينت الدر 

،أما بصورة كاملة أو حتى من خلال التطبيق الجزئي ، كما إتضح من الدراسات السابقة أن تطبيق 
 بالشركات في الدول الكبرى فقط ولكنها مطبقة حتى في الدول اا بطاقة الأداء المتوازن ليس مرتبط

 النامية.
 مقترحات الباحث للدراسات المستقبلية:  5-6

وبناءاا علي دراسة موضوع البحث، تبين للباحث أن هناك وفقاا لحدود البحث المذكورة سابقاا 
 بعض الجوانب التي تحتاج إلي جهود بحثيه مستقبليه وهي ما يلي:

منهجية القياس المتوازن للأداء ، عن طريق إضافة بعد أو أكثر من الأبعاد الأربعة التي  رتطوي /2
 يقوم عليها مثل البعد البيئي أو الإجتماعي.

تطبيق منهجية القياس المتوازن للأداء في المؤسسات الحكومية ، مثل التعليم  تمتطلبا /1
 والصحة.

 ن للأداء والمنهجيات الإدارية المعاصرة.مقارنة بين منهجية القياس المتواز  ةدراس /2
 تطبيقية حول قياس أداء الجامعات بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن. ةدراس/ 4
 أثر استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تحقيق القيمة المستدامة للشركة. /1
 

ح منظمات إجراء دراسات وأبحاث تركز علي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودورها في نجا /6
 الأعمال.

 الأداء. وتوجيه قيادة في المتوازن الأداء بطاقة دور /1
 الخاتمة : 5-7

أهتم هذا الفصل بمناقشة وتفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال إختبار فروض 
 الدراسة.
تناول الموضوعات التالية : نتائج الدراسة الميدانية ، الإسهامات النظرية والعملية  

 للدراسة،الدراسات المستقبلية والخاتمة.
 طبيقتوتم قياس مستوى  سودانية ،تجارية وعامة  اتشرك ثلاثة تم إجراء هذه الدراسة على 
اقة الأداء بطتطبيق أبعاد  علاقة بينأيضاا تم قياس ال .المبحوثهبطاقة الأداء المتوازن الشركات 

 .)المتغير التابع( والأدء المتوازن )المتغير المستقل(المتوازن 
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أشارت الدراسة إلى أهمية تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة للشركات التجارية   
متوازن الأداء ال والعامة السودانية بصورة كاملة ، كما إتضح من الدراسات السابقة أن تطبيق بطاقة

 بالشركات في الدول الصناعية الكبرى فقط ولكنها مطبقة حتى في الدول النامية. اا ليس مرتبط

تعتبر  المتوازن الأداء بطاقة أن والتطبيقي، النظري  جانبيها في خلال الدراسة، من تبين لقد
 بالإضافة منه، التكنولوجي خاصة التقدم وتيرة تسارع نتيجة مؤخراا  ظهرت التي الحديثة أهم المفاهيم من

تساع المنظمات بين حدة المنافسة إشتداد إلى  بطاقة وتعد . العالمية الأسواق جميع إلى المنافسة هذه وا 

 لتقييم التقليدية الأدوات في حدث الذي والنقص العجز نتيجة ظهرت الأدوات التي من المتوازن الأداء

 بالإضافة المدى قصيرة المالية الجوانب دراسة على يقوم في الماضي كان الذي الأخير هذا الأداء،

 البالغ الدور لها كان والتي المالية غير يراعي الجوانب ولا القصيرة، الأهداف تحقيق على العمل إلى

ستمرارها خاصة المنظمة بقاء في              .المعقدة البيئة ظل في وا 

 المالية وغير المالية الجوانب الإعتبار بعين يأخذ جديد سلوبإ عن البحث أدى إلى ما وهذا

 طبيعة في التوازن وكذا هالموضوع المعايير في التوازن بعين الإعتبار يأخذ كما الأداء، تقييم في

 .الأجل والطويلة القصيرة بين الأهداف

 بطاقة إستخدام أدخلها التي الكبرى التحولات لهذه الدراسة، النظري الجانب في لنا، تبين لقد  

 قراراتهم توجيه على المنظمة في القرار متخذي تساعد حيث إستراتيجية، ةيقياد المتوازن كأداة الأداء

 الوقت، وضياع التكاليف وزيادة نحرافاتالإ في الوقوع لتفاذي وذلك ،الموضوعة مسبقاا  الأهداف نحو

 الإجتماعي الإقتصادي، )الأداء للمنظمة الشامل الأداء تحسين إلى الأسلوب يؤدي هذا إستخدام أن كما

 ويساعد وقتها، في الإستراتيجية تنفيذ عند الحاصلة تحديد الإنحرافات في يساعد لأنه وذلك والبيئي( ،

 .تصحيح الإنحرافات على المساعدة الإقتراحات وضع في كذلك

 تعتمد الدراسة، ميدان المنظمات أن لهذه الدراسة، التطبيقي الجانب خلال من لنا تضحإ فيما

 القصيرة الأهداف بتقييم وتقوم المالية المؤشرات تستخدم حيث الأداء، تقييم عند الأساليب التقليدية على

