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 المقدمة 
شيدت بيئة الاعماؿ المعاصرة تغيرات استراتيجية عديدة لعؿ مف ابرزىا ظيور العولمة ,         

والتطور التكنموجي , والمنافسة الشديدة ,وحاجة الزبوف الى منتجات وخدمات ذات جودة 
تمثمت عالية.واصبحت تمؾ التغيرات تشكؿ تحديات و ضغوطات تواجو مختمؼ انواع الوحدات 

بمتطمبات جديدة يستمزـ منيا الاستجابة ليا وتحقيقيا مف اجؿ النجاح في ظؿ ىذه البيئة او 
لغرض الاستجابة ليذه التغيرات والبقاء في بيئة الاعماؿ التنافسية وما فرضتو عمييا مف 
ضغوطات يتطمب مف الوحدات اف تنتج اساليب حديثة في مجاؿ التخطيط والرقابة او تقويـ 

 شكؿ الذي يتناسب مع تمؾ التغيرات .الاداء وبال
وتعد بطاقة الاداء المتوازف مف بيف اىـ الاساليب الحديثة في مجاؿ تقويـ الاداء التي ثبت       

تفوقيا عمى الاسموب التقميدي لتقويـ الاداء , لانيا لا تركز عمى المقاييس المالية فحسب كما ىو 
ف الاعتبار المقاييس غير المالية التي تيتـ بالزبوف, الحاؿ في الاسموب التقميدي وانما تاخذ بعي

والعمميات الداخمية لموحدة الاقتصادية , والتعمـ والنمو مف اجؿ اعطاء صورة واضحة وشاممة 
 عف اداء الوحدة وتحديد نواحي القصور في انشطتيا والعمؿ عمى معالجتيا.

 
 : مشكمة البحث لآأو

ىامة فرضتيا المنافسة الشديدة , حيث اصبح مف  شيدت الشركات الصناعية تغيرات      
الضروري اف تحسف ىذه الشركات مف ادائيا مف اجؿ البقاء والاستمرار وىذا يتوقؼ عمى مدى 
قدرتيا عمى تحقيؽ الاىداؼ الموضوعة , وحتى تعرؼ الشركات الصناعية مدى تحقيقيا ليذه 

داية , وذلؾ باعتماد ادوات تساعد في الاىداؼ لا بد مف تقديميا مع ما كاف مخططآ لو في الب
 عممية التقويـ ومف بيف اىـ واحدث ىذه الادوات بطاقة الاداء المتوازف.

وبناء عمى ما سبؽ فاف مشكمة البحث تدور حوؿ التساؤؿ الاتي ما مدى مساىمة بطاقة      
 الاداء المتوازف في تقويـ اداء الشركات الصناعية .

 
 ثانيآ: اهمية البحث

تبرز اىمية البحث مف اىمية بطاقة الاداء المتوازف كأنموذج شامؿ لادارة الاداء      
الاستراتيجي الذي تنطمؽ عممياتو في التخطيط الاستراتيجي وتنتيي بقياس وتقويـ الاداء , 
واليدؼ مف ىذه ىو خمؽ الموازنة بيف المقاييس المالية وغير المالية لتقويـ الاداء المالي 

مي مف خلاؿ التكامؿ المتوازف بيف ابعادىا الاربعة التي يرتكز الييا الأنموذج وىي :البعد والمستقب
  المالي , العميؿ , العمميات الداخمية , التعمـ والنمو, والتي تعمؿ عمى الربط بيف الاداء المالي 
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ية ىذا والتشغيمي عمى المدى القصير مع الرؤيا الاسترتيجية في المدى الطويؿ , ونظرا لاىم
الأنموذج في تقويـ اداء الشركات الصناعية سيتناوؿ ىذا البحث امكانية تطوير قياس وتقويـ اداء 

 الشركات الصناعية باعتماد بطاقة الاداء المتوازف .
 

 ثالثآ: اهداف البحث
 يسعى البحث الى تحقيؽ الاىداؼ التالية      
 ات وصعوبات تقويـ الاداء .توضيح ماىية تقويـ الاداء مف حيث المفيوـ والمتطمب -1
 توضيح مفيوـ بطاقة الاداء المتوازف مف خلاؿ مكوناتو اىميتو وابعاده وعناصره . -2
 توضيح دور بطاقة الاداء المتوازف في تقويـ الاداء في الوحدات الصناعية . -3

 
 رابعآ: فرضية البحث 

المتوازف في تقويـ اداء يبنى البحث عمى فرضية واحدة مفادىا "تساىـ بطاقة الاداء       
 الشركات الصناعية ."

 
 خامسآ: منهج البحث

استخدـ الباحثاف اسموب المنيج الوصفي مف خلاؿ الاعتماد عمى الرسائؿ الجامعية        
والبحوث العممية المستوردة في المجلات والمؤتمرات والكتب العممية والانترنيت ذات العلاقة 
بموضوع البحث , اما الجانب العممي فقد تـ الاعتماد عمى بيانات الشركة الوطنية لصناعات 

 المنزلي ) ش . ـ ( مختمطة / نينوى الاثاث
 

 سادسآ: خطة البحث 
 لغرض حؿ مشكمة البحث ولتحقيؽ اىدافو فقد تـ تقسيـ البحث الى المباحث الاتية       

 المبحث الاوؿ : تقويـ الاداء
 المبحث الثاني : بطاقة الاداء المتوازف

  صناعيةالمبحث الثالث : استخداـ بطاقة الاداء المتوازف في تقويـ الاداء في منشأة 
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 المبحث الأول
 تقويم الأداء

تُعد عممية تقويـ الأداء مف الأدوات الإدارية التي ينبغي ممارستيا أو استخداميا في أية 
وفؽ ما مخطط لو  عمى إنجاز أىدافيا عمىالمنظمة ىذه منظمة, وىي وسيمة لبياف مدى قدرة 
 وتحديد الانحرافات ومحاولة معالجتيا.

ويساعد تقويـ الأداء عمى التحقؽ مف مدى كفاءة استخداـ الموارد المالية والبشرية 
 والمادية المتاحة لممنشأة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة منيا. 

تنظيـ مف ويُعد تقويـ الأداء مف العوامؿ الأساسية التي يتوقؼ عمييا نجاح أو فشؿ أي 
الكفاءة سواء كانت في الإنتاج أـ في تقديـ دارية لموصوؿ إلى المعدلات العالية مف لإالتنظيمات ا

الخدمات, ويُعد تقويـ الأداء بمثابة الحمقة الأخيرة مف سمسمة الوظائؼ الإدارية, أي بمثابة وظيفة 
 (. 44: 1966مستقمة عف الوظائؼ التي تزاوليا الإدارة )عبدالممؾ, 

يُعد تقويـ الأداء عممية رقابية, إذ إف جوىر عممية تقويـ الأداء ىي مقارنة الأداء الفعمي و 
بمؤشرات محددة مقدماً لموقوؼ عمى الانحرافات ثـ اتخاذ الخطوات التصحيحية اللازمة, وتكوف 
ىذه المقارنة بيف ما ىو متحقؽ وما ىو مستيدؼ في نياية مدة زمنية محددة غالباً تكوف سنة 

 (. 12: 1984جياد, )
ولا يقتصر تقويـ الأداء عمى الأنشطة الإنتاجية والمالية في المنظمة, بؿ يشمؿ أيضاً 
المساىمة والاشتراؾ في النشاط الاجتماعي والتأثير في البيئة المحيطة, وكذلؾ قياس أنشطة 

 العامميف وفاعميتيـ وتحسيف كفاءتيـ.  
 مى أساسيف ىما: مما تقدـ, يتضح أف تقويـ الأداء ينصب ع

 الأوؿ: يتعمؽ بقياس الأىداؼ عبر مقارنتيا مع المتحقؽ منيا. 
 الثاني: يتعمؽ بقياس كفاءة استخداـ الموارد المتاحة. 

 يم الأداءيمداخل تق
 تنقسـ مداخؿ تقييـ الأداء إلى أربعة مداخؿ, وىي عمى النحو الآتي:  

 أولًا. المدخل المالي 
يمكف لممنظمة استخداـ مؤشرات مالية لقياس الأداء الإستراتيجي, فضلًا عف أنيا توضح 
الصورة الحقيقية لممركز المالي لمنظمات الأعماؿ التي يمكف تييئتيا ضمف نماذج تنبؤية لتحديد 

 (. 239: 2446المركز المالي لممنظمات خلاؿ مدة مستقبمية )الحسيني, 
ف ىذه المقاييس المالية  للأداء قد تعرضت لمكثير مف أوجو الانتقاد وذلؾ بسبب وا 
 (9: 2446) عبدالممؾ , ارتكازىا عمى قيـ محاسبية تاريخية. 
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 ثانياً. مدخل أصحاب المصمحة
وذلػػػؾ باختيػػػػار ييػػػتـ أصػػػحاب المصػػػمحة بػػػأداء المنظمػػػة, وأىػػػـ النتػػػائج التػػػي تحققػػػت إذ  

فئػػات أصػػحاب المصػػمحة بعناصػػر معينػػة وتطبيػػؽ إسػػتراتيجية معينػػة, ولػػوحظ اىتمػػاـ كػػؿ فئػػة مػػف 
مػػف التقيػػيـ ذات صػػمة مباشػػرة أو غيػػر مباشػػرة بنشػػاط أعمػػاؿ أصػػحاب المصػػمحة بالنسػػبة للأفػػراد 

 (. 9: 2445حمد, والمنظمات )م
 مدخل المقارنة المرجعية. ثالثاً 

وتُعػػد مػػف التقنيػػات المعاصػػرة التػػي أثبتػػت نجاحيػػا فػػي التطبيػػؽ كونيػػا أداة لتحسػػيف الأداء  
عمػػػى نحػػػور مسػػػتمر مػػػف خػػػلاؿ إجػػػراء المقارنػػػات المسػػػتمرة لممنتجػػػات مػػػع أفضػػػؿ مسػػػتويات الأداء 

 (.  98: 2447المنافس ليـ )النعيمي, 
 رابعاً. مدخل بطاقة الأداء المتوازن

ديثػػة المسػػتخدمة مػػف قبػػؿ المنظمػػات لتقيػػيـ أداءىػػا وتحسػػينو ويُعػػد مػػف أفضػػؿ الوسػػائؿ الح 
كونػو يحقػػؽ الكثيػػر مػػف التوازنػات بػػيف المفػػاىيـ والمقػػاييس التقميديػة والحديثػػة, إذ أنػػو لا يعتمػػد فقػػط 
عمى المؤشرات المالية التاريخية, بؿ يتضمف مؤشػرات غيػر ماليػة مسػتقبمية التػي تُسػيـ فػي تحقيػؽ 

 (. 48: 2411منظمة )الحديثي, الأىداؼ الإستراتيجية لم
 وسيتـ في ىذا البحث اعتماد مدخؿ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء.  

