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 المستخلص:

الشاملة امتداد لتطور الفكر الإداري ومن التقنيات المستندة على التغيير  الأداء قة تُعدّ بطا  
وإعادة تقييم الأهداف الإستراتيجية لدعم عمليات الأعمال الإبداعية، محفزة بأنظمة الإستراتيجي 

تخفيض الذي يستهدف  الأداء وشبكات المعلومات المتطورة بهدف إنجاز مستويات فائقة من 
الاجتماعي وزيادة  الأداء التشغيلية وتحسين الجودة والاهتمام بالموجودات المعرفية و  يفالتكال

هو كائن من الإنجاز الفعلي وما يجب أن يكون لإنجاز  السرعة والمرونة بتضييق الفجوة بين ما
 نتائج محددة. عليه حاولت الدراسة الحالية اثارت تساؤلًا رئيساً حول المشكلة مفاده )هل يمكن

البحث  ىالمبحوثة(، عليه سع للشركةالإستراتيجي الاداء في تقييم  المتوازن  الأداء اعتماد بطاقة 
طار عملي إو الأداء المتوازن باعتماد تقانة بطاقة الإستراتيجي الأداء طار نظري يتعلق بتقويم إلبناء 

راء آلمبحوثة واستطلاع ا للشركةالإستراتيجي  الأداء المتوازن لقياس  الأداء يتضمن تطوير بطاقة 
تم اختيار الشركة العامة للسمنت الشمالية ميداناً للتطبيق  .ة من منتسبيها حول تطبيق ذلكعين

( 48البالغة )البحث لجمع البيانات من عينة الشخصية  واستخدمت الاستبانة والمقابلاتللبحث 
استخدمت الدراسة  وقد .والإنتاجية داريةلإقسام والشعب اول ورؤساء الالأبمدراء الخط اا فرداً تمثلو 

وساط الحسابية والانحرافات المعيارية لوصف متغيرات الدراسة وتحليل لأأساليب إحصائية منها ا
 .البحثاجابات المبحوثين واختبار فرضيات 

 .الشاملة الأداء بطاقة  الاستراتيجي، الأداء  الكلمات المفتاحية:
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Abstract  : 

         The comprehensive performance card is an extension of the 

development of managerial thought and of techniques based on strategic 

change and re-evaluation of strategic objectives to support creative 

business processes, stimulating advanced information systems and 

networks to achieve high levels of performance aimed at reducing 

operational costs, improving quality, attention to knowledge assets and 

social performance and increasing speed and flexibility by narrowing The 

gap between what is an object of actual achievement and what it must have 

to accomplish specific results. The study sought to build a theoretical 

framework related to the evaluation of strategic performance by adopting 

balanced performance card technology and a practical framework that 

includes the development of a balanced performance card to measure 

strategic performance To the company surveyed and to survey the views of 

a sample of its employees on the application of this. The General Company 

for Northern Cement was chosen as the field of application for research and 

used questionnaire and interviews to collect data from the research sample 

of (48) individuals who represented the first line managers, heads of 

departments, administrative and productive divisions. The study used 

statistical methods, including arithmetic and standard deviations, to 

describe study variables, to analyze respondents' answers, and to test 

hypotheses.                 

Keywords: strategic performance, overall performance card.                   
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 المبحث الأول
 دواتهأو  ءاتهجراإية البحث و منهج

 : مشكلة البحث. أولاً 
تفتقير إليى نظيام تقيييم  تكمن مشكلة الدراسة الحالية فيي أن الشيركة العامية للسيمنت الشيمالية 

حييول الأداء أداء شييامل ومتكامييل يمكيين أن يقيييس أدائهييا عبيير سلسييلة زمنييية، إذ يتمركييز واقييع تقييييم 
الاسييتراتيجي، ولعييل كثيييراً ميين معلوماتييه تفقييد مصييداقيتها فييي الحكييم بموضييوعية الأداء تقرييير كفيياءة 

علييى الواقييع، وذلييك لعييدم اشييتمالها علييى ممشييرات تقييييم مرنيية وعلمييية محكميية، وأسيياليب تقييييم علمييية 
توفر الثقة في صيد  نتائجهيا وصيحتها، وكيان واضيحاً أن أهميية التقيييم تكمين فيي اسيتهداف النتيائج 

لم أن المهم فيي عمليية التقيييم لييس اسيتهداف النتيائج فقيط، بيل الأهيم أسيلو  التعاميل فقط، ونحن نع
الإسيتراتيجي  الأداء والتفاعل ميع نزعية التغييير والتطيوير، وليذلك تبيدو الحاجية مهمية جيداً إليى تقيييم 

   ستراتيجياتها وعوامل النجاح الحاسمة لها.إممشرات تعكس بصورة المتوازن رسالة المنظمة و عبر 
 تحاول هذه الدراسة الإجابة على التساؤلات الآتية:

 المبحوثة؟  شركةفي الالإستراتيجي الأداء هل هناك نظام متكامل وشامل لتقييم  .1
 الاستراتيجي؟الأداء المتوازن لتقييم الأداء هل تعتمد المنظمة المبحوثة بطاقة  .2

 : ثانياً: أهمية البحث
ة التقييييييم فييييي عمييييل المنظمييييات علييييى نحييييو عييييام تنطلييييق أهمييييية الدراسيييية الحالييييية ميييين أهمييييي

الأداء والمنظميات الإنتاجيية علييى نحيو خيياأ، ذليك أن التقيييم يمثييل دراسية الواقييع وتقيدير مسييتويات 
مقارنييية بمعييييار داخليييي أو خيييارجي، والتعيييرف عليييى الجوانيييب الإيجابيييية لغيييرض تعزيزهيييا، والجوانيييب 

 السلبية لغرض الحد منها وتجاوزها أو تقليلها.
 اهمة  سييييمتعييييدُ هييييا أهمييييية الدراسيييية فييييي جانبيهييييا النظييييري والتطبيقييييي، إذ إن دسييييبق تتحييييد ممييييا
إليييى  وأهميييية، وكيييذلك سيييعي الدراسيييةالإسيييتراتيجي الأداء تيييوفير فهيييم أفضيييل لمفهيييوم تقيييييم لمتواضيييعة 

المطيورة والتيي اضيافت منظيور الاداء الاجتمياعي وراس الميال الفكيري  المتيوازن الأداء اعتماد بطاقية 
، وميين ثييم فييين تطبيييق هييذا الأسييلو  الحييديث ين الاطيير الداخلييية فييي تقييييم الاداء الاسييتراتيجيلتحسيي

على الشركة العامة  للسمنت الشمالية بوصفها أحد روافيد القطياع الصيناعي المهمية، ليه بعيد خياأ 
عيد الغاية منه التأكد من مدى إمكانية المعمل في المحافظة على مكانته السوقية في ظيل التنيافس، ب

 أن أصبحت الأسوا  العراقية مفتوحة أمام المنتجات الأجنبية.
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 : أهداف البحث .ثالثاً 
 يسعى البحث الى تحقيق الاهداف الاتية:

باعتمياد تقنييية بطاقية  الأداء لتقيييم الإسيتراتيجي الإسهام في بلورة اطار نظري ومعرفي للمدخل  .1
  .المتوازن الأداء 

 المبحوثة.  الشركةفي الإستراتيجي الأداء المتوازن لتقييم الأداء إمكانية تطبيق بطاقة  .2
 : فرضية البحث. رابعاً 

 في ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها تحدد الفرضيتين الآتيتين:
 .تطبق الشركة المبحوثة نظام بطاقة الاداء المتوازن لتقيم الاداء الاستراتيجي .1
فيييي  لتقييييم الاداء الاسيييتراتيجي يتبييياين مسيييتوى تطبييييق منظيييورات بطاقييية الاداء المتيييوازن  .2

 .الشركة المبحوثة  
 : المخطط الفرضي للبحثخامساً. 
حرصنا عليى تقيديم مخطيط شيامل لذلك يقدم مخطط الدراسة صورة معبرة عن فكرة الدراسة،       
 ويبين مشكلة الدراسة والأهداف المتوقع تطبيقها.، متغيرات في صورته الإجماليةاللجميع 

 

 المالي
و في الإيرادات النم

 والعوائد المالية
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 رصيمخطط الدراسة الف (1-1الشكل )
 ان.االبحث من إعداد الباحثالشكل المصدر: 

 

 الزبون 

 القيمة المضافة للزبون 

لفكري   رأس المال ا

لفكرية لعملية ا  تعظيم ا

 المجتمعي

لبيئية  الاستدامة ا

ية داخل يات ال  العمل

لية في  الكفاءة التشغي
م  إنجاز المها

 العاملين
 رضا العاملين

الأداء 

 الاستراتيجي
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 : أساليب التحليل الإحصائي. ساً ساد
 

لإجراء التحليلات الإحصيائية للحصيول عليى  (SPSS)استخدم الباحث البرمجية الإحصائية 
 ممشرات حول طبيعة العلاقات والتأثيرات بين متغيرات الدراسة كالآتي: 

 اصة بالمنظمة الصناعية المختارة.التكرارات، لاستعراض الإجابات الخ .1
 النسب المئوية، لبيان نسبة الإجابات عن متغير معين من مجموع الإجابات. .2
 الوسط الحسابي، لعرض متوسط الإجابات عن متغير معين. .3
 الانحراف المعياري، لإظهار درجة تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي. .4
 التوافقية. ( لاختبار العلاقةchi squareاختبا مربع كاي ) .5
 : همجتمع البحث وعينت. اً بعسا
 

وهي إحدى المنظمة الصناعية فيي محافظية نينيوى  اختيرت الشركة العامة للسمنت الشمالية
لمنظمية الإداريية لمسيتويات الللدراسية، أميا عينية الدراسية فقيد اختييرت مين الميدراء فيي مختليف  اً مييدان

عليى عليم بنشياط المنظمية ومهامهيا، ضيماناً لتحقييق وهي عينة قصدية ممن ليديهم الخبيرة والدرايية، و 
الاسييتفادة ميين المعلومييات الدقيقيية والمفيييدة المقدميية ميين قييبلهم، فضييلًا عيين إن طبيعيية الدراسيية تتطلييب 
قيييدراً عاليييياً مييين الفهيييم والإدراك فيييي التعاميييل ميييع فقيييرات الاسيييتبانة، ونظيييراً لوضيييوح متغييييرات الدراسييية 

   .تحقيق هدف الدراسة الميدانيةم لفقد تم اختياره مالحالية فيه
 المبحث الثاني

 الجانب النظري للبحث
 الاستراتيجيالأداء تقييم  .ولاً أ
 

سهم في تقديم ساسياً من عناصر العملية الادارية، إذ يُ أعنصراً الإستراتيجي الأداء يعد تقييم 
الي التعرف على هداف المنظمة، وبالتأ البيانات والمعلومات التي تستخدم في قياس مدى تحقق 

السابقة واللاحقة لأنشطتها، وبما يمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرتها الأداء اتجاهات 
الأداء ولقد اختلف الباحثون والمختصون في إعطاء مفهوم شامل لتقييم واهدافها الاستراتيجية. 