  .بحتة مالية في مجملها تعتبر والتي المدى
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 قائمة المراجع والمصادر
 القرآن الكريم-

 :العربية المراجع أولاً :

 م(.1002، القاهرة ، للنشر غريب دار) المعاصرة الإدارة في طرخوا،  علي ، يالسلم /2
الطبعة  غريب للطباعة والنشر ، راد ، السياسات الإدارية في عصر المعلومات، ------- /1

 م(.1001، القاهرة  الثانيه
والنشر  للطباعة غريب دار )المعرفة عصر في الإدارة وتقنيات نماذج -التميز إدارة،------ /2

 م(. 1001القاهرة،
 مفاهيم وحالات تطبيقية )دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،  - الإدارة الاستراتيجية حمد،أالقطامين،  /4

 م(.1000الطبعة الأولي ، عمان 
 الميزة مدخل لتحقيق - الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمرسى، جمال محمد، /1

 م(.1002)الدار الجامعية، الإسكندرية ، لمنظمة القرن الحادي والعشرين  التنافسية
 الشروق للطباعة والنشر والتوزيع،، )دار  التطور التنظيمي وقضايا معاصرةالكبيسي، عامر،  /6

 (.2228الدوحة،
 )دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع ، الطبعة  نظرية المنظمة والتنظيمقاسم ،  دمحم ، القريوتي /1

 م(.1022الرابعة ، عمان،
 م(.2221)مطبعة الصفدى ، عمان، نظريات منظمات الأعمالأميمه الدهان ،  /8
 ونماذج مفاهيم -الإستراتيجية الإدارة ،محمد الدين جمال والمرسي، الرحمن، عبد ثابت ،إدريس /2

 م(.1006،،الإسكندرية  الجامعية الدارمكتبة ) تطبيقية
 ، المفهوم وأساليب القياس والنماذج -البشري تكنولوجيا الأداء فيصل عبدالرؤوف  ةالدحل /20

 م(.1002)المكتبة الوطنية ، عمان ،
 إستراتيجي كمي مدخل البنوك إدارة، الدوري  الرحمن عبد مؤيد ، ، فلاح حسن عدايالحسيني /22

 م(.1001،للنشر، عمان وائل دار ، معاصر
 كمي مدخل لبنوكا، الراذرة الله عبد الرحمن عبد مؤيد والدوري، عداي حسن فلاح ، يالحسين /21

 م(.1000، عمان،  للنشر وائل دار) معاصر ستراتيجيإ
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     وأساليب حديثة أخري في أساليب إدارة SIX SIGMAإبراهيم القزاز وآخرون ،  لإسماعي /22
 م(.1002، عمان،2)دار الميسرة للنشر والتوزيع ، ط الجودة
 م(.2222)الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  /24
بدون ) الموازنات التخطيطية كأداء للرقابة وتقييم الإداء في المنشات الصناعيةالعيدانى،  /21
 م(.2282، البصره ،العراق، ناشر

 ) الدار الجامعية مدخل معاصر في محاسبة التكاليفأحمد محمد نور، شحاته السيد شحاته،  /26
 م(.1004الإسكندرية،  ،

 لقياس الأداء المعاصر المدخل المتوازن الأداء قياس "الفتاح، عبد الحميد عبد ،يالمغرب /21

           www.elmaghrby.com/researches/3.doc  الإستراتيجي"
،  المتوازن التقييم وبطاقة الأداء أساسيات)أ(:  محسن طاهر ، والغالبي محمد وائل ،سإدري /28
 .م(1002، عمان ، الأردن ،  2، ط والنشر للطباعة وائل دار
   )دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة التخطيط الإستراتيحيبلال خلف السكارنه ،  /22

 م(.1020الأولى ،عمان ،
 ةترجمة فريق بيت الأفكار الدولي ؟،كيف تحقق الجودة،  تونسيند، جون جيبهاردت كباتري /10

 (.م2228بأمريكا )الرياض: مؤسسة المؤتمن للتجارة، 
وبطاقة جما سي تجاهات حديثة في التقييم والتميز في الإدارة: ستةإ محمد عبد المحسن، توفيق/ 12

 م(.1006)دار الفكر العربي، القاهرة ، المتوازن القياس

أفكار عالمية  - المتوازنالأداء البشري الفعال لقياس الأداء جوران ، نيلز ، وآخرون ،  /11
 مركز إصدارات سلسلةمعاصرة ، ترجمة علاء أحمد صلاح، إشراف علمي عبد الرحمن توفيق )

 .م(1002بميك ،القاهرة ،  للإدارة المهنية  ت الخبرا
ة ، الطبعة الثانية )دار النهضة العربيإدارة لموارد البشرية من منظور استراتيجىبلوط،  نحس /12
 م(.1001لبنان ، ، 
  م(.2280،دار الرسالة ، بغداد) تقويم الإداء في الانشطة الانتاجية ،حسن جهاد فليح  /14