 معايير تقييـ الأداء
الأداء التػي يػػتـ عمػى أساسػيا تقيػيـ الأداء تعػػد خطػوة ميمػة فػي عمميػػة إف تحديػد معػايير   

ف تحديػػد المعػػايير بدقػػة يسػػاعد فػػي تحقيػػؽ الأىػػداؼ ف تحقيػػؽ  التقيػػيـ, وا  الإسػػتراتيجية لممنظمػػة, وا 
المعػػايير سػػيحقؽ لممنظمػػة رسػػالتيا وبقاءىػػا واسػػػتمرارىا, ويجػػب مراعػػاة مجموعػػة مػػف الاعتبػػػارات 

 (: 135: 2445والضوابط عند تصميـ معايير الأداء, وىذه الضوابط ىي )عبدالمطيؼ, 
 أولًا. الصدق

 أي أف تقيس المعايير الأمور التي صممت مف أجؿ قياسيا.  
 ثانياً. الموثوقية

 أي الموثوقية بالمقاييس المستخدمة في تقويـ الأداء.  
 ثالثاً. التمييز 

 أي قدرة المقاييس عمى التفرقة بيف المؤشرات المختمفة للأداء.  
 رابعاً. أن يكون عممياً 

الاسػػػتخداـ وواضػػػحة وأف تتميػػػز عمميػػػة القيػػػاس بقمػػػة أي يجػػػب أف تكػػػوف المقػػػاييس سػػػيمة  
 الوقت والجيد معاً.
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 متطمبات تقويـ الاداء 
لغرض تحقيؽ اىداؼ عممية الاداء , تعتمد عممية تقويـ الاداء عمى اسس متنوعة سواء         

 (19: 2447) البرزنجي, كانت محاسبية او اقتصادية ومنيا الاتي :
  -تحديد الاىداؼ الرئيسية والاىداؼ التفصيمية لمشركة : .1

تعد عممية تحديد اىداؼ الشركة مف اىـ متطمبالت نجاح عممية تقويـ الاداء لذا     
يتوجب عمى القايمتيف بيذه العممية دراسة الاىداؼ التفصيمية لكؿ مجاؿ او نشاط سواء 

اف يوضع ليا تقديرا لـ يتـ  التي يمكف بالارقاـ او النسب او تمؾ التي يمكف التعبير عنيا
في تحقيؽ الاىداؼ  اتحقيقو مف نتائج مف حيث نوع تمؾ النتائج ومدجى مساىمتي

 الموضوعة والفروقات والانحرافات التي تحتاج الى اتخاذ اجراءات علاجية .
 

 -تحديد الخطط التفصيمية لانجاز العمؿ : .2
بد مف وضع خطة متكاممة لانجاز تمؾ  بعد استكماؿ تحديد اىداؼ الشركة لا       

الاىداؼ توضح فييا الموارد المالية والبشرية المتاحة لموحدة وتحديد مصادرىا وكيفية 
الحصوؿ عمييا والاساليب الفنية والادارية والتنظيمية التي تتبعيا في ادارة واستخداـ ىذه 

تخدمة في اساليب اعداد القوة الموارد وطبيعة الانتاج وكيفية التسويؽ ونوعية التقنية المس
العاممة وتدريبيـ , وقد يتطمب ذلؾ وضع خطط مساندة لمخطة العاممة كؿ منيا تمثؿ 
نشاط فرعي في الشركة عمى اف يجري اعدادىا في ضوء الاىداؼ العامة مع مراعاة 

 ( . 48:  2441درجة عالية مف التنسيؽ والتكامؿ بينيا .) الكرخي , 
 

 -لية :تحديد مراكز المسؤ  .3
اف البئية المعقدة التي تعمؿ فييا الشركات الصناعية مف غير الممكف بالنسبة      

للادارة المركزية اف تحصؿ عمى كؿ المعمومات الوثيقة الصمة بالموضوع والزمف لتحديد 
الخطط التفغصيمية , ولسيولة وفاعمية تقويـ الاداء يجب اف يتـ تقسيـ الشركة الى مراكز 

ركز المسؤلية ىو عبارة عف قسـ او وحدة ادارية داخؿ الشركة تمتمؾ المسؤلية وم
) مدخلات ( وتمارس مجموعة مف الانشطة ضمف نسؽ مجموعة مف الموارد المتاحة 

     معيف ) المعالجة( , بيدؼ انجاز ميمة او الخروج بنتائج ) المخرجات ( ". 
(Drury,2000 :603)  , ( 24: 2447نقلا عف ) البرزنجي 
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 -تحديد معايير تقويـ الاداء : .4
مف اىـ متطمبػات عمميػة تقػويـ الاداء ىػو وضػع معػدلات ومعػايير يػتـ القيػاس فػي        

ضػػوءىا وربػػػط ىػػػذه المعػػػايير بػػػالخطط والاىػػداؼ والبػػػرامج التفصػػػيمية لمشػػػركة ككػػػؿ ولكػػػؿ 
ة, مركػػز عمػػى حػػدة لغػػرض إتاحػػة الفرصػػة لتقػػويـ فعاليػػة وكفػػاءة الاداء فػػي مراكػػز المسػػؤلي

وتوجػػد العديػػد مػػف المقػػاييس والمعػػايير التػػي تسػػتخدـ فػػي قيػػاس وتقػػويـ الاداء , لػػذا فمػػف 
الضػػروري اختيػػار انسػػب المعػػايير واكثرىػػا واقعيػػة والتػػي تعػػد اصػػدؽ تعبيػػر عػػف مسػػتوى 
الاداء في مراكز المسؤلية او في الشركة ككػؿ لاف دقػة وكفػاءة اعػداد معػايير الاداء تػؤثر 

اف مسػػػتوى كفػػػاءة الاداء عنػػػد المقارنػػػة وتسػػػاعد عمػػػى توضػػػيح اسػػػباب تػػػاثيرا بالغػػػا فػػػي بيػػػ
                                    الانحرافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد تعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػود الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى الاداء او عوامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ اخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرى

 (136 :1991) مصطفى واخروف ,
 -توافر نظاـ سميـ وفاعؿ لممعمومات : .5

اقعية ومنطقية , اذ تتوقؼ يعد نظاـ المعمومات الاساس في الوصوؿ الى نتائج و      
كفاءة وفاعمية تقويـ الاداء عمى درجة توافر المعمومات سواء في تحديد الاىداؼ او 
تحديد المعايير اـ استخلاص النتائج , كما تستوجب عممية التقويـ توافر البيانات 

لتقويـ والمعمومات والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعايير المطموبة لعممية ا
 ( . 47:  2445) الدباغ , 

 -توافر نظاـ كفاءة لمتابعة التنفيذ وجمع البيانات : .6
تستند القرارات المحسنة للاداء عمى نتائج المقارنػة بػيف معػايير الأداء وبيانػات الأداء      

الفعمي لذلؾ مف اضرورة وجود جياز رقابي كفوء يتولى القياـ بعممية  متابعة التنفيػذ عمػى 
                 ز المسػػػػػػػػػػؤلية المختمفػػػػػػػػػػة وايصػػػػػػػػػػاؿ نتػػػػػػػػػػائج اماميػػػػػػػػػػا لاتخػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػرارات السػػػػػػػػػػميمة مراكػػػػػػػػػػ

 ( 137: 1991) مصطفى واخروف , 
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 أنواع المعايير
ىنالؾ العديد مف أنواع المعايير المستخدمة في تقيػيـ الأداء, التػي تػـ إدراجيػا عمػى النحػو  

 (:  42: 2411الآتي )الكعبي, 
 . معايير المدخلات 1

وىي المعايير المصممة لقياس جيود العامميف الواجػب بػذليا لأداء الميمػات التػي يتطمبيػا 
 التنفيذ. 

 . معايير المخرجات2
 وىي المعايير المصممة لقياس نتائج الأداء مف حيث التكمفة والوقت والكمية والنوعية. 

 تاريخيةالمعايير ال. 3
 وىي المعايير التي تقوـ بمقارنة الأداء الحالي بالأداء السابؽ.  

 . معايير المقارنة 4
لأداء المنظمػػة بمعػػدلات الأداء وىػػي المعػػايير التػػي تقػػوـ بمقارنػػة معػػدلات الأداء الحاليػػة  

 في المؤسسة المنافسة, أو المشابية ليا. 
 . المعايير الفنية5

وىػي المعػايير التػي تعتمػد عمػى الدراسػات والوسػائؿ العمميػة فػي احتسػاب الوقػت, والحركػػة  
 اللازميف لأداء كؿ نشاط. 

 عناصر تقييم الأداء 
تقوـ عممية تقييـ الأداء عمى عدد مف العناصر تػربط بينيمػا علاقػة ضػمف بيئػة المنظمػة,  

 :  (275: 2444وتتمثؿ ىذه العناصر بالآتي )كاظـ, 
 فاعمية. ال1

وىػػو التحقيػػؽ الفعمػػي لأىػػداؼ وغايػػات ومنػػافع المشػػاريع والمنػػاىج الحكوميػػة والمؤسسػػات  
 العامة وذلؾ بالاستعماؿ الفعمي لطرائؽ العمؿ المعتمدة في تنفيذ الخطط والسياسات المقررة. 