مراحل الإدارة الاستراتيجية بأنه أحد  (Lawrence & William, 1989, 18)يرى  اذ الاستراتيجي،
التي يحاول المديرون من خلالها ضمان التنفييذ للخيار الاستراتيجي، والتأكد من أن هذا الخيار 

 و (Hunger & Wilderom, 2000)كل من  رذاته اشا ، وفي الاتجاهيتفق مع أهداف المنظمة
(Blocher et al. 2005, ) لية المنظمة التي تهتم بجمع تقييم الأداء الإستراتيجي بأنه العمالى
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البيانات لغرض تحديد درجة تحقق الأهداف واتخاذ القرارات اللازمة بشأنها لمعالجة جوانب 
يتطلب  (، وهذا289، 2010الضعف وتحقيق النمو السليم من خلال تعزيز جوانب القوة )جواد، 

يرها وإعادة رسم الأهداف القيام ببعض النشاطات مثل إعادة النظر بالإستراتيجية المعتمدة وتطو 
الى تقييم  (67، 2005)الدوري، في حين اشار (.361، 2013التنظيمية وتحديدها )مساعدة،

 بيئتها عناصر عم تفاعلها ضوء في الممسسة أعمال لنتاج متكاملة منظومةبأنه  الاداء الاستراتيجي
  والخارجية. الداخلية

أهم الوظائف الإدارية التي تحدد يعد من جي الإستراتيالأداء وبهذا يمكن القول أن تقييم 
والعمل على معالجة على مواطن القوى والضعف فيها  والوقوفمستوى أداء الوحدات التنظيمية 

 مواطن الضعف وتعزيز مواطن القوى.
  

 : الاستراتيجيالأداء أهمية قياس 
يمييه تبييرز ميين خييلال يعييد جييوهر الإدارة الاسييتراتيجية، وإن أهمييية تقيالإسييتراتيجي الأداء ن إ

مركيييز الأداء ثلاثييية أبعييياد هيييي : نظريييية وتطبيقيييية )تجريبيييية( وإداريييية ، فمييين الناحيييية النظريييية يمثيييل 
الإدارة الاسييتراتيجية، إذ يشييمل جميييع منطلقييات الإدارة ونظرياتهييا. أمييا ميين الناحييية التطبيقييية والتييي 

يجية ليييييفداء فيييييي اختبييييييار تبيييييرز مييييين خيييييلال اسييييييتعمال معظيييييم الدراسيييييات وبحيييييو  الإدارة الاسييييييترات
تقيييم الأداء  يعيدالاستراتيجيات المختلفة ، والعمليات الناتجة عنها .أما على صعيد الأهمية الإدارية 

سييهم فييي تقييديم البيانييات المالييية والمعلومييات التييي ساسييياً للعملييية الإدارييية، إذ يُ أ عنصييراً الإسييتراتيجي 
فييييي الأداء وميييين ثييييم التعييييرف علييييى اتجاهييييات  تسُييييتخدم فييييي قييييياس مييييدى تحقيييييق المنظميييية أهييييدافها،

فييي نظييم السيييطرة والرقابيية وفييي وضييع الخطييط واتخيياذ القييرارات،  حاسييماً  عنصييراً  عييدّ المسييتقبل، كمييا يُ 
يفتيييييرض أن يكيييييون محفيييييزا للميييييديرين  فيجيييييب اسيييييتخدام مقييييياييس مركبييييية ،كميييييا  ولكيييييي يكيييييون فييييياعلاً 

(.وتبييرز أهمييية تقييييم 61، 2011 ،والمسييتخدمين فييي مختلييف المسييتويات داخييل المنظميية )الناصييري 
 ( يوضح ذلك:1-2التقليدية والجدول )الأداء من خلال مقارنته بطرائق تقييم الإستراتيجي الأداء 
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 التقليدية والاستراتيجيةالأداء المقارنة بين نظم تقييم  (1-2جدول )ال
 الاستراتيجيةالأداء ييم نظم تق التقليديةالأداء يم ينظم تق

 لى الأهداف المالية للمنظمة مثل الربحية.تركز ع 
  تركز على الأهداف الاستراتيجية للمنظمة مثل

 رضا المستهلك والمرونة.
  لا ترتبط مع الخطوات التنفيذية لتحقيق استراتيجية

 المنظمة.
  التعقب المتزامن لتنفيذ الاستراتيجية لجميع

 مستويات المنظمة.
 .عدم استخدام التحليل النسبي  ام التحليل النسبي لاختيار أفضل البدائل.استخد 
 الأداء لا تعكس الوضع التنافسي، فهي تهتم  ب

 الداخلي.
 .تستخدم المقارنة بمنافس نموذجي 

  لا تتناسب مع الأساليب الإدارية الاستراتيجية
 الحديثة.

  تتناسب وتتكامل مع الأساليب الاستراتيجية
 الحديثة.

 الأسهم فقط. تهدف إلى تلبية احتياجات حاملي   تهدف إلى خدمة كل من له مصلحة في المنظمة
 وتلبيته احتياجاته.

  بعد إتمامه كلياً الأداء متأخرة لأنها تتم بقياس
 على مستوى المنظمة ككل.

  تتناسب مع السرعة المناسبة واللازمة لاتخاذ
 القرارات واقتناأ الفرأ المتاحة.

)إطيييار مقتيييرح(، التحيييديات الأداء سيييتراتيجي متعيييدد الأبعييياد لتقيييييم إ، نميييوذج 2006المصيييدر: حسيييين، زينيييب أحميييد، 
 .276المعاصرة للإدارة العربية، القيادة الإبداعية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية القاهرة ، أ

 : الاستراتيجيالأداء  مداخل قياس
ي بيئة التصنيع أمراً ضرورياً وهو أحد العناصر الرئيسة لنجاح الشركة فالأداء قياس يعدّ 

الأداء غير المالي بدلًا من الاقتصار على مقاييس الأداء الحديثة، ومن المفيد التركيز على مقاييس 
المالي فقط، بل يجب التكامل بينهما لإعطاء صورة المتوازن عن أداء الشركة بشكل متكامل، 

 ستراتيجية وفقاً ات الإدارية والإتناولتها الأدبي ستراتيجي التيلإاالأداء وهناك عدة تطبيقات لمقاييس 
 :للآتي

 

 (Financial Approach)المدخل المالي  .
فضلًا ، الإستراتيجيالأداء لهذا المدخل يمكن للمنظمة استخدام ممشرات مالية لقياس وفقاً 

عن إنها توضح الصورة الحقيقية للمركز المالي لمنظمات الأعمال والتي يمكن تهيئتها ضمن 
فترات مستقبلية، إن أهم الممشرات المالية لقياس في لتحديد المركز المالي للمنظمات نماذج تنبمية 

هي )العائد على الاستثمار، والعائد على حق الملكية، والعائد على المساهمين، الإستراتيجي الأداء 
لأول لسببين، االإستراتيجي ( ممشراً مهماً لفداء Zeinthanl & Fry) هدّ الذي يع والحصة السوقية

إن السو  يمثل الجزء المهم من بيئة الأعمال وهو المصدر الرئيس للفرأ والتهديدات في مرحلة 
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صياغة الاستراتيجية، أما الثاني فهو مرتبط بمعدل الحصة السوقية والذي يرتبط بعوامل استراتيجية 
 .(53، 2005)الجبوري،  حرجة ، كتقييم السو  وعدد المنافسين وتقسيم السو  

 تنافسة مل القيم المدخ .
إلى بعدين: )الأول( هو التركيز فيما إذا كان الإستراتيجي الأداء وفيه تصنف ممشرات     

الداخلي( أو خارجياً من خلال تفاعل الشركة مع بيئتها و)الثاني( يتعلق بهيكل الأداء داخلياً)اي 
اهتمامات الادارة برفاهية المنظمة وماذا كان مستقرا أو مرنا، إذ تعكس حالة التركيز الداخلي 

وكفاءة العاملين، في حين تعكس حالة التركيز الخارجي علاقة المنظمة بالبيئة ويعكس الهيكل 
قيم الادارة العليا الخاصة بالكفاءة والاجراءات الرقابية من الاعلى إلى الادنى، فيما يمثل  المستقر

على أربعة نماذج لفداء، الأداء في قياس  الهيكل المرن قيم التعلم والتغيير، ويعتمد هذا المدخل
 (.108، 2011( )العزاوي، 1-2وكما موضح في الشكل )

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 (1-2الشكل )
 مدخل القيم التنافسية

طروحة أ، الإستراتيجيالأداء ، فلسفة إدارة الجودة المتوازن وأثرها على 2003، عبيد ،عبد السلام إبراهيمالمصدر: 
 .103أ جامعة بغداد،  كلية الإدارة والاقتصاد،، (ةغير منشور )دكتوراه 

 

نموذج النظام على المرونة والتكيف والموقع التنافسي، ويركز نموذج التخطيط أإذ يركز 
على الإنتاجية والكفاءة والربح، في حين يركز نموذج الإبداع والتطوير على دعم الإبداع والتحسين، 

ة على ممشرات المحافظة على  توازن العمليات الداخلية وأخيراً يركز نموذج العمليات الداخلي
متعارضة، تختار الشركة المدخل الملائم مع  والمركز التنافسي الحالي، وتمثل هذه النماذج قيماً 

  آلي

تحديد 
حاجا
 ت

 
الزبائ

 ن

ومتط

لباتهم

 هيكل

 مرن

 نموذج التخطيط

 الكفاءة  -
 الإنتاجية -
 الربح -

 نموذج النظام

 المرونة  -
 التكيف -
 الموقع التنافسي -

 نموذج العمليات الداخلية

 الاستقرار  -
 كفاءة الأداء الداخلي -
 إدارة المعلومات -

 نموذج الإبداع والتطوير

 الإبداع فرص -
 رضا العاملين -
 تطوير العاملين -

 خارجي

 التركيز

 داخلي
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قدراتها ومتغيرات الموقف، إذ تركز الشركات الحديثة على الإبداع والمرونة في اكتسا  الموارد، 
 اعتماد نماذج التخطيط والعمليات لضمان الربح. تهتم الشركات الناضجة بما في
 صحا  المصالحمدخل أ. 
)بيئتها الداخلية( أو في خارجها  مجموعة بداخل المنظمةإلى صحا  المصلحة يصنف أ  

 عدّ )البيئة الخارجية( تعتمد عليهم المنظمة في بقائها أو تطورها عن طريق تلبيتها لمطالبهم، وتُ 
 رضائهم ومنهمإصحا  المصلحة وتزيد فاعليتها بزيادة أئها لكل رضاإالمنظمة فاعلة عند 

)المساهمين، والزبائن، والمجهزين، والدائنين، والموارد البشرية في المنظمة، والمنظمات الحكومية 
ذات الصلة، وهيئات حماية البيئة( ومن ممشرات هذا المدخل رضا المساهمين من عوائدهم المالية، 

لعمل، ورضا الزبائن عن السلع أو الخدمات المقدمة، ورضا المجهزين عن ورضا العاملين عن ا
صفقاتهم مع المنظمة، ورضا الدائنين عن سداد المنظمة لديونهم لهم وفوائدها، ورضا المنظمات 
الحكومية عن امتثال المنظمة للقوانين ذات الصلة بعملها، ورضا هيئة حماية البيئة عن نشاطات 

ة البيئة، ورضا هيئة حماية المستهلك عن التزام المنظمة في تسويقها لمنتجاتها المنظمة اتجاه حماي
بمطالب هذه الهيئة كتقديم منتجات غير ضارة بصحة المستهلك وتوفير معلومات صحية عن 

 (.  65، 2011)بوتي،  نوعيتها وكيفية استعمالها
 مدخل تعظيم الربحية. 

نيه أوفيق لمتطلبيات دورة حيياة الصيناعة، ويعيرف اليربح ب اتيجياً سيتر إ الربحية هدفاً  عدّ وبموجبه تُ       
)العوائيييد الفائضييية بعيييد تغطيييية كليييف الميييدخلات والعملييييات والمخرجيييات( ويسيييتند هيييذا الميييدخل عليييى 

ن الضييغوط التنافسييية تتطلييب إسيياس البقيياء فييي الأمييد البعيييد، و أالربحييية هييي  أنافتراضييات مفادهييا 
المييال، وإن المنظمييات قييد تتعييرض إلييى انييدماجات )تكييون عدائييية س أتحقييق الييربح لتغطييية تكيياليف ر 

فين المصلحة المشتركة لأصحا  المصيالح تقتضيي البحيث عين  اً،خير أ( إن لم تحقق الربح، و حياناً أ
فيي  زال الغميوض كبييراً  الربح لتحسين جيودة الحيياة وضيمان النميو والبقياء، وبيالرغم مين المبيررات لا

م التييدفقات النقدييية أو الفييائض الاقتصييادي، إذ أتعنييي الييربح المحاسييبي تعريييف ربحييية المنظميية فهييل 
ن لهيييييا مضيييييامين مهمييييية لتقيييييييم البيييييدائل أ ااصيييييبح مييييين الصيييييعب اختييييييار ممشيييييرات الربحيييييية ولاسييييييم

سييهم فييي دعييم الاسييتثمار فييي أنشييطة ذات ، إن اعتميياد ممشييرات الييربح الكلييي قييد يُ سييتراتيجية فمييثلاً لإا
تقييييف عنييييد حييييدود  مييييدخل تعظيييييم الييييربح لا تإن مشييييكلا ل، عموميييياً س الميييياأقييييل ميييين كلفيييية ر أعائييييد 

ممشيير  عييدّ سييتراتيجية، ويُ لإمييع الأهييداف ا حيانيياً أالتسيياؤلات السييابقة بييل تمتييد إلييى كونهييا قييد تتعييارض 
فيي قيياس  اً كثير انتشيار لأ( الممشيرات اEconomic Value Addedالقيمية الاقتصيادية المضيافة )

 (. 70، 2009الصفو، الربحية في الدراسات المعاصرة )
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الأداء مييدخل لقييياس بوصييفها نييه علييى الييرغم ميين أهمييية المقيياييس المالييية أحييم ممييا تقييدم نلا       
خيييرى لا تقيييل أن التطيييور والنميييو يفيييرض عليييى المنظمييية ضيييرورة اعتمييياد ميييداخل أ لاّ ، إالإسيييتراتيجي

مة ورسيالتها فبعضيها تسيعى ستراتيجية المنظلإهميتها عن المعايير المالية، تعتمد المدخل المناسب أ 
خيييرى تهيييدف ألتحقييييق مييييزة تنافسيييية عييين طرييييق مسيييتوى التيييوفير الميييالي اليييذي تحققيييه ممارسييياتها،  و 

صيييحا  المصيييالح والاتجييياه الحيييديث هيييو تحسييين الوضيييع التنافسيييي عييين طرييييق الاهتميييام أالارضييياء 
 بالبيئة، 

 ستراتيجي لإاالأداء نماذج قياس 
 مريكية: قامت لجنة معايير المحاسبة الأمريكية بوضع نموذج لجنة معايير المحاسبة الأأ -1

(4U الذي يتضمن نموذجا شاملا لتقييم ) وأوصت فيه باختيار المنظمة لممشرات الأداء ،
التي تتناسب مع ظروفها واحتياجاتها الاستراتيجية التي تتبعها، يتكون هذا النموذج من الأداء 

 (.63، 2011)الناصري، والمتمثلة بالاتي: الأداءست مجموعات رئيسة لممشرات تقييم 
الممشرات البيئية: يجب أن تكون المنظمة على علم تام بمسمولياتها البيئة،  -المجموعة الأولى

وذلك في نواحي عديدة مثل أسلو  استخدامها للمواد المحدودة وعمليات إعادة التدوير ودرجة 
 الأمان والسلامة في عمليات المنظمة.

ممشرات السو  والزبون: أصبح رضا الزبون من أهم اهتمامات المنظمة، سواء  -انيةالمجموعة الث
من حيث رضاه عن جودة السلعة أو الخدمة، وسرعة تقديمها والحصول عليها في الوقت المناسب، 

التي الأداء والتكلفة المناسبة، وبالتنوع الذي يرغبه، ولهذا يتوجب على المنظمات أن تحدد ممشرات 
 دى رضا الزبون الحالي والمرتقب.تقيس م

الممشرات التنافسية: على المنظمة أن تعرف أحوال منافسيها ودراستها، وأن  –المجموعة الثالثة 
 تعرف اجراءات سير عملهم واستثماراتهم وأساليب تمويلهم والعمالة التي يستخدمونها.

ى أهمية جودة أداء الإجراءات ممشرات التشغيل الداخلية: أشارت اللجنة إل –المجموعة الرابعة 
الداخلية للعمل، إلا انها تعد نقطة اتصال بين الموردين والزبائن، فهي تعمل على تحويل مدخلاتها 

مية الكبيرة في تحقيق الأهداف إلى مخرجات، فعلى المنظمة أن تحدد إجراءات العمل ذات الأه
 ستراتيجية للمنظمة.الإ

الموارد البشرية: إن رضا العاملين لا يقل أهمية عن رضا ممشرات أداء  –المجموعة الخامسة 
الزبائن، ويجب أن يشعر العاملون بالرضا لكي تستمر المنظمة وتحقق أهدافها الاستراتيجية، فلا بد 

 من وضع ممشرات لتقييم أداء الموارد البشرية كرفع الروح المعنوية ومدى الولاء للمنظمة.
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منها: الأداء لمالية: هناك العديد من الممشرات المالية لقياس الممشرات ا –المجموعة السادسة 
معدل زيادة الإيرادات، والقيمة الاقتصادية المضافة، ومعدل العائد على الاستثمار، ومعدل العائد 

 على المبيعات، ومعدل العائد على حقو  الملكية، وربحية المنتجات. 
الأكثر شهرة للتنبم بكمية الإفلاس، والنقاط  ( أنموذج الإفلاس: هو الأنموذجAltmanأنموذج ) .3

 Westernالأستاذ في كلية القانون  Edward Altmanمن  1968التي وضعت في عام 
School of Business ويعبر الأنموذج عن مجموعة من النسب المالية في قياس أداء ،

ضعيف التي تكون الالأداء إذ تمشر دالة الشركة ذات الإستراتيجي الأداء الشركة ولاسيما 
العالي تكون ذات مركز مالي قوي الأداء عرضة للإفلاس، وفي المقابل فين الشركات ذات 

، 2011)العزاوي،  قادر على الاستمرار والبقاء في البيئة التنافسية. وصيغة هذه الدالة هي
111:) 

Z=1.2X1+1.4X2+3.3X3+0.6X4+1.0X5 
 = القيمة التمييزية Zإذ إن: 

X1 ال إجمالي الموجودات= رأس الم 
X2 الأرباح المحتجزة إلى إجمالي الموجودات = 
X3 الأرباح قبل الفوائد والضرائب إلى إجمالي الموجودات = 
X4  القيمة السوقية لحقو  المساهمين إلى القيمة الدفترية لإجمالي الديون = 
X5 المبيعات إلى إجمالي الموجودات = 
( لأداء الشركات، فيذا كانت القيمة 2.99( و )1.81وحدات قياسية بين ) Altmanوحدد   

( يكون أداء الشركة ضعيفاً وتكون الشركة معرضة للإفلاس والانهيار، أما إذا 1.81أقل من )
 جيداً. للشركة يعدّ الإستراتيجي الأداء فأن  2.99)كانت القيمة أكثر من )

  (Zakon)نموذج أ .3
ذج باسم "الحد الأعلى من النمو الممكن هذا النمو  (164، 2002)القطامين، يعُرف 

مما طبيعته المتعددة الأبعاد ذات التوجهات المستقبلية  ما يميز هذا النموذج هو أهم وإن ،مستقبلا"
يعبر النموذج عن المستوى الممكن  للمنظمات، إذالإستراتيجي الأداء تعطيه قدرا كبيرا من تمثيل 
باستخدام مواردها الذاتية وقدرتها على تأمين الموارد من  من الأهداف الذي تستطيع المنظمة إنجازه

 (.56، 2005ويتمثل النموذج في المعادلة الآتية)الجبوري،، المصادر الخارجية 
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 ف( {-ر = }ح و + د ) و
 :نأإذ 

 ر = الحد الأعلى من النمو الممكن مستقبلا 
 ح = نسبة العوائد المنجزة للاستثمار

 صولو = العائد على الأ
 د = نسبة الدين إلى الملكية
 ف = معدل الفوائد المدفوع

 (Delency & Huselidأنموذج ) .4
نموذج مقياسين إدراكيين لقياس أداء المنظمات، وذلك بالاعتماد على توجيه طور هذا الأ 

 أسئلة للمبحوثين تتعلق بأداء منظماتهم مقارنة بأداء منظمات المماثلة العاملة في القطاع نفسه
)المقارنة المرجعية ( وخلال ثلا  سنوات ، ويتألف المقياس الإدراكي الأول من اربعة ممشرات 
وهي: جودة المنتوج، والقدرة على تطوير منتجات جديدة، ورضا الزبائن، والقدرة على إدامة علاقات 

  (.10، 2008الصياد، النظمي( )الأداءإيجابية بين الموظفين،وسمي هذا المقياس بمقياس )
ينبغي إن يتم من خلال الجمع بين الإستراتيجي الأداء على ما سبق فين قياس  وتأسيساً  

أكثر من مقياس أو ممشر وعدم التركيز والاعتماد على ممشر واحد، ويعتمد ذلك على الهدف 
الأساس من القياس وأهمية الهدف الذي يقيسه كل مقياس أو ممشر، وأن لطبيعة الأهداف التي 

مة على بلوغها واختلاف البيئة التي تعمل فيها المنظمة الأثر الكبير في اختيار تعمل المنظ
المقياس الملائم، وإن ملاءمة مقياس معين لمنظمة لا يعني ملاءمته لجميع المنظمات، إذ لكل 

 منظمة ظروفها وبيئتها الخاصة بها.
 المتوازن الأداء بطاقة . ثانياً 

 المتوازن.الأداء مفهوم بطاقة 
داء المنظمة ضمن أالمالي التقليدية ذات اهتمام في تحفيز الأداء ممشرات تقييم  عدّ تُ 

الإطار الضيق لتلك الممشرات، ويهمل المتغيرات الضرورية للتنافس في بيئة أعمال تشهد منافسة 
عالمية شديدة، مثل: نوعية المنتج، التسليم في الوقت المناسب، خدمات ما بعد البيع ورضا 

صبحت هذه المتغيرات ضرورية للتنافس ولايمكن قياسها بواسطة تلك الممشرات أذ الزبائن، إ
التقليدية، وذلك بسب كون هذه الممشرات عاجزة عن إظهار مقدرة المنظمةفي البقاء أو الاستمرار 
بممارسة نشاطها ضمن تلك البيئة التنافسية. لذا ظهرت الحاجة الملحة لاستخدام ممشرات تقييم 

متكامل.ولقد تم على نحوٍ المالية إلى جانب الممشرات المالية لتوضيح أداء المنظمة  غيرالأداء 
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، وتشتمل هذه الأداءالمتوازن التي يمكن إن يقوم عليها الأسلو  الجديد لتقييم الأداء اقتراح  بطاقة 
دائها. البطاقة على مجموعة من المقاييس التي تعطي إدارة المنظمة معلومات المتوازن عن كيفية أ

مقاييس تشغيلية غير فضلًا عن إذ تشتمل هذه المقاييس على مقاييس مالية تعطي نتائج أفضل 
مالية مكملة للمقاييس المالية تركز على رضا الزبائن والعمليات الداخلية والابداع والابتكارات ضمن 

المستمر لأداء المنظمة البيئي، مما يولد الحافز أو الدافع إلى التحسين الأداء حيز التعلم والنمو و 
، 308 وتوفير الممشرات الملائمة لتقييم مدى التقدم المتحقق نحو هذا الهدف )الغبان وحسين،

-2(. وقد ظهرت مفاهيم متعددة وفقا لوجهات نظر متباينة يمكن توضيحها في الجدول )2009
2): 

 المتوازن الأداء مفاهيم بطاقة  (2-2) جدولال
 المفهوم اسم الكاتب ت

1 Kaplan and Norton 
1992) :(71 

لعليا امجموعة من المقايس المالية وغير المالية التي تقدم للإدارة  
 ة.يء المنظمأداءن يصورة واضحة وشاملة وسريعة ع

2 Jackson & Sawyers 
(372:2001) 

باستخدام مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية الأداء مدخل لقياس 
الأداء لنجاح الحاسمة للمنظمة والتي تسهم في حفم والمتعلقة بعناصر ا

 الستراتيجي.الأداء التشغيلي قصير الأمد في الخط مع 

3 Warren, et al. 
:2002)  27) 

التي تتضمن مجموعة من الإستراتيجي الأداء إحدى الطرائق لتقييم 
المقاييس المالية وغير المالية من خلال أربع منظورات وهي: المالية، 

ائن، العمليات، الداخلية ،التعلم والنمو، وتكون مصححة لكشف الزب
 الدوافع والأسبا  الرئيسية لفداء. 

4 Horngren et al., 
(447:2003) 

، وذلك الأداء ترجمة لرسالة المنظمة في مجموعة متكاملة من مقاييس 
من خلال تقديم هيكل لتنفيذ ستراتيجية المنظمة وبالإضافة إلى ذلك فين 

المتوازن لا تركز على تحقيق الأهداف المالية ولكنها تذهب الأداء ة بطاق
 أبعد من ذلك من خلال تركيزها على الأهداف غير المالية.

 محمد 5
(2004  ،21) 

المتوازن تشير إلى تقديم المعلومات التي تحتاجها الأداء بطاقة 
ل الاستراتيجية في وقتها على طبق الحاجة التي تقتضيها ظروف تشغي

 الاستراتيجية وهي تزود الاستراتيجية بأربعة منظورات.

6 Maluenda 
(47: 2006) 

باستخدام مجموعة من المقاييس الملموسة  وغير الأداء مدخل لقياس 
وهي محاولة الملموسة والمتعلقة بعناصر النجاح الحاسمة للمنظمة 

لأداء اباهتمامها ب (BSC)المتوازن الأداء لتكييف وتحسين مدخل بطاقة 
 الاجتماعي ورأس المال الفكري.
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 المفهوم اسم الكاتب ت

7 Irala 
(3:2007) 

عبارة عن مجموعة من المقاييس التي تعطي الإدارة نظرة واضحة 
والمتوازن وسريعة لأداء الشركة، لكي تسمح للمديرين النظر إلى الأعمال 

 من أربعة منظورات مهمة.

8 
 

 بلاسكة
2012 ،24 ) ) 

 نم ضيةرم عوائد لكسب نظمةالم لإدارة متنوعة ائقطر ضريعنموذج 
 على المنعكسة الآثار بالاعتبار خذتأ اتيجيةرستا اراترة قصناع خلال
 ادرالأف وتعلم الداخلية والعمليات نبائزوال المالي المحور من كل

 .ونموهم

 ابراهيم 9
(2013 ،356)  

أهداف لى إتيجتها راستدة وحولاسالة رجمة رتها تطسوابم يتأداة  
ن بائزلاضا ورلمالي داء الأاهي ز وكائربعة أرعلى وم تقس، مقاييو
ية دلاقتصادة احولاها رفولتي ترأ الفم التشغيلي ثداء الأاكفاية و

 و.لنمم وافيها للتعلن للعاملي
 المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد إلى المصادر الواردة أعلاه.

لمتوازن هي نظام لتقييم االأداء إلى ما سبق ذكره من مفاهيم يرى الباحث أن بطاقة  استناداً 
، يهدف إلى ترجمة استراتيجية المنظمة والغايات الأساسية إلى اهداف عملية لكل منظور من الأداء

الاجتماعي، رأس الأداء منظوراتها والمتمثلة )المالي، الزبون، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، 
 المال الفكري(.

 
 : المتوازن الأداء أهمية بطاقة 
المتوازن في نظرتها المتوازن للمنظمة وذلك من خلال الربط بين الأداء أهمية بطاقة تكمن 

المختلفة مع أهداف المالكين والزبائن، ومن ثم فين هذه المقاييس ستوفر معلومات الأداء مقاييس 
عن العمليات الداخلية الحاسمة، فضلا عن إمكانية المنظمة على أن تنمو وتتعلم من أجل 

( إلى أهمية 47، 2013إذ أشار)الحيالي، ى مزايا تنافسية جديدة من الفرأ المتاحة. الحصول عل
 المتوازن بالاتي:الأداء بطاقة 

تقيس الأوجه والأنشطة الأكثر أهمية في المنظمة التي تزود الإدارة بالقيدرة اللازمية عليى إنجياز  .1
 الغايات الأساسية وتحقيقها. 

النياجح لتحقييق الغاييات الأساسيية ، وكميا تعيرض الأداء  تعكس الفهيم واليوعي الشيامل لمسيببات .2
 . وتوجهاتهالأداء كلًا من 
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التقليييدي )المييالي( وغييير المييالي وتوجييه تركيييز الإدارة علييى الأعمييال الأداء إنهييا تكمييل مقيياييس  .3
التشيغيلي الفعليي الجياري متوافيق ميع الاسيتراتيجية بعييدة الأداء كافة بما يساعد على ضمان إن 

 الأمد. 
المتييوازن المقيياييس المالييية ملخصيياً مهميياً لأداء العمييل والإدارة، وفييي الوقييت الأداء تبقييى بطاقيية  .4

نفسييييه تلقييييي الضييييوء علييييى مجموعيييية مقيييياييس أكثيييير عمومييييية وتفيييياعلًا وترابطيييياً بييييين المسييييتهلك 
 والعمليات الداخلية والعاملين وأداء النظام لتحقيق نجاح مالي بعيد الأمد.

نظيم بالاستراتيجية عين طرييق ترجمتهيا إليى مجموعية متصيلة    ومترابطية إعلام كل اعضاء الت .5
 .(18، 2008)جواد، غيلية القابلة للفهم والقياس من الأهداف التش

تركييز علييى الأهييداف والمقيياييس المالييية وغييير المالييية مثييل الابتكييار، الجييودة، وإرضيياء العميييل  .6
 الستراتيجي.الأداء لتقييم غايات نهائية بذاتها وذلك كجزء من برنامج بوصفها 

تفسير رؤية المنظمة واستراتيجيتها، وذلك من خلال وضع رؤية المنظمة في أهيداف سيتراتيجية  .7
خاصيية، والعمييل علييى مقابليية الموجهييات الحاسييمة لفهييداف السييتراتيجية            وفضييلا عيين 

مين مقياييس  سيسيهم فيي ترجمية سيتراتيجية المنظمية فيي مجموعية (*)(B.S.Cذلك فيين ميدخل )
 (65، 2005عبيد، ، بحيث يكون الأفراد قادرين على فهمها وإمكانية تحقيقها)الأداء

سييييتراتيجية بالمقيييياييس، وذلييييك ميييين خييييلال فهييييم العيييياملين لأهييييداف لإالاتصييييال وربييييط الأهييييداف ا .8
العلييييا فيييي التنظييييم ،ومييين ثيييم بييييان إمكانيييية تحدييييد الأهيييداف الموضيييوعية  المسيييتويات الإداريييية

الستراتيجيات العالمية لوحدات الأعمال. وبتلك الوسيلة سيضمن أن كافية المسيتويات والخاصة ب
ستراتيجية طويلية الأميد، فضيلا عين قييام الأقسيام بوصيف أهيدافها بصيورة لإفي المنظمة ستفهم ا

 ستراتييجية المينظمة.إفيردية وبشيكل ينسيجم ميع 
أعمالها مع التخطيط الميالي، ومين ذ يمكن للمنظمات من أن توحد إالتخطيط ووضع الأهداف،  .9

المتيوازن الأداء ثم يمكن استخدام هذه العمليات والأنشطة لمجموعة الأهداف الخاصية بمقياييس 
 ستراتيجية. ساس لتخصيص الموارد وترتيب المبادرات الإبوصفها الأ

واجراء الأداء ستراتيجية. أذ تمكن المدراء من تفحص لإ. تعزيز التعلم والتغذية العكسية ا10
، فضلًا يرات الجوهرية إذا ما تطلب الامرالتعديلات أثناء تنفيذ الستراتيجية فضلا عن عمل التغ

عن إمكانية نقل المنظمة من التركيز على الموازنات المالية الداخلية إلى تضمين المحاور 
ق المتوازن المنظمات من تنسيالأداء الإضافية كالزبائن والاسوا ، وبذلك تمكن بطاقة 

 . (Walters & Hnrahan, 2001, 118)ستراتيجياتها لكيي تعيكس دعيم التيعلم وتعزيزه وبأسرع وقيتإ
                                                           

(
*

 ) Balanced Scorecard  :B.S.C  هو اختصار لمصطلح بطاقة الأداء المتوازن. 
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المتوازن نظاماً رقابياً ادارياً، إذ تساعد المديرين على إحكام السيطرة الأداء بطاقة  وتعدّ   
المدير على رقابة  على مجموعة من الأنشطة إضافة إلى كونها نظاماَ رقابياً استراتيجياً، إذ تساعد

 (2Gc.lo.uk.wwwأداء المنظمة عندما تنفذ أنشطة متزامنة عند تنفيذ الخطة الاستراتيجية )
 ( يعكس هذه الأهمية.2-2والشكل )

 
  

 
  

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 (2-2) شكلال

 المتوازن الأداء أهمية بطاقة 
ستراتيجية المنظمة باستخدام إ، دور المعلومات المحاسبية في تقييم 2005علاء محمد،  عبيد، المصدر:

 .وصلالمتوازن، رسالة ماجستير، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة المالأداء بطاقة 
 

 على النحو الاتي: المتوازن الأداء ( إلى أهمية بطاقة 7، 2011)محمد،  في حين يشير
ترجمة رؤية المنظمة واستراتيجيتها إلى مجموعة عبر الإستراتيجي ر توفير لغة مألوفة للتفكي .1

 . الأداءمترابطة من مقاييس 
توفير سيا  لمحاور والتعاون والديمقراطية من خلال إشراك كافة المستويات الإدارية في  .2

 والتواصل.الأداء القياس وتقييم 
نى حد ممكن من خلال التركيز التركيز على المقاييس وتقليل الإفراط في المعلومات إلى أد .3

 الرئيسة.الأداء على أبعاد 

 الاساسية B.S.Cعناصر           

المحور المالي، الزبائن، العمليات الداخلية، ومحور  -
 النمو والتعلم

 كافة الموجهات نحو تحقيق اهداف الأداء المالي -
مقاييس الأداء من الامد القصير الى الأداء المتوسط  -

 الامد

http://www.2gc.lo.uk/
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 توفير قيم أفضل للمقاييس المالية و التشغيلية. .4
 تعريف التفو  والتميز من منظورات مختلفة. .5
 رفع أية حواجز تقف أمام تحسين أداء المنظمة. .6

 المتوازن:الأداء أهداف بطاقة 
دة أهداف تتمثل فيما يلي:) بلاسكة، المتوازن إلى تحقيق عالأداء يهدف استخدام بطاقة 

2012 ،26) 
سيتراتيجية لإمد القريب مع تيوازن الرؤيية الألى الربط بين الرقابة التشغيلية على اإتهدف البطاقة  .1

 مد البعيد.لأعلى ا
 مراقبة العمليات اليومية وأثرها في التطورات المستقبلية. .2
 يم تنفيذية.ستراتيجية إلى مفاهلإتهيئة الإطار العملي لترجمة ا .3
 .تطوير منهج تكاملي بين الاستراتيجية والعملي .4
 دعم التواصل بين الاستراتيجية وتنفيذ العمليات والتأكد من توافر المتطلبات. .5
 كانيت وإن حتيى الاسيتراتيجية تنفييذ أثنياء التعيديلات وإجيراءالأداء  فحيص مين الإدارة تمكيين .6

 (http://d-raqaba-m.iq/pdf/card_guid.pdf)جوهرية 
 تفسير رؤية واستراتيجية الشركة من خلال وضعها في أهداف استراتيجية خاصة. .7
مسييياعدة الشيييركة فيييي التخطييييط ووضيييع الأهيييداف وتوحييييد أعمالهيييا واسيييتخدام عملييييات وأنشيييطة  .8

صيييييص المييييوارد وترتيييييب المبييييادرات لتخ اً أساسيييي BSC الشييييركة عيييين طريييييق أهييييداف تقنييييية
 ستراتيجية.الإ

تويات اليييدنيا بميييا فيهيييا )الميييدراء والعييياملون( للنظييير فيييي تفعييييل فاعليييية تحفييييز الإدارات فيييي المسييي .9
 الشركة وتحسينها.

 المتوازن الأداء خصائص بطاقة 
تتفاعل  المتوازن بسلسلة من العلاقات السببيةالأداء العلاقات السببية: ترتبط مقاييس بطاقة . 1

 (4، 2011وتتكامل مع بعضها البعض.)حمودي ومحمد، 
 أي متعددة الأبعاد )ينظر إلى المنظمة من خلال أربعة أبعاد( هي: لتعددية:الصفات ا. 2
 كيف نبدو أمام حملة الأسهم؟ 
 ؟نتفو   إن يجب بماذا 
 كيف يرانا العملاء؟ 
 هل يمكن الاستمرار في التحسن وخلق قيمة للممسسة؟ 
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الحيوافز  ع خطيةالمتيوازن ميالأداء ييتم ربيط بطاقية  :والمكافيتت الحيوافز خطية أو الدافعيية صيفة. 3
 الناتج عن تنفيذ البطاقة .الأداء والمكافتت من خلال 

 :(18، 2010المتوازن التوازن في الجوانب الآتية )النعيمي وسليمين،الأداء تحقق بطاقة . 4
المقاييس المالية وغير المالية: تعد الموازنة بين هذين المقياسين كممشراً للنجاح، إذ تعتمد  . أ

زن على المقياس غير المالي بالإضافة إلى المقياس المالي، إذ كان المتواالأداء بطاقة 
 المستقبلي.الأداء يستخدم المدراء سابقا المقياس المالي فقط لقياس 

 الموازنة بين الأهداف قريبة الامد والأهداف بعيدة الامد. . ب
ظمية والزبيائن الداخلي والخارجي: إذ يتم الموازنة بيين الزبيائن اليداخليين للمنالأداء  منظورات . ت

 الخارجيين.
 المادية الموضوعية والمقاييس المبنية على التقييم الشخصي. المقاييسالموازنة بين  . ث

المتيوازن التيي الأداء بد من الإشارة إليى أسيبا  فشيل بعيض المنظميات فيي تطبييق بطاقية  لا
 :(http/www.elmaghrby.com/usearche)المغربي ، تتمثل بالآتي

السبب والنتيجة بصورة فعلية ، والاعتماد على مجرد افتراضات تطبيقها، عدم تطبيق علاقات  .1
هذا بالإضافة إلى وجود التحدي المهم الذي يتمثل في  قوة الارتباطات السببية بين المقاييس 

 المالية وغير المالية وسرعتها.
 عدم القدرة على إحدا  التحسينات عبر كل المقاييس في كل الوقت.  .2
المقاييس الموضوعية فقط وإنما أيضا المقاييس غير الموضوعية، مما يتطلب لا يعتمد على  .3

 من الإدارة الحذر وتحري الدقة. 
تهتم بالمقاييس غير المالية عند تقييم المديرين والموظفين ، وقد يقلل ذلك من الأهمية التي  .4

 يعطيها المديرون للمقاييس المالية .
المتوازن فينه من الأداء ي تطبيق بطاقة ومن أجل تجاوز عناصر الفشل وأسبابه ف

 :(31، 2006الضروري مراعاة الآتي)الخزعلي، 
 تعريف العاملين بأهدافهم فيما يتعلق بينجاز الأعمال الفعالة لزيادة القيمة. .1
 ستراتيجي. المشتق من الهدف الإالأداء إيجاد الممشرات القيادية المستندة إلى ممشرات  .2
 الرئيسة والأكثر فاعلية في قياس أداء المنظمة.الأداء لإيجاد ممشرات تعزيز الخبرة التنظيمية  .3
 التأكيد على التدفق الاتجاهي لسلسلة الروابط  والصلات في أداء العمليات. .4
 الوظيفي.الأداء تفعيل الاتصالات بما يشير إلى تقدم  .5

 المتوازن الأداء منظورات بطاقة 
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 & Kaplan) ي بداية التسعينات من قبلالمتوازن التي ابتكرت فالأداء بطاقة  تعدّ 
Norton)  من أفضل النماذج المتعددة الأبعاد والأوسع انتشارا على المستوى العالمي ،إذ تعد نظام

قياس متوازن ومتكامل، وأداة لترجمة الاستراتيجيات إلى أهداف تشغيلية التي تحقق أصحا  
المالية والتي تحقق مصالح  الاطراف  وبدأت في التعامل مع الممشرات غير مصالح المساهمين،
 كافة ذوي العلاقة. 

المتوازن من أربعة مناظير أو ركائز أساسية )المالي، الزبون، الأداء وتتكون بطا  
.)الغبان وحسين، العمليات الداخلية، التعلم والنمو( متكاملة تتفاعل فيما بينها وبشكل متبادل

 المتوازن.  الأداء ( نموذج لبطاقة 3-2( وكما في الشكل )11 ،2009
 

 
 
 
 

          
 الاستراتيجية           

  
 
 
 
 
 

 منظورات بطاقة العلامات المتوازن  (3-2الشكل )
 

Source: Irala, LoKanandha Reddy,( 2007), "Performance Measurement Using Balanced Score 
Card, Dhruva College of Management, Hyderabad, available at: http//ssrn.com, 3". 

المتوازن أنها أهملت المعلومات الخاصة ء الأداالموجهة لبطاقة  ومن أهم الانتقادات
زالوا ينظرون إلى  ن المراقبين الماليين ماأ، إذ الأداءبالمسائل  الاجتماعية والبيئية والمرتبطة ب

 تضافيرت فقد(، (Zingales & Hockerts, 2003, 50استدامة الشركات على أنها قيد مكلف 

 المنظور المالي
 اهداف مقاييس

  
 منظور الزبائن

 اهداف مقاييس
  

 منظور العمليات الداخلية
 اهداف مقاييس

  

 منظور التعلم والنمو
 أهداف مقاييس

  

 ما الذي يجب إن تتميز

 به الشركة؟ 

 كيف ينظر الزبائن 

 إلى الشركة؟ 

 يف تنظر الشركة إلى حاملي الأسهم؟ ك

 

 هل يمكن للشركة الاستمرار بخلق القيمة؟ 
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 العمل البيئية ونظم إدارة بين الإدارة والاندماج التكامل لتحقيق المشكلة هذه على للتغلب الجهود
 والاجتماعية  البيئية التأثيرات تقلل بطريقة انشطتها ممارسة الأعمال منظمات وتحاول بالمنظمة،

 والبيئة الطبيعية الموارد على تحافم إن يجب إذ الموجبة، التأثيرات وتعظم السالبة أو تزيلها،
 . (Bieker et a 2000) يلي بما تقوم ذلك ولتحقق القادمة، ولفجيال الحالي الحيوية للجيل

 ه.البيئية الإدارة بممارسات يتعلق فيما الصناعية المعايير متطلبات تغطية 
 منه تقلل أو التلو  تتجنب التي الأنشطة وممارسة البيئي لفداء المستمر التحسين. 
 تدويرها وإعادة لمخلفاتا لتقليل والترويج للنفاذ، القابلة المواد استعمال تخفيض.  
 المنظمة ممارسات تحكم التي البيئية واللوائح للقوانين الاستجابة. 
 البيئية والمسئوليات الواجبات وتعليمهم, الموظفين تدريب. 
 تأثيرها المعروف غير الحيوية البيئية الموارد مع التعامل على العاملين تدريب. 

 المصلحة ذوى  الأطراف رغبات لتلبية وتقييمه البيئي أدائها قياس إلى المنظمات وتحتاج
 لإدارة أدوات بوصفها البيئية الإدارة نظم إلى اتجهت فقد ثم ومن وخارجها، المنظمة من داخل

 الهيئات قدمتها التي المعايير استخدام في بدأت كما والاجتماعي ومراقبته وتقييمه، البيئي أدائها
 البيئي.الأداء  قياس ممشرات تحديد في المنظمات العالمية لمساعدة المهنية

( أن هناك ثلاثة امكانيات لدمج الأمور البيئية والاجتماعية (Figge et al., 2001ويرى 
 في البطاقة وهي:

 .دمج المقاييس البيئية والاجتماعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة 
 .إضافة بعد خامس يأخذ الأمور الاجتماعية والبيئية في الحسبان 
 البيئي والاجتماعي.الأداء بطاقة خاصة ب تكوين 
 وقد اضاف عدد من الباحثين البعد البيئي بعداً خامساً إلى الإبعاد الأربعة الأساسية لبطاقة    
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 (. 4-2المتوازن وكما مبين في الشكل)الأداء 
 

 

 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 (4-2الشكل )

 رها البيئيالمتوازن  بمنظو الأداء نموذج  بطاقة 
، التكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازن والمقارنية 2009 المصدر: الغبان ثائر صبري وحسين، ونادية شاكر،

السييتراتيجي فييي المنظميية، مجليية كلييية بغييداد للعلييوم الاقتصييادية الجامعيية ، الأداء المرجعييية لأغييراض تقييييم 
 .12، أ22العدد 

 مع غير الملموسة الأصول تكامل ضرورة ( علىKaplan & Norton ,2004: 11)أكد  
الأعمال، إذ تبرز أهمية رأس المال الفكري في كونه يمثل ميزة تنافسية  تنظيم استراتيجية

للمنظمات، لأن منظمات اليوم تتنافس على أساس المعرفة والمعلومات والمهارات التي لديها، 
المتوازن والتي الأداء م تطوير بطاقة فضلا عن ذلك يعد أهم مصادر الثروة للمنظمات، إذ ت

 وهي تضم ستة منظورات مختلفة لفداءالاجتماعي ورأس المال الفكري، الأداء أضافت منظور 
(Maluenda, 2006, 47( أنظر الشكل)وهي محاولة لتكييف وتحسين مدخل بطاقة 5-2 )

 راتيجي.ستالإالأداء لتحسين الأطر الداخلية في تقييم  (BSC)المتوازن الأداء 

 المنظور البيئي

كيف يجب الايفاء 

 بمتطلبات المجتمع؟

 منظور التعلم والنمو

كيف يمكن تطوير 

 وتحسين قابليات العاملين؟

 منظور الزبون

كيف يجب الظهور امام 

 الزبائن؟ 

 الداخليةمنظور العمليات 

ما هي العمليات التشغيلية 

 التي يجب التفوق بها؟

 استراتيجية المنظمة

 المنظور المالي

كيف يجب ارضاء حملة 

 الاسهم )المالكين(؟



 2018/ 1( ج41 )العدد  (1)كلية الإدارة والاقتصاد / مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية / المجلد  -جامعة تكريت 

   

 

354 
 

  
 (5-2) الشكل

 المتوازن بمنظوراتها الستالأداء نموذج بطاقة أ
Source: Maluenda, (2006), Support Effectiveness, Master Thesis, Malardulen 

University, p.47 
 

 المبحث الثالث
 طار الميداني للبحثالا

 المتوازن  وصف وتشخيص منظورات بطاقة الاداءاولا: 
 المنظور المالي  .1

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية 1-3يتبين من معطيات الجدول )
وجود اتفا  بين آراء ( X4-X1والانحرافات المعيارية للمنظور المالي للإجابات تجاه العبارات)

العام لعدم الاتفا  على (، في حين بلغ المعدل 64.1المبحوثين، إذ بلغ المعدل العام للاتفا  )
(، كما بلغت نسبة الإجابات المحايدة لأفراد عينة الدراسة على فقرات 10.9فقرات هذا المتغير)

( وبانحراف 3.650%(، وبلغت قيمة المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين )25منظور المالي )ال
( والتي تنص على X1) لفقرة(، وكانت أبرز هذه الفقرات في إغناء هذا البعد هي ا0.819معياري )

( والتي تنص X2))توظف ادارة منظمتنا المنظور المالي في تقييم ادائها لارتباطه بتحقيق الارباح( و
وبوسط حسابي  على )تعتمد إدارة منظمتنا على الممشرات المالية لتنفيذ خطط تطوير منتجاتها(

(، في حين 0.683(، )0.721)( وانحراف معياري على التوالي3.854(،)3.770) على التوالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الزبون نظورم العمليات الداخلية الاستراتيجية

التعلم  منظور

 والنمو

 المجتمعي المنظور

 المنظور المالي رأس المال الفكري
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التي تنص على )تعمل ادارة منظمتنا إلى تخفيض  X3)كانت أقل الفقرات مساهمة هي الفقرة )
( وبانحراف 3.375) ( ويستدل على ذلك من خلال الوسط الحسابي البالغنفقات الأنشطة باستمرار

 (.  1.042) معياري 
 (1-3الجدول )

 ة والأوساط الحسابية  والانحرافات المعيارية للمنظور المالي.التوزيعات التكرارية والنسب المئوي

 الفقرات
بشدة لا أتفق لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة   

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري 

X1 4 8.3 33 68.8 7 14.6 4 8.3 0.721 3.770 ـ ـ 
X2 6 12.5 31 64.6 9 18.8 2 4.2 0.683 3.854 ـ ـ 
X3 8 16.7 15 31.3 13 27.1 11 22.9 1 2.1 3.375 1.042 
X4 6 12.5 20 41.7 19 39.6 3 6.3 0.791 3.604 ـ ـ 
%12.5  المعدل   51.6%   25%   10.4%   0.52%  

المعل  0.819 3.650
 10.9 25 64.1 العام

  انالمصدر: من اعداد الباحث  

 
 منظور الزبائن  .2

( الخاصية بالتوزيعيات التكراريية والأوسياط الحسيابية والانحرافييات 2-3الجيدول )تشيير معطييات      
وجييود اتفييا  بييين آراء المبحييوثين، إذ ( X10-X5المعيارييية لمنظييور الزبييائن للإجابييات تجيياه العبييارات)

( ، فيييي حيييين بليييغ المعيييدل العيييام لعيييدم الاتفيييا  عليييى فقيييرات هيييذا 58.7بليييغ المعيييدل العيييام للاتفيييا  )
الزبيائن متغيير (، كما بلغت نسبة الإجابات المحاييدة لأفيراد عينية الدراسية عليى فقيرات 12.1المتغير)

( وبييييانحراف معييييياري 3.631%(، وبلغييييت قيميييية المتوسييييط الحسييييابي لإجابييييات المبحييييوثين )29.2)
( والتيي تينص عليى )تعتميد X7(، وكانت ابرز هذه الفقرات في إغناء هيذا البعيد هيي الفقيرة )0.895)

تعتميد  )والتيي تينص عليى X8)تنا سياسة تسعير مناسبة لمنتجاتها مقارنة بالمنافسين( و )ادارة منظم
( 3.979وبوسييييط حسييييابي)ادارة منظمتنييييا معيييييار الجييييودة لمنتجاتهييييا اساسيييياً للحفييييا  علييييى زبائنهييييا( 

( علييى التييوالي، فييي حييين كانييت أقييل 0.921(،)0.887( علييى التييوالي وانحييراف معييياري )3.958)
( التي تنص على )تولي ادارة منظمتنا أهميية عاليية لصيوت الزبيون  X9)ة هي الفقرة )الفقرات مساهم

 (. 1.00) ( وبانحراف معياري 3.250ويدل على ذلك من خلال الوسط الحسابي البالغ)
 (2-3الجدول )
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 التوزيعات التكرارية  والنسب المئوية والأوساط الحسابية  والانحرافات المعيارية لمنظور الزبون 

 قراتالف
لا أتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة

 بشدة
 

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري 

X5 12 25.0 23 47.9 8 16.7 4 8.3 1 2.1 3.854 0.967 
X6 5 10.4 20 41.7 15 31.3 7 14.6 1 2.1 3.437 0.943 
X7 15 31.3 20 41.7 10 20.8 3 6.3 0.887 3.979 ـ ـ 
X8 15 31.3 20 41.7 9 18.8 4 8.3 0.921 3.958 ـ ـ 
X9 5 10.4 15 31.3 16 33.3 11 22.9 1 2.1 3.250 1.000 
X10 0.657 3.312 2.1 1 4.2 2 54.2 26 39.6 19 ـ ـ 
%18.06  المعدل   40.65%   29.18%   10.76%   1.4%  3.631 0.895 
المعدل 
 العام

58.7 29.2 12.1 

 اعداد الباحثان المصدر: من   
 

 . منظور العمليات الداخلية3
( الخاصييييييية بالتوزيعيييييييات التكراريييييييية والأوسييييييياط الحسيييييييابية 3-3تشيييييييير معطييييييييات الجيييييييدول ) 

وجييود اتفييا  ( X15-X11والانحرافييات المعيارييية لمنظييور العمليييات الداخلييية للإجابييات تجيياه العبييارات)
( ، في حين بلغ المعدل العام لعيدم الاتفيا  66.2بين آراء المبحوثين، إذ بلغ المعدل العام للاتفا  )

%( ، كمييا بلغييت نسييبة الإجابييات المحايييدة لأفييراد عينيية الدراسيية علييى 6.2 (البعييد  علييى فقييرات هييذا
%(، وبلغييت قيمييية المتوسييط الحسيييابي لإجابييات المبحيييوثين 27.6العمليييات الداخليييية )متغيييير فقييرات 

رز هييذه الفقييرات فييي إغنيياء هييذا البعييد هييي الفقييرة (، وكانييت ابيي0.807( وبييانحراف معييياري )3.778)
(X11)وبوسيييييط  ( والتيييييي تييييينص عليييييى )تسيييييعى ادارة منظمتنيييييا دائميييييا إن تكيييييون مبدعييييية فيميييييا تقدميييييه

(، فيييي حيييين كانيييت أقيييل الفقيييرات مسييياهمة هيييي الفقيييرة 0.881( وانحيييراف معيييياري )3.895حسيييابي)
((X15 ليم فيي الوقيت المحيدد لمراقبية اداء التي تنص على )تعتمد  ادارة منظمتنيا ممشير )ميرات التسي

 ( وبيانحراف معيياري 3.562) ( ويدل على ذليك مين خيلال الوسيط الحسيابي البيالغعملياتها الداخلية(
(0.741 .) 
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 (3-3الجدول )
 عياريةالتوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية  والانحرافات الم

 لمنظور العمليات الداخلية

 الفقرات
لا أتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة

 بشدة
 

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري 

X11 12 25.0 23 47.9 9 18.8 4 8.3 0.881 3.895 ـ ـ 
X12 7 14.6 27 56.3 11 22.9 3 6.3 0.770 3.791 ـ ـ 
X13 12 25.0 20 41.7 13 27.1 3 6.3 0.874 3.854 ـ ـ 
X14 8 16.7 24 50.0 14 29.2 2 4.2 0.770 3.791 ـ ـ 
X15 4 8.3 22 45.8 19 39.6 3 6.3 0.741 3.562 ـ ـ 
%17.92  المعدل   48.3%   27.6%   6.2%    

المعدل  0.807 3.778
 6.2 27.6 66.2 العام

 المصدر: من اعداد الباحثان   
 
 م والنمو منظور التعلّ  .4

( الخاصيييية بالتوزيعييييات التكرارييييية والأوسيييياط الحسييييابية 4-3معطيييييات الجييييدول ) يتبييييين ميييين 
وجييود اتفييا  بييين ( X21-X16والانحرافييات المعيارييية لمنظييور الييتعلم والنمييو للإجابييات تجيياه العبييارات)

( ، فييي حييين بلييغ المعييدل العييام لعييدم الاتفييا  57.9آراء المبحييوثين، إذ بلييغ المعييدل العييام للاتفييا  )
(، كما بلغت نسبة الإجابات المحايدة لأفراد عينة الدراسة على فقرات 15.3على فقرات هذا المتغير)

( 3.537%(، وبلغيييت قيمييية المتوسيييط الحسيييابي لإجابيييات المبحيييوثين )26.8اليييتعلم والنميييو )متغيييير 
( والتيييي X18(، وكانييت ابيييرز الفقييرات فيييي إغنييياء هييذا البعيييد هييي الفقيييرة )0.966وبييانحراف معيييياري )

( 3.833) وبوسييط حسييابيلييى النمييو لغييرض البقيياء فييي المنافسيية( تيينص علييى )تحييرأ منظمتنييا ع
التي تنص على  X21)(، في حين كانت أقل الفقرات مساهمة هي الفقرة )0.858وانحراف معياري )

)تحييرأ ادارة منظمتنييا علييى توسيييع مييا تنفقييهُ علييى أنشييطة البحييث والتطييوير لتحسييين مسييتوى الييتعلم 
 (. 0.907) ( وبانحراف معياري 3.166) الحسابي البالغ( ويدل على ذلك من خلال الوسط فيها
 
 
 

 (4-3الجدول )
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 التوزيعات التكرارية  والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
 لمنظور التعلم والنمو

 الفقرات
  لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري 

X16 12 25.0 18 37.5 9 18.8 9 18.8 1.055 3.687 ـ ـ 
X17 6 12.5 22 45.8 10 20.8 8 16.7 2 4.2 3.458 1.051 
X18 9 18.8 27 56.3 7 14.6 5 10.4 0.858 3.833 ـ ـ 
X19 6 12.5 23 47.9 14 29.2 3 6.3 2 4.2 3.583 0.941 
X20 4 8.3 26 54.2 11 22.9 4 8.3 3 6.3 3.500 0.989 
X21 4 8.3 10 20.8 26 54.2 6 12.5 2 4.2 3.166 0.907 
%14.23  المعدل   43.75%   26.81%   12.16%   3.15%  

المعدل  0.966 3.537
 العام

57.9 26.8 15.3 

 المصدر: من اعداد الباحثان   

 
 . المنظور البيئي5

عييييييات التكرارييييييية والأوسيييييياط الحسييييييابية ( الخاصيييييية بالتوزي5-3معطيييييييات الجييييييدول ) يتبييييييين ميييييين     
وجييود اتفييا  بييين آراء ( X27-X22والانحرافييات المعيارييية للمنظييور البيئييي للإجابييات تجيياه العبييارات)

(، فييي حييين بلييغ المعييدل العييام لعييدم الاتفييا  علييى 45.4المبحييوثين، إذ بلييغ المعييدل العييام للاتفييا  )
المحايييدة لأفييراد عينيية الدراسيية علييى فقييرات  (، كمييا بلغييت نسييبة الإجابييات26.2فقييرات هييذا المتغييير)

( وبانحراف 3.239%(، وبلغت قيمة المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين )28.4البيئي )المتغير 
( والتي تنص على X26(، وكانت ابرز هذه الفقرات في إغناء هذا البعد هي الفقرة )1.165معياري )

( 3.395وبوسييط حسييابي)دهُ  ممشييرا لأدائهييا البيئييي( )تهييتم ادارة منظمتنييا بتقليييص التلييو  لأنهييا تعيي
التي تنص على  X22)(، في حين كانت أقل الفقرات مساهمة هي الفقرة )1.162وانحراف معياري )

( ويييدل علييى ذلييك ميين خييلال الوسييط الحسييابي )تهييتم ادارة منظمتنييا بالاعتبييارات البيئييية فييي نشيياطاتها
  (.1.071( وبانحراف معياري)3.145) البالغ
 
 
 
 
 

 (5-3الجدول )
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 التوزيعات التكرارية  والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للمنظور البيئي
  لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة الفقرات

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري 

 % ت % ت % ت % ت % ت

X22 4 8.3 17 35.4 11 22.9 14 29.4 2 4.2 3.145 1.071 
X23 3 6.3 19 39.6 15 31.3 8 16.7 3 6.3 3.229 1.015 
X24 3 6.3 20 41.7 11 22.9 11 22.9 3 6.3 3.187 1.650 
X25 4 8.3 15 31.3 18 37.5 9 18.8 2 4.2 3.208 0.988 
X26 8 16.7 18 37.5 10 20.8 9 18.8 3 6.3 3.395 1.162 
X27 7 14.6 13 27.1 17 35.4 8 16.7 3 6.3 3.270 1.105 
 1.165 3.239 %5.61  %20.55  %28.43  %35.33  %10.08  المعدل
المعدل 
 العام

45.4 28.4 26.2 

 المصدر: من اعداد الباحثان

 
 . منظور رأس المال الفكري 6

( الخاصة بالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية 6-3معطيات الجدول ) يتبين من     
وجود اتفا  ( X31-X28) فات المعيارية لمنظور رأس المال الفكري للإجابات تجاه العباراتوالانحرا

(، في حين بلغ المعدل العام لعدم الاتفا  44.8بين آراء المبحوثين، إذ بلغ المعدل العام للاتفا  )
على فقرات (، كما بلغت نسبة الإجابات المحايدة لأفراد عينة الدراسة 16.7على فقرات هذا المتغير)

( 3.286%(، وبلغت قيمة المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين )38.5رأس المال الفكري )متغير 
( والتي X28(، وكانت أبرز هذه الفقرات في إغناء هذا البعد هي الفقرة )0.876وبانحراف معياري )

، ممهلات، معرفة )قدرات تنص على )تولي ادارة منظمتنا اهتماما بتطوير كفاءات مواردها البشرية
(، في حين كانت أقل الفقرات 1.002( وانحراف معياري )3.375) وبوسط حسابي العاملين(

التي تنص على )تشجع ادارة منظمتنا على تطوير رأس المال المعرفي  X30)مساهمة هي الفقرة )
ف ( وبانحرا3.125) ويدل على ذلك من خلال الوسط الحسابي البالغ )براءة اختراع مسجلة(

 (. 0.890) معياري 
 
 
 
 
 

 (6-3الجدول )
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 التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
 لمنظور رأس المال الفكري 

 الفقرات
  لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق أتفق بشدة

الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 % ت % ت % ت % ت % ت المعياري 

X28 5 10.4 21 43.7 13 27.0 7 14.6 2 4.2 3.375 1.002 
X29 3 6.3 19 39.6 17 35.4 7 14.6 2 4.2 3.291 0.944 
X30 3 6.3 14 29.1 20 41.6 10 20.8 1 2.1 3.125 0.890 
X31 2 4.2 19 39.6 24 50.0 3 6.3 0.668 3.354 ـ ـ 

  المعدل
6.8%   38 

% 
 38.5%   14.08%   2.62%  3.286 0.876 

ل دالمع
 العام

44.8 38.5 16.7 

المعدل 
الكلي 
 للمنظورات

58.46 27.4 14.4 3.577 0.736 

 المصدر: من اعداد الباحثان   
 

بطاقة الاداء استنادا مع ما تقدم يمكن ايضاح عدد من الممشرات في ضوء وصف منظورات 
 المتوازن وتشخيصها والمتمثلة بالاتي:

( أي ان الافراد 58.46طاقة الاداء المتوازن ما مقداره )كان معدل الاتفا  الكلي لمنظورات ب .1
، اما المبحوثين المستجوبة ارئهم يمكدون على تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في الشركة المبحوثة

( ، وشكلت 14.4الافراد المستجوبة ارئهم الذين كانت اجاباتهم بالاتجاه السلبي مثلت ما نسبته )
( ويمكد التحليل الاولي لاجابات  27.4ين كانت اجاباتهم محايدة )نسبة المستجوبة ارئهم والذ

كاداة لتقييم  الافراد المبحوثين المستجوبة ارؤهم على تبني الشركة لمنظورات بطاقة الاداء المتوازن 
( وانحراف معياري 3.577ادائها الاستراتيجي، وقد جائت المنظورات جميعها بوسط حسابي قدره )

مكد الفرضية الاولى للبحث والمتمثلةتطبق الشركة المبحوثة نظام بطاقة الاداء ( وهذا ما ي0.73)
 المتوازن لتقيم الاداء الاستراتيجي.

وتشخيصها من حيث درجة الاتفا   بطاقة الاداء المتوازن ترتيب الاهمية لوصف منظورات  .2
 وكالاتي:

  ذ جاء بنسبة اتفا  منظور العمليات الداخلية االذي اسهم في ايجابية هذا المتغير هو
 (أي جاء بالمرتبة الاولى66.2)
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 ( 64.1جاء المنظور المالي في المرتبة الثانية وبتفا  قدرة) 
 ( 58.7جاء منظور االزبون في المرتبة الثالثة وبتفا  قدرة) 
 ( 57.9جاء منظور التعليم في المرتبة الرابعة وبتفا  قدرة) 
 (45.4تفا  قدرة )جاء المنظور البيئي في المرتبة الخامسة وب 

 لتقيم الاداء الاستراتيجي مستوى تطبيق منظورات بطاقة الاداء المتوازن ما يشير الى  تباين  وهذا
  والذي يمكد الفرضية الثانية للدراسة. في الشركة المبحوثة

 

 ثانيا: اختبار العلاقة التوافقية لمنظورات بطاقة الاداء المتوازن 
تطبيق الشركة المبحوثة لبطاقة الاداء المتوازن اذ توضح يتضمن هذا المحور اختبار مدى 

 ( النتائج الاتية:7-3معطيات الجدول )
( وهي 49.121بطاقة الاداء المتوازن بلغت )لمنظورات  ان قيمة اختبار)كاي سكوير( المحسوبة .1

( مما يشير الى وجود 0.000( عند مستوى معنوية )12.59اكبر من القيمة الجدولية البالغة )
 علاقة توافقية عالية لبطاقة الاداء المتوازن. 

( وهي اكبر من القيمة 40.123كانت قيمة اختبار)كاي سكوير( المحسوبة للمنظور المالي ) .2
( وهذا يدل على ان المنظور المالي ذا 0.000( عند مستوى معنوية )21.03الجدولية البالغة )
 علاقة توافقية جيدة.

( وهي اكبر من 51.919المحسوبة لمنظور الزبائن ما قيمتة ) بلغت قيمة اختبار)كاي سكوير( .3
( وهذا يدل على ان منظور الزبائن 0.000( عند مستوى معنوية )19.68القيمة الجدولية البالغة )
 ذا علاقة توافقية جيدة.

( وهي اكبر من 43.781كانت قيمة اختبار)كاي سكوير( المحسوبة لمنظور العمليات الداخلية ) .4
( وهذا يدل على ان منظور 0.000( عند مستوى معنوية )22.36لجدولية البالغة )القيمة ا

 العمليات الداخلية ذا علاقة توافقية جيدة.
( وهي اكبر من 45.931ان قيمة اختبار)كاي سكوير( المحسوبة لمنظور التعلم والنمو بلغت ) .5

شير الى وجود علاقة توافقية ( مما ي0.000( عند مستوى معنوية )18.31القيمة الجدولية البالغة )
 عالية لمنظور التعلم والنمو . 

( وهي اكبر من 39.812بلغت قيمة اختبار)كاي سكوير( المحسوبة للمنظور البيئي ما قيمتة ) .6
( وهذا يدل على ان للمنظور البيئي 0.000( عند مستوى معنوية )16.42القيمة الجدولية البالغة )
 ذا علاقة توافقية جيدة.
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 (7-3ل )الجدو 
 بطاقة الاداء المتوازن لالعلاقة التوافقية 
 

 الخطوات 
 

 الاختيار

منظور العمليات  منظور الزبائن المنظور المالي
 منظور التعلم الداخلية

  المنظور البيئي
منظورات بطاقة 
 الاداء المتوازن 

لمحسوبةا الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة  المجدولة المحسوبة الجدولية 
Chi 

square 
40.123 21.03 51.919 19.68 43.781 22.36 45.93 18.31 39.812 16.92 49.121 12.59 

sij 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 N=59                 (0.05عند مستوى معنوية)

 المبحث الرابع
 الاستنتاجات والمقترحات

المبحث وبالاعتماد على ما توصل إليه الباحثان في استعراض الجانب النظيري يوضح هذا 
ونتائج التحليل الإحصائي في فصول الدراسة السابقة التفاصيل المهمة التي تتعلق بمنظورات بطاقة 

المتييييوازن علييييى وفييييق مييييا توصييييل إليييييه الباحييييث ميييين خييييلال دراسييييته النظرييييية والعملييييية يمكيييين الأداء 
 جات الآتية:استخلاأ الاستنتا

  الاستنتاجاتأولًا. 
في لمتغييير بطاقيية الاداء المتييوازن ومنظوراتهييا انهييا كانييت فييي الوصيي اظهيير نتييائج التحليييل الاحصييائي .1

وجود تفاوتا فيي ميا بيين منظيورات بطاقية الاداء المتيوازن، وييدل هيذا عليى قيدرة الاتجاه الايجابي مع 
معرفتهييييا مفاهيميييييا فييييي محاوليييية لتشخيصييييها و علييييى تشييييخيص المنظيييورات  الافيييراد المسييييتجوبة ارئهييييم

ميدانيا، إذ ان الافراد فيي الشيركة المبحوثية يمتلكيون القيدرة عليى التميييز بيين منظيورات بطاقية الاداء 
 المتوازن وقراءتها  والاتفا  على العوامل المكونة لها. 

جوبة اراءهييييم ان المسييييت بطاقيييية الأداء المتييييوازن كشييييفت نتييييائج التحليييييل الاحصييييائي الخاصيييية بمتغييييير  .2
فييييييي تقييييييييم ادائهييييييا يسييييييتخدمون منظوراتهييييييا فييييييي الشييييييركة المبحوثيييييية، إذ انهييييييا تسيييييياعد ادارة الشييييييركة 

الاستراتيجي، إذ اظهرت النتائج ان المستجوبة اراءهم يتبنون  بطاقة الاداء المتوازن في تقييم الاداء 
ا اليذي اظهيير وجييود ( لهييchi squareالاسيتراتيجي عبيير منظوراتهيا وذلييك عين طريييق اقييام اختبييار)

 علاقة توافقية في إجابات المستجوبة اراءهم بخصوأ متغير بطاقة الاداء المتوازن ومنظوراتها.
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في تقييم ادائها الاستراتيجي  بطاقة الاداء المتوازن اشارت النتائج الى ان الشركة المبحوثة تتبنى 
 بنسب متباينه وفقا لمنظوراتها.

 انيا:التوصياتث
المبحوثة على مجموعة متكاملة من المقاييس والممشرات المالية وغير الميالية  اعتماد المنظمة .1

دون الاقيتصار فقط على الممشيرات المالية الأمر الذي سييسهم في تشخيص كافة الأبعاد التي 
 يمكن أن تمثر وتتأثر بأداء المنظمات الأخرى.

الإستراتيجي الشامل الأداء قييم ضرورة تبني ادارة المنظمة المبحوثة  برنامجاً متكاملًا لت .2
يسهم في تفعيل المينافسة وخلق الرغبة في قيادة الشامل، الأمر اليذي سيُ الأداء باستخدام بطاقة 

 السو  التنافسية والرغبية المسيتمرة في تيبني عمليات الإبداع والابتكار لتصدر المنافسة.
ويات وممهلات العاملين، ستراتيجية تصب في رفع وتحسين مستإالعمل على وضع خطط  .3

وفتح با  الدورات التأهيلية داخل القطر وخارجه، الأمر الذي سيسهم في خلق الامكانات 
 المتوازن.الأداء اللازمة لتطبيق أنموذج بطاقة 

منظمات الأعمال بوصفها أهم آلية في الوقت  في وماليًا وأدائيًا وصفيا الفكرية الأصول قياس .4
 وإدارته.ستراتيجي الإالأداء الراهن لقياس 

 
 : المصادر

 الرسائل والأطاريح: 
المتــوازن، الأداء ، تقيــيم اداء بنــس فلســطين المحــدود باســتخدام بطاقــة  يــا  2009ابــوقمر، محمــد احمــد،  .1

 ، فلسطين.جامعة غزة الاسلاميةرسالة ماجستير، كلية التجارة، 
داة لتقـــيم الاســـتراتيجية فـــي الم سســـة المتـــوازن كـــ الأداء ، قابليـــة تطبيـــق بطاقـــة 2012بلاســـكة، صـــالح، .2

جامعــة فرحــات الاقتصــادية الجزائريــة، رســالة ماجســتير، كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم التيســير، 
 ، الجزائر.عبا ، سطيف

المتـــوازن دراســـة الأداء ، تقـــيم ادارة سلســـلة التجهيـــز الخبـــراء وفـــق بطاقـــة 2011بـــوتي، فرســـ  علـــي،  .3
ينة في مجموعة من المنظمات الصناعية الغذائية في محافظة دهوك، رسـالة ماجسـتير، استطلاعية لآراء ع

 ، العراق.جامعة الموصلكلية الادارة والاقتصاد، 
، اعتمــاد المنطــق المبــبب لتحســين جــودة المعلومــات المحاســبية فــي تشــغيل 2013ثابــ ، حســان ثابــ ،  .4

للتنميـة والاسـتثمار فـي محافظـة نينـوا، رسـالة بـالتطبيق علـى مصـرف الموصـل  -بطاقة العلامات المتوازن 
 ماجستير،كلية الادارة والاقتصاد،جامعة الموصل، العراق.  

للمنظمـات الإسـتراتيجي الأداء ، اثر الاسـتراتيجيات التنافسـية فـي تعزيـز 2005الجبوري، علاء احمد حسن،  .5
 ، العراق.الموصل جامعة الصغيرة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الادارة والاقتصاد،



 2018/ 1( ج41 )العدد  (1)كلية الإدارة والاقتصاد / مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية / المجلد  -جامعة تكريت 

   

 

364 
 

)إطــار مقتــر ا ، التحــديات الأداء ، نمــو ا اســتراتيجي متعــدد الأبعــاد لتقيــيم  2006حســين ، زينــب احمــد ،  .6
 القاهرة .المنظمة العربية للتنمية الإدارية المعاصرة للإدارة العربية ، القيادة الإبداعية ، 

للمنظمــة الإســتراتيجي الأداء المصــرةية و ، التكامــل بــين نظــم المعلومــات 2013الحيــالي، رغــد محمــد فا ــل، .7
 ، العراق.، جامعة الموصلالمتوازن، رسالة ماجستير، كلية الادارة والاقتصادالأداء باعتماد تقنية بطاقة 

ــي، موفــق صــادق رســن،  .8 ، اســتخدام بطاقــة التقــديرات المتــوازن فــي عمليــات اعــادة هندســة 2006الخزعل
 ، العراق. ية الاداريةالكلية التقنالاعمال، رسالة ماجستير، 

التشـغيلي للمصـارف الأداء ، متطلبـات إدارة الجـودة المتـوازن وأثرهـا فـي 2005الخياط، زهراء صالح حمـدي، .9
دراسة على مجموعة مختارة من المصارف الأهليـة فـي محافظـة نينـوا، رسـالة ماجسـتير فـي العلـوم الماليـة 

 العراق. معة الموصل،جاوالمصرةية غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، 
المــالي للشــركات الأردنيــة وارتبــاط  لــس بنــو  الأداء ، اثــر الخصخصــة علــى 2010الشــرقطلي، هــدا محمــد،  .10

، جامعة الشرق الأوسـطوحجم وتطور الشركة في السوق، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال، كلية الأعمال، 
 الاردن.

ره فــي تحقيــق الميــزة التنافســية لشــركة الاتصــالات ، را  المــال الفكــري ودو 2011شــعبان، مصــطفى رجــب،  .11
 غزة، فلسطين. -الجامعة الاسلاميةالخلوية الفلسطينية جوال، رسالة ماجستير، كلية التجارة، 

، رسـالة الأداء، عناصـر اسـتراتيجية العمليـات واثرهـا فـي بعـت مجـالات 2009الصفو، رياض  ياء عزيـز، .12
 العراق. جامعة الموصل،قتصاد، ماجستير غير منشورة، كلية الادارة والا

دراسـة تحليليـة لآراء عينـة الإسـتراتيجي الأداء ، دور الر ا الوظيفي فـي تعزيـز 2008الصياد، عامر سالم،  .13
من المدراء في قسم الرعاية الصـحية الاوليـة فـي دائـرة صـحة نينـوا، رسـالة دبلـوم، كليـة الادارة والاقتصـاد، 

 ، العراق.جامعة الموصل
الاسـتراتيجي، أطروحـة الأداء ، فلسفة إدارة الجودة المتوازن وإثرهـا علـى  2003، السلام إبراهيمعبيد، عبد  .14

 ، العراق.جامعة بغدادا كلية الإدارة والاقتصاد،غير منشورة)دكتوراه 
، دور المعلومـات المحاسـبية فـي تقيـيم سـتراتيجية المنظمـة باسـتخدام باسـتخدام 2005عبيد، علاء محمد،  .15

  ، العراق.جامعة المستنصرية المتوازن، رسالة ماجستير، كلية الادارة والاقتصاد،اء الأدبطاقة 
، العلاقة بين عمليات سلسلة التجهيز وانشطة سلسلة القيمة واثرهـا فـي 2011العزاوي، قاسم احمد حنظل،  .16

 جامعة الموصل. الاستراتيجي، اطروحة دكتوراه، كلية الادارة والاقتصاد،الأداء ابعاد 
ــي، فخر  .17 ــدين، سوســن محمــد عل ــة المــواد فــي تحســين2009ال ــ ثير اســتعمال بعــت معــدات مناول أداء  ، ت

 ، العراق.، بغدادالعمليات، رسالة ماجستير في العمليات، غير منشورة، الكلية التقنية الإدارية
المـالي الأداء ، امكانية استخدام بطاقـة العلامـات المتـوازن فـي تحسـين  2004محمد ، هدا عبد الغفور ،  .18

للمصــارف التجاريــة ، دراســة حالــة فــي فــرو  مصــرف الرشــيد ، رســالة ماجســتير ، كليــة الإدارة والاقتصــاد ، 
 .جامعة البصرة

الاسـتراتيجي، رسـالة ماجسـتير الأداء ،عمليات ادارة المعرفة واثرها في تعزيـز  2011الناصري، عامر علي،  .19
 . ، جامعة تكريغير منشورة، كلية الادارة والاقتصاد

 :البحوث والدوريات
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، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة،  34و  33، العدد  ، مجلة بحوث مستقبليةالقصور
 الموصل، العراق.
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