
 
 
 
 
 
 

 
 

 المستخهص:
البحث إلى تحديد مجموعة من المعايير التي عمى أساسيا يمكن قياس مدى فاعمية تطبيق  يرمي

وذلك لمتعرف عمى المقومات الأساسية لضمان تطبيق  بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات العامة الأردنية
اربد  –لمؤسسة العامة لمضمان الاجتماعي وقد تكوّن مجتمع الدارسة من موظفي ا ،مقاييس الأداء المتوازن

 اً موظف (55الدوائر ورؤساء الأقسام والموظفين الاداريين، وتم استخدام عينة عشوائية مكونة من ) مديريمن 
ونتيجة لإخضاع المعايير للاختبار الميداني واستخدام  الاستبانة أداة لجمع البيانات، توموظفة، واستخدم

والتي إن  خمصت الدراسة الى استنتاجات اىميا إن ىناك مجموعة من المعايير أدوات التحميل الإحصائي
 ومن  المعايير : ،توفرت في المؤسسات العامة ستعمل عمى ضمان نجاح تطبيق مقاييس الأداء المتوازن

 ة.دعم الإدارة العميا متطمبا أساسيا لازما لنجاح تطبيق مقاييس الأداء المتوازن في المؤسسات العام يعد -1
 تعد المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ملائمة لمتطبيق في المؤسسات العامة. -2
 تعد المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن كافية لإدارة الأداء المتوازن في المؤسسات العامة. -3
 ت العامة.غير المالية أكثر أىمية من المنظورات المالية في عممية التقييم في المؤسسا تعد المحاور -4
 

 بطاقة الاداء المتوازن، الاداء الاستراتيجي ، الاردن. المصطهحاخ انرئيسيح نهثحج/
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 يمذيح :
شيد العالم في السنوات الأخيرة  ولا يزال تطورات جوىرية طالت مختمف جوانب الحياة وأثرت في 

ت قياس متطورة وأساليب تقييم نوعية مختمف أنواع الشركات والمؤسسات وأنتجت مفاىيم إدارية جديدة وأدوا
وعدم  بالحسبانمما فرض واقعا تنافسيا  جديدا  حتم عمى المنظمات الاىتمام بالأصول غير الممموسة وأخذىا 

الاستراتيجي  قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء

) دراسة ميدانية على مؤسسة  في المؤسسات العامة الأردنية

 اربد( -الضمان الاجتماعي

 الاردٌ-انذكخىر احًذ فىاز يهكبوٌ / أسخبر إدارة الأػًبل/ خبيؼت خرش
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 الأصول غير الممموسة و الاكتفاء بالأصول الممموسة لتقييم حاضرىا ومستقبميا. 
"Intangible Assetsأو الأصول المعرفية " "Knowledge Assets أو الأصول الفكرية " 
 "Intellectual Assets  كميا مسميات تعني الأصول غير التقميدية والتي اتخذت مكوناتيا نماذج متعددة "

المنتجات والخدمات  ،العمميات المرنة سريعة الاستجابة  ،العلاقات مع الزبائن  ،شممت الموارد البشرية
مما زاد العبء والضغط عمى النظم المحاسبية والتي  ،قواعد البيانات ،ةمعايير الجود ،نظم المعمومات ،المبتكرة

يوجب عمييا مقابمة حركة الأصول غير الممموسة قياسا وتقديرا وترجمتيا إلى ما ىو ممموس أو يمكن قياسو. 
"كآلية متكاممة  Balance Scorecard BSCنتيجة لكل ما سبق ظير مفيوم مقياس الأداء المتوازن "

 Robertن "يين نوعين من المقاييس للأصول الممموسة وغير الممموسة والتي وضعت من قبل العالملمجمع ب
Kaplan and David Norton والتي تركز عمى أدارة الأداء الاستراتيجي في كل من القطاعين العام "

ىذا التقدم اليائل في ضرورية لمقابمة  تعدثلاثة أبعاد رئيسة  عمىوتتركز إدارة الأداء الاستراتيجي  ،والخاص
 المعرفة والتقنية وىذه الأبعاد ىي:

 وصف الإستراتيجية. -1
 قياس الإستراتيجية. -2
 إدارة الإستراتيجية. -3

أن الأبعاد الثلاثة مترابطة و متسمسمة فالإدارة مرتبطة بالقياس والقياس مرتبط بالوصف ولما كان وصف 
" لذا ارتبطت الإدارة الإستراتيجية Strategy Mapة " الإستراتيجية لا يتم إلا من خلال خرائط الإستراتيجي

 (.186:2555)يوسف، بمقياس الأداء المتوازن وارتبط مقياس الأداء المتوازن بالخرائط الإستراتيجية
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 المثحج الاول
 اولا: يُهجيح انثحج

 يشكهح انثحج: -1
 مجموعة من الأسئمة منيا: عنتتمخص مشكمة البحث في الإجابة 

 م بين دعم الإدارة العميا ونجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن في المؤسسات العامة.ما مدى التلاز  - أ
 ما مدى ملاءمة المنظورات الأربع لمتطبيق في المؤسسات العامة. - ب
 ما مدى كفاية المنظورات الأربع لمقياس الأداء المتوازن في المؤسسات العامة. - ت
 . مؤسسات العامةما الأىمية النسبية لممقاييس غير المالية في ال - ث
 أهًيح انثحج:  -2

في التعرف عمى المقومات الرئيسة اللازمة لضمان  اً جاد اسياماً تكمن أىمية البحث في انو يسيم 
نجاح تطبيق مقياس بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات العامة و إرشاد العاممين في الإدارة الإستراتيجية 

لإخفاق في تطبيق ىذا المقياس من اجل تعزيز الأولى وتجنب الثانية  والإدارة العميا في تممس جوانب النجاح وا
لقاء الضوء عمى أداة من أدوات قياس الأداء الاستراتيجي في ظل قصور الأدوات التقميدية.  وا 

 أهذاف انثحج: -3
يسعى البحث الى تحقيق مجموعة من الاىداف منيا التعرف عمى مدى التزام المؤسسات المالية 

مة في استخدام ادوات قياس الاداء الاستراتيجي  ومدى كفاية وملاءمة ىذه الادوات في الحكم الحيوية العا
 عمى الاداء الاستراتيجي والعوامل المؤثرة في نجاح تطبيقيا.

 فرضياخ انذراسح: -4
 الفرضية الأولى: توجد علاقةة ذات دلالةة احصةائية لمةتلازم بةين دعةم الادارة العميةا ونجةاح تطبيةق مقيةاس    -

 الاداء المتوازن في المؤسسات العامة.
الفرضةةية الثانيةةة: توجةةد علاقةةة ذات دلالةةة إحصةةائية لملاءمةةة تطبيةةق المنظةةورات الأربةةع لمقيةةاس الأداء  -

  . المؤسسات العامة  المتوازن ونجاح التطبيق في
الاداء  لمةةدى كفايةةة المنظةةورات الأربةةع لمقيةةاس الثالثةةة : توجةةد علاقةةة ذات دلالةةة إحصةةائية  الفرضةةية -

    المتوازن ونجاح التطبيق في المؤسسات العامة.
الفرضةةية الرابعةةة : توجةةد علاقةةة ذات دلالةةة إحصةةائية للأىميةةة النسةةبية لممقةةاييس غيةةر الماليةةة ونجةةاح  -

 التطبيق في المؤسسات العامة.
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 يُهج انثحج: -5
الاستراتيجي في إن اليدف الرئيس ىو قياس مدى فاعمية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء 

 Deductive المدخل الاستنباطي "  المؤسسات العامة كان من المحبذ من وجية نظر الباحث استخدام
approach ًعمييا  يتم تقويم مقياس الأداء  " الذي سوف يستخدم في استنباط مجموعة من المعايير وبناء

مؤسسات موضع الدراسة والتي من المتوازن ، والمدخل الوصفي لمحصول عمى البيانات الضرورية من ال
خلاليا يمكن الحكم عمى نجاح أو إخفاق تطبيق المقياس . أما من حيث أداة البحث سوف يتم استخدام 

 الاستبانة كأداة لمحصول عمى البيانات اللازمة لاختبار صحة فرضيات الدراسة.  
 تصًيى الاستثاَح ولياش يتغيراخ انذراسح: -6

راكات العاممين في المؤسسة العامةة لمضةمان الاجتمةاعي وقةد احتةوت الاداة صممت الاستبانة لمعرفة اد
عمى ما يبين طبيعة الدراسة واليدف منيا وتوضيح مختصر لمفيوم مقيةاس الأداء المتةوازن فضةلا عةن أسةئمة 

 عمى المقياس ألدرجي المستخدم .  باختبار قيم رقمية بناءً  عنيامتغيرات الدراسة التي يتم الإجابة 
 ق الأداج وحثاتها:صذ -7

قام الباحث بعرض الاستبانة عمى مجموعة من المتخصصين من اجل التأكد من مدى صدق الاستبانة 
وقدرتيا عمى تحقيق أىداف البحث إذ تبين من وجية نظرىم صدق محتواىا. ولمعرفة مدى ثباتيا تم استخدام 

والترابط بين المحتوى الداخمي لمعبارات،  معامل كرونباخ ألفا بين تحميل معامل كرونباخ ألفا مدى الثبات
 (.1موضحا في الجدول )

 ( قيم كرونباخ الفا1جدول )
 قًُت أنفب أرقبو انؼببراث انفقراث انرقى

انخلازو بٍُ دػى الإدارة انؼهُب وَدبذ  6

 انخطبُق

6-5 43860 

 43966 9-1 يلاءيت حطبُق انًحبور الأربؼت  6

 43798 60-64 كفبَت انًحبور الأربؼت 6

 43798 67-65 الأهًُت انُسبُت نهًقبَُس غُر انًبنُت 0

 اسانية تحهيم انثياَاخ: -8
عةةةن طريةةةق اختبةةةار  ة( لموصةةةول إلةةةى مةةدى ثبةةةات الاسةةةتبانSPSSتةةم اسةةةتخدام البرنةةةامي الإحصةةةائي )

والانحةراف  ةومقاييس النزعة المركزية من متوسطات حسابية وتوزيعات تكرارية لأسئمة الاستبانكرونباخ ألفا . 
( لمتعةةرف عمةةى درجةةة Tواختبةةار ) .اً المعيةةاري لمتعةةرف عمةةى مةةدى تقةةارب أو تباعةةد الإجابةةات عةةن بعضةةيا بعضةة

 معنوية اجابات  المبحوثين عمى اسئمة البحث.
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 حاَيا : انذراساخ انساتمح:
بطاقةة الاداء المتةوازن فةى تقةويم الاداء تعرضةت الدراسةة لاسةتخدام ):  B. Ramesh( 2010 دراسةة  -1

لممشروعات الصغيرة من وجية نظر استرتيجية التخطيط والمستخدم بشكل واسةع فةى إدارة الاعمةال والمنظمةات 
ن رؤية ىذا القطاع تقةوم عمةى اسةاس تعظةيم العائةد مةن الانشةطة التةى تزاوليةا فةى  ولا سيمااليادفة لمربح ،  وا 