التوزيع، الطبعة الأولي، )دار الحامد للنشر و  مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم،  /11
 م(.1006عمان،
 م(.1002،عمان  ، الصفاء دار ، هايل) والعمليات الإنتاج إدارة، وفاخوري خضير دحمو  /16
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 م(.1002، عمان ، والطباعة للنشر وائل )دار البشرية الموارد إدارة، هتيالرحمن ال عبد خالد /11
شر ، دار ومكتبة الحامد للنالطبعة الثالثة،  مدخل إستراتيجي –إدارة الموارد البشرية  ------ /18

 م(.1000،والتوزيع ، عمان 
  )دار الميسرة للنشر والتوزيع نظرية المنظمةمحمد الحسن الشماع ، خضير كاظم محمود،  لخلي /12

 .م(1002، عمان ،
، ترجمة محمد عبدالكريم مراجعة  التطبيقات –المسئوليات  –المهام  -الإدارة بيتر،  ردراك /20

 م(.2226الهادي )الدار الدولية للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولي ، القاهرة، نادية 
 م(.2222، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد حسن ،  ةراوي /22
ية المنظمة العرب) الطريق إلى منظمة المستقبل -لأداء التنظيمي المتميزا ، عادل محمد زايد ، /21

 .م(2002، القاهرة للتنمية الإدارية،
، الطبعة  للنشر وائل ، دار إستراتيجي مدخل - البشرية الموارد إدارة،  عباس محمد ةسهيل /22

 م(.1002الأردن ، ، الأولي،عمان
 م(.1000، دار المريخ للنشر، الرياض، الأداء المالي لمنظمات الأعمالسعيد فرجات جمعه،  /24
 م(.1004،الإسكندرية ،الجامعية الدار) الأداء توازن إدارة ،بحيري صادق دسع /21
 (.م2228 ، الأولي الطبعة ، الأول الجزء (التنافسية القدرة إدارة سلسلة ،السيد القادر عبد سيد /26
  يةمدخل لبناء المهارات البحث -طرق البحث في الإدارة إسماعيل علي بسيوني، تعريب:أوما  ،سيكاران /21
 م(.1006،دار المريخ ، الرياض)

 التدريب ، –، مصلحة الكفاية الإنتاجية  الصناعيةتقييم الأداء في المنشأت سهير الشناوي ،  /28

 (.م1002القاهرة ، 
      رة )بدون ناشر ، القاه إستخدام تحليل التكلفة الفاعلية في تقييم الإداءصفوت حسين ،  /22

 .م(2222،
دار )         تدقيق الأداء وتقييم المشروعات الصناعيه في الحكومةصالح محمود جاد الله ،  /40

 م(.2221للنشر، الرياض ، المريح

 متكامل منهجي منظور الإستراتيجية الإدارة، محمد إدريس وائل محسن منصور الغالبي ، رطاه /42
 .م(1001 ،والتوزيع ، عمان للنشر وائل دار) ،
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 قييمأساسيات الأداء وبطاقة الت، أ() إدريس صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن رطاه /41

 م(.1002،عمان ، الطبعة الأولي  والنشر ، وائل للطباعة دار) المتوازن
  الجامعية، الدار) متكاملة نظرة -التقديرية الموازنات حماد، العال عبد طارق /42

 م(.1001الإسكندرية،
 للنش )دار صفاء الادارة والتحليل المالى أسس ومفاهيم وتطبيقاتعبد الحميد كراجه وآخرون ، /44

 م(.1004،والتوزريع،عمان 
 م(.    1020لإسكندرية،ا )دار وائل للنشر، الأداءالتقييم والتميز في  ،محمد توفيق ،المحسن دعب/41
 م(.2221)دار النهضة العربية ، القاهرة ، مداخل جديدة لعالم جديد –تقييم الإداء  ----- /46

دار )  البحث العلميمقدمة في مناهج ، السريحي ، حسن ، محمد النهاري ، عبد العزيز دعوا /41
 .م(1002 ،للتشر، جدة  خلود

   م(.2222، عمان،زهران للنشر دار) ونظريةالتنظيمالمنظمة  ،قيس المؤمن ،عقيلي رعم /48
 م(.1008،الجزائر، والتوزيع للنشر الدين بهاء دار) المنظمات تحليل، الشيخ بن الحميد عبد/ 42
 م(.2222،)دارحامد للنشروالتوزيع، عمان،المشروعاتمدخل في تقييم جاسم عبدالله ، لعقي /10
 لنشر، الطبعة الثانية، دار وائل ل بعد إستراتيجي –إدارة الموارد البشرية عمر وصفي العقيلي،  /12

 م(.1001والتوزيع ،عمان،

 م(.1001،الإسكندرية الجامعية، الدارمكتبة ) والإدارة التنظيم أساسيات ،قحف أبو السلام عبد /11
 م(.2222،الإسكندرية،  الحديث العربي المكتب )الأعمال اقتصاديات، --------- /12
  قياس في الحديثة الأساليب -والأهمية التاريخي والتطور النشأة-الأداء قياس ، محمد الرحيم دعب /14

 م(.1008،القاهرة الإدارية، للتنمية العربية لمنظمة) الحكومي الأداء
ربية الع المنظمة) الحكوميةللأجهزة  المؤسسيقياس الأداء  ،جميل مخيمر وآخرون زعبدالعزي /11