 . الكفاءة2
وىي قياس العلاقة بػيف المخرجػات مػف السػمع والخػدمات وبػيف المػدخلات المتمثمػة بػالمواد  

 التي استخدمت في إنتاجيا كماً ونوعاً سواء كانت تمؾ الموارد مادية أـ كانت بشرية. 
 . الاقتصادية3

 تتمثؿ العناصر الاقتصادية بالعلاقة بيف التكمفة والمنفعة الناجمة عنيا.  
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 لاجتماعي . الأداء ا4
وىو يتعمؽ بمسؤولية الوحدات عف تحسيف أمواؿ المجتمػع والمحافظػة عمػى البيئػة وتحقيػؽ  

 أماف المنتجات والمحافظة عمى صحة العامميف والموارد الطبيعية. 
 صعوبات تقييم الأداء 

                      تكتسػػػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػػػػة تقيػػػػػػػػػػػيـ الأداء صػػػػػػػػػػعوبات عديػػػػػػػػػػػدة, يمكػػػػػػػػػػػف إيجازىػػػػػػػػػػا فيمػػػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػػػأتي 
 ( 7: 2412صالح بمسكة, )
 صعوبة تحديد المعايير المساىمة في الأداء.  .1
 صعوبة تحديد أداء الفرد ومدى مسؤوليتو عف ىذا الأداء.  .2
 الاىتماـ بالنتائج دوف الاىتماـ بالوسائؿ المقدمة لتحقيؽ ىذه النتائج.  .3
 زيادة التكاليؼ بالنظر إلى الإيرادات المرجوة منيا.  .4
 خمؽ جو مف عدـ الملاءمة والفوضى عند الأفراد نتيجة لشعورىـ بالرقابة والمحاسبة الدائمة.  .5

 أهمية تقييم الأداء 

 ( 239: 2413تتمثؿ أىمية عممية تقييـ الأداء بالآتي )الموسوي,  
 . توفر عممية تقييـ الأداء مقياساً لمدى نجاح المنشأة في تحقيؽ أىدافيا. 1
. يظيػر تقيػيـ الأداء مػدى مسػاىمة المنشػأة فػي عمميػة التنميػة الاقتصػادية والاجتماعيػة بوسػاطة 2

 تحقيؽ قدر ممكف مف المبيعات بأقؿ الكمؼ. 
. يسػػاعد عمػػى التحقػػؽ مػػف التػػزاـ الشػػركات بالخطػػة الاقتصػػادية لتأديػػة وظائفيػػا بأفضػػؿ كفػػاءة, 3

 مستيدؼ.  وىذا يعني تحقيؽ التوازف بيف ما ىو مخطط وما ىو
 يساعد تقييـ الأداء في إيجاد نظاـ سميـ وفاعؿ لممكافآت والحوافز. . 4
. يسػػاعد تقيػػيـ الأداء فػػي إيجػػاد نػػوع مػػف المنافسػػة بػػيف الأقسػػاـ المختمفػػة والمنشػػآت ممػػا يػػدفعيا 5

 لتحسيف مستوى أداءىا. 
سػػوأ, وذلػػؾ بمقارنػػة . يُظيػػر تقيػػيـ الأداء التطػػور الػػذي حققتػػو المنشػػأة نحػػو الأفضػػؿ أو نحػػو الأ6

 نتائج التنفيذ الفعمي للأداء زمنياً في المنشأة مف مدة لأخرى, ومكانياً في المنشأة المماثمة ليا. 
 إسهامات تقييم الأداء

        تُسػػػػػػػيـ عمميػػػػػػػة تقيػػػػػػػيـ الأداء فػػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ فوائػػػػػػػد عديػػػػػػػدة لممنظمػػػػػػػة تتمثػػػػػػػؿ بمػػػػػػػا يػػػػػػػأتي  
 ( 24: 2445)العبادي, 

 يوفر مقياساً لمدى نجاح المنظمة عند سعييا لمواصمة نشاطيا بغية تحقيؽ أىدافيا.  .1
يساعد في تحفيز العامميف لمعمػؿ عمػى تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة واسػتغلاؿ المػوارد المتاحػة ليػا  .2

 الاستغلاؿ الأمثؿ. 
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يػيـ الأداء تُسيـ في تنشيط الأجيزة الرقابية عمػى أداء أعماليػا عبػر المعمومػات التػي يقػدميا تق .3
فيكوف بمقدورىا التحقػؽ مػف قيػاس المنظمػات بنشػاطيا بكفػاءة عاليػة ومػدى إنجازىػا للأىػداؼ 

 المرسومة. 
 تقييـ مدى تحمؿ المديريف لممسؤوليات المنوطة بيـ.  .4
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 المبحث الثاني
 بطاقة الأداء المتوازن

بػأف المقػاييس الماليػة التقميديػة مع حموؿ الثمانينات ازدادت قناعة العديد مف المدراء التنفيػذييف     
لػػلأداء المػػالي لػػـ تػػدعيـ يقومػػوف بعمميػػـ الإداري عمػػى نحػػور فاعػػؿ, ممػػا زاد مػػف رغبػػتيـ بالاعتمػػاد 
عمػػى المقػػاييس التشػػغيمية, وبػػذلؾ ظيػػر تطػػوسر جديػػد فػػي أسػػموب التقيػػيـ, وظيػػر اصػػطلاح أطمػػؽ 

قيػيـ الأداء, وىػي تُعػد مػف المقػاييس عػد إحػدى تقنيػات قيػاس وتعميو بطاقػة الأداء المتػوازف, التػي تُ 
المالية وغير المالية والتي تقدـ لممدراء في المسػتويات الإداريػة العميػا صػورة واضػحة وشػاممة لأداء 

 (244: 2413) يحيى,  نقلا عف (Kaplan & Norton, 2000: 264) شركاتيـ
ف إذ تعسػػػػػػػػرؼ بأنيػػػػػػػػا نظػػػػػػػػاـ لتقيػػػػػػػػيـ إسػػػػػػػػتراتيجية المنشػػػػػػػػأة فػػػػػػػػي مجموعػػػػػػػػة متكاممػػػػػػػػة مػػػػػػػػػ

المقػػػػػاييس لقيػػػػػاس الأداء مػػػػػف خػػػػػلاؿ تػػػػػوفير ىيكػػػػػؿ لتنفيػػػػػذ إسػػػػػتراتيجية المنشػػػػػأة, كمػػػػػا أف بطلاقػػػػػة 
نمػػػػػػػا تركػػػػػػػز أيضػػػػػػػاً عمػػػػػػػى ‘الأداء المتػػػػػػػوازف لا تركػػػػػػػز فقػػػػػػػط عمػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػداؼ الماليػػػػػػػة, 

الأىػػػػداؼ غيػػػػر الماليػػػػة التػػػػي يجػػػػب عمػػػػى المنشػػػػأة أف تنجزىػػػػا لكػػػػي تتوافػػػػؽ مػػػػع أىػػػػدافيا الماليػػػػة 
(Horngren, 2000: 463).,( 2413:244نقلا عف)يحيى 

ويسػػتند ىػػذا إذ يُعػػد أنمػػوذج بطاقػػة الأداء المتػػوازف مػػف النمػػاذج الحديثػػة فػػي تقيػػيـ ألأداء, 
 ( 476-475: 2449فايزة ,  (ى عدد مف الابعاد تتمثؿ بالاتي الانموذج بتطبقو عم

  . البُعد المالي1
حيػػث ييػػتـ ىػػذا  المػػالي لممؤسسػػة ويحػػوي ىػػذا البعػػد المؤشػػرات الماليػػة التػػي تقػػيس الأداء 

البعد بمجموعة مقاييس الاداء التػي تػدور حػوؿ نظػرة اصػحاب حقػوؽ الممكيػة الػى المنشػاة . حيػث 
يمخص النتائج الاقتصادية القابمػة لمقيػاس والناتجػة عػف احػداث تمػتف بالفعػؿ , وبالتػالي يركػز عمػى 

النتػػػائج . ويعمػػػؿ عمػػػى تحقيػػػؽ قيػػاس نتػػػائج الاداء فػػػي الاجػػػؿ القصػػػير ولػػػيس عمػػػى مسػػػببات ىػػػذه 
اىداؼ مالية رئيسية مثػؿ البقػاء والنجػاج والتفػوؽ , فيػتـ قيػاس البقػاء مػف خػلاؿ قػدرة المنشػاة عمػى 
توليد تدفقات نقدية مف العمميات التشغيمية , اما النجاح فيػتـ قياسػو مػف خػلاؿ النمػو فػي المبيعػات 

تشػػغيمية , كمػػا يػػتـ قيػػاس التفػػوؽ مػػف خػػلاؿ السػػنوية وربػػع السػػنوية والػػدخؿ النػػاتج عػػف العمميػػات ال
والعائػػد عمػػى حقػػوؽ الممكيػػة . ويعتمػػد اختيػػار المقػػاييس فػػي  الزيػػادة فػػي حصػػة المنشػػاة مػػف السػػوؽ

 البعد المالي عمى طبيعة الصناعة والاستراتيجية التي تتبعيا المنشاة 
 العميؿ. بُعد 2

يتضمف بعد العميؿ مجموعة مف مقاييس الاداء التي يمكف مف خلاليا معرفة نظرة العميػؿ        
الػػى المنشػػاة او درجػػة رضػػا العميػػؿ . وترتكػػز ىػػذه المقػػاييس عمػػى اربعػػة اتجاىػػات لمعمػػلاء وىػػي 
ت اطػػػوؿ دورة تسػػػػميـ , والجػػػػودة , واداء المنػػػػتج او الخدمػػػة , والتكمفػػػػة . وتمثػػػػؿ دورة التسػػػػميـ الوقػػػػ
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اللازـ لكػي تقابػؿ المنشػاة احتياجػات العمػلاء سػواء مػف المنتجػات القائمػة او الجديػدة . امػا الجػودة 
فتحدد بمستوى العيوب في المنتجات او الخدمات مػف وجيػة نظػر العميػؿ . وتوضػح مقػاييس اداء 

وجيػػة المنػتج او الخدمػة كيػػؼ تخمػؽ منتجػػات وخػدمات المنشػػأة قيمػة لعملائيػػا . بينمػا التكمفػػة مػف 
نظػػػػر العميػػػػؿ فيػػػػي السػػػػعر الػػػػذي يدفعػػػػو المسػػػػتيمؾ النيػػػػائي لمحصػػػػوؿ عمػػػػى المنػػػػتج , او السػػػػعر 
بالاضػافة الػى مػػا قػد يتحممػو العميػػؿ مػف تكػاليؼ اخػػرى مثػؿ تكػاليؼ اسػػتلاـ ونقػؿ وفحػص المنػػتج 
وتخزينو اف وجدت وكذلؾ يتحقؽ رضا العميؿ عنػدما يكػوف ىنػاؾ دقػة فػي مواعيػد التسػميـ وارتفػاع 

دة المنتجات او الخدمات وتحسيف ادائيا وتخفػيض فػي تكمفػة الحصػوؿ عمييػا . ومػف امثمػة في جو 
مقػػػاييس بعػػػد العميػػػؿ : أداء التسػػػميـ وزمػػػف الاسػػػتجابة لمتطمبػػػات العمػػػلاء ورضػػػا العميػػػؿ وحصػػػة 

 المنشأة مف السوؽ وربحية العميؿ .
   
 العمميات الداخمية . بُعد 3

فيػػو المنشػػأة . فيػػو يتضػػمف مجموعػػة مقػػاييس الاداء يحػػدد ىػػذا البعػػد مػػا يجػػب اف تتفػػوؽ  
التي يتـ اشػتقاقيا مػف الاسػتراتيجيات الموضػوعة لمقابمػة توقعػات المسػاىميف والعمػلاء المسػتيدفيف 
 , فيػػتـ فػػي ىػػذا البعػػد تحميػػؿ مقػػاييس دورة التسػػميـ والجػػودة الػػى مقػػاييس فرعيػػة لربطيػػا بالعمميػػات

أة حتػػػى تحقفػػػؽ التفػػػوؽ اف تكػػػوف عمػػػى درايػػػة ب مكانياتيػػػا الداخميػػػة بالمنشػػػأة . ويجػػػب عمػػػى المنشػػػ
المتاحة والتكنولوجيا المطموبة لمتحسيف . ويتكوف بعد العمميات الداخمية مف ثػلاث عمميػات رئيسػية 
وىػػػي : الابتكػػػار , والعمميػػػات التشػػػغيمية , وخدمػػػة مػػػا بعػػػد البيػػػع . ومػػػف امثمػػػة المقػػػاييس فػػػي بعػػػد 

 ديؿ تصميـ المنتج , وتحديد نسبة الانتاج المعيب .العمميات الداخمية عدد مرات تع
  
  التعمم والنمو . بُعد 4

تتعػػدد المقػػاييس فػػي بعػػدي العميػػؿ والعمميػػات الداخميػػة بنػػاءا عمػػى العوامػػؿ التػػي يجػػب اف        
تأخذىا المنشأة في الحسباف مف اجؿ النجاح التنافسي , ولكف يجب الحفػاظ عمػى ىػذا النجػاح مػف 
خػػلاؿ انشػػطة التحسػػيف المسػػتمر سػػواء فػػي المنتجػػات او العمميػػات . لػػذلؾ فػػاف بعػػد الػػتعمـ والنمػػو 
يتضمف مجموعة مقايسس التي تتعمؽ بالإجابة عمػى التسػاؤؿ الخػاص ب مكانيػة اف تسػتمر المنشػأة 
فػػي تحسػػيف وخمػػؽ قيمػػة مضػػافة لممنشػػأة مػػف خػػلاؿ الميػػارات والادوات اللازمػػة لتحسػػيف العمميػػات 
, الداخميػة الرئيسػػية . ومػف امثمػػة مقػػاييس بعػد الػػتعمـ والنمػو نسػػبة الايػػرادات مػف الخػػدمات الجديػػدة 

 معدلات التحسيف , اقتراحات الموظفيف .
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 (1الشكل )

 بطاقة الأداء المتوازن ابعاد
  .7, ص قياس الأداء المتوازن: المغربي, عبدالحميد عبدالفتاح, المصدر

 

 التوازف في بطاقة الأداء المتوازف ينعكس في الآتي: نستنتج مف الشكؿ أعلاه, أف 
 التوازف بيف المؤشرات المالية وغير المالية.  .1
 التوازف بيف الأىداؼ قصيرة وطويمة الأجؿ.  .2
 التوازف بيف مؤشرات قياس الأداء السابؽ ومؤشرات قياس الأداء المستقبمي.  .3
 التوازف بيف الأداء الداخمي والأداء الخارجي.  .4

 

 
 
 

 مجال انزؤية انماني
 

نكي تنجح مانياً كيف ينبغي أن 

تبدددفي عدددي ليدددمن  ن  دددا  ي  

 )مُلاك  ن نشأة(؟

 انسوق وانعملاءمجال رؤية 

 

قق رؤيتنا كيدف ينبغدي نكي نح

 ؟أن نبفي عي ليمن ل لائنا

 انعمهيات انذاخهيةمجال رؤية 

 

 ن  ددددددا  ي  زضددددددي نكددددددي ن

ي نع ددددلا  عددددي أيددددت ل هيدددداث 

 ؟يتمجب لهينا أن نت يزّ

 انتعهمّمجال رؤية 
 

قدددددق رؤيتندددددا كيدددددف نكدددددي نح

سددددنحاعى لهدددد  لددددفرتنا لهدددد  

 ؟ نتغييز ي نتطميز

انزؤية 

 الإستزاتيجية



 13 

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن
يمكػػف اسػػتخلاص أىػػـ الخصػػائص المميػػزة لبطاقػػة الأداء المتػػوازف فػػي قيػػاس الأداء عمػػى  

 النحو الآتي: 
سػتراتيجياتيا إلػى أىػداؼ  .1 الارتباط ب ستراتيجية ورؤية المؤسسة, إذ تتـ ترجمة رؤية المؤسسػة وا 

 ومقاييس تشكؿ الأساس في عممية التقييـ وبالتالي يتحقؽ التوازف. 
عػػػرض نتػػػائج البيانػػػات الماليػػػة, وكػػػذلؾ تقيػػػيـ محركػػػات الأداء ومػػػف ثػػػـ تحقيػػػؽ التػػػوازف بػػػيف  .2

 الأىداؼ قصيرة وطويمة الأمد. 
تػػػوفير المعمومػػػات المناسػػػبة لتمكػػػيف الإدارة مػػػف إعػػػادة توحيػػػد الأداء بمػػػا يحقػػػؽ التوافػػػؽ مػػػػع  .3

 الأىداؼ. 
 أهمية بطاقة الأداء المتوازن

تكمػػف أىميػػة ىػػذه البطاقػػة فػػي كونيػػا تتمحػػور عبػػر المنػػافع العديػػدة مػػف اسػػتخداميا والتػػي  
 ( 69: 2411تكمف في الآتي )محاد , 

 رات السبب والنتيجة عف مؤسساتيـ. إنيا تزود المديريف بمؤش .1
تمكػػف مػػف مراقبػػة النتػػائج الماليػػة, وفػػي الوقػػت نفسػػو تراقػػب التقػػدـ فػػي بنػػاء القػػدرات واكتسػػاب  .2

 الموجودات غير الممموسة. 
تجمػػع وبتقريػػر واحػػد العديػػد مػػف العناصػػر المتفرقػػة لبػػرامج العمػػؿ التنافسػػية مثػػؿ التوجػػو نحػػو  .3

لعمػػػؿ الجمػػػاعي وتقميػػػؿ وقػػػت طاقػػػات المنتجػػػات الجديػػػدة العمػػػلاء وتحسػػػيف النوعيػػػة وتأكيػػػد ا
 والإدارة عمى المدى البعيد. 

تُمػػزـ المػػديريف عمػػى دراسػػة كافػػة المقػػاييس التشػػغيمية الميمػػة وبالتػػالي تُسػػيـ فػػي زيػػادة الػػوعي  .4
 والفيـ المتحقؽ بعد قبوؿ التحسيف الحاصؿ في مجاؿ معيف. 

 سسة. تترجـ الرؤية الإستراتيجية المستقبمية لممؤ  .5
 تعرسؼ الارتباطات الإستراتيجية التي تساعد في تكامؿ الأداء.  .6
 تعمؿ عمى إيجاد تعامؿ بيف الأىداؼ ومقاييس الأداء.  .7
 المبادرة بالتنسيؽ الإستراتيجي.  .8
 تعطي الإدارة صورة شاممة عف طبيعة العمميات لمختمؼ الأعماؿ.  .9
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 أهداف بطاقة الأداء المتوازن
 & Kaplan)ييػدؼ اسػتخداـ بطاقػة الأداء المتػوازف إلػى تحقيػؽ أىػداؼ عديػدة, إذ يػرى  

Norton)  :أف بطاقة الأداء المتوازف تستيدؼ تحقيؽ ثلاثة أىداؼ أساسية وعمى النحو الآتي 
 . إيصال الإستراتيجية1

الموضػػوعة مػف قبػػؿ الإدارة العميػا, وبػػذلؾ تسػمح بوضػػع عوامػؿ النجػػاح  نشػر الإسػتراتيجية 
 الرئيسة لممنظمة, وبالتالي تسمح ىذه البطاقة بتقميص مشكلات التفسير الخاطئ لإستراتيجية. 

 . التوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية2
عمػؿ عمػى التنسػيؽ بػػيف إذ تُعػد المسػؤولة عػف مختمػؼ العوامػؿ الخاصػػة بالمؤسسػة, فيػي ت 

 الأنشطة عمى مختمؼ المستويات لغرض تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية. 
 
 . قياس الأداء 3

إذ يُعػػد قيػػاس الأداء مػػف أبػػرز الأىػػداؼ التػػي تسػػعى لتحقيقيػػا, وتعػػدس ىػػذه البطاقػػة وسػػيمة 
 لتحقيؽ ذلؾ وبالتالي سيساعد المؤسسة عمى اتخاذ القرارات. 

 

 لمتوازن عناصر بطاقة الأداء ا
تضػػـ بطاقػػة الأداء المتػػوازف ثمانيػػػة عناصػػر أساسػػية تتبمػػور مػػػف خلاليػػا اليػػة عمػػؿ ىػػػذه  

 (:48-47: 2413البطاقة, وتتمثؿ بالآتي )المدىوف والبطنيجي, 
 : إذ تبيف السموؾ الذي سوؼ تسمكو الإدارة في المستقبؿ. الرؤية المستقبمية .1
 : إذ تمثؿ مجمؿ الأفعاؿ والإجراءات الميمة لتحقيؽ الأىداؼ. الإستراتيجية .2
: وىو الذي يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفؽ تحميؿ لمؤشرات ميمة في ىذا البُعػد البُعد .3

ف ومػػف ثػػـ العمػػؿ عمػػى تنفيػػذ ىػػذه الإسػػتراتيجية لموصػػوؿ إلػػى المؤشػػرات الػػواردة فػػي  أو المكػػوس
 البُعد. 

ة القيػػاـ بتنفيػػذ الإسػػتراتيجية المعتمػػدة ويعبسػػر عنيػػا بالمسػػتويات المحػػددة : وتمثػػؿ كيفيػػالأهددداف .4
 والقابمة لمقياس لتحقيؽ الإستراتيجية. 

: إذ تعكػػػس قيػػػاس أداء التقػػدـ باتجػػػاه الأىػػداؼ, ويفتػػػرض أف تكػػوف ىػػػذه المقػػػاييس المقدداييس .5
قػاييس تُعػد ذات طابع كمػي, وتوصػؿ القياسػات إلػى الأعمػاؿ المطموبػة لتحقيػؽ الأىػداؼ, فالم

 بمثابة تنبؤات عف الأداء المستقبمي. 
 وتتمثؿ بالبيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقتر ما في المستقبؿ.   :المستهدفات .6
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وتعبسػػر عػػف علاقػػة الأىػػداؼ فػػي المؤسسػػة والتػػرابط بينيػػا وعمػػى  :ارتباطددات السددبب والنتيجددة .7
ؼ فػي ضػوء المخرجػات التػي تمػت بوصػفيا أساس ىذه العلاقػة يػتـ تحديػد مؤشػر لقيػاس اليػد

 نتيجة لمجيد المبذوؿ في أداء العمؿ الذي يؤدي إلى حدوث النتيجة. 
إذ تسػػجؿ فييػػا المبػػادرات التػػي سػػتقوـ بيػػا المؤسسػػة لتحقيػػؽ اليػػدؼ  :المبددادرات الإسددتراتيجية .8

 الذي تطمح لو.  
 

 ويبيف الشكؿ الآتي عناصر مفيوـ بطاقة الأداء المتوازف. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2انشكم )

 عناصز بطاقة الأداء انمتواسن
 

Source: Anderson Henrik & All.2GC.Active Management, Balance Score Card. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انزؤية

 الإستزاتيجية

 انمنظور انماني

 منظور انعملاء

 منظور انعمهيات انذاخهية

 منظور انتعهمّ واننمو

 انعوائذ

 اننشاطات
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 الخطوات المنهجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن
إف عمميػػػػػة تصػػػػػميـ أو بنػػػػػاء بطاقػػػػػات الأداء المتػػػػػوازف تبػػػػػدأ مػػػػػف المسػػػػػتويات العميػػػػػا إلػػػػػى 
المستويات الأدنى بدءاً ب ستراتيجية المنظمة, إذ تترجـ البطاقػة إلػى أىػداؼ وقياسػات أداء ممموسػة 

مخػػػيص الخطػػػوات التفصػػػيمية لتصػػػميـ بطاقػػػة الأداء تمثػػػؿ توازنػػػاً بػػػيف مختمػػػؼ الجوانػػػب, ويمكػػػف ت
 المتوازف في الشكؿ الآتي: 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (3الشكل )

 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن
عبدالحميد عبدالفتاح , قياس الاداء المتوازن المدخل المعاصر لقياس  المصدر : ) المغربي ,

 ( 17الاداء الاستراتيجي , دون سنة نشر : 
 
 
 
 
 
 
 

 رؤية انمنظمة انخطوة الأونى

 انثانيةانخطوة  تحذيذ الإستزاتيجيات

 تحفيف رؤيت  ن نظ ت أي  نمحفة  لإنتاجيت

أي  لإستز تيجياث   نتي يجب إتبالها يأي 

  لأشيا  يجب  نتزكيز لهيها

 تحذيذ عناصز اننجاح انحزجة انثانثةانخطوة 

 انزابعةانخطوة  تحذيذ انقياسات

أي  لأشيا  يجب  نتزكيز لهيها حت  تنجح 

  ن نظ ت

 ما  نذي يجب لياسه؟ 

 تحذيذ وتطويز خطة انعمم انخامسةانخطوة 

 انسادسةانخطوة  تحذيذ الأفعال انتنفيذية

 كيف سيتم صياغت  لأ ف ف ييضع خطت  نع م 

 لأععال يجب  نبف  عي تنفيذ ا نتحقيق أي 

  لأ ف ف

كيف سيتم إجز   ل هيت  ن تابعت يتعفيم  انمتابعة وانتقييم انسابعةانخطوة 

 محتمى  نبطالت
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 اعتبارات إعداد بطاقة الاداء المتوازن 
اعتبػػارات تتػػوفر فػػي اسػػموب بطاقػػة الاداء المتػػوازف ممػػا ادى الػػى تلائميػػا مػػع  ةعػػد ىنػػاؾ       

متطمبات الاتجاىات الحديثة لقياس وتقويـ الاداء في بئية الاعمػاؿ التنافسػية ومػف ىػذه الاعتبػارات 
 (   49: 2447ما ياتي :) البرزنجي ,

الشػػموؿ : تتضػػمف بطاقػػة الاداء المتػػوازف كافػػة العناصػػر فػػي الاداء سػػواء ماليػػة او غيػػر  -1
يجػػب اف   BSCماليػػة والتركيػػز عمػػى العناصػػر الماليػػة فقػػط لػػـ يعػػد كافيػػا , لػػذا فػػأف اؿ 

متعمقػة بػالجودة , المرونػة , رضػا الزبػائف , التسػميـ الفػوري تتضمف المقاييس غيػر الماليػة 
         الاداء المتػػػػػػػػػػػوازف اسػػػػػػػػػػػموب لتقػػػػػػػػػػػويـ الاداء الشػػػػػػػػػػػامؿ لمشػػػػػػػػػػػركة ... لػػػػػػػػػػػذا تعػػػػػػػػػػػد بطاقػػػػػػػػػػػة 

 ( . 2445:147)عبدالفتاح ,
التػوازف : إف معنػػى التػػوازف فػي بطاقػػة اتػػلاداء المتوازنػة ىػػو مفيػػوـ ىػاـ جػػدا وىػػي معادلػػة  -2

لتحقيؽ انواع مختمفة مف التوازف بيف الاىداؼ قصيرة الاجؿ والاىػداؼ طويمػة الاجػؿ بػيف 
اؼ المختمفة التي تؤثر عمػى اداء اي تػوازف بػيف المنظػورات المختمفػة لبطاقػة اىداؼ الاطر 

 ( 54: 2447نقلا عف )البرزنجي,(  Anand ,2005:16الاداء المتوازف ) 
كمػػػا يػػػرى البشػػػتاوي أف مفيػػػوـ التػػػوازف ظػػػاىرة فػػػي اسػػػموب بطاقػػػة الاداء المتػػػوازف بسػػػبب 

 (  144 -143:  2441الاتي ) البشتاوي , 
         قػػػد احتػػػػوى كػػػػلا مػػػف المقػػػػاييس الماليػػػة وغيػػػػر الماليػػػػة   BSC إف اسػػػموب - أ

 ) التشغيمية (.
 انو يقيس الاداء المالي الحالي والمستقبمي لمشركة .  - ب
انػػػو يػػػربط بػػػيف الغايػػػات والاىػػػداؼ الإسػػػتراتيجية وبػػػيف الانشػػػطة والفعاليػػػات   - ت

 والخطط قصيرة الاجؿ .
دخػػػؿ أنػػو يقػػيس الاداء المػػالي الػػػذي ييػػـ ) المػػالكيف ( والتشػػغيمي )الإدارات   - ث

التنظػيـ ( بمعنػػى اخػر اف التػػوازف فػػي عػرض نتػػائج الاداء وقياسػو عمػػى وفػػؽ 
منظػػػورات بطاقػػػػة الاداء المتػػػػوازف قػػػػد تحقػػػػؽ مػػػػف خػػػػلاؿ الاىػػػػداؼ المطموبػػػػة 

ة وبػػيف الغايػػات والاجػػراءات الإعػػداد والتنفيػػذ والتػػرابط بػػيف المنظػػورات الاربعػػ
 الإستراتيجية المطموب تحقيقيا .

تحيػػؽ ودعػػـ التػػرابط بػػيف الاىػػداؼ والإسػػتراتيجيات والانشػػطة التشػػغيمية :اف بطاقػػة الاداء  -3
المتػػوازف تحقػػؽ وتػػدعـ بػػيف اىػػداؼ واسػػتراتيجيات الشػػركة مػػف ناحيػػة , وربطيػػا بالأعمػػاؿ 

 ( 148: 2445عبدالفتاح ,والانشطة الجارية لممستويات الإدارية مف ناحية اخرى.) 
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مفيػػوـ علاقػػات السػػبب والنتيجػػة : تعتمػػد عمميػػة تقػػويـ الاداء عمػػى العلاقػػات السػػببية بػػيف  -4
منظػػػورات المختمفػػػة , فػػػالتطور فػػػي احػػػد المنظػػػورات يػػػؤدي الػػػى التطػػػور فػػػي المنظػػػورات 
ئػذ الاخرى , بمعنى إذا تحسف تعميـ تدريب العامميف والاستثمار في تطوير العػامميف , حين

تتحسف العمميات الداخمية وكذلؾ تحسيف مستوى خدمات ما بعد البيع , حينئذ يزداد رضػا 
  Sandra,et  al 2006 :2 ) )الزبائف , وبالتالي يتحسف الاداء المالي . 

 
 الدور الاستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن 

إف مصطمح الاستراتيجية مستعار مػف العسػكرييف , ويعػرؼ عمػى انػو )) فػف تحريػؾ وتنظػيـ       
القطاعػػات العسػػكرية او السػػفف او الطػػائرات كػػي يفػػرض عمػػى العػػدو مكػػاف وظػػروؼ القتػػاؿ التػػي 
يفضػػػميا (( . وبتطبيػػػؽ ىػػػذا التعريػػػؼ عمػػػى بيئػػػة الاعمػػػاؿ يمكػػػف اف نػػػرى اف اسػػػتراتيجية الاعمػػػاؿ 

تخطيط طويػؿ الاجػؿ , بػؿ يجػب النظػر فػي مخطػط المنافسػيف لغػرض جعػؿ الشػركة ليست مجرد 
في وضع ميػزة تنافسػية . امػا مفيػوـ الادراة االاسػتراتيجية فيػو عبػارة عػف عمميػة مسػتمرة ومتتكػررة 

 تيدؼ الى محافظة الشركة عمى سلامتيا عمى نحو ملائـ في مواجية البئية التي تعمؿ فييا . 
 (  67 -65: 2445ارة الاستراتيجية الخطوات التالية : )حماد , وتتضمف الإد      
 تحميؿ البئية الداخمية والخارجية . -1
 بناء توجيات الشركة ) الرسالة , الاىداؼ ( . -2
 صياغة الإستراتيجية . -3
 .تنفيذ الإستراتيجية  -4
 رقابة الإستراتيجية والتنفيذية العكسية . -5
ويػػػػرى ) الفضػػػػؿ ( اف الادارة الاسػػػػتراتيجية ىػػػػي عمػػػػـ وفػػػػف لصػػػػياغة القػػػػرارات والنظريػػػػات        

الخاصػة بتكػػويف وتنفيػذ الاسػػتراتيجيات المصػممة لإنجػػاز اىػداؼ الشػػركة , وىػي بػػذلؾ اداة لتحديػػد 
الرؤيػػة المسػػتقبمية التػػػي تعكػػس فمسػػفة واىػػػداؼ الشػػركة واجػػػراء التحميػػؿ الػػداخمي ليػػػا الػػذي يعكػػػس 

وفيا الداخمية وامكانياتيا وتقويـ البئيػة الخارجيػة المتعمقػة ببيئػة التنػافس والبيئػة العامػة , وتحميػؿ ظر 
البػػػػدائؿ الاسػػػػتراتيجية المحتممػػػػة نتيجػػػػة مطابقػػػػة بػػػػيف البيئػػػػة الداخميػػػػة والخارجيػػػػة وتعريػػػػؼ البػػػػدائؿ 

مػػف خػػلاؿ  المرغػػوب بيػػا , وذلػػؾ بعػػد دراسػػتيا فػػي ضػػوء رسػػالة الشػػركة , وصػػياغة الاسػػتراتيجية
الاختيػػار الاسػػتراتيجي لعػػدد مػػف البػػرامج التػػي تتوافػػؽ مػػع اسػػتراتيجية الشػػركة ةتنفيػػذىا مػػف خػػلاؿ 

عداد الموازنات , ثـ الرقابة وتقويميا ) الفضؿ ,   ( . 49:  2444تخصيص الموارد وا 
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       الاتػػػي :اسػػػتراتيجية الشػػػركة بصػػػفة عامػػػة عمػػػى ثلاثػػػة جوانػػػب اساسػػػية ىػػػي وفػػػؽ  يتوقػػػؼ نجػػػاح  
 (  174 – 172: 2446) حماد ,

واقعيػػة صػػياغة الاسػػتنراتيجية : اف الغػػرض مػػف الاسػػتراتيجية ىػػو تحديػػد خػػط سػػير واقعػػي  - أ
قبػػػؿ اف تاخػػػذ الشػػػركة اتجػػػاه معػػػيف , وييػػػدؼ ىػػػذا التحميػػػؿ الػػػى اف يكػػػوف لمشػػػركة افضػػػؿ 

ى النجػػاح فػػي اتجػاه لخطػػة مبنيػػة عمػػى اسػػاس واقعػػي , فالوضػوح فػػي الاسػػتراتيجية يقػػود الػػ
العمػػػػػؿ , والغمػػػػػوض فػػػػػي الاسػػػػػتراتيجية يقػػػػػود الػػػػػى الفشػػػػػؿ فػػػػػي العمػػػػػؿ , وتفشػػػػػؿ معظػػػػػـ 

 الاستراتيجيات . 
تػػوازف الاسػػتراتيجية : حتػػى تػػنجح الخطػػط الاسػػتراتيجية والتشػػغيمية يجػػب مراعػػاة التػػوازف   - ب

ءة بيف تحقيػؽ رضػا الزبػائف والمػوظفيف ) العػامميف ( وتحسػيف العمميػات الداخميػة ورفػع كفػا
المركػػز المػػالي مػػف خػػلاؿ بطاقػػة الاداء المتػػوازف وىػػذا يتطمػػب إعػػادة تصػػميـ نظػػاـ العمػػؿ 
 ونظـ المعمومات وفرؽ العمؿ وتغيير الثقافة التنظيمية وتحقيؽ التعاوف وتخفيض الكمفة .

نجاح تطبيؽ الاستراتيجية : اف تطبيؽ الاستراتيجية يعتبر عنصػرا بػالا الاىميػة , اي اف   - ت
تنفيذ الاستراتيجية كانت اكثر اىميػة مػف نوعيػة الاسػتراتيجية ذاتيػا واف تطبيػؽ القدرة عمى 

الضػػعيؼ لاسػػتراتيجية مناسػػبة يمكػػف اف يػػؤدي فػػي الغالػػب الػػى فشػػؿ ىػػذه الاسػػتراتيجية , 
ةفػػي المقابػػؿ فػػ ف خطػػة التطبيػػؽ الجيػػدة لػػف تضػػمف نجػػاح الاسػػتراتجية المناسػػبة فحسػػب , 

نما يمكنيا ايضا انقاذ الاسترا  تيجية غير المناسبة .وا 
وتجدر الاشػارة الػى اف بطاقػة الاداء المتػوازف تحػوي الشػروط الثلاثػة السػابقة لنجػاح اسػتراتيجة 

  .(  Silva, 2005 :12الشركة . ) 
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  المبحث الثالث
 استخداـ بطاقة الاداء المتوازف في تقويـ الاداء في منشأة صناعية

الاداء المتوازف وتقييـ الاداء لشركة الاثاث المنزلي اعتمادا عمى بيانات  استخداـ بطاقة         
الشركة التي عمى اساسيا يتـ اعداد مقاييس البيانات اللازمة لتقييـ الاداء في الشركة سيتـ اعداد 

سنة  2447طييا الدراسة ىي سنة غبطاقة الاداء المتوازف لتقييـ الاداء . واف الفترة التي ت
 وحسب البيانات المتوفرة عف الشركة . 2448سنة الاساس و 

 :اولآ : مقاييس المنظور المالي 
 2338 - 2337لمسنوات  12/ 33الميزانية العامة كما في ( 1جدول )

 السنوات
 التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

2448 

 الموجودات
 الموجودات الثابتة
 الموجودات الثابتة بالقيمة الدفترية 

 التنفيذمشاريع تحت 
 مجموع الموجودات الثابتة

 
 

119816643 
5214553 

125431156 

 
 

144825866 
33464953 
178294819 

 الموجودات المتداولة
 المخزوف
 المدينوف
 النقود

 مجموع الموجودات المتداولة 
 مجموع الموجودات 

 
413886419 
611844588 
16234527 

1441965534 
1166996694 

 
548944952 
624137895 
357144686 
1526183533 
1744474352 

 المطموبات
 المطموبات طويمة الاجؿ

 رأس الماؿ المدفوع)رأس الماؿ الاسمي(
 الاحتياطيات

 مجموع المطموبات طويمة الاجؿ

 
 

944444444 
459444886 
1359444886 

 
 

944444444 
1226442222 
2126442222 

 المطموبات قصيرة الاجؿ
 الدائنوف 

 مجموع المطموبات قصيرة الاجؿ
 مجموع المطموبات

 
363626425 
363626425 
1723471311 

 
371448943 
371448943 
2497451125 

  نشزكت بياناثم   - ن صفر :
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 (2( حساب نسبة التداوؿ ونسبة السيولة السريعة وكما في جدوؿ)1مف الجدوؿ )
 ( 2جدول ) 

 2338 – 2337احتساب نسبة السيولة لمسنوات 
 السنوات       

 التفاصيؿ
2447 

 سنة الاساس
 نسبة التطور 2448

 الموجودات المتداولة
 
 

1441965534 
 

1526183523 46% 
 المتداولة المطموبات 

 
363626425 

 
371448943 

 
2% 

 413886419 المخزوف
 
 

548944952 
 
 

3226% 
 %44- 227 228 نسبة التداوؿ 

 429 226 127 نسبة السيولة السريعة 

 الشركة( بياناتالمصدر : الجدوؿ مف اعداد الباحثاف ) بالاعتماد عمى 
 

اف الشركة تتمتع بسيولة كافية لسداد الالتزامات والوقت المناسب , حيث   يتضح (2ومف جدوؿ )
(  227الى ) أنخفضت النسبة 2448( وسنة 228) 2447بمغت نسبة التداوؿ لسنة الاساس 

 والسبب زيادة المطموبات المتداولة بنسبة اكثر مف زيادة الموجودات المتداولة .
,  2448سنة  226الى  2447سنة الاساس  127ادت مف اما نسبة السيولة السريعة فقد ز       

 والسبب زيادة حجـ المخزوف .
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 (3جدول)
 2338-2337قائمة الدخل لمسنوات 

السنوات                       
  التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

2448 

 إيراد نشاط الجاري
 كمفة نشاط الجاري
 مجمؿ خسارة

 
 تكاليؼ إدارية وتسويقية -

 صافي الخسارة
 

 الضرائب-
 صافي الخسارة بعد الضرائب

 

571666412 
642599471 

(74933459) 
 

97756932 
168689991 

 
(195744) 
(16888569) 

1436636654 
1452274432 

(15633782) 
 

212756493 
228394275 

 
(1392244) 
(229782475) 

  ) مف سجلات الشركة ( -المصدر:
 

 (4جدول )
 2338-2337الربحية لمسنوات احتساب نسب 

 السنوات       
 التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

 نسبة التطور 2448

 مجمؿ الربح)الخسارة(
 
 

(74933459) 
 

(15633782) -422244 
 صافي الربح بعد الضرائب 

 
(168885691) 

 
(229782475) 

 
123645 

 538437762 صافي المبيعات
 
 

994459374 
 
 

128441 

 421191- 424157- 421318- تالربح /المبيعانسبة مجمؿ 

 427393- 422324- 423138- نسبة صافي الربح/ المبيعات

 الشركة ( بيانات بالاعتماد عمى)اعداد الباحثاف -المصدر :
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( حوؿ نسبة الربحية كانت نسبة مجمؿ الربح الى 4( وجدوؿ )3وقد ظير في جدوؿ )       
 الناتج مجمؿ خسارة . ( لانو كاف4241567 -المبيعات )

( لاف الناتج صافي  422324 -كانت )  2448ونسبة صافي الربح الى المبيعات لسنة        
 خسارة .
( وىي تعني انخفاض مجمؿ الخسارة وىو 421191وكانت نسبة التطور في المجمؿ )       

 تحسف الربحية .
( وىي تعني انخفاض صافي الخسارة وىو 427393وكانت نسبة التطور في الصافي )     

 تحسف الربحية .
 (5جدول )

 2338-2337كشف اجمالي القيمة المضافة بسعر السوق لمسنوات 
 السنوات

   التفاصيؿ
2447 

 سنة الاساس
2448 

 الموارد
 ايرادات نشاط الانتناج السمعي

 ايرادات النشاط التجاري
 ايرادات النشاط الخدمي 

 كمفة الموجودات المصنعة داخميا
 اجمالي الموارد

 المستمزمات الانتاج
 المستمزمات السمعية
 المستمزمات الخدمية

 مشتريات بضائع لغرض البيع
 اجمالي المستمزمات الانتاج

 اجمالي القيمة المضافة بسعر السوؽ
 الضرائب والرسوـ غير المباشرة -
 

المضافة بسعر تكمفة اجمالي القيمة 
 عناصر الانتاج

 
576864593 
23381444 
2894444 

- 
643135593 

 
3211617418 
64546887 
21484444 

(443247945) 
199927688 

(195744) 
 

1997331988 

 
1448873257 
4819444 
37754784 

- 
1451443437 

 
6669774448 
144845194 
8944444 

(776719198) 
274723839 

(1392244) 
 

273331639 

  الشركة( بياناتمف اعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر:
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 ( 6جدول )
 2338 -2337القيمة المضافة المحاسبية وتوزيعها عمى الاطراف ذوي المصالح لمسنوات 

 السنوات
   التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

 النسبة % 2448

اجمالي القيمة المضافة بسعر 
 السوؽ

199927688 274723839 123741 

اجمالي القيمة المضافة بسعر 
 تكمفة عناصر الانتاج

199731988 273331639 123684 

 الشركة( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر :
 

 (7جدول)
 2338-2337توزيع اجمالي القيمة المضافة بسعر تكمفة عناصر الانتاج لمسنوات 

 السنوات 
 التفاصيؿ

2447 
 الاساسسنة 

 النسبة % 2448 النسبة %

 (1الرواتب والاجو النقدية)
 (2المزايا العينية )
 (2( +)1عائد العمؿ =)

 صافي ايجارات الاراضي 
 الاندثارات السنوية
 عجز العمميات

351839338 
26344654 
378179988 
2754444 
18483891 

(168885691) 