وانيةا ولةدت صةغيرة وترعةرت  لاسةيماتحافظ عمةى اسةتمرارية مةوارد تمةك المشةروعات و ظل بيئة مالية واجتماعية 
فى حضانات تراعييا وتراقبيا الدولة لتستمر فى تحقيةق اىةدافيا بفضةل مقةاييس الاداء الماليةة وغيةر الماليةة ، 

دى امكانيةةة إلا أنيةا لةةم تقةم بقيةةاس أداء الوحةدات الحكوميةةة التةى تحتضةةن تمةك المشةةروعات الصةغيرة لقيةةاس مة
تطبيةةق بطاقةةة الاداء المتةةوازن عمييةةا، مثةةل الجيةةات الداعمةةة لمخدمةةة الحكوميةةة لتمةةك المشةةروعات فةةى مصةةر 

 كالصندوق الاجتماعى لمتنمية . 
يعد اليةدف الرئيسةى لمدراسةة أظيةار كيفيةة تعزيةز مةدخل تقةويم  (Germán Creamer: 2010)دراسة  -2

وغيةر المةالى، بأسةتخدام بيانةات وحقةائق عةن التعامةل مةع الغيةر  الاداء بأكثر من صةورة عمةى المسةتوى المةالى
لتوليةد رؤيةة حديثةةة لممنشةأة لتعزيةةز قةدرتيا عمةةى تحقيةق المزيةد مةةن بريقيةا فةةى دنيةا الاعمةةال باسةتخدام بطاقةةة 
ة الاداء المتوازن لتطوير الخدمات المقدمة لمزبائن. وتوصمت ىذه الدراسة إلةى أن بطاقةة الاداء المتةوازن بمثابة

اختيار موفق من الادارة تعزز بو نجاح المنشأة فى وجودىا فى تركيبة السوق الذى لايوجةد بةو بقةاء الا لمقةادر 
 عمى تقديم منتجات تحقق التنافسية فى التكمفة والجودة .

مةى أىميةة انةدماج مقةاييس تيدف تمك الدراسة إلى إلقاء الضةوء ع)  :C. J. McNair:   (2009دراسة -3
أشةارت و انتةاج الخةدمات الالكترونيةة ،  لاسةيماالاداء المالية وغير الماليةة لتقةويم الاداء لممشةروعات الخدميةة و 

الدراسة إلى ان دور صناع القرار لايتوقف عمى مجرد مقترحات ودعم لصناعة القرار ولكن يتوقةف عمةى مؤشةر 
دافيا مةن خةلال الاداء المتةوازن لبطاقةة الاداء المتةوازن . كمةا سةاىمت الانجاز لموحةدة الاقتصةادية لتحقيةق أىة

الدراسة فى تطوير المقاييس الداعمة لتقويم الاداء ،  كتطوير أساليب ترشيد تكمفة الخدمة المقدمة لمعميل مةن 
صةفوفة خلال تطوير المقاييس غير المالية لمجموعة مركبة من النماذج ساىمت فى ابتكار مقاييس جديدة، كم

 التركيز عمى مقترحات ومتطمبات تحديث خدمات العميل المتكاممة بأقل تكمفة ممكنة . 
تناولت الدراسة تأثير تبنى بطاقة الاداء المتوازن لمتعةديلات  (Aaron D. Crabtree : 2008) دراسة  -4

المستمرة لمؤشةرات تقةويم الاداء عمةى عوائةد المسةاىمين ، وتوصةمت الدراسةة إلةى أىميةة التعةديل المسةتمر فةى 
مؤشرات ومقاييس الاداء عمى مستوى كل منظور لمبطاقة، فتمك التعةديلات تسةيم بطريةق مباشةر وغيةر مباشةر 

تطةةوير الخدمةةة المقدمةةة مةةن المنشةةأة أيةةاً كانةةت صةةناعية أو خدميةةة أو تجاريةةة حكوميةةة أو خاصةةة، فةةي نمةةاذج 
نمةو ايراداتيةا  فةييعةد مةن العوامةل المةؤثرة تمامةا   ;فمنظور تطوير الخدمةة أو السةمعة والاىتمةام برضةا الزبةون
 ومن ثم زيادة العائد مما ينعكس عمى رضا المساىمين .
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تناولت الدراسة التركيز عمى أىمية أستخدام أسموب بطاقة الاداء المتوازن (Christian: 2005) دراسة  -5
فى تقويم الاداء لمجموعات وحزم مختمفة من بيئة المحاسبة والادارة داخل المنظمة لتجديد الابداع نحو عةرض 

ى تحديةةد تشةةكيمة متجةةددة مةةن المنتجةةات تراعةةى المةةزج السةةمعى ليةةا لةةدخول اسةةواق جديةةدة، و بافكةةار متجةةددة فةة
تكمفةة المنةتي بيةدف ترشةيد التكمفةو بمةا يةنعكس عمةى تعظةيم مةوارد المنظمةة . واشةارت الدراسةة إلةى ان بطاقةةة 
الاداء المتةةوازن غيةةرت مفةةاىيم ومنظةةور تقةةويم الاداء فسةةاعدت عمةةى الابةةداع و تطةةوير قيةةاس تكمفةةة المنةةتي . 

 لمخدمة الالكترونية .  مالاسيولكنيا لم تبحث تقويم الاداء بيدف ترشيد تكمفة المنتي و 
 الاطار انُظري/ المثحج انخاَي

 يفهىو تطالح الاداء المتىازٌ اولا:
اتجو الفكر الإداري الحديث في ظل تزاوج تكنولوجيا المعمومات والاتصالات والتطور السريع في معدلات 

حدد . ولذلك فان أدوات النمو لمصناعة   إلى أىمية تقييم الأداء داخل المنظمة في ضوء بعد استراتيجي م
التحميل المالي التقميدية أصبحت بمفردىا غير كافية لإدخال عممية تقييم الأداء في كل من الأجل القصير 

مى تطوير أساليب تقييم الأداء عوالأجل الطويل لمتخطيط الاستراتيجي لممؤسسة . لقد حفز ذلك المفكرين 
قياس وتقييم الأداء المالي لممؤسسة لمعرفة ما إذا كان ىذا  ومحاولة إدخال البعد الاستراتيجي في عمميات 

 theالأداء يتفق واليدف الاستراتيجي ليا أم لا. ولقد ظير اتجاه نحو استخدام التقييم المتوازن للأداء )
Balanced Score Card)  ليواكب التغيير الواجب إدخالو عمى النموذج التقميدي لمتحميل المالي مع إدخال

والرافعة التمويمية )  (Operating leverageات المتداخمة والارتباطات بين مجالات الرافعة التشغيمية العلاق
Financial Leverage).يوسف  ( في كل من مجالات التعميم والنمو وتحقيق رضاء العملاء في المؤسسة(

،68:2555.) 
ي قيةاس أداء المؤسسةة إلةى بدايةة عةام ترجع بداية الاىتمام لاستخدام أسموب التقييم المتوازن للأداء ف

أن ترعةى دراسةة أعةدت بواسةطة المكتةب الاستشةاري العةالمي  Nolan Nortonعندما قةررت مؤسسةة  1995
KPMG  لمةةةدة سةةةنة كاممةةةة حةةةول تقيةةةيم أداء مؤسسةةةة متعةةةددة الجنسةةةيات . ولقةةةد تةةةم ذلةةةك فةةةي ضةةةوء البعةةةد

دة . وعنةةدما أعةةدت تمةةك الدراسةةة اعتمةةدت فةةي الاسةةتراتيجي لتمةةك المؤسسةةة فةةي مجةةالات مختمفةةة وبةةدول متعةةد
عناصرىا الأساسية عمةى مفيةوم الإسةتراتيجية والتةي تتطمةب ربةط المؤسسةة بقةوة منافسةة داخةل الصةناعة التةي 
تتبعيا. بمعنى آخر اعتمد النموذج عمى أن الإستراتيجية التنافسية لممؤسسةة يجةب أن تكةون نابعةة مةن البيئةة 

فسةةةين بالصةةناعة أو السةةةوق بةةل يجةةب عمةةةى المؤسسةةة أن تعةةةدل وتطةةور مةةةن المحيطةةة بيةةا ولةةةيس مةةن المنا
 إمكانياتيةةةةةا الماديةةةةةة والبشةةةةةرية لتتناسةةةةةب مةةةةةع الظةةةةةروف المتاحةةةةةة بتمةةةةةك البيئةةةةةة التةةةةةي تعمةةةةةل مةةةةةن خلاليةةةةةا

)  p:125 Kaplan and Norton,1992  وينظةةر لمتقيةةيم المتةةوازن لةةلأداء عمةةى انةةو نظةةام لةة دارة .)
Management System رد نظةةام لقيةاس الأداءولةةيس مجةSystem Measurement    والةذي يمكةةن
سةتراتيجيتيا مةع بيةان كيفيةة ترجمةة ىةذه الرؤية ةالمؤسسة من إيضاح الرؤي الإسةتراتيجية إلةى  ةالخاصةة بيةا وا 

ويعمل ىذا الأسموب لتقييم أداء المؤسسةة وتةوفير الأدوات والمؤشةرات بمةا يسةاعد عمةى  خطط وأنشطة تنفيذية.
 (.  165:2553) العامري والغالبي، ى متميز من النجاح المستقبميتحقيق مستو 
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ونظرا لان المؤسسة تعمل في ظل بيئة ومناخ كثير التعقيد يتضمن مجالات يجب دراستيا وفيميا جيةدا 
بالنسةةبة لمعمةةلاء والمنافسةةين والمنتجةةات المشةةابية والبديمةةة ومسةةتويات الأسةةعار والتكنولوجيةةا فةةان ىةةذه البيئةةة 

 فضةلًا عةنة تحتاج إلى أىمية التفيم الدقيق لغايات المؤسسة ومةا تتضةمنو مةن أىةداف قصةيرة الأجةل ، المعقد
ىذا المجال امرأ حيويةا لنجةاح تطبيةق أسةموب التقيةيم المتةوازن  دق ووسائل تحقيق ىذه الأىداف. ويعائبيان طر 

فةةان تطبيةةق الأسةةموب يكةةون  لةةلأداء فةةي قيةةاس أداء المؤسسةةة بةةدون الفيةةم الواضةةح والجيةةد لأىةةداف المؤسسةةة
(.وعبةةر التقيةةيم المتةةوازن لةةلأداء عةةن طريةةق تحويةةل غايةةة 251:2556مسةةتحيلا أو غيةةر ذي جةةدوى)المغربي،

ستراتيجيتيا إلى مجموعة أساسةية مةن مقيةاس الأداء والتةي تمثةل إطةارا عامةا لمقيةاس الاسةتراتيجي  المؤسسة وا 
لا يركةةز فقةةط عمةةى المقةةاييس الماليةةة ومةةا يةةرتبط بيةةا مةةن لنظةةام الإدارة داخةةل المؤسسةةة. ولةةذلك فةةان الأسةةموب 

 Performanceأىةةداف ماليةةة ، بةةل تتضةةمن محةةاور مختمفةةة يمثةةل كةةل منيةةا محركةةا مةةن محركةةات الأداء 
drivers ، (.91:2555لتمك الأىداف )يوسف 

(: " p:261 Kaplan , Norton , 1993بطاقةة الأداء المتةوازن)  Kaplan & Nortonعةرف كةل مةن 
نو نظام يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطةة مسةار شةمولي لمشةركات لتتبةع ترجمةة الرسةالة بأ

في مجموعةة مترابطةة لمقةاييس الأداء ، تسةيم ىةذه المقةاييس فةي انجةاز الأعمةال ووضةع إسةتراتيجية الأعمةال 
والتنظيمةةي ووصةةولا إلةةى أىةةداف واتصةةال الإسةةتراتيجية بالإعمةةال والمسةةاعدة فةةي التنسةةيق بةةين الأداء الفةةردي 

يعرف البعض بطاقة قياس الأداء المتوازن بأنيا :  أول عمل نظامي  بأنيا  نظام إدو تعريف بطاقة قيا الإدارة.
أىةةداف محةةددة ومقةةاييس ومعةةايير  ىحةةاول تصةةميم نظةةام لتقيةةيم الأداء ييةةتم بترجمةةة إسةةتراتيجية المنشةةأة إلةة

ما أنيا توحد جميع المقاييس التي تسةتخدميا المنشةأة. إن فكةرة قيةاس مستيدفة ومبادرات لمتحسين المستمر.ك
 الأداء المتةةةةةةةةةةةوازن تركةةةةةةةةةةةز عمةةةةةةةةةةةى وصةةةةةةةةةةةف المكونةةةةةةةةةةةات الأساسةةةةةةةةةةةية لنجةةةةةةةةةةةاح المنشةةةةةةةةةةةأة وأعماليةةةةةةةةةةةا 

 (135:2556)عبد المحسن ،
 ( :94:2443حاَيا: فىائذ تطثيك تطالح انمياش المتىازٌ نلأداء ) انعايري, انغانثي ,

الحجر الاساسى لمنجاح الحالي والمستقبمي ل دارة الإستراتيجية، عمى عكس تعمل البطاقة بمثابة  -1
المقاييس المالية التقميدية التي تفيد بعرض ما حدث في الماضي دون الإشارة إلى كيفية الاستفادة منيا في 

 تحسين الأداء مستقبلا.
، كما تعمل كمظمة لمتنويع المساعدة في التركيز عمى ما الذي يجب عممو لرفع كفاءة الأداء الإداري -2

عادة التصميم ل جراءات الإدارية والخدمة المقدمة لمعميل.  المنفصل لبرامي الإدارة مثل الجودة وا 
التدخل الكبير ل دارة العميا وتحديد السياسة الواجب إتباعيا في صياغة السياسات وربط الإستراتيجية  -3

رد عمى النحو الذي يعطي صورة متوازنة عن الإدارة لية الواضحة للأىداف والمواؤو والمس بالنشاطات،
 الإستراتيجية.

وتضع تسمسلًا للأىداف وتوفر التغذية العكسية ل ستراتيجية وتربط المكافآت لمعاممين ة توضح الرؤي -4
 بالإدارة بمعايير تقويم الأداء.
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ممين والإدارة، وفى الوقت تبقي بطاقة القياس المتوازن للأداء المعايير المالية كممخص ميم لأداء العا -5
نفسو تمقي الضوء عمى مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين الممول والعمميات الداخمية 

 والعاممين واداء النظام لتحقيق نجاح مالي طويل الأجل.
 حانخا: انىظائف انرئيسح نثطالح لياش الأداء المتىازٌ:

ة استراتيجية ل دارة فى تحقيق العديد من الوظائف بالمنظمات المعاصرة ، يسيم منيي قياس الأداء المتوازن كأدا
 :(132:2553)جوران وآخرون،من بينيا 

 وتوضيحيا: ترجمة رؤية واستراتيجية المنظمة  -1
تم ترجمةةة اسةةتراتيجية المنظمةةة إلةةى أىةةداف ويةةتم تحديةةد السةةوق وقطةةاع العمةةلاء الةةذين سةةتقوم تةةحيةةث 

تتحقةةق ىةةذه الأىةةداف كمةةا تحةةدد المنظمةةة أىةةداف وقياسةةات كةةل مةةن العمميةةات المنظمةةة بخةةدمتيم وذلةةك حتةةى 
 التعمم والتطور العملاء النجاح المالي حيث تحدد في كل جانب ما المطموب عممو عمى وجو التحديد.و الداخمية 

 يا:وربط توصيل الأىداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة -2
ة التةةي يجةةب تنفيةةذىا حتةةى تةةنجح الاسةةتراتيجية، ممةةا يتطمةةب يجةةب إعةةلام جميةةع العةةاممين بالأىةةداف الرئيسةة
فالتسةميم السةريع لمعمةلاء )عمةى سةبيل المثةال( يمكةن ترجمتةو توصيل الأىداف الإسةتراتيجية والقياسةات المختمفةة. 

إلةةى أىةةداف خفةةض أوقةةات الإعةةداد أو سةةرعة تسةةميم الطمبةةات مةةن العمميةةة لمعمميةةة التاليةةة ليةةا، بمةةا ييسةةر عمةةى 
فيم واستيعاب الةدور المنتظةر مةنيم القيةام بةو حتةى تتنةاغم أىةدافيم الفرعيةة مةع اليةدف الاسةتراتيجي  العاممين
 لممنظمة.

 التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية -3
يظير أفضل تأثير لقياس الأداء المتوازن للأداء عندما يتم توظيفو لإحداث تغيير تنظيمةي ولةذلك يجةب أن يضةع 

ين التنفيةةذيين الأىةةداف لمقيةةاس المتةةوازن لةةلأداء فةةي جوانبيةةا الأربعةةة. ومةةن خةةلال العلاقةةات السةةببية فةةي البطاقةةة المةةدير 
ات المطمةةوب تحقيقيةةا مترجمةةة إلةةى أداء مةةالي ، فمةةثلًا خفةض التكمفةةة يمكةةن ترجمتةةو إلةةى وفةةر فةةي تكمفةةة يةةتصةبح الإمكان

 ين أفضل.الطمب أو وقت أقصر لموصول إلى السوق أو إمكانيات عامم
 راتعا:آنيح عًم تطالح الاداء المتىازٌ:

)عبد ويعمل الاسموب عمى قياس اداء المؤسسة من خلال حركة التوازن بين محاور اربعة اساسية ىي 
 :(2555المحسن،

 المحور المالي. -1
 جانب الزبائن. -2
 مراحل التشغيل الداخمي لمنشاط. -3
 التعمم والنمو. -4
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سفة ادارة جديدة تبنى عمى نشر الوعي والتعمم داخل القاعدة من خلال خمق مناخ ونظام تشغيل وفم
العممية ولمموارد البشرية لممؤسسة بحيث ان ىذا التعمم والنمو في الميارات والكفاءات سوف ينعكس عمى 
احداث تحسين واضح في عمميات التشغيل الداخمية بالمؤسسة مما يعود بالنفع عمى تحقيق المنتي اوالخدمة 

رضاء العملاء. وينعكس اثر ذلك بشكل نيائي عمى الجانب عمى ة متميز وباسعار مقبولة تحوز بمستوى جود
 المالي بتحسين مستويات الربحية والسيولة داخل المؤسسة.

 خايسا: المكىَاخ الاساسيح نُظاو انتمييى الاداء المتىازٌ:
وعة من مقاييس الاداء ، وعادة يعتمد نظام التكوين المتوازن عمى تحويل استراتيجية المنظمة الى مجم

فان العديةد مةن المحممةين ومتخةذي القةرار ينظةرون الةى المؤشةر كاسةاس لقيةاس مسةتوى الاداء الةذي تةم خةلال 
المؤشةةر ىةةو وسةةيمة تعمةةل  اذ انالفتةةرة السةةابقة، الا انةةو فةةي ظةةل التقيةةيم المتةةوازن لةةلاداء فةةان الامةةر مختمةةف  

مةن خةلال التحقيةق المرحمةي للاىةداف . ولةذلك فةان حصةر مثةل ىةذه وتساعد عمى تحقيق استراتيجية المنظمةة 
لا يتم بغرض قياس اداء الافراد او الوحةدات فةي ضةوء  Scorcardالمقاييس او المؤشرات في منظومة معينة 

معايير وانماط تاريخية ، بل تستخدم لتحقيق التواصل وتقةديم المعمومةات بشةكل مسةتمر، وتحقيةق تغذيةة مرتةدة 
تحديث أي مؤشرات او خطط سبق تحديدىا ، فاليدف النيائي لتطبيةق نظةام التقيةيم المتةوازن لةلاداء  لتعديل او

ىو تحقيق استراتيجية المؤسسة والعمةل عمةى البحةث عةن محركةات الاداء الفعميةة لتحقيةق ىةذه الاسةتراتيجية . 
السةببية بةين كةل منيةا والاخةر  ويتضمن الاطار العام لمنظام محاور اربعة اساسية تعمل معا من خلال العلاقةات

 ,Kaplan and Norton.1996لتحقيق اسةتراتيجية المؤسسةة فةي ضةوء الميةام والاىةداف المحةددة ليةا)  
p:320    .) 

 : سادسا: الجىاَة الارتعح نثطالح الاداء المتىازٌ
تراتيجية بطاقةةة القيةةاس المتةةوازن لةةلاداء بمثابةةة عمميةةة تقةةويم شةةاممة تقةةوم عمةةى تحويةةل رؤيةةة واسةة تعةةد

ا تحققو من التةوازن بينيمةا . فيةى تقةيم مالادارة الضريبية الى اربع مجموعات اساسية من المقاييس، فضلا ع
مقةةاييس المنظةةورات الخارجيةةة متمثمةةة فةةى الاشةةخاص المتعةةاممين مةةع الادارة الضةةريبية وغيةةرىم ، والمنظةةورات 

يبية من حصر واستلام إقرارات ضةريبية وفحةص وربةط الداخمية متمثمة فى العمميات التي تتم داخل الادارة الضر 
، فضلا عن منظور التعمم والنمو من جية والمنظورات المالية من جية اخةرى . كمةا انيةا تجمةع بةين مؤشةرات 

 ونتائي الماضي والحاضر والمؤشرات التي تقود الاداء المستقبمي للادارة الضريبية من جية اخرى.
قة الاداء المتوازن تحديدا دقيقا للاىداف والمقاييس والغايات والمبادرات الخاصةة يتطمب بناء نموذج بطا       

بكةل منظةور مةن أبعةاد البطاقةة ، والتةى تمثةل الاسةةاس فةي ظيةور بطاقةة القيةاس المتةوازن لةلاداء ، لةذا سةةوف 
ياتيةةةا يسةةةتعرض الباحةةةث ىةةةذه المنظةةةورات والكيفيةةةة التةةةي يةةةتم بموجبيةةةا بنةةةاء مقايسةةةيا لتحقيةةةق اىةةةدافيا وغا

 الاستراتيجية : 
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 المُظىر المالي - أ
يعد المنظور المالي احد اىم مقاييس تقويم الاداء ، وتعد نتائي ىذا المنظةور موجيةة لتحقيةق الاىةداف 
او الوقةةوف عمةةى مسةةتوى عوائةةد الايةةرادات الضةةريبية المحصةةمة نقةةداً و المحققةةة لاسةةتراتيجية الادارة الضةةريبية 

الايةةرادات الضةةريبية مةةع تخفةةيض تكمفةةة الاسةةتخدامات بالمقارنةةة مةةع  السةةنوات بالعمةةل عمةةى تعظةةيم العائةةد مةةن 
السابقة ، ونظرا لكون الاىداف المالية للادارة الضريبية تختمف باختلاف مراحل عمرىا فانو بالضرورة ستختمف 

