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 Beyond Budget الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياس بطاقة بين التكامل أثر
 وميدانية نظرية دراسة :الأداء وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة إدارة نظم فعالية تحسين على 

 مستخلص
 ونموذج للأداء المتوازن  القياسبطاقة بين  التكامل تحقيق أثرايضاح يهدف هذا البحث الى  

, من  للمنشاة التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية تحسين على الموازنة عن التخلي
 في والمتمثلة متكاملة مدخلات شكل في القرار دعم لأدوات الفردية المساهمات استخدام خلال
 وإدارة لصياغة بينهما الجمعو  الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياس بطاقة

تتعاظم الفائدة من حيث . الأداء وتقويم وقياس بالرقابة الخاصة الأعمال منشآت استراتيجيات
عن الموازنة  التخلينموذج  يستند اليها التي المبادئتحقيق  فيبطاقة القياس المتوازن للأداء 

 تنفيذها. فيالمنشأة ومن ثم المساعدة  فيأداة لوصف وتوصيل صورة الاستراتيجية لكل فرد  فهي
 استمارة ذلك في ا  دمخمست يةلمصر ا الشركات من عينة على ميدانية دراسة بعمل الباحث قام دولق

بين  التكامل تحقيقالدراسة أن  فيرأى المشاركون  ولقد. الغرض هذال خصيصا   أعدت استقصاء
 إدارة نظم سوف يرفع من مستوى فعالية الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياسبطاقة 

  .ةأللمنش التنافسية القدرة الأداء وزيادة
 

 مقدمة

 الإدارية الرقابة عملية جوهر الأداء تقويم يمثل حيث كبرى  بأهمية الأداء مفهوم يحظى   
 المنشأة هدف تحقيق في إسهاما الأكثر العامل ويمثل , القرارات وترشيد لدعم أساسي ومطلب
 ضعفها نقاط وتحديد سليم بشكل الحالي وضعها على والوقوف والاستمرار البقاء وهو ألا الرئيسي
 بالديناميكية تتميز محتوياته أن كما ومتطورا، واسعا مفهوما بكونه الأداء ويتصف .قوتها ومركز

 والخارجية ةالداخليبيئتها  وعوامل ظروف تغير بسبب المنشأة وظروف مواقف وتطور لتغير نظرا
 مختلف إدراك يعنى الذى الاستراتيجي بالفكر فأكثر أكثر الاهتمام عليها يحتم الذى الأمر ،

 استراتيجيات بناء في منها للاستفادة المنشأة قدرات وكذلك وتحليلهما، البيئتين هاتين عناصر
 ) (Ghatebi, et al., 2013. احتياجاتها مع تتماشى

 للتخطيط كأداة  تستخدم والتي ,الادارية المحاسبة اساليب مقدمة في الموازنات نظم وتأتى   
 ولقد (Horngren, et al.,2012) الأداء وتقييم ,والرقابة ,والتحفيز ,والاتصال ,والتنسيق,

   (Church, et al.,2012)فى تمثلت للموازنات التقليدي للمدخل الانتقادات من العديد وجهت
 مع تتناسب لا وإنها الموازنات مرونة عدم ،الوقت من الكثير تستهلك الموازنة إعداد إجراءات إن
 من ،الحد المنشأة واستراتيجية الموازنة بين الدمج عدم مستمر، تغيير من العمل بيئة به تتسم ما

 بواسطة ملا تفه الموازنات تقارير إن ،القيمة خلق ثم ومن المستمر التحسين على الافراد تشجيع
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 وذلك ، الاجرائية الناحية من الموازنات نظم مفهوم تطوير تم وقد. بالمنشأة الدنيا المستويات أفراد
 ,الصفرية الموازنة منها الموازنة اعداد عند استخدامها يمكن التي المداخل من مجموعة بتقديم

 (Wickramasinghe&Alawattage,2007) الأنشطة أساس على والموازنة ، البرامج وموازنة
 العلاقة تناولت التي الدراسات من مجموعة المحاسبة أدبيات قدمت فقد السلوكي الجانب عن أما
 أهم ومن  .المنشأة داخل البشرى  العنصر سلوك على ذلك وأثر الموازنات نظم استخدام بين