 .(م2222،للتنمية الإدارية، القاهرة
      ة )مكتب مفاهيم حديثه في الرقابة الإداريةعبدالرازق سالم الرحاحلة،ناصر جمال خضور، /16

 م(. 1021المجتمع العربي للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولي،عمان ،الأردن،

)الدار الجامعية   الإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العلميةمحمد أحمد ،  ضعو  /11
 (.م 1002القاهرة،
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 بطاقة تخدامبإس الإستراتيجيالتخطيط الحميد عبدالفتاح المغربي ، رمضان فهيمة مغربي،  دعب /18
 م(.1006)المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ،    الأداء المتوازن

المستقبل للنشر والتوزريع ، )دار  ةالمفاهيم الإداريه الحديثفواد سالم الشيخ واخرون،  /12
 م(.2228،عمان

)مكتبة دار الثقافة،عمان محاسبة التكاليف المعياريه كجاله، جرائيل، ورضوان حنان،  /60
 .م(2228،

    زن نورتن( في قياس التوا)كابلان( و )طريقة -كابلان، نورتن، المنظمة الموجهة إستراتيجياا  /62

 م(.1002والأولويات الإستراتيجية، بوسطن، جامعة هارفاد للنشر،

   ة ، الأكاديمية العربينظرية المنظمة الهيكل والتصميمسعيد سالم، جابر محمد يوسف،  دمؤي /61

 .م(1022المفتوحة، الدنمارك ،
              المفتوحة،  العربية الأكاديمية) والتصميم نظرية المنظمة الهيكلسعيد السالم،  دمؤي /62

 .م(1020،الدنمارك
  هالطبعة الأولي ، جد )الدارالسعودية للنشر والتوزيع،،  الوجيز في الإدارة العامة ،مهنأ دمحم /64

 م(.2284،
)دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع ، الطبعة الأولي  إدارة الموارد البشريهمحفوظ أحمد جوده،  /61
 م(1020عمان ، الأردن،  ،

 الدار ، والتطبيق المبادئ -العامة الإدارة، الصحن فريد ، محمد الفتاح عبد سعيد دمحم /66

 م(.1002الإسكندرية،  الجامعية،

  الإدارية، للتنمية العربية المنظمة) المتوازن الأداء لتقييم الاستراتيجي البعد يوسف، محمود دمحم /61
 م(.1001 ، القاهرة

طنية )مكتبة فهد الو  التخطيط الإستراتيجي بقياس الأداء المتوازنبن سعود آل عوشن ،  دماج /68
 م(.1022، الرياض ، 

 م(.2228)مؤسسة الرسالة ، القاموس المحيطالدين محمد الفيروز،  دمج /62
 )المجموعة العربية للتدريب والنشر ، الطبعة الأولي،  الإداري المتميزالأداء أبو النصر  تمدح /10

 م(.1008القاهرة،
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، الطبعة الأولي  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد السالم ، عادل صالح ،  /10
 م(.1002لكتب الحديثه للنشر والتوزيع، القاهرة ،ا )عالم
          بالكويت، العربي التخطيط معهد ،الكفاءة مؤشرات تحليل ،بابكر يمصطف /12

6.pdf-api.org/course24/pdf/c24-http://www.arab 

 م(.1008والنشر، القاهرة ، ،المجموعة العربية للتدريبالأداء الإداري المتميزأبو النصر،  تمدح /11

     البيانات ستخدامإب قتصاديةالإ الوحدات في الأداء تقويمم( 1002)الكرخي  جعفر عبد دمجي /12

  م(.1002 بغداد ، لعامها الثقافية الشؤون ار)د المالية
دريس،  حمدان،خالد محمد بني لوائ /14  اليازوري دار) والتخطيط الإستراتيجي الإستراتيجيةمحمدوا 

 م(.1001والتوزيع، عمان، للنشر العلمية
 م(.2224التعاونيه،عمان ،المطابع ) تحليل ومناقشة القوائم الماليهوليد صيام ، /11

 ار الميسرة ، )د دراسة الجدوي الإقتصادية وتقييم أداء المنظماتاللوزي ، نعبدالله وسليما ايوحن /16

 م(.1000للنشر، عمان،
 الرسائل الغير منشورة:

 عمد للأداء لتحسين نظم المتوازن إطار مقترح لتطبيق مدخل القياسيوسف السيد رجب  السيد /2
ميدانية،  ، دراسة تحليليةة بالتطبيق علي البنوك التجارية في جمهورية مصر العربي القراراتتخاذ 

لسودان ، اكلية الدراسات العليا ،،  للعلوم والتكنولوجيا رسالة دكتوراة غير منشوره، جامعة السودان
 م.1022، الخرطوم

 اشات بإستخدام بطاقة قياستقويم أداء الصندوق القومي للمعمعتصم عبدالرحيم عبدالحميد:  /1
 ، دراسة تحليلية ميدانية، رسالة دكتوراة غير منشوره، جامعة السودان ، السودان ، لمتوازنا الأداء

 م.1024الخرطوم ،
 تقويم الأداء الإستراتيجي بإستخدام تموذج قياس الأداء ،سوار الدهب محمد عبدالرحمن يمدن /2

علوم لل السودان ، دراسة تحليلية ميدانية، رسالة دكتوراة غير منشوره، جامعة السودان المتوازن
 .م1020، السودان ، الخرطوم كلية الدراسات العليا والتكنولوجيا،

 المجلات والدوريات:

  المملكة في الاستراتيجي الأداء لإدارة كأداة المتوازن الأداء مقياس تقويم، الحيزان فهد بن ةإسام /2

 .م1001السعودية،الأعمال، إدارة كلية ،سعود الملك جامعة مجلة السعودية، العربية
، على ، نحو نظام متكامل لمقاييس الأداء في منشأت الأعمال ، دراسة تجريبية ،  يالغرور  /1

 م.2228، جامعة الأزهر ، العدد الخامس عشر، مصر ، التجارة كلية،  المجلة العلمية
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 في المؤسسات ستراتيجيالإ الأداء لقياس متوازن نظام تطوير نحو محمد، مروان فضة، وأب /2

 .م1008الأردن، عمان، ،والمصرفية للعلوم المالية العربية الأكاديمية الإسلامية،  المصرفية
   قياس في ونورتون كابلان طريقة،  تيجياا  راستإ الموجهة المؤسسة،نورتون ديفيد و كابلان تروبار  /4

  ، 226 العدد ،الأعمال لاورج المدير كتب خلاصات مجلة تيجية،را الإست والأولويات التوازن

 م.1000فبرار/
 للمنظمة، الإستراتيجية المتوازنة بناء في الإدارية المحاسبية المعلومات العال حماد ، دور عبد قطار  /1

 .م1001لقاهر،االثاني،  العدد التاسع،المجلد  ،شمس عين جامعة التجارة، كلية ،المحاسبي الفكر مجلة
البحيصي، بطاقة الأداء المتوازن أسلوب حديث في تقييم أداء المنشأت ، جمعية المحاسبين  معصا /6

،   ، العدد الخامس عشر ، فلسطين  مجلة الحاسب الفلسطينيوالمراجعين الفلسطينيين ، 
 م.1001مارس

 مجلةة أداء المنظمات، فاعلي زيادة على هاوأثر  ستراتيجيهالإ لرقابها ،اللطيف عبد اللطيف، دعب /1

 .م2221،بغداد ، العلمية والبحوث للدراسات تشرين جامعة
   المجلد ،والتجارةللاقتصاد  المجلة العلمية العام، الأعمال قطاع في الأداء ني ، تقييم الزنقرا دمحم /8

  م.2221القاهرة، الثاني، العدد الثاني،
 الأداء تعزيز المتوازن في الأداء أنموذج تطبيق أثر ،فضة أبو محمد مروانو  درغام موسى رماه /2

   ،مجلة الجامعة الإسلامية، غزة قطاع في الفلسطينية العاملة الوطنية الإستراتيجي للمصارف المالي

 .م1002 ،، فلسطين 1، العدد  21 المجلدميدانية، دراسة
 السعودية المؤسسات في المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق منهجية، العمري عبدالرحمن يهان /20
 م.1021، السعودية، الرياض،جامعة الملك عبد العزيز مجلة ،

 دور المتوازن لتفعيل الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمجالحليم،  راضي عبد ةنادي /22

 العربية جامعة الإمارات ،والإدارية الاقتصادية العلوم مجلة، المستدامة التنمية في الأعمال منظمات

 م.1001،، دبي  1العدد ، 12 المجلد والاقتصاد، الإدارة كلية  المتحدة،
 رثعان الختاتنة، ومنصور إبراهيم السعايدة، مستوي إدراك مديري الشركات الصناعية دوحي /21

،  ييم الأداقالمتوازنة في تالمساهمة الأردنية لأهمية إستخدام المقاييس غير المالية لبطاقة الأهداف 
 م.1002، المجلد الخامس ، العدد الأول ، الجامعة الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال
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عهد ، م مجلة الإدارة العامةتقويم الأداء بين الذاتية والموضوعية،  عبداللطيف هوانه، دولي /22
 م.2286العامة ،الرياض ،العددالتاسع والأربعون،   الإدارة 

 الندوات والأبحاث:

إدارة  يفالحديثة  الاتجاهاتقياس جودة الخدمات، بحث مقدم لمؤتمر  ،محمد عبد المحسن توفيق /2
 م.1004فبراير  2-8خلال الفترة من  ،لقاهرةالمنعقد في ، الأعمال

 جامعة المنظمات، فاعلية في وأثرهما القرارات تخاذإ ومركزية الأعمال بيئة،  العبادي عزيز رسمي /1

 مواجهة في الاعمال إستراتيجية-والإبداع الريادة-الرابع العلمي المؤتمر بحث مقدم إلي ، فيلادلفيا
 م.1001،الأردن ،العولمة تجديات

 المنظمة ندوة (الحكومية الأجهزة إدارة فى السوق وقوى الخاص القطاع آليات إدخال،الكىلوفلر  /2

 م(.1008 :المنعقده في القاهرةالإدارية  للتنمية العربية
ماضي ، محمد المحمدى ، مداخل قياس الأداء فى القطاع الخاص وتطبيقاتها على القطاع العام  /4

المنظمة    ، بحث مقدم إلى مؤتمر الأساليب الحديثة لقياس الأداء في المنظمات الحكومية، والحكومي
 م(.1022العربية للتنمية الإدارية، )القاهرة: 

 المتوازن، الأداء قياس بطاقة تطبيق خلال من التميز واستراتيجيات المؤسس العمري، الأداء مأمون /1

 الإدارية، والعلوم الاقتصاد قتصادي، كليةوالإ الإداري والتحول الإبداع ؤتمرم عمل، وأوراق بحوث

 م.1006أبريل  11-11في بغدادخلال الفترة من  اليرموك ، جامعة
 م.2224وفراج، المراجعة الادارية وتقييم الإداء ، أبحاث اليرموك ،المجلد العاشر،  دمحمو  /6
  مية منشورات المنظمة العربية للتن ستراتيجي لتقيم الأداء المتوازن،البعد الإ يوسف، محمود دمحم /1

 م.1001الإدارية، القاهرة،
  للعلوم السادات أكاديمية، مقترح إطار -الأداء لتقييم الأبعاد متعدد ستراتيجيإ نموذج ،حسين بزين /8

 م.1008،القاهرة، والتكنولوجيا
، بحوث ومناقشات  الدولية الأسواق في العربية للأقطار التنافسية القدرة حدداتم ،عدنان محمد عدي /2
 م.1002تونس ،  ،
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 في صورتها النهائية ة( نموذج أداة الدراس1ملحق رقم )
 :الاستبيان بتعبئة يقوم الذي بالشخص تتعلق بيانات
 :المناسبة الإجابة ( أمام√)علامة  وضع يرجى
 20إلي أقل من  10من العمر: -2

 40إلي أقل من  20من           
 10إلي أقل من  40من           
 60إلي  10من           

 سنه فأكثر 60              
               أنثي           ذكر                                النوع : -1
 جامعي     المستوي التعليمي:    فوق الجامعي                         -2

 دون الثانوي   ثانوي                                                        
 المستوي الوظيفي:   إدارة عليا                              إدارة وسطي   -4

 إدارة دنيا     إدارة إشرافية                                                 
 سنه 21إلي أقل من6من         سنوات2أقلمن سنه إلي عدد سنوات الخبرة: -1

 فأكثر 21                سنوات6قلأإلي  2من                      
   هل أتيحت لك الفرصه للتعرف علي مفهوم بطاقة الأداء المتوازن -2
 في حالة الإجابة بنعم ما هي مصادر معرفتك؟. -1

 البرامج التدريبيه                مجلات علمية              مؤتمرات وندوات
 هي.............             تذكرري دراسات أكاديمية                  أخ

 
  :التي تعمل بها بالمنظمة تتعلق معلومات  :ثانيًا
 هل تطبق المنظمة مناهج إدارية مثل: -2

 فرق العمل     الإدارة بالأهداف         الجودة الشاملة        
 هي.............               تذكرأخري   إعادة هندسة الأعمال        الإدارة التقليدية       
  

 الاستبيان أسئلة  :الثاني القسم
 خلال التفاعل من والمستقبلي الحالي للأداء مقاييس تقدم أداة وهي  :المتوازن الأداء بطاقةأولًا: 

 .الزبون الداخلية، العمليات والنمو، التعلم ، بالمالي المتمثلة الأربعة بالأبعاد



218 

 

العلاقة بين تطور مؤشرات قياس مقدرات المنظمات محل الدراسة ومقتضيات تحقيق الأداء  ثانياً:
 المتوازن في المنظمات بدلالة أبعاده الأربعه.

 البعد المالي: /1
 :المناسبة الإجابة أمام( √علامة  ) وضع يرجى

 

أوافق العبارة م
  

 بشدة

 لا  محايد أوافق
 أوافق

 لا أوافق 
 بشدة

 المالية كالربحية المقاييس إستخدام على الشركة تعمل 1

 الرقابة الحديثة في قاس الأداء. ووسائل
     

      .مد البعيدساس البقاء للأأالربحية هي  2
ثر كعد مؤشةةةر القيمة الاقتصةةةادية المضةةةافة المؤشةةةر الأي 3

  .انتشاراا في قياس الربحية

     

 غير جوانب من ماليال أدائها قياسب الشةةةةةةركة إدارة تهتم 4

 .المالية الجوانب إلى بالإضافة مالية

     

      نجاح وفشل الشركة يقاس مالياا فقط. 5
 في فقط التقليدية المالية المقاييس إعتماد  الشركةعلى 6

 في المتسارعة التطورات يواكب لا أدائها وتقويمه، قياس

 الحديثة. بيئة الأعمال

     

 بشكل المتاحة والإمكانيات المالية الموارد ستغلالإ يتم 7

 في هداف الإستراتيجيةالأ تطويرو  تحقيق إلى يؤدي
 .شركتكم.

     

 لقياس القابلة الاقتصادية التبعات المالي البعد يلخص 8

 بشركتكم. العمل أداء في فعلياا المستخدمة الإجراءات

     

 إلى التكاليف تخفيض مقياس شركتكم إدارة تستهدف 9

 .ممكنة فاعلية أقصى حقيقلت ممكن، حد أقصى

     

      كفاءة وفعالية الشركة تقاس بالمؤشرات المالية فقط. 10
 على العائد ومعدل المالي البعد بين علاقة توجد 11

 .الاستثمار
     

 المبيعات بزيادة يزيد المال سأر  على العائد معدل 12
 للعملاء.

     

 الدخل خلال من شركتكم  في المالي الأداء يقاس 13

 .التشغيلي
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 بعد النمو والتعلم: /2

 
 
 
 

 المتعلقة النشاطات نتائج بمقاييس المالي البعد يتصل 14
 بشركتكم.

     

أوافق العبارة م
  

 بشدة

 لا  محايد أوافق
 أوافق

 لا أوافق 
 بشدة

      للشركة القدرة علي إحداث الإبداع المنظمي.    1
      دورياا. للعاملين النمو بتقويم شركةإدارة ال تقوم 2
      .القدامى للعاملين متقدمة دورات شركةال إدارة تنظم 3

قلة مهارات العاملين  في الشركة تؤدي إلي خلل في  4
 العمل. 

     

شركة مبالغ سنوياا في الميزاتية لبرامج التخصص  5
 التدريب علي إستخدام البطاقة.

     

      الوظيفي في الشركة.  أدائهم مع العاملين مكافآت تنسجم 6

 الوسائل من الاستفادة علىشركة ال إدارة تعمل 7
 .المقدمة الخدمة لتطوير التكنولوجية

     

للعاملين  تشجيعية وجوائز حوافز شركةال تمنح 8
 المنخرطين في برامج التدريب علي إستخدام البطاقة. 

     

 على مھلتحفيز العاملين رواتب زيادة شركة إلىال تسعى 9

 .إنتاجيتهم العمل وزيادة
     

      الترقيات. خلال من العاملين رضا بتحقيق شركةال تهتم 10
ستمرارها.  11       هذا البعد أحد محددات  نجاح الشركة وا 
      .تستخدم شركنكم هذا البعد لقياس التعلم 12
سلوك  لتغير التدريبية الإحتياجات بتحديدشركة ال تلتزم 13

 الأفضل. نحو العاملين
     

 عن العملاء رضا لقياس سلوكية مقاييس شركةال تستخدم 14

 .لهم المقدمة الخدمات
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 بعد العمليات الداخلية: /3

 
 
 
 
 
 

أوافق العبارة م
  

 بشدة

 لا  محايد أوافق
 أوافق

 لا أوافق 
 بشدة

      .المنظمة إبداع في الداخلية العمليات مؤشر يساعد 1
      .مينھوالمسا الزبائن بإرضاء البعد هذا مھيسا 2
      .العمليات جودة مدى تحديد إلى شركةال تسعى 3
 خدمات وتكوين الإبداع على العاملين الشركة تشجع 4

 .جديدة

     

      .للمساهمين وخدمات ضمانات تقوم الشركة بتقديم 5
      .مستهدفين زبائن إلى العمل بيئة بتقسيم الشركة تهتم 6
      .المحددة أوقاتها في المالية المبالغ الشركة تقَوم 7

      البعد في إنتاجية الشركة. هذا يساهم  8
 لتحقيق الداخلية العمليات ويمبتقا  الشركة إدارة تقوم 9

 ها ونتائجها.أهداف

     

      .العملاء حتياجاتإ تحديد على الشركة إدارة تعمل 10
 مقارنة المتاحة للموارد ستخدامالإ مستوى دعد يحدبهذا ال 11

 )لها. المخطط( الموضوعة هدافبالأ
     

 السلع جودة مدى وتحليل دراسة علىالشركة  إدارة تعمل 12

 التميز ضمان أجل من للعملاء مهاتقد التي والخدمات
 والإستقرار 

     

 رؤيتها مع أدائها تقويم معايير بربط الشركة إدارة تقوم 13

 .ورسالتها
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 بعد العملاء: /4

 
 
 
 

أوافق العبارة م
  

 بشدة

 لا  محايد أوافق
 أوافق

 لا أوافق 
 بشدة

بعد العملاء يعكس أداء النشاطات التشغيلية والسيطرة  1
 عليها لتحقيق رضاء العملاء.

     

 مع الأمد طويلة علاقات إقامة على الشركة تشجع 2

 .الزبون
     

كتساب زبائن جدد. 3       تسعي الشركة لخدمة وا 
 الخدمات عن العملاء رضا بتقويم الشركة إدارة تقوم 4

 .تقدمها التي
     

      تتحمل الشركة أي مصاريف إضافية للخدمة. 5
      العملاء يتعاملون مع الشركة منذ فتره طويلة. 6
      .خدماته جودة بتحسين بالزبون تهتم الشركة 7

 قيمة لإضافة الزبون توقعات تخطي تعمل الشركة على 8

 .للزبون
     

عرض  خلال من الزبون رضا تحقيق إلى الشركة تسعى 9
 .لخدماته ضمانات

     

 الشركة لإدارة الزبون نظرة حول لدى الشركة دراسات 10

 .لرغباته الإشباع ومدى تحقيق
     

      شركتكم. تقدمها التي الخدمات في وتنوع تجديد يوجد 11
      العملاء بالشركة. ولاء على للتعرف دراسات إجراء يتم 12
 في المتوفرة الخدمات عن عملاءال رضا على التعرف يتم 13

 .مستمر بشكل الشركة
     

 وبما بها الخاصة البرامج تطوير على الشركة إدارة تعمل 14

 .قدراتها مع يتلاءم
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 المتغير التابع )تحقق الأداء المتوازن( : /5

 
 
 

أوافق العبارة م
  

 بشدة

 لا  محايد أوافق
 أوافق

 لا أوافق 
 بشدة

يعتمد علي التطوير والتحسين  المتوازن الأداءتحقيق  1
 المستمر)النمو( في شركتكم.

     

      المتوازن . الأداءهناك إدراك تام لدي إدارتكم بمفهوم  2
تحقيق الأداء  وتدعم تتبنى بشركتكم العليا الإدارة 3

 .المتوازن
     

 داءوفعالية شركتكم تعتمد علي تحقيق الأ كفاءة 4

 .المتوازن
     

التركيز فقط علي البعد المالي أكثر من الأبعاد الأخري  5
 المتوازن. يسبب فشل تحقيق  الأداء

     

      .شركةلا قياس في المتوازن الأداء تحقيق سهمي   6
التطورات التكنولوجية ونجاح المنظمة )البقاء( يعتمد  7

 .المتوازن الأداءعلي تحقيق 
     

 العاملين بإدخال المنظمة تقوم المتوازن الأداء لتحقيق 8

 مهاراتهم. لزيادة تدريبية دورات في
     

والنتائج يعد من  عدم الربط بين المقاييس والأهداف 9
 .المتوازن الأداء أسباب فشل تحقيق

     

      الأداء المتوازن إداة قياس لنجاح وفشل الشركة. 10
 والدائمة المستمرة المتوازن الأداءتحقيق  عملية تشكل 11

 .فهاانحر إ قبل فات رانحالإ لتوقع رئيسية وسيلة
     

      .زبائنها هم من بمعرفة الشركة في المتوازن الأداء يساهم 12
      .المتوازن الأداء سلوبإب معرفةشركتكم  لدى 13
 مع المشاركة متطلباتمع  لائميت المتوازن الأداءتحقيق  14

 في شركتكم. المستدامة والتنمية المجتمع
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  بسم الله الرحمن الرحيم                        
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 إستبانة بحث بعنوان :

 

قياس مقدرات المنظمات التجارية والعامة في تحقيق 
 الأداء المتوازن

 
 إعداد:

 ميرغنى عبدالله هاشم حمزة
 

 إشراف:                                                

 عبدالله الحاكمأ.د / علي 
 

    
م4121  

  
 

 

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

 كليـة الدراسـات العليـا

الأعمالدكتوراه في إدارة   
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 بسم الله الرحمن الرحيم
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

 
خت/ الأ خالأ  

المحترمون ....                                  
 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالي وبركاته
 

الدكتوراه في إدارة الأعمال أحيط سيادتكم علماا بأنني أجري بحثاا لنيل درجة             
 بعنوان :

ه ، عليقياس مقدرات المنظمات التجارية والعامة في تحقيق الأداء المتوازن
ه علي العبارات بالإجاب والتكرم  تعاونكم كريم أستميحكم في بضع دقائق من وقتكم الغالي، وأرجو

درجة الإتفاق التي تتناسب مع ( أمام √الواردة بقائمة الإستقصاء المرفقه من خلال وضع علامة )
وجهة نظركم وأن رايكم هذا له أهمية بالغة في إتمام الجانب التطبيقي للبحث . وأن آرائكم سوف 

 السرية ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقط . تكون في غاية
 

ي.....وخالص تقدير  يمع أكيد شكر                                  

 
ميرغني عبدالله هاشم حمزه                              عبدالله الحاكمأ. د. علي إشراف:   

 الباحث            
  Mobil: 1912972621 

  Email: Mirghani69@Hotmail.com 
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 ( قائمة بأسماء المحكمين3ملحق رقم )
 
 

 الجامعة الوظيفة -المهنة الاسم م

الدراسات عميد كلية  أ.د / عبد العزيز عبدالرحيم 2
 التجارية

 النيلين

السودان للعلوم  أستاذ متعاون أ.د/ محمد فرح عبد الحليم 1
 والتكنولوجيا

السودان للعلوم  أستاذ متعاون د/ طارق الرشيد 2
 والتكنولوجيا

د/ صلاح الدين محمد عبدالله  4
 حسيب

السودان للعلوم  أستاذ متعاون
 والتكنولوجيا

 

 
 
 
 

 
 

 
 

 