 المقاييس التي تقيس انجاز تمك الاىداف تبعا لاختلاف المراحل. 
الضةةريبية فةةي مرحمةةة تحقيةةق ربةةط الموازنةةة تؤكةةد عمةةى المقةةاييس الماليةةة ان الاىةةداف الماليةةة لةةلادارة 

التقميدية، كتحقيق الةربط بقةدر مةن التفةوق عمةى انتاجيةة السةنوات السةابقة وتحقيةق انحرافةات موجبةة عةن ربةط 
عةن الموازنة . كذلك عندما تصل الادارة الضريبية لمرحمة السعى وراء تحقيق الربط الطموح والذى عةادة، يزيةد 

ربةةط الموازنةةة فةةان اىةةدافيا الماليةةة سةةوف تؤكةةد عمةةى التةةدفق النقةةدي الةةذى يسةةاعد ويحةةافظ عمةةى بقةةاء الحيةةاة 
الةربط الاقتصادية للادارة الضريبية، من خلال اتساع رقعة حصر الممولين ومزيد من النمو فةى الموافقةات عمةى 

 .  الضريبيديم برامي التوعية والارشاد من واقع الالتزام الطوعى لمممول نتيجة زيادة الوعى الضريبى وتق
ألا وىةةو )تكمفةةة جنيةةو حصةةيمة( فتكمفةةة التحصةةيل  ميةةمينظةةر المتخصصةةين فةةى قيةةاس التكمفةةة إلةةى بعةةد 

يقةارن  للادارة الضريبية تختمف بةاختلاف الوحةدات الانتاجيةة ، فتكمفةة الجنيةو حصةيمة لمركةز كبةار الممةولين لا
حافظةة نائيةة مةثلا أو أى مأمؤريةة صةغيرة بانحةاء الجميوريةة ، ولكةن مةا بذات المعدل لمأمؤرية جغرافية فةى م

نقصةةده بيةةذا المنظةةور تكمفةةة التحصةةيل للايةةرادات الضةةريبية مةةن الخةةدمات الالكترونيةةة مقارنةةة بعوائةةدىا بيةةدف 
 تخفيض تكمفة تقديم الخدمة الضريبية الالكترونية وتعظيم ايراداتيا .

 انستائٍيُظىر  - ب
لاء في اربعة مجالات ، اوليا الوقةت وثانييةا النوعيةة والثالثةة الاداء والخدمةة واخيةرا تقع اىتمامات العم

التكمفةةة . فالوقةةت القياسةةي )المعيةةارى( يقةةيس الوقةةت المطمةةوب مةةن قبةةل الادارة فةةى تقةةديم الخدمةةة الضةةريبية 
 اسةةيامكيفيةةة لمممةةول، بينمةةا تقةةيس النوعيةةة مسةةتوى جةةودة تقةةديم الخدمةةة. وتقةةيس تشةةكيمة الاداء والخدمةةة 

الخدمات المقدمة فى تمبية كافة احتياجات الممول سواء كان شخص طبيعياً أو اعتباريةاً. وفضةلا عةن قياسةات 
الوقةةت والنوعيةةة والاداء والخدمةةة يجةةب ان تبقةةى الادارة الضةةريبية حساسةةة لتكمفةةة منتجاتيةةا بالنسةةبة لتكمفةةة 

ر الممولون لتكمفة الخدمة بالنسةبة ليةم التةي يتحممونيةا المصمحة التى تقدم عبر الوسائط الالكترونية ، اذ ينظ
 عند تعامميم بيا. 

 يُظىر انعًهياخ انذاخهيح - خ
يقصةةد بةةو جميةةع الانشةةطة والعمميةةات الداخميةةة التةةي تتميةةز بيةةا الادارة الضةةريبية ، وي قةةيم ىةةذا المنظةةور 

اذ يقةيس درجةة ميةارات العةاممين درجة نجاح الادارة الضريبية، ومةدى قةدرتيا عمةى تمبيةة متطمبةات الممةولين . 
وطريقة تقةديم الخدمةة، وكةذلك الانتاجيةة وتغييةر الاجةراءات الروتينيةة التنظيميةة وغيرىةا مةن اجةل قيةاس الاداء 
الةةداخمي لةةلادارة الضةةريبية ، كمةةا ان لةةنظم المعمومةةات اثةةرا فةةي مسةةاعدة الادارة الضةةريبية فةةى تقةةديم الخةةدمات 

 لدقة والسرعة المطموبة. الضريبية الالكترونية لتحقيق ا
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 يُظىر انتعهى وانًُى  - ث
يعد التعمم والنمو المنظور الرابع في بطاقة القياس المتةوازن لةلاداء وىةو يعبةر عةن الاسةس التةي يجةب 
ان تتبناىةا الادارة لخمةق النمةةو والتحسةينات المطموبةة لتحقيةةق الاىةداف فةي الاجةةل الطويةل ، اذ ان عةدم قياميةةا 

رد البشةةرية لتاىيميةةا تةةأىيلا عمميةةا وعمميةةا، وتطةةوير تقنيةةات انتةةاج المعمومةةات المسةةاندة بالاسةةتثمار فةةي المةةوا
لتعميق لغة العصر )استخدام الكمبيوتر( فإن الادارة لن تكون قادرة عمى تحقيق الاىةداف الاسةتراتيجية لمنظةور 

 داف المخططة.المحتمل جدا عدم قدرتيا عمى تحقيق الاى ثم من من ووالعمميات الداخمية  العملاء
 ويٌقوِم ىذا المنظور عمى اداء الادارة باتجاه تحسين قدرات العاممين من خلال المقاييس الاتية :

 رضةةا العةةاممين: ان رضةةا العةةاممين يمكةةن ان يقةةاس عةةن طريةةق مقةةاييس خاصةةة تمثةةل اسةةتطلاع لمرضةةا التةةي -6
 نوعيةة الميةام الوظيفيةةو  لمعةاممينفةرص الترقيةة المتاحةة و  ة ىةي )الحةوافزيمكن تبويبيا في ستة مصادر رئيس

 ظروف العمل واخيرا العلاقات مع مجموعة العمل(.و نمط الاشراف و 
المحافظة  عمى العاممين : يعد معدل دوران العمل من اىم مقةاييس ىةذا الجانةب اذ كممةا ارتفةع ىةذا المعةدل  -6

 دل ذلك عمى عدم رغبة العاممين في البقاء بالادارة.
مقةةاييس انتاجيةةة العةةاممين تتمثةةل فةةي مةةدى قةةدرة العةةاممين عمةةى انجةةاز العمةةل ضةةمن  انتاجيةةة العةةاممين: ان -6

 معايير الكمف والزمن والجودة .
 ساتعا: انعلالح تين تطالاخ الأهذاف الأرتع:

، فةةالتعمم والنمةةو يةةدعم العمميةةات الداخميةةة ويةةؤثر عمةةى رضةةاء اً دعم بعضةةيا بعضةةتةةلاحةةظ أن البطاقةةات الأربةةع 
المؤشةرات الماليةة. وىةذا  فيرضاء الممولين، وكل ىذا يؤثر  فيت الداخمية والتى بدورىا تؤثر العاممين والعمميا

ومصةةر مةا أيدتةةو العديةةد مةن الدراسةةات الاجنبيةةة فةى عديةةد مةةن دول العةالم كاسةةتراليا ونيوزلانةةد وايطاليةا وانجمتةةرا 
 ( أو الوحةةةدات الحكوميةةةة وفرنسةةةا وتايلانةةةد، سةةةواء عمةةةى مسةةةتوى التقةةةويم لمقطةةةاع الخةةةاص أو القطةةةاع العةةةام

Maisel, 2003, p:125 ( .   
 حايُا : يكىَاخ انثطالح :

 كل بطاقة من البطاقات الأربع تشتمل عمى أربعة أعمدة:
 : تسجل فيو الأىداف الخاصة بالبطاقةObjectivesالأىداف 
 : تسجل فيو المؤشرات التي ستسخدم لقياس كل ىدفMeasuresالمؤشرات 
 تسجل فيو القيمة المستيدفة لممؤشر في نياية الفترة )سنة مثلا( :Targetالمستيدف 
 التي سنقوم بيا لتحقيق اليدف : تسجل فيو المبادرات أو الأشياءInitiativesالمبادرات 

 وتظير ىذه المكونات عمى النحو الموضح لبطاقة المنظور المالى كمثال عمى ذلك :
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 (1شكل)

رضاء الممولين عن مستوى الخدمة، فيكون المؤشر ىةو نتيجةة استقصةاء فمثلا قد يكون اليدف زيادة 
ربةةع سةةنوي )مةةثلا( يقةةيس رضةةاء الممةةولين عةةن الخدمةةة، وقةةد تكةةون ىنةةاك مبةةادرة لتحقيةةق ذلةةك ، مثةةل تحسةةين 

 مظير العاممين أو تدريبيم عمى التعامل مع الممولين او غير ذلك. 
 تاسعا:  المحاور انتي يحتىي عهيها كم جاَة   

 الاتيةلكل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن تحدد المنظمة المحاور 
 (Kaplan and Norton , 1996,p:98:) 
 . Objectives( الأىداف 1
    Measures ( القياسات )المؤشرات ( 2
   Target  (المعايير) النتائي المستيدفة(3
 Initativesالمبادرات   (4

الأداء المتةةوازن تكتشةةف المنظمةةات كيفيةةة إيجةةاد وتحقيةةق قيمةةة لمعمةةلاء عةةن طريةةق اسةةتخدام قيةةاس 
الحةةةاليين والمسةةةتقبمين وكيةةةف تطةةةور المنظمةةةات القةةةدرات الداخميةةةة لتحسةةةين الأداء المسةةةتقبمي ويةةةتم ذك عمةةةى 
الأنشةةطة الحرجةةة فةةي سمسةةمة إيجةةاد وتحقيةةق القيمةةة كمةةا تحةةدد محفزاتيةةا حتةةى يمكةةن تحقيةةق الأىةةداف الماليةةة 

(  المحةاور التةي يشةتمل عمييةا كةل جانةب مةن جوانةب بطاقةة 1ويوضح الشةكل رقةةم ) سية طويمة المدى.والتناف
يمكننةةا عةةرض المصةةطمحات التاليةةة لتحقيةةق الغةةرض المنشةةود مةةن قيةةاس الأداء المتةةوازن. ومةةن خةةلال الشةةكل 

 إيصال الفكرة :
 ( :Dimension or Perspectiveالجاَة ) -

ميةةو أسةةموب قيةةاس الأداء المتةةوازن وتتمثةةل تمةةك الركةةائز فةةي : الجانةةب المةةالي أحةةد الركةةائز التةةي يقةةوم ع     
والعمةةلاء والعمميةةات الداخميةةة والنمةةو والةةتعمم، ويحةةوي كةةل جانةةب مجموعةةة مةةن الأىةةداف التةةي تصةةب فةةي إتجةةاه 

ت ، معةةين، والمؤشةةرات، والمعةةايير، والمبةةادرات. مثةةال ذلةةك: الجانةةب المةةالي، وجانةةب العمةةلاء، وجانةةب العمميةةا
 وجانب الموارد البشرية ... إلخ .
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 ( :Objectivesالأهذاف ) -
النتائي المنشود تحقيقيا ، والأىداف بشكل عام موزعة عمى أبعاد بطاقةة الأداء المتةوازن وتحمةل الأىميةة      

ويجةةب أن تكةةون محةةددة وقابمةةة لمقيةةاس وقابمةةة لمتحقيةةق ومعقولةةة ومحةةددة بوقةةت زمنةةي نفسةةيا الإسةةتراتيجية 
 % في نياية العام الحالي .15ماميا.  مثال ذلك : زيادة نسبة رضا العملاء لمخدمة المقدمة بنسبة لإت
 ( :measures or  Indicatorsانمياساخ , المإشراخ ) -

تمثل المجس الذي يحدد حالة اليدف المراد تحقيقو عن طريق مقارنتو بقيمةة محةددة سةمفا.  مثةال ذلةك :      
 ح ميداني(مؤشر رضا العملاء )مس

 :(Target) المعيار ٍ -
مقدار محدد يتم القياس بناء عميو لتحديد مقدار الانحراف )سمبا أو إيجابا( عن اليدف المقرر تحقيقو مع     

 الاستعانة ببعض الألوان القياسية والتي تسيل عممية استقراء الحالة بشكل سريع.
 (:Initiativesالمثادراخ ) -

لمشةةاريع التشةةغيمية الةةلازم تنفيةةذىا لتحقيةةق اليةةدف. مثةةال ذلةةك : فةةتح فةةروع جديةةدة تشةةير المبةةادرات إلةةى ا     
 وتوسيع مكاتب خدمات العملاء.

 عاشرا: انعلالاخ انسثثيح 
كثير من العمميات الإستراتيجية تمثل علاقات سبب ونتيجة ، ولذا يجب أن يحقق القياس العلاقة بينيما حتى يمكن      

(. ويجةب أن تتضةمن العلاقةة الجوانةب الأربعةة المكونةة لبطاقةة قيةاس 265:2555يا)يوسةف ،إدارتيا والتأكةد مةن صحت
الأداء المتوازن. مثال : معدل العائد عمى رأس المال يزيد بزيادة المبيعات لمزبائن  ويعكس ذلةك ولاء العمةلاء ، إذن يةتم 

يةف يتحقةق الةولاء    يةتم الحصةول عمةى الةولاء إدراج معدل العائد فةي الجانةب المةالي والةولاء فةي جانةب الزبةائن ولكةن ك
بتحسين وقت الخدمة لمزبائن إذن ندرج الولاء ووقت الخدمة لمزبائن في جانب الزبائن من البطاقة ولتحقيةق وقةت خدمةة 

جادة العمميات الداخمية )يتم إدراجيم في العمم يات الداخمية( وىذا يتم الحصول عمية قصيرة يجب تقميل وقت أداء العمل وا 
 بالتدريب وتنمية الميارات لمموظفين )يتم إدراجيم في جانب التعمم والنمو(. 

 ه:ومحفسات حادي عشر: يخيراخ الأداء
إن وجود قيةاس الأداء المتةوازن بةدون توضةيح مثيراتيةا ومحفزاتيةا لا يوضةح كيةف تةم الوصةول إلييةا ، ولا يوضةح      

اح تنفيةةذ الإسةةتراتيجية أم لا   وبةةالعكس فةةإن وجةةود مثيةةرات الأداء بةةدون قيةةاس الأداء المتةةوازن قةةد يمكةةن مةةا إذا تةةم نجةة
المنظمةةة مةةن تحقيةةق التحسةةين قصةةير الأجةةل فةةي العمميةةات ، ولكنةةو يفشةةل فةةي إظيةةار مةةا إذا تةةم ترجمةةة التحسةةين فةةي 

تم ملاحظتةو تةتراتيجي ، وذلةك لأن أي تطةوير لةن العمميات إلى نتائي فعمية في ربحية المنظمة ومركزىا عمى المةدى الإسة
 . (  , p:345 John and Robinson,2003,)  ترجمتو إلى زيادة في أرقام الأعمال تإلا إذا تم

 (: Maisel ,2003,p:68حاَي عشر: انىحذج انتُظيًيح نتطثيك تطالح لياش الأداء المتىازٌ)
لوحدات الاستراتيجية داخل منظمةات الأعمةال حيةث إن أفضل تطبيق لبطاقة قياس الأداء المتوازن ىي ا

يكةةون بيةةةا سمسةةةمة متكاممةةةة الأنشةةةطة تقةةةوم بتكةةةوين سمسةةةمة تحقيةةةق القيمةةةة فةةةي مراحةةةل التطةةةوير، العمميةةةات، 
 التسويق، التوزيع، البيع، خدمة العملاء.
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 حانج عشر: مميساخ تطالح لياش الأداء المتىازٌ , والمخاطر انىاجة يراعاتها. 
قة قياس الأداء المقارن بعدة نقاط تمثل أىم خصائصيا ، ىذا إلى جانب تخوف الةبعض منيةا لمعديةد تتميز بطا

 نممح لأىم تمك المميزات والمخاطر . يأتيمن المخاطر ، وفيما 
 أولا ً :  مميساخ تطالح لياش الأداء المتىازٌ 

 يا: إن التصميم الجيد لبطاقة قياس الأداء المتوازن يتميز بعدة خصائص أىم
 توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة. - 1
 تساعد في توصيل الاستراتيجية لكل أعضاء المنظمة  - 2
 تيتم بطاقة قياس الأداء المتوازن في الشركات اليادفة إلي الربح عمي المقاييس والأىداف المالية  -3
 ل بدلا من النظام المحاسبي التقميدي.تيتم بطاقة قياس الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشام – 4
 تحدد بطاقة قياس الأداء المتوازن عدد ونوع المقاييس المستخدمة في كل مجال من مجالات القياس. -5

 حاَيا : المخاطر انىاجة يراعاتها عُذ تطثيك تطالح لياش الأداء المتىازٌ:
 يأتي:المتوازن ما  تتضمن المخاطر التي يمكن تجنبيا عند تطبيق بطاقة قياس الأداء

عدم تطبيق علاقات السبب والنتيجة بصورة فعمية ، والإعتماد عمى مجرد افتراضات تطبيقيا ، ىذا فضلا   - 1
 الذي يتمثل في  قوة وسرعة الارتباطات السببية بين المقاييس المالية وغير المالية.  الميمعن وجود التحدي 

 كل المقاييس في كل الوقت.  عدم القدرة عمى إحداث التحسينات عبر – 2
نما أيضا المقاييس غير الموضوعية مما يتطمةب مةن أن الإدارة  -3 لا يعتمد عمى المقاييس الموضوعية فقط وا 

 الحذر وتحرى الدقة. 
تيتم بالمقاييس غيةر الماليةة عنةد تقيةيم المةديرين والمةوظفين ، وقةد يقمةل ذلةك مةن الأىميةة التةي يعطييةا  - 4

 ييس المالية .المديرين لممقا
 حانج عشر: الخطىاخ المُهجيح نتصًيى وتطثيك تطالح لياش الأداء المتىازٌ.

إن عممية بناء بطاقةات قيةاس الأداء المتةوازن تبةدأ مةن المسةتويات العميةا إلةى المسةتويات الأدنةى بةدءا 
 بين مختمف الجوانب .   المنظمة حيث تترجم البطاقة إلى أىداف وقياسات أداء ممموسة تمثل توازناً  باستراتيجية

ولقةد تعةةددت آراء الكتةاب والبةةاحثين حةول الخطةةوات اللازمةة لتصةةميم وتطبيةق بطاقةةة قيةاس الأداء المتةةوازن ، 
ويراعةةى أن الترتيةةب الةةذي يمةةزم اتخةةاذه ، والوقةةت المخصةةص لكةةل خطةةوة يةةتم تكييفيمةةا طبقةةا لخصةةائص وظةةروف كةةل 

 ) 268:2553،منشأة عمى حده )جوران وآخرو
نستعرض بشكل مختصةر كةل خطةوة مةن الخطةوات المنيجيةة لتصةميم وتطبيةق بطاقةة قيةاس  يأتي وفيما

 الأداء المتوازن : 
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 الخطىج الأولى :  صياغح انرؤيح انتُظيًيح  :
المنظمةةة فةةي المسةةتقبل  ايجةةب أن تكةةون عمييةةالتةةي مةةال لاوآ ةطموحةةلتوجيةةات أالتصةةورات أو التمثةةل الرؤيةةة : 

ىذه الخطوة عن طريق عقد مقابلات مع أكبر عدد ممكن من الأفراد عمةى أن يةتم  ( وتتم96:2555)مخيمر ، 
ذلةةك قةةةدر الإمكةةةان بمعرفةةةة طةةةرف خةةةارجي لمحصةةةول عمةةى الصةةةورة الأكثةةةر موضةةةوعية حةةةول موقةةةف الصةةةناعة 
والاتجاىةات فييةا ، وقةةد يتطمةب الأمةةر أيضةا نةدوة مشةةتركة تحضةرىا الإدارة العميةةا وقةادة الةرأي. إلةةى جانةب نةةدوة 

 ضرىا الإدارة العميا ومجموعة المشروع وشخص لو خبرة سابقة بمشروعات قياس الأداء المتوازن. تح
 (   تعريف انصُاعح ووصف تطىرها ودور المُشأج المُتظر : 1)

لةى  يتمثل الغرض من ىذه المرحمة في إرساء أساس لمتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطمبات الصناعة وا 
ة الحالي ودورىا. ومن ثم فالمطموب في ىذه المرحمة وصفا يتطمةب بةدوره الوصةول تعريف واضح لوضع المنشأ

إلى اتفاق حول الكيفية التي ستتطور بيا الصناعة في المستقبل، بناء منطمق وركيزة أساسةية وضةرورية نحةو 
ادة الةةرأي الأكثةةر تطةةوير رؤيتنةةا واسةةتراتيجيتنا المسةةتقبمية ، وعقةةد المقةةابلات الفرديةةة مةةع رجةةال الإدارة العميةةا وقةة

 تأثيراً في المنشأة.
بحيةةث تيةةتم ىةةذه المقةةابلات بدراسةةة وتحميةةل لممنشةةأة وخصائصةةيا مةةن أكبةةر عةةدد ممكةةن مةةن الزوايةةا ،  

، SWOT ويفيةةد فةةي ذلةةك الاعتمةةاد عمةةى بعةةض النمةةاذج المعروفةةة فةةي دراسةةات الإسةةتراتيجية، مثةةل نمةةوذج  
 لفردية لممنشأة .، ونموذج تحميل القدرات ا PORTER ونموذج بورتر

 (   صياغح  رؤيح المُشأج : 2)
يقوم نموذج قياس الأداء المتةوازن عمةى رؤيةة شةاممة مشةتركة ، ولةذا فمةن الجةوىري التأكةد فةي مرحمةة 
مبكرة من وجود رؤية معتنقة بشكل مشترك. نظراً لأن المقاييس سيتم بنائيا وصياغتيا في ضوء تمك الرؤيةة ، 

اىتمام المنظمة بصورة أقوى من ذي قبل . ويجب التأكيد عمى أن تكةون ىنةاك رؤيةة مما يسيم في تركيز بؤرة 
 مشتركة لمموقف الداخمي والخارجي المحيط بالمنشأة.

وبعد صياغة الرؤية ، وقبل المضي في بناء المقاييس ، ينبغي الوقوف بشكل نيةائي عمةى كيفيةة إدراك 
اح لكةةل مشةةارك بوصةةف الصةةورة التةةي يعتقةةد أن المنشةةأة كةةل مشةةارك لمرؤيةةة ، ومةةن أسةةاليب القيةةام بةةذلك السةةم

ستبدو عمييا عند تحقيق الرؤية ، وبذلك يعرض كل فةرد صةورتو الخاصةة لممنشةأة فةي المسةتقبل مةن المنظةور 
 المالي ، الزبائن ، العمميات والتطوير. 

منظةور  ومن المناسب ىنا أن يعبر جميع المشةاركين مةن خةلال بضةع كممةات عةن تفسةيرىم لمرؤيةة مةن
مجالاتيا المختمفة، وتعقد بعد ذلك مناقشة حول الأولويات المناسبة بين الكممات المذكورة لمتعبير عنيا. وتفيةد 

 الأسئمة التالية في تقديم المزيد من العون قبل أن يتم تبني الرؤية وصياغتيا بشكل قاطع : 
    ىل تمدنا الرؤية بالثقة التي نحتاجيا 
 حدي الذي نحتاجو  ىل تعطينا الرؤية الت 
   ىل تساعدنا الرؤية في صياغة الأىداف عمى نحو مرض 
    ىل نشةعر أن الرؤية ذات مغزى وأنيا تخصنا دون غيرنا 
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 (  صياغة مجالات الرؤية : 3)
بعد الانتياء من صياغة الرؤية الشاممة ومفيوم العمل ، يأتي دور دراسة اختيار مجةالات الرؤيةة التةي 

ييس عمييةا. وحسةبما اقتةرح نمةوذج كةابلان ونورتةون، فةإن ىنةاك أربعةة مجةالات رؤيةة : مجةال سيتم بناء المقا
الرؤية المالي ، مجال رؤية العمةلاء ، مجةال رؤيةة العمميةات الداخميةة ، ومجةال رؤيةة الةتعمم والنمةو. ومةع ذلةك 

واختيةةار  فقةةد فضةةمت بعةةض المنشةةآت إضةةافة منظةةور خةةامس وىةةو منظةةور المةةوظفين أو المنظةةور البشةةري .
مجالات الرؤية يجب أن يحكمو في الأساس منطق العمل مع وجود علاقة متبادلة واضحة بين مختمف مجالات 
الرؤية، وبذلك فإن مجةال رؤيةة التطةوير ينبغةي أن يوضةح الطرائةق التةي تعتةزم الإدارة إتباعيةا لتطةوير المنشةأة 

ضةةافة قيمةةة لمزبةةائن ، وىةةذه التةةأثيرات ينبغةةي أن والمنتجةةات والخةةدمات المقدمةةة بغةةرض تنظةةيم العمميةةات و/ أو إ
 تنعكس عمى المنظور المالي . 

 الخطىج انخاَيح : تحذيذ الإستراتيجياخ وتُاء الأهذاف الإستراتيجيح انعايح : 
إن نموذج قياس الأداء المتوازن في الأساس أداة تسيم في صياغة وتنفيذ اسةتراتيجية المنشةأة وتعمةل 

ة عمميةةة تنفيةةذىا. وينبغةةي أن ينظةةر لمنمةةوذج عمةةى أنةةو أداة لترجمةةة رؤيةةة واسةةتراتيجية عمةةى مراجعتيةةا ومتابعةة
تجريدية إلى مقاييس وأىداف محددة. ومن ثم فإن الغرض من ىذه الخطوة يتمثل في ترجمة الرؤية إلى صةورة 

يجةب أن تعقةد  ممموسة وبالتالي تحقيق التوازن العةام بةين المجةالات المختمفةة. وحتةى تةتم ىةذه الخطةوة بنجةاح
 ندوة مشتركة تحضرىا ذات المجموعة المشار إلييا في الخطوة الأولى.

وعادة ما تكون عممية صياغة الاستراتيجية شديدة التعقيد ، وتستمزم قةدراً كبيةراً مةن التفكيةر والمةدخلات 
يةرات ، ويرجع ذلةك لتعةدد الجوانةب والمتغ   (Wheelen and Hanger, 2004,p:64)في صورىا المختمفة

التي يمزم دراستيا عادة. ولا يوجد اتفاق حول الإجراء المناسب لصياغة استراتيجية المنشأة، ومةع ذلةك ، يثةور 
 دائماً سؤال جوىري وىو كيف يمكن لممنشأة أن تكتسب ميزة تنافسية أفضل من منافسييا وتحافظ عمييا. 

تشةةير التجةةارب إلةةى أن أعظةةم مزايةةا ىةةذا السةةؤال يقةةع فةةي قمةةب عمميةةة إعةةداد وصةةياغة الاسةةتراتيجية ، و 
نموذج قياس الأداء المتوازن تكمةن فةي ىةذه الناحيةة عمةى وجةو التحديةد ، فةالنموذج يسةيل تحميةل الرؤيةة إلةى 

 استراتيجيات محددة ومستندة إلى الواقع ، مما يمكن الأفراد من فيميا والعمل من خلاليا. 
المشاركين أن يصةفوا القواعةد الأساسةية العامةة التةي ومن أساليب تنفيذ ىذه المرحمة من العممية سؤال 

يمكن أن ترشد وتوجو المنشأة نحو الرؤية المنشودة بأقصةى درجةة مةن السةيولة والفاعميةة. ومةن ىنةا ، يمكةن 
تحديد قواعد واستراتيجيات مناسبة أساسية في عدد من الجوانب منيا عمى سبيل المثةال: الربحيةة عمةى المةدى 

الأساليب التي ستنافس بيا المنشأة مثل التسعير ، وقت التسميم ، وتنظيم المنشةأة ومةن ثةم  القصير والطويل ،
 نوع القدرات المراد بناؤىا والمتاحة داخمياً.

وترتبط الاستراتيجيات الأخرى التي سيتم وضعيا بالمجالات التي ستقوم المنشةأة فييةا بتطةوير منتجاتيةا 
طةوير. وعنةد اكتمةةال ىةذه المرحمةة ، سةيتوافر لةدى المنظمةة بيةان لكةةل لية التؤو وخةدماتيا ، ومةن سةيتولون مسة

 حسب الأولوية ، لتحقيق الرؤية المنشودة. بمنظور )أو مجال رؤية( يوضح الاستراتيجية الرئيسة مرتبة 
 الجاَة انعًهي/المثحج انخانج
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 اولا: وصف عيُح انذراسح
الضةةةمان الاجتمةةةاعي، تةةةم اختيةةةارىم بطريقةةةة وموظفةةةة فةةةي مؤسسةةةة  اً ( موظفةةة55تكونةةةت عينةةةة الدراسةةةة مةةةن )

 ( يوضح توزيع أفراد العينة تبعاً لممتغيرات الشخصية.2عشوائية. جداول)
(2جدول )  

 توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير الجنس
 انُسبت انًئىَت انخكرار اندُس

 1634 66 ركر

 6834 69 أَثً

 64434 54 انًدًىع

 

%(، بينمةا بمة  عةدد الإنةاث 62.5( بنسةبة مئويةة )31الةذكور فةي العينةة بمة  ) ( أن عةدد2يظير من جدول )
 %(.38.5( بنسبة مئوية )19)

(3جدول )  
 توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير العمر

 انُسبت انًئىَت انخكرار انؼًر

سُت 65أقم يٍ   6 634 

سُت 65-65  69 5834 

سُت 61-05  66 6634 

سُت 05أكثر يٍ   9 6834 

 54 انًدًىع
64434 

 

%( لمفئةةة 58.5( أن أعمةى نسةبة مئويةة لتوزيةع أفةراد عينةة الدراسةة تبعةاً لمتغيةر العمةر )3يظيةر مةن جةدول )
 سنة(. 25%( لمفئة العمرية )أقل من 2.5سنة(، بينما بمغت أدنى نسبة مئوية ) 35-25العمرية )

دراسة تبعاً لمتغير المسمى الوظيفيتوزيع أفراد عينة ال (4جدول )                          
 انُسبت انًئىَت انخكرار انًسًً انىظُفٍ

 6834 9 يذَر

 8634 06 يىظف

 64434 54 انًدًىع

 

%( 18.5( أن النسةبة المئويةة لتوزيةع أفةراد العينةة تبعةاً لمتغيةر المسةمى الةوظيفي بمغةت )4يظير من جدول )
 %(.82.5المئوية لممسمى الوظيفي)موظف( )لممسمى الوظيفي )مدير(، بينما بمغت النسبة 
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(5جدول )  
 توزيع أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير الخبرة

 انُسبت انًئىَت انخكرار انخبرة 

سُىاث 5أقم يٍ   0 834 

سُىاث 5-64  66 6134 

سُت 66-65  66 6134 

سُت 65أكثر يٍ   64 0434 

 54 انًدًىع
64434 

 

%( لفتةرة 45.5بة مئويةة لتوزيةع أفةراد عينةة الدراسةة تبعةاً لمتغيةر الخبةرة )( أن أعمةى نسة5يظيةر مةن جةدول )
 سةةنوات(. 5%( لفتةةرة الخبةةرة )أقةةل مةةن 8.5سةةنة(، بينمةةا بمغةةت أدنةةى نسةةبة مئويةةة ) 15الخبةةرة )أكثةةر مةةن 

 حاَيا: يُالشح فرضياخ انذراسح
الادارة العميا  وملاءمة تطبيق  لقد اظيرت الدراسة طبيعة العلاقة بين المتغيرات المستقمة المتمثمة بدعم

المنظورات الاربع لمقياس الاداء المتوزان وكفايتيا لمتطبيق في المؤسسات العامة والاىميةة النسةبية لممقةاييس 
غير المالية وعلاقة تمك المتغيرات مع المتغير التابع المتمثل بمدى نجاح التطبيق في المؤسسات العامةة حيةث 

لايجابية الوطيدة بين المتغيرات المسةتقمة والمتغيةر التةابع وقةد ظيةر ذلةك احصةائيا مةن اظيرت الدراسة العلاقة ا
خلال حسةاب المتوسةطات الحسةابية والانحرافةات المعياريةة واسةتخراج معامةل ارتبةاط بيرسةون وتحميةل الانحةدار 

 كما موضح في اختبار الفرضيات . 
 حانخا:اختثار فرضياخ انذراسح  

( لمةةتلازم بةةين دعةةم الادارة α=5.55علاقةةة ذات دلالةةة احصةةائية عنةةد مسةةتوى الدلالةةة ) الفرضةةية الأولةةى: ىنةةاك
لمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم حساب المتوسطات الحسابية العميا ونجاح تطبيق مقياس الاداء المتوازن . 

بيرسةةةون والانحرافةةةات المعياريةةةة لجميةةةع فقةةةرات ىةةةذا المجةةةال ، كمةةةا تةةةم اسةةةتخراج معامةةةل الارتبةةةاط بطريقةةةة 
(Pearson Correlation( وتطبيةةق تحميةةل الانحةةدار الأحةةادي ، )Regression كمةةا ىةةو موضةةح فةةي ، )

 (6جداول رقم )
 دعم الادارة العميا  المتوسطات الحسابية لجميع فقرات مجال (6جدول )

 انفقرة انرقى
انًخىسط 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

 0.97 3.80 خىازٌ  ضًٍ يحبور خهسبحهبحذرج الإدارة انؼهُب أهًُت الاداء انً 6

 0.78 4.38 حهخى الإدارة انؼهُب بًخببؼت آنُت ػًم الاداء انًخىازٌ بشكم دورٌ ثببج 6

 1.01 3.92 حهخى الإدارة انؼهُب بًحبور بطبقت الاداء الاربؼت بشكم يخىازٌ 6

 1.05 3.70 ضحتحقُى الإدارة انؼهُب َخبئح حطبُق بطبقت الاداء انًخىازٌ ضًٍ خطت وا 0

حشبرك الإدارة انؼهُب بشكم فؼبل الاداراث الاخري فٍ يخببؼت ػًم الاصىل 3  5

 غُر انًهًىست فٍ بطبقت الاداء انًخىازٌ
3.74 0.96 

 0.70 3.91 دػى الادارة انؼهُبانًدبل انكهٍ / 
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( 2( لمفقةرة )4.38( أن أعمى متوسط حسابي لفقرات مجال دعم الادارة العميا بم  )6يظير من جدول )
"، بينمةا بمة  أدنةى متوسةط حسةابي  تيتم الإدارة العميا بمتابعة آليةة عمةل الاداء المتةوازن بشةكل دوري ثابةت"  
"، وبمةة    تقةةيم الإدارة العميةةا نتةةائي تطبيةةق بطاقةةة الاداء المتةةوازن ضةةمن خطةةة واضةةحة ("4( لمفقةةرة )3.75)

 (. 3.91العميا)المتوسط الحسابي لممجال الكمي/ دعم الادارة 
( بين دعم الادارة العيا ونجاح تطبيق Pearson Correlationمعامل الارتباط بطريقة بيرسون ) (7جدول )

 بطاقة الاداء المتوازن

الدلالة  معامل  الارتباط المجال
 الإحصائية

 دعم الادارة العميا
0.72 0.05 

 نجاح التطبيق
( وىةذا يةةدل عمةى وجةةود 5.55( بدلالةة إحصةةائية )5.72اط بمةة  )( أن قيمةة معامةةل الارتبة7يظيةر مةن جةةدول )

دعةم الادارة العيةا ونجةاح تطبيةق بطاقةة الاداء ( بين α=0.05عند مستوى الدلالة )علاقة ذات دلالة احصائية 
 المتوازن.
( عمى دعم الادارة العميا ونجاح تطبيق Regression(:نتائي تطبيق تحميل الانحدار الأحادي )8جدول )

 اقة الاداء المتوازن.بط
 انذلانت الإحصبئُت β T R R Square F انًدبل

 دػى الادارة انؼهُب
0.62 7.27 .724 .524 52.867 0.05 

 َدبذ انخطبُق

( عمى التوالي وىي قيم دالة إحصائياً عند مستوى 7.27، 5.72( بمغت )β،T( أن قيم )8يظير من جدول )
( لدعم α=0.05ى وجودعلاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )( وىذا يدل عمα=5.55الدلالة )

، R ،R Square،F ( )5.72الادارة العميا عمى نجاح تطبيق بطاقة الاداء المتوازن ، كما بمغت قيم )
( عمى التوالي وىي قيم دالة إحصائياً، وىذا يدل عمى وجود علاقة ذات دلالة احصائية عند 52.867، 5.52

( بين دعم الادارة العميا ونجاح تطبيق بطاقة الاداء المتوازن، وبالتالي قبول α=0.05دلالة )مستوى ال
 الفرضية الأولى.            

( بين مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع α=5.55الفرضية الثانية: ىناك علاقة ذات عند مستوى الدلالة )
 لمقياس الاداء المتوازن ونجاح التطبيق .

ق من صحة ىذه الفرضية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع فقرات مجال " لمتحق
"، كما تم استخراج معامل مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقياس الاداء المتوازن ونجاح التطبيق

( Regressionادي )( ، وتطبيق تحميل الانحدار الأحPearson Correlationالارتباط بطريقة بيرسون )
 ( يوضح ذلك.9، جداول )
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 ( 9جدول )
 يبين حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية:

مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقياس الاداء المتوازن ونجاح المتوسطات الحسابية لجميع فقرات 
 التطبيق

ملاءمةة تطبيةق المنظةورات الاربةع لمقيةاس ( أن أعمى متوسط حسةابي لفقةرات مجةال مةدى 9يظير من جدول )
محةةةور العمميةةةات الداخميةةةة ملائةةةم لمتطبيةةةق فةةةي ( " 3( لمفقةةةرة )3.72بمةةة  ) الاداء المتةةةوازن ونجةةةاح التطبيةةةق

فةي محور العمةلاء مةلاءم لمتطبيةق ( "  2( لمفقرة )3.42"، بينما بم  أدنى متوسط حسابي ) المؤسسات العامة
 (.3.67) مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع"، وبم  المتوسط الحسابي لممجال الكمي/  المؤسسات العامة

 (15جدول )
بيق المنظورات الاربع مدى ملاءمة تط( بين Pearson Correlationمعامل الارتباط بطريقة بيرسون )

 لمقياس الاداء المتوازن ونجاح التطبيق

 معامل  الارتباط المجال
الدلالة 
 الإحصائية

 مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع
5.74 5.55 

 نجاح التطبيق
مةةدى ملاءمةةة تطبيةةق المنظةةورات الاربةةع لمقيةةاس الاداء ( أن قيمةةة معامةةل الارتبةةاط بةةين 15يظيةةر مةةن جةةدول )

ذات دلالةةة  ( وىةةذا يةةدل عمةةى وجةةود علاقةةة5.55( بدلالةةة إحصةةائية )5.74بمةة  ) متةةوازن ونجةةاح التطبيةةقال
( بين مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقيةاس الاداء المتةوازن α=0.05عند مستوى الدلالة ) احصائية

 ونجاح التطبيق.
 (11جدول )

ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقياس  عمى مجال (Regressionنتائي تطبيق تحميل الانحدار الأحادي )
 الاداء المتوازن ونجاح التطبيق

 انذلانت الإحصبئُت β T R R Square F انًدبل

 يلاءيت حطبُق انًُظىراث الاربغ
4374 7316 4.74 0.54 58.359 0.05 

 َدبذ انخطبُق

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرة الرقم
 1.05 3.44 رك العاممون مفاىيم االمحاور الاربعة لبطاقة الاداء المتوازنيد 1
 0.88 3.42 محور العملاء ملاءم لمتطبيق في المؤسسات العامة 2
 0.90 3.72 محور العمميات الداخمية ملائم لمتطبيق في المؤسسات العامة 3
 0.83 3.62 محور التعمم ملائم لمتطبيق في المؤسسات العامة 4

 0.73 3.67 مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربعمجال الكمي/ 



 

 

 

 

 

  
 

 

 

 مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية 84

 1628(  لسهة 48(  العدد )12المجلد  )

 الاستراتيجي  قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء

 اربد( -في المؤسسات العامة الأردنية ) دراسة ميدانية على مؤسسة الضمان الاجتماعي

 

ى التوالي وىي قيم دالة إحصائياً عند ( عم7.63، 0.70بمغت ) (β،T)( أن قيم 11يظير من جدول )
( α=0.05)( وىذا يدل عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة α=5.55مستوى الدلالة )

 R ،R، كما بمغت قيم )لمدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقياس الاداء المتوازن ونجاح التطبيق
Square،F ( )5.74 ،5.54 ،58.359 التوالي وىي قيم دالة إحصائياً، وىذا يدل عمى وجود علاقة ( عمى

مدى ملاءمة تطبيق المنظورات الاربع لمقياس الاداء المتوازن بين  (α=0.05ذات عند مستوى الدلالة )
 ، وبالتالي قبول الفرضية الثانية .ونجاح التطبيق

لمدى كفاية  (α=4345)ة عند مستوى الدلالدلالة احصائية الفرضية الثالثة: ىناك علاقة ذات  -
لمتحقق من صحة ىذه الفرضية تم ونجاح تطبيق المنظورات الاربع. المنظورات الأربع لمقياس الاداء المتوازن.

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، كما تم استخراج معامل الارتباط بطريقة بيرسون 
(Pearson Correlation ) وتطبيق تحميل الانحدار( الأحاديRegression( عمى، جداول )يوضح ذلك.12 ) 

 (12جدول )                                             
 ونجاح التطبيق المتوسطات الحسابية لفقرات  كفاية المنظورات الأربع لمقياس الاداء المتوازن 

 انفقرة انرقى
انًخىسط 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

 1.06 3.82 ست َبحح ػٍ فبػهُت اسخخذاو بطبقت الاداء انخىازٌححسٍ أداء  انًؤس 6

انًحبور الاربؼت نبطبقت الاداء انًخىازٌ حؤثر ػهً درخت انخفبػم  6

 انىظُفٍ نهؼبيهٍُ
3.86 0.98 

انًحبور الاربؼت نبطبقت الاداء انًخىازٌ حؼًم ػهً احذاد انخغُُر    6

 انًُشىد فٍ انًؤسسبث انؼبيت
3.88 1.08 

نًحبور الاربؼت نبطبقت الاداء انًخىازٌ كبفُت نقُبس الاداء ا 0

 الاسخراحُدٍ فٍ انًؤسسبث انؼبيت
3.96 1.07 

كفبَت انًحبور الاربؼت نبطبقت الاداء انًخىازٌ يخؼهقت بخؼبوٌ خًُغ  5

 انؼبيهٍُ  
4.04 1.01 

 0.89 3.94 يدبل انكهٍ/ كفبَت انًُظىراث

كفايةة ( " 5( لمفقةرة )4.54ط حسابي لفقرات مجال حل المشةكلات بمة  )( أن أعمى متوس12يظير من جدول )
"، بينمةةا بمةة  أدنةةى متوسةةط حسةةابي المحةةاور الاربعةةة لبطاقةةة الاداء المتةةوازن متعمقةةة بتعةةاون جميةةع العةةاممين 

"،   المحةاور الاربعةة لبطاقةة الاداء المتةوازن تةؤثر عمةى درجةة التفاعةل الةوظيفي لمعةاممين( " 2( لمفقرة )3.82)
 (.3.94وبم  المتوسط الحسابي لممجال الكمي )
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 (13جدول )
( لكفاية المنظورات الأربع لمقياس الاداء Pearson Correlationمعامل الارتباط بطريقة بيرسون )

 ونجاح التطبيق  المتوازن

الدلالة  معامل  الارتباط المجال
 الإحصائية

 كفاية المنظورات
5.66 5.55 

 نجاح التطبيق
( وىذا يدل عمى وجود 5.55( بدلالة إحصائية )5.66( أن قيمة معامل الارتباط بم  )13يظير من جدول )

كفاية المنظورات الأربع لمقياس الاداء ( بين α=0.05ذات دلالة احصائية عند  مستوى الدلالة ) علاقة
 ونجاح التطبيق . المتوازن

 (14جدول )
 ( لكفاية المنظورات الأربع لمقياس الاداء المتوازنRegressionنتائي تطبيق تحميل الانحدار الأحادي )

 ونجاح التطبيق 
 انذلانت الإحصبئُت β T R R Square F انًدبل

435 كفبَت انًُظىراث

6 

136

5 
0.66 .444 37.83 .004 

 َدبذ انخطبُق

لة إحصةائياً عنةد ( عمى التوالي وىي قيم دا6.15، 5.52( بمغت )β،T( أن قيم )14يظير من جدول )
،  (α=0.05)وىذا يدل عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (α=4345مستوى الدلالة )
( عمةى التةوالي وىةي قةيم دالةة إحصةائياً، وىةذا R ،R Square،F ( )5.66 ،5.44 ،37.83كما بمغةت قةيم )

( بةةين كفايةةة المنظةةورات الأربةةع α=0.05يةةدل عمةةى وجةةود علاقةةة ذات دلالةةة احصةةائية عنةةد مسةةتوى الدلالةةة )
 ، وبالتالي قبول الفرضية الثالثة.ونجاح التطبيق . لمقياس الاداء المتوازن

للأىميةة النسةبية   (α=4345عنةد مسةتوى الدلالةة )دلالةة احصةائية الرابعة: ىناك علاقة ذات  الفرضية
صحة ىذه الفرضية تم حساب المتوسةطات  لمتحقق من. ونجاح تطبيق المنظورات الاربع لممقاييس غير المالية

 Pearsonالحسةةةةابية والانحرافةةةةات المعياريةةةةة ، كمةةةةا تةةةةم اسةةةةتخراج معامةةةةل الارتبةةةةاط بطريقةةةةة بيرسةةةةون )
Correlation( وتطبيق تحميل الانحدار الأحادي )Regression( و جداول ، )يوضح ذلك.15 ) 
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 (15ول )جد
 ونجاح تطبيق المنظورات الاربع المتوسطات الحسابية لفقرات الأىمية النسبية لممقاييس غير المالية

 انفقرة انرقى
انًخىسط 

 انحسببٍ

الاَحراف 

 انًؼُبرٌ

َكخسب يحىر انؼًلاء اهًُت كبُرة يقبرَت يغ انًقبَُس انًبنُت فٍ    6

 3الاداء الاسخراحُد3ٍ
0366 1.06 

ر انؼًهُبث انذاخهُت اهًُت كبُرة يقبرَت يغ انًقبَُس َكخسب يحى 6

 انًبنُت فٍ الاداء الاسخراحُدٍ
3.98 0.98 

 1.08 6386 3َكخسب يحىر انخؼهى اهًُت كبُرة يقبرَت يغ انًقبَُس انًبنُت    6

 0.89 3.94 يدبل انكهٍ/ حم انًشكلاث

يكتسب محور العملاء اىمية ( "  1) ( لمفقرة4.54( أن أعمى متوسط حسابي بم  )15يظير من جدول )
( لمفقرة 3.81"، بينما بم  أدنى متوسط حسابي ) .كبيرة مقارنة مع المقاييس المالية في الاداء الاستراتيجي.

"، وبم  المتوسط الحسابي لممجال يكتسب محور التعمم اىمية كبيرة مقارنة مع المقاييس المالية  ( " 3)
 (.3.94الكمي/ حل المشكلات )

 (16جدول )
 ( لفقرات الأىمية النسبية لممقاييس غير الماليةPearson Correlationمعامل الارتباط بطريقة بيرسون )

 ونجاح تطبيق المنظورات الاربع
 انذلانت الإحصبئُت يؼبيم  الارحببط انًدبل

 الأهًُت انُسبُت
4316 4345 

 َدبذ انخطبُق

( وىذا يدل عمى وجود 5.55( بدلالة إحصائية )5.62باط بم  )( أن قيمة معامل الارت16يظير من جدول )
ونجاح تطبيق  الأىمية النسبية لممقاييس غير الماليةبين  (α=0.05ذات مستوى عند الدلالة ) علاقة

 المنظورات الاربع.
 (17جدول )

ونجاح تطبيق  ة( للأىمية النسبية لممقاييس غير الماليRegressionنتائي تطبيق تحميل الانحدار الأحادي )
 المنظورات الاربع.

 انذلانت الإحصبئُت β T R R Square F انًدبل

 الأهًُت انُسبُت
4350 

136 

7 

437

6 
4350 

6830

4 
.054 

 َدبذ انخطبُق

( عمى التوالي وىي قيم دالة إحصائياً عنةد 6.37، 5.54بمغت ) (β،T( أن قيم )17يظير من جدول )
ذا يةةدل عمةةى وجةةود علاقةةة ذات دلالةةة دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتوى الدلالةةة ( وىةةα=4345مسةةتوى الدلالةةة )

(α=0.05) ( كمةةا بمغةةت قةةيم ،R ،R Square،F ( )5.71 ،5.54،38.45 عمةةى التةةوالي وىةةي قةةيم دالةةة )
بةةين الأىميةةة  (α=0.05إحصةةائياً، وىةةذا يةةدل عمةةى وجةةود علاقةةة ذات دلالةةة احصةةائية عنةةد مسةةتوى الدلالةةة )

، وبالتةةالي قبةةول الفرضةةية الثالثةةة ورفةةض ونجةةاح تطبيةةق المنظةةورات الاربةةع غيةةر الماليةةة النسةةبية لممقةةاييس
 الفرضية البديمة.
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 استُتاجاخ وتىصياخ/ المثحج انراتع
 اولا: الاستُتاجاخ

تبةةين مةةن خةةلال الدراسةةة ان المؤسسةةة وظفةةت دعةةم الادارة العميةةا فةةي تعزيةةز نجةةاح تطبيةةق بطاقةةة الاداء  -1
 من خلال نتائي تحميل الفرضية الاولى.التوازن وقد ظير ذلك 

اظيرت الدراسة ان المؤسسة تطبق بطاقة الاداء المتةوازن ممةا يعنةي بشةكل واضةح انيةا ملائمةة لمتطبيةق  -2
 في المؤسسات العامة  وذلك ظاىر من خلال تحميل نتائي الفرضية الثانية.

ارة الاداء الاسةتراتيجي فةي المؤسسةات اظيرت الدراسة ان محاور بطاقة الاداء المتةوازن الاربعةة كافيةة لاد -3
 العامة وقد ظير ذلك من نتائي تحميل الفرضية الثالثة. 

تبين من خلال الدراسة ان عممية تقييم الاداء الاستراتيجي  في الؤسسات العامةة يعتمةد بشةكل اكبةر عمةى  -4
 المحاور غير المالية وذلك ظاىر من تحميل نتائي الفرضية الرابعة.  

 صياخحاَيا: انتى
وفي ضوء النتائي التي أسفرت عنيا الدراسة نبدأ بمجموعة من التوصيات التةي نأمةل أن تفيةد أصةحاب القةرار،  

 كما نتمنى أن تفيد الميتمين بمجال موضوع الدراسة عموماً:
 المحافظة عمى دعم الإدارة العميا لضمان نجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن . .1
داء المتوازن ملائمة لمتطبيق في المؤسسةات العامةة لةذا يتوجةب عمةى اصةحاب المحاور الأربعة لبطاقة الأ .2

 القرار تعميم استخدام ىذ الاداة في المؤسسات العامة عمى اختلاف مجالاتيا.
المحاور الأربعة لبطاقةة الأداء المتةوازن كافيةة لإدارة الأداء الاسةتراتيجي فةي المؤسسةات العامةة لةذا يجةب  .3

 عامة عمى تطبيقيا بشكل متوازن لضمان فاعمية الاداة في عممية القياس.ان تحرص المؤسسات ال
غيةر الماليةة أكثةر أىميةة مةن المنظةورات الماليةة فةي عمميةة التقيةيم فةي المؤسسةات العامةة ممةا  المحةاور .4

 بشكل اكبر لانجاح عممية التقييم.   يستمزم الاعتماد عمييا
  المراجـع

، مةةاجتر ، الأداء البشةةري الفعةةال لقيةةاس الأداء المتةةوازن ، أفكةةار جةةوران ، نيمةةز، وروي ، جةةان،  ووتةةر  .1
عالميةة معاصةةرة ، ترجمةةة عةةلا أحمةد صلاح،الإشةةراف العممةةي د. عبةةد الةرحمن توفيةةق )القةةاىرة ، مركةةز الخبةةرات 

 (.2553المينية ل دارة ،
ازن لةةلأداء العةةامرى ، صةةالح ميةةدى محسةةن ، والغةةالبى ، طةةاىر محسةةن منصةةور ، " بطاقةةة القيةةاس المتةةو  .2

كنظةةام لتقيةةيم أداء منشةةآت الأعمةةال فةةي عصةةر المعمومةةات : نمةةوذج مقتةةرح لمتطبيةةق فةةي الجامعةةات الخاصةةة " 
 . 2553،المجمة المصرية لمدراسات التجارية ، كمية التجارة ، جامعة المنصورة ، العدد الثاني ، 

لإدارة : سةةتة سةةيجما وبطاقةةة عبةةد المحسةةن ، توفيةةق محمةةد ، اتجاىةةات حديثةةة فةةي التقيةةيم والتميةةز فةةي ا .3
 ( .2556-2555القياس المتوازن )القاىرة : دار الفكر العربي ، 

مخيمر ، عبةد العزيةز جميةل ، دليةل المةدير العربةي فةي التخطةيط الاسةتراتيجي )القةاىرة : المنظمةة العربيةة  .4
 ( . 2555لمتنمية الإدارية ، 
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اتيجية بقيةاس الأداء المتةةةةوازن ) المنصةورة : المكتبةة المغربي ، عبةد الحميةد عبةد الفتةاح ، الإدارة الإسةتر  .5
 (.2556العصرية ، 

يوسةةف ، محمةةد محمةةود ، البعةةد الاسةةتراتيجي لتقيةةيم الأداء المتةةوازن )القةةاىرة : المنظمةةة العربيةةة لمتنميةةة  .6
 ( . 2555الإدارية ، 
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Measure the effectiveness of the Balanced Scorecard strategic 

performance management in public institutions of Jordan 

)An Empirical Study on the Social Security Corporation – Irbid( 

 

Abstract 
The goal of this research to identify a set of criteria that can be measured 

on the basis of which the effectiveness of the application of the Balanced 

Scorecard in the Jordanian Public Institutions in order to identify the basic 

requirements to ensure the application of balanced performance measures. The 

study population consisted of the staff of the Public Institution for Social 

Security - Irbid of directors of departments and heads of departments and 

administrative staff, was the use of a random sample of (50) an employee and the 

employee. The questionnaire was used as a tool to collect data, and as a result of 

subjecting these standards for the field test and the use of statistical analysis 

tools to the results of the study concluded that the most important of which there 

are a set of criteria which are available at public institutions will work to ensure 

the success of the application of balanced performance measures. Among these 

standards: 

 

1.  The support of senior management necessary prerequisite for the success of 

the application of balanced performance measures in public institutions. 

2. The four axes of the Balanced Scorecard appropriate for application in public 

institutions. 

3. The four axes of the Balanced Scorecard enough to run a balanced 

performance in public institutions. 

4. The non-financial hubs are more important than the financial perspectives in 

the evaluation process in public institutions. 

 

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic performance, Jordan.  

 