 446659438 
38794854 
485449888 

 
1627426 

(197122711) 

 
 
 
 
 

121671 
  344599243  234528188 المجموع

 الشركة( بيانات)اعداد الباحثاف بالاعتماد عمى  -المصدر:
 -( يتضح :7( و)6( و)5ومف جدوؿ )      

بمقدار  2447مقارنة مع سنة الاساس  2448اف القيمة المضافة لمشركة ارتفعت لسنة          
%( 36824% ( )بسعر السوؽ ( اما بسعر تكمفة عناصر الانتاج فقد ارتفعت بمقدار )37421)

(, وارتفاع الرواتب والاجور بمقدار  121671العمميات بمقدار ) عجزوكاف السبب ارتفاع 
  .2447مقارنة مع سنة  2448( لسنة 122694)
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 كشف الموجودات الثابتة )المبالغ بالدنانير( (8جدول )
 المجموع النباتات اثاث عدد وقوالب وسائؿ نقؿ الات ومعدات ابنية اراضي التفاصيؿ 
 193764454 1148844 59459442 1717422 41584344 33173537 56744428 16965 1/1/2448كمفة في 

 الاضافات خلاؿ السنة
الموجودات المطموبة والمباعة  -تنزؿ:

 والاستيلاؾ

- 
- 

- 
- 

33696544 
- 

5245444 
(14844444) 

173444 
- 

7213414 
(54444) 

- 
(55444) 

46327914 
(14945444) 

 229186924 1453364 66622812 1894422 36429344 66874437 56744428 16965 31/12/2448الكمفة كما في 
   %25-14 %24-14 %1225-14 %14-8 %3    نسبة الاندثار/قسط ثابت 

 الاندثارات 
مخصص الاندثار المتراكـ كما في 

1/1/2448 
 تسوية قيدية

 يضاؼ :اندثار السنة الحالية
 ينزؿ : احتياطي الاسعار
 المطموبةينزؿ اندثارات الموجودات 

 
- 
 
- 
- 
- 
- 

 
11566549 

 
- 

2479539 
(195963) 

- 

 
11854465 

 
(1891) 

3235427 
(131453) 

- 

 
24595942 

 
- 

3749639 
- 

(4275444) 

 
1423175 

 
- 

276563 
(62954) 

- 

 
28547844 

 
19668 
6861276 

(1487444) 
(15444) 

 
- 
 
- 
- 
- 
- 

 
73947851 

 
17777 

16162444 
(1477414) 
(4294444) 

 84361458 - 34286744 1636784 24434541 14956948 13454485 - 2448/ 31/12الرصيد كما في 
 144825866 1453364 32336112 253238 15998759 51913489 43254343 16965 31/12/2448القيمة الدفترية 

 %(36) %(5) %(46) %14 %(38) %56 %(24) صفر نسبة الزيادة في الكمفة

   الشركة( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر: 

 -مقاييس انعمهيات انذاخهية : -ثانيآ :
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 العائد عمى الاستثمار  -

 معدؿ دوراف الموجدات ×العائد عمى الاستثمار =صافي ىامش الربح 
 

صافي الربح بعد الضرائب }العائد عمى الاستثمارات =
المبيعات

المبيعات × {144× 
اجمالي الموجودات
  =

صافي الربح بعد الضرائب
اجمالي الموجودات

 

 

=  2447لسنة 
16885991
125431156
 ( =-123547( =)%35247)%  

= 2448لسنة 
229782475
144825866

(=-125866( =)%58266)% 

 
يلاحظ مما سبؽ ارتفاع نسبة العائد ولكف كاف سالبآ بسبب وجود صافي خسارة وليس صافي ربح 

 2447مقارنة مع سنة  2448عف تغير معدلات استغلاؿ الموجودات الثابتة لسنة , فضلا 
( عمى الرغـ مف 8% كما تظير في جدوؿ )56وىناؾ زيادة في قيمة الالات والمعدات بنسبة 
 % ( .36انخفاض قيمة الموجودات الثابتة ككؿ بنسبة )

 

الانتاج بالوحدات     
المخطط
7635

       
2447الفعمي  

4552
             

2448الفعمي  

8346
  

 2338-2337لمسنوات  ( الطاقات الانتاجية المخططة والفعمية9جدول )
 السنوات 

 التفاصيؿ
 نسبة التطور الفعمي المخطط

2447 
 سنة الاساس

2448 

 42824 8346 4552 7635 الانتاج بالوحدات

  %14827 %5926  نسبة الفعمي/ المخطط

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر :
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بمقدار  2447فقد ارتفعت مقارنة مع سنة الاساس  2448اما الطاقة الانتاجية لسنة       
فكانت  2448(, كما اف نسبة استغلاؿ الطاقة مقارنة بالمخطط مف الطاقة لسنة 42824)

 ( .9% كما ظير ذلؾ في جدوؿ )827% وىي نسبة تعني تجاوز الخطة بمقدار 14827
 

 (13جدول )
  2338- 2337تكاليف خدمات الصيانة لمسنوات 

 السنوات
 التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

 نسبة التطور 2448

  1452274432 642599471 تكمفة الانتاج 
 42648 12492971 7767454 تكاليؼ الصيانة 
الى نسبة تكاليؼ الصيانة 
 اجمالي تكمفة الانتاج

424124 421187 92891 

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر :
 

تكاليؼ  الى( فتظير انيا قد ارتفعت نسبتيا 14اما تكاليؼ الصيانة وكما في جدوؿ )      
واف مقدار  424124مف  421187الى  2447مقارنة مع سنة الاساس  2448الانتاج في سنة 
 ( .42648% وىو ارتفاع كبير . اما نسبة التطور بيف السنتيف فكانت )989ىذا الارتفاع كاف 

 
 مقاييس التعمـ والنمو -ثالثآ :

 (11جدول)
 2448 - 2447لمسنوات  عدد العاممين في الشركة

 السنوات
 عدد العامميف

2447 
 سنة الاساس

2448 
 

 التغير

 موظؼ
 عماؿ بعقد

 عماؿ اجور يومية
 المجموع

26 
92 
35 
153 

26 
143 
26 
155 

- 
12% 

-(26)% 

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر : 
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 -كانت سياسة الشركة تجاه العامميف كالاتي :     
 الاحتفاظ بالعامميف  -

( تغير 11لـ يحدث تغير كبير في العامميف بيف السنتيف , حيث يظير جدوؿ)     
% ( بالنقص 26 -% بالزيادة وتغير في عماؿ ب جور يومية ) 12في عماؿ بعقد 
 وىو ليس كبيرا .

 
 (12جدول )

  2448- 2447لمسنوات  ايراد النشاط الجاري الىانتاجية العاممين نسبة 

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر :
 (13جدول )

 2448-2447لمسنوات  تكاليف الانتاج التام الىنسبة إنتاجية العاممين       

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف ) بالاعتماد عمى  -المصدر:
 

 السنوات
 التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

2448 

 1436636654 571666412 ايراد النشاط الجاري
 155 153 عدد العامميف
 6687978387 3736379163 انتاجية العامؿ
 127899  نسبة التطور

 السنوات 
 التفاصيؿ 

2447 
 سنة الاساس

2448 

 145227432 642599471 تكاليؼ الانتاج التاـ
 129 127 عدد العامميف في الانتاج
 155 153 عدد العامميف والموظفيف

 8157153 5459835 معدؿ انتاجية العامؿ في الانتاج
 42612  نسبة التطور

 6788841 4199993 معدؿ انتاجية الفرد عمى مستوى الشركة
 42616  نسبة التطور
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 (14جدول )
  2338 – 2337لمسنوات  ايراد النشاط الجاري الىانتاجية العاممين 
 السنوات 

 التفاصيؿ
2447 

 سنة الاساس
2448 

 1436636654 571666412 (1الجاري )ايراد النشاط 
 446659438 351839338 (2الرواتب والاجور )
 22324 12624 انتاجية العامميف 

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف ) بالاعتماد عمى  -المصدر:
 

     
% بسبب 78299( تطور انتاجية العامميف بنسبة 12اما انتاجية العامميف , فيظير جدوؿ )     
 . 2447مقارنة مع سنة  2448ايراد النشاط الجاري لسنة  زيادة
( لسنة 13تكاليؼ الانتاج التاـ فكانت كما يظيرىا جدوؿ ) الىاما انتاجية العامميف نسبة       
 ) بالنسبة لانتاجية العامؿ في الانتاج ( . 2447مقارنة مع سنة  42612=  2448
 . 2447مقارنة مع سنة  2448لسنة 42616فكانت  اما بالنسبة لانتاجية الفرد في الشركة      
وذلؾ يعني ارتفاع انتاجية العامميف اولآ ثـ ارتفاع انتاجية الفرد في الشركة مع اكتساب     

العامميف اولآ ثـ ارتفاع انتاجية الفرد في الشركة مع اكتساب العامميف خبرة جيدة في عمميـ وقد 
 يكوف بسبب التدريب ايضا .

 ( 14ايراد النشاط الجاري فكانت كما يظيرىا جدوؿ ) الىاما انتاجية العامميف      
     12624    كانت   2447انتاجية العامؿ لسنة    
 22324     كانت  2448                       

 وتعني زيادة انتاجية العامؿ  52428ونسبة التطور كانت  
 
 
 
 
 
 
 



 31 

 (15جدول )
 2338 – 2337التطور في مؤهلات العاممين لمسنوات 

 السنوات
 التفاصيؿ

2447 
 سنة الاساس

2448 

 - - تكاليؼ التدريب 
 - - عدد المتدربيف

 - - معدؿ تكمفة المتدرب الواحد
 - - نبسة التطور

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف ) بالاعتماد عمى  -المصدر :
   

( يظير عدـ وجود تكاليؼ تدريب العامميف 15اما التطور في مؤىلات العامميف فاف جدوؿ )     
 . 2448 – 2447الشركة لمسنتيف  بياناتواعداد المتدربيف في 

 
 (16جدول )

  2338 – 2337المزايا العينية لمعاممين لمسنوات 
 السنوات

 التفاصيؿ
2447 

 سنة الاساس
 نسبة التطور 2448

 %929 981454 892344 الملابس
 %(621)- 77444 28444 المطعـ
 %(1127)- 54544 61744 الطبابة
 %(522)- 37687344 39714644 النقؿ

  38794854 44754644 المجموع
 %621 25426325 26634327 حصة العامميف مف المزايا

 الشركة ( بياناتاعداد الباحثاف )بالاعتماد عمى  -المصدر :
مقارنة  2448( انخفاضا في المزايا العينية لسنة 16اما المزايا العينية فقد اظير جدوؿ )       
الاساس في كؿ المزايا العينية المقدمة لمعامميف عدا عنصر الملابس ) كاف ارتفاع  2447بسنة 
مزايا ( حصة العامميف مف ال)% ( . وكاف الانخفاض الكمي في مجموع المزايا العينية 929بمقدار 
621. % 
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 الاستنتاجات
 -باحثاف الى مجموعة مف الاستنتاجات ىي :توصؿ ال        

تعد بطاقة الاداء المتوازف اسموب استراتيجي ميـ عمى تحسيف وتطوير الاداء داخؿ اي  -1
وحدة عبر مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية , والتي تقدـ صورة شاممة 
ومفيومة عف الاداء بشكؿ يفيد في معالجة القصور الموجود في ادائيا . وتقوية وتعزيز 

 .ضؿ الجوانب الايجابية نحو الاف
تمثؿ بطاقة الاداء المتوازف اسموب حديث لمتابعة التقدـ نحو تحقيؽ الاىداؼ  -2

الاستراتيجية فيي ليست مجرد اداة لقياس الاداء ولكنيا اسموب متعدد الابعاد يتطمب 
في  فعميآ ادارة لتحديد الاستراتيجية مف الناحية التنفيذية ومنيـ العلاقة بيف العمؿ المنجز

 .لممنشأتوالاىداؼ الاستنراتيجية  والخطط وحدةجميع مستويات ال
تعد عممية تقويـ الاداء ذات اىمية كبيرة فيي تساعدج عمى تطوير اداء الوحدة ومعرفة  -3

مدى تقدميا وتحقيقيا للاىداؼ المحددة مسبقا والتحقؽ مف تنفيذ الخطة وفقا لما ىو 
 مرسوـ ليا .

وطاقات العامميف وتوزيع المسؤوليات تسيـ عممية تقويـ الاداء في الكشؼ عف قدرات  -4
 والادوار في العمؿ وفقا لتمؾ الطاقات والقدرات البشرية .

أظيرت النسب والمقاييس حسب بطاقة الاداء المتوازف ارقاـ خطير لاداء الشركة في  -5
وخاصة في نسبة مجمؿ مصافي الربح حيث أظيرت البيانات  2448 – 2447سنة 

 مجمؿ خسارة وصافي الخسارة .
في معظـ النسب  2447مقارنة مع سنة  2448ىناؾ تطور ايجابي في نتائج سنة  -6

 والمقاييس الخاصة ببطاقة الاداء المتوازف لمشركة .
 
 

 التوصيات  
 -بعد عرض الاستنتاجات يوصي الباحثاف بعدة توصيات ىي :     
قوة والضعؼ قياـ الوحدات الاقتصادية بتقويـ ادائيا بشكؿ دوري لمعرفة نقاط الضرورة  -1

 في ادائيا والعمؿ عمى معالجتيا.
تقييـ اداء ادخاؿ التقنيات والنظـ الادارية الحديثة ومنيا بطاقة الاداء المتوازف في اىمية  -2

 الوحدات الاقتصادية.
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ادخاؿ موظفييا بدورات تدريبية عف ماىية بطمقة الاداء  اتعمى ادارة الوحدضرورة قياـ  -3
 .ومفاىيـ تقييـ الاداء المتوازف مف اجؿ تعريفيـ عمييا وكيفية تطبيقيا

عمى اف تطبيؽ اسموب بطاقة الاداء المتوازف يوفر صورة واضحة وشاممة يدالتأكاىمية  -4
 ية.لاداء الوحدة مف خلاؿ التركيز عمى المقاييس المالية وغير المال

ضرورة قياـ الشركة بتطوير مؤىلات العامميف بشكؿ دوري ومستمر لاف ذلؾ يؤثر عمى  -5
 جودة المنتج ونوعيتو ويدعـ الاداء المتميز لموصوؿ الى ميزة تنافسية لمشركة .

عمى إدارة الشركة دراسة النسب والمقاييس التي ظيرت في الجانب العممي والاىتماـ بيا  -6
 ميز يساىـ في ايجاد مزايا تنافسية لمشركة .لموصوؿ الى اداة جيد ومت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 33 

 المصادرقائمة 
 المصادر بالمغة العربية  -1

 اولآ: القران الكريم 
  ثانيآ: الرسائل والاطاريح الجامعية

( , " استخداـ تقييـ الاداء في الرقابة المالية عمى معمؿ 2445انعـ منيب ابراىيـ , ) .1
" , رسالة معيد المحاسبيف  2441ولغاية  1997الالبسة الولادية في الموصؿ لمفترة 

 القانونييف , فرع الموصؿ , جامعة الموصؿ . 
متوازنة المطورة " اعتماد بطاقة العلامات ال 2447البرزنجي , بيارخالد مصطفى,  .2

كأداة في تقويـ الاداء مقارنة بالاساليب التقميدية , رسالة ماجستير غير منشور , 
 كمية الادارة والاقتصاد , جامعة الموصؿ .

( " تقويـ الاداء الاستراتيجي لمتنظيمات 2411الحديثي ,عبدالله سمماف جمعة , ) .3
محاسب قانوني , غير منشور ,  الحكومية باستعماؿ بطاقة الاداء المتوازف " , دبموـ

 المعيد العربي لممحاسبة والتدقيؽ , العراؽ .
باستخداـ  BSC( , " تقويـ الاداء عمى وفؽ نظاـ 2441سميماف حسيف البشتاوي , ) .4

التكامؿ بيف نظامي التكاليؼ والادارة عمى اساس الانشطة , دراسة حالة احد 
المصارؼ الاردنية , اطروحة دكتوراه , كمية الادارة والاقتصاد , جامعة المستنصرية 

 . 
( , " قابمية تطبيؽ الاداء المتوازف كأداة لتقييـ الاستراتيجية 2412صالح بمسكة , ) .5

ادية الجزائرية دراسة حالة بعض المؤوسسات", رسالة ماجستير في المؤسسة الاقتص
 , كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التفسير , جامعة فرحات عباس , الجزائر .

( ," دور بطاقة الاداء المتوازف في قياس وتقييـ الاداء المستداـ 2411عريوة محاد ,) .6
راة , جامعة فرحات عباس بالمؤسسات المتوسطة لمصناعات الغذائية " , رسالة دكتو 

 بسطيؼ , الجزائر . 
( "استخداـ بطاقة العلامة المتوازنة في تحسيف 2445محمد, ىدى عبدالغفور , ) .7

الاداء المالي لممصارؼ التجارية" رسالة ماجستير غير منشورة , كمية الادارة 
 والاقتصاد , جامعة البصرة .

( , " التخطيط 2413بطينجي , )منى ابراىيـ خميؿ المدىوف , عبير عياد احمد ال .8
الاستراتيجي باستخداـ بطاقة الاداء المتواف " , دراسة تطبيقية عمى مركز التدريب 
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المجتمعي وادارة الازمات , غزة , دبموـ عالي , معيد التنمية المجتمعية , الجامعة 
 غزة . –الاسلامية 

الاداة المتنوازنة  ( , " أنموذج مطور لبطاقة 2444مؤيد محمدعمي فضؿ الفضؿ , ) .9
عمى وفؽ متطمبات تقويـ الاداء الاستراتيجي لمنشاط المصرفي : دراسة ميدانية في 
عينة مف المصارؼ الاىمية في العراؽ " , اطروحة دكتوراه , كمية الادارة والاقتصاد 

 , جامعة الموصؿ . 
متوازف ( " التكامؿ بيف تقنيتي بطاقة الاداء ال2447النعيمي , نادية شاكر , ) .14

والمقارنة المرجعية لاغراض تقويـ الاداء الاستراتيجي في المنظمات" , رسالة 
 ماجستير , كمية الادارة والاقتصاد , جامعة بغداد .

 
 ثالثآ: دوريات وبحوث

( , " دور معمومات المحاسبة الادارية في بناء 2445طارؽ عبدالعاؿ حماد , ) .1
, السنة التاسعة  2مجمة الفكر المحاسبي , العدد الاستراتيجية المتوازنة لممنظمة " , 

 , كمية التجارة , جامعة عيف شمس .
عبدالمطيؼ , عبدالمطيؼ " الرقابة الاستراتيجية واثرىا عمى زيادة فاعمية المنظمات "  .2

 . 135ص 2445,  4, مجمة جامعة تشريف لمدراسات والبحوث العممية ,العدد 
مدخؿ القياس المتوازف كأداة لتطوير نظـ تقييـ (  2446عبدالممؾ , احمد رجب , ) .3

الاداء في المشروعات الصناعية )دراسة نظرية وتطبيقية( ,المجمة العممية لمبحوث 
 . 81والدراسات التجارية , جامعة حمواف , العدد 

فايزة عبيد الله , " كفاءة الاداء في المستشفيات الخاصة في مصر " , دراسة ميدانية  .4
 . 73العدد  2449سبة والادارة والتاميف سنة , مجمة المحا

( , " العلاقة بيف نموذج الاداء المتوازف 2445محمد عبدالفتاح محمد عبدالفتاح , ) .5
, السنة  2والموازنات كأدوات لمتخطيط والرقابة " , مجمة الفكر المحاسبي , العدد 

 التاسعة , كمية التجارة , جامعة عيف شمس .
( , " استخداـ بطاقة الاداء المتوازف في  2413حمادي , )الموسوي , يحيى عمي  .6

تقويـ الاداء دراسة محاسبية في شركة بغداد لممشروبات الغازية مف المنشأت 
كمية الادارة  22الصناعية ", مجمة دراسات محاسبية ومالية , مجمد الثامف العدد 

 والاقتصاد ,جامعة بغداد , العراؽ .
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(, " دور  1991اسـ مرعي وخالد غازي عبود , )ىاني نذير مصطفى , ضمير ق .7
البيانات المحاسبية في تقويـ كفاءة الاداء " , مجمة تنمية الرافديف , كمية الادارة 

 .  32والاقتصاد , جامعة الموصؿ , العدد 
 

 رابعآ: الكتب 
 .1984جياد, فميح حسف ,تقويـ الاداء للانشطة الانتاجية , بغداد , .1
 –مفاىيميا  –( الادارة الاستراتيجية  2446الحسيني,فلاح حسف عداي , ) .2

 عممياتيا المعاصرة, الطبقة الثانية , عماف , دار وائؿ لمنشر . –مداخميا 
نظرية متكاممة " ,  –( , " الموازنات التقديرية 2446طارؽ عبدالعاؿ حماد ,) .3

 دار الجامعية لمنشر , الاسكندرية , مصر . 
( , " بيئة الاعماؿ ومركزية القرارات واثرىما في 2445العبادي , سميرعزيز , ) .4

 –فاعمية المنظمات" جامعة فيلادليفيا , الاردف , نشر في المؤتمر العممي 
 استراتيجية الاعماؿ في مواجية تحديات العولمة . -الريادة والابداع
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