  .الموازنات إعداد في المشاركة مبدأ هو دراستها تم التي السلوكية العوامل
(Parker&Kyj,2006) (Chonge&Chong,2002)                          

 للقيام الادارة بواسطة يستخدم الذى الأساس حجر تمثل الموازنات نظم أن من الرغم وعلى   
 مما.منها المرجوة الأهداف تحقيق على قادرة تعد لم الحالي الوقت في أنها إلا الرقابية بوظيفتها

 تلك استخدام بإيقاف التهديد ،الى الموازنات إعداد في المستخدم التقليدي للمدخل الممارسين دعى
 (Hope& Fraser,1999) . بديلة أدوات عن البحث وضرورة النظم
 والتركيز المنافسة شدة مثل المنشآت لها تتعرض التي والضغوط البيئية للمتغيرات واستجابة    
 المعلومات، وتكنولوجيا المتقدمة الادارية والأساليب الأنظمة تطبيق وحتمية ، العميل على

الأداء،  إدارة نظم إليها تسعى التي النهائية الغاية وهى أدائها بتطوير مطالبة المنشآت أصبحت
 التنافسية المزايا اكتساب من تمكنها وفعالة حديثة إدارية وأدوات أساليب تبنى طريق عن وذلك

 التي الاستراتيجيات وتقييم وتطبيق اختيار في وتساعدها ممكنة، فترة لأطول بها والاحتفاظ
 الاستراتيجي الاتصال تحقيق في هاما للأداء المتوازن  القياس بطاقة استخدام ويعتبر .تتبناها

 والذى المستقبلي التوجه ذات الحديثة، الإدارية المحاسبة أدوات أحد أنه كما الإدارية والرقابة
 لإدارة متكامل منهج يمثل والذى الموازنة عن التخلي ويعتبر نموذج ، الحقيقي الاداء يعكس
 لامركزية شركات إلى الوصول  اتباعها على يترتب والتي تطبيقها يتم التي النماذج أحد الأداء
 .المعاصرة البيئة ظل في المنافسة بمتطلبات والوفاء والتميز التكيف على قادرة

 

 البحث مشكلة

في  هابالمعلومات التي تساعد المنشآتفي تزويد  بارزا   المحاسبة الإدارية دورا   أساليب تلعب  
سنوات الماضية ومع التطور الحديث في تكنولوجيا لترشيد القرارات. وخلال االتخطيط والرقابة، و 

 القرارات واتخاذ البيانات تحليل نتاج وزيادة المنافسة، ظهرت الحاجة الماسة إلىلإالمعلومات وا
 السريعة والتكنولوجية الاقتصادية التغيرات مع تجاوبا ذلك وكان. التكلفة لإدارة الجديدة والوسائل

 فى المنشأة ووضع تكلفة بأقل للعملاء قيمة خلق مسئولية المنشآت ادارات على وضعت التي
ونظرا  للمنافسة الشديدة الموجودة بين  (2016،)هلال.  متميزا يكن لم ان مناسب تنافسي مركز

تطور تقنية المعلومات بشكل سريع واستجابة لأذواق  في العصر الحاضر ، ونتيجة  المنشآت
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العملاء المتغيرة فقد استدعى كل ذلك طلب معلومات أكثر دقة وسرعة من السابق لاتخاذ 
 المحاسبي الفكر لتجديد الحاجة ظهرتكما   القرارات في الوقت الملائم للبقاء في دائرة المنافسة.

 والتي التقليدية، الإدارية الرقابة نظم إلى وجهت التي الانتقادات نتيجة وأشمل، أعمق رؤية نحو
 المنشآت بمتطلبات الاهتمام عدم ، القرار لصناع وافية غير معلومات تقديم في أهمها يتمثل

 الواضحة الصورة توفير على القدرة عدم ، الأجل قصير بالتفكير مواستراتيجياتها, الاهتما
 على والرقابة التكاليف بتخصيص يتعلق فيما مضللة معلومات توفير ، الأداء عن والصادقة

 الكفاءة رفع أمام عائقا   تمثل أنها إلى إضافة العمل، ببيئة الاهتمام ضعف ، الاستثمارات
    )et al ,Olve., (2003.  للمنشآت التنافسية

 المقاييس تعكس والاستراتيجية الرؤية وأصبحت الأداء نظم تطوير في المنشآت بدأت لذا   
 من الاستراتيجية الأهداف تنفيذ على وتركز ، المنشأة مستويات كل فى المالية وغير المالية
 ،نموذجي منافس مع المقارنة خلال ومن البدائل أفضل لاختيار ،النسبي التحليل استخدام خلال
 ربط كذلك.الحديثة الاستراتيجية الإدارية الأساليب مع ويتكامل يتناسب تحفيز عامل النظام لجعل

 دون  يحول بما الطويل الأجل في التشغيل واستراتيجية برؤية القصير الأجل فى التشغيلية الرقابة
  . المنشأة داخل أخرى  منطقة حساب على معينة منطقة فى تحسينات حدوث

 مجموعة خلال من الأداء إدارة نظم إليها تسعى التي النهائية الغاية هو الأداء تطوير إن    
 لنقل المنشأة بواسطة المستخدمة الرسمية وغير الرسمية المتطورة والشبكات والعمليات الأليات

 التخطيط ، التحليل خلال من والتشغيلية الاستراتيجية الادارة ودعم الموضوعة والغايات الاهداف
 ادارة نجاح ويعتمد  .التنظيمي والتغيير التعلم عملية وتسهيل المكافآت ومنح الرقابة ،القياس،

 لكافة لشموليتها بالإضافة المنشأة باستراتيجية وارتباطها الأداء محاور توازن  مدى على الاداء
 .التنظيمية المستويات

 عن التخلي نموذج تشمل القرار اتخاذ لتحسين جديدة إدارية لممارسات محاولات هناك أن كما     
 وحيدة كأداة  الموازنات نظام  استبدال على يعمل الأداء لإدارة متكامل منهج يمثل والذى الموازنة
 الأدوات من متكاملة بمجموعة الأداء وتقويم والرقابة ،القياس، التخطيط بوظائف للقيام مهيمنة
 والتي والمسئولية السلطة تفويض مبادئ من مجموعة ضوء في تطبيقها يتم والتي الحديثة الإدارية

 بمتطلبات والوفاء والتميز التكيف على قادرة لامركزية شركات إلى الوصول  اتباعها على يترتب
 يعتمد جديد ادارى  منهج الموازنة عن التخلي جويعتبر منه .المعاصرة البيئة ظل فى المنافسة

. الأداء لرقابة بديلة طرق  وعلى للعاملين الصلاحيات من أكبر قدر تفويض على
(Hope&Fraser,1999)  اللامركزية ملا يدع الموازنات لإعداد التقليدي المدخل أن حيث 

  . المعاصرة للبيئة اللازمة التنافسية بالقدرات الشركات لإمداد اللازمان السلطة وتفويض
(Libby&Lindsay,2007)                                                           
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 الوسائل إحدى  Balanced Scorecard (BSC)للأداء المتوازن  القياس وتعد بطاقة   
 وباتجاه الأداء في التقدم مستوى  قياس فى واضحة فلسفة على تستند التي المعاصرة الإدارية
 الحديثة المنشآت تواجه التي التحديات لمواجهة كأداة  النموذج هذا برز لذا  .الأهداف تحقيق

 حيث المعلومات تنظيم في دوره عن فضلا   المنافسة وشدة التكنولوجية في التطورات والمتمثلة
 وفقا الأداء تقييم مفهوم اختلاف وبسبب .شمولية بنظرة أعمالها وتقويم قياس من المنشآت تمكنت
 أنظمة استخدام إلى الإدارة تسعى لذا بها المرتبطة والأطراف وطبيعتها المنشآت أهداف لتباين
 وعمل واستراتيجيتها العليا الإدارة لرؤية وفقا أدائها مستوى  عن شاملة  نظرة توفر الأداء لتقويم

 الداخلية والبيئة المالية وغير المالية المقاييس بين توازن  عمل وكذلك الأطراف جميع بين اتصال
 الحديثة التطورات مع تتناسب أعمال منظومة خلق على سيساعد التوازن  هذا للمنشأة والخارجية

 يعتبر كذلك . واستراتيجياتها المحيطة البيئة تعكس والقياس والتقويم الأداء عمليات أن وتضمن
 بالتفاعل الأداء لقياس مناسبا   إطارا تمثل التي الأداء مؤشرات نماذج أحد للأداء المتوازن  القياس

        .الأجل طويلة والأهداف الأداء بين الربط خلال من وذلك ،الاستراتيجية الإدارة أهداف مع
 (2003السوافيرى، )

 تحقيق في الأداء وقياس لتقويم التقليدي المدخل قصور في تتمثل البحث مشكلة فإن وبالتالي  
 لبيئة الملائمة والفعالية والكفاءة الأداء وتقويم وقياس بالرقابة والخاصة منه المرجوة الأهداف
 .الأداء إدارة نظم وفعالية كفاءة انخفاض وبالتالي , المعاصرة الأعمال

 المنشأة، أنشطة لإدارة متكامل بإطار المديرين يمد  للأداء المتوازن  القياس بطاقة استخدام أن
 ،القياس، التخطيط بوظائف القيام وتطوير تدعيم على يساعد الموازنة عن التخلي نموذج وأن

 .الأداء وتقويم والرقابة
 المساهمات استخدام يمكن كيف : الآتي السؤال في الدراسة مشكلة صياغة يمكن هنا ومن   

 للأداء المتوازن  القياس بطاقة فى والمتمثلة متكاملة مدخلات شكل في القرار دعم لأدوات الفردية
 الأعمال منشآت استراتيجيات وإدارة لصياغة بينهما الجمع خلال من الموازنة عن التخلي ونموذج
 ؟ الأداء وتقويم وقياس بالرقابة الخاصة

 

 البحث هدف
 ونموذج للأداء المتوازن  القياسبطاقة بين  التكامل تحقيق أثر ايضاح في البحث هدف يتمثل   

 ولتحقيق .للمنشاة التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية تحسين على الموازنة عن التخلي
  :الاتية البحثية الاسئلة على الاجابة يجب البحث هدف
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                  والمتلاحقة السريعة التغيرات حاليا المطبقة الأداء ورقابة وتقويم قياس نظم تواكب هل (1)
 لمنشآت التنظيمي الأداء عن متكاملة صورة إعطاء على قادرة وتعد الأعمال بيئة في

  المعاصرة؟ الأعمال

 تواكب الأداء لقياس أفضل ومقاييس مؤشرات للأداء المتوازن  القياس بطاقة ضيفت هل (2)
 ؟الحديثة الأعمال بيئة في والمتلاحقة السريعة التغيرات

        الاداء؟ وتقويم قياس متطلباتو  بأغراض الموازنة عن التخلي نموذج يفي هل (3)

 في للأداء المتوازن  القياس بطاقةو  الموازنة عن التخلي نموذج بين التكامل يساهم هل (4)
 ؟ للمنشأة التنافسية القدرة وزيادة  الأداء إدارة نظم تحسين

 

 البحث منهج

 النظري لاشتقاق فروض البحث واعداد اطاره  الاستنباطيلمنهج اسوف يستخدم هذا البحث    
 تحقيق من المتوقعة الفائدة مدى استقصاء طريق عن الفروض اختبار في الاستقرائي المنهجو 

 نظم فعالية تحسين على الموازنة عن التخلي نموذجو  للأداء المتوازن  القياسبطاقة  بين التكامل
  . الأداء إدارة

 

 البحث أهمية 

 :إلى البحث هذا أهمية ترجع
 العملي الواقع أرض على كفاءتها أثبتت والتي الحديثة والنماذج المداخل على الارتكاز أهمية (1)

 حوكمة منظومة في أساسيا ركن ا باعتباره ، الأداء تقويم نماذج تطوير نحو السعي مجال في
 .العملي الواقع مستوى  على ذلك لإرساء مقترح، علمي مدخل تقديم ومحاولة الشركات،

 وانعكاساته المعلومات عصر بيئة متغيرات من الناشئ الأداء أنظمة تطبيق فلسفة في التغير (2)
 المطلوبة المعلومات بنوعية الإدارات اهتمامات إيضاح بهدف ،للمنشآت التشغيلية البيئة على

 .الرشيدة والاستراتيجية التشغيلية القرارات اتخاذ لخدمة
 أهداف فيها تخدم دقة أكثر لمعلومات تقديمهال الأنظمة تلك مثل إلى المصرية البيئة حاجة (3)

 .للمنشآت التنافسية والقدرة الإنتاجية الكفاية زيادة عن فضلا   متعددة،
 

  البحث فروض

 : الآتية الفروض اختبار البحث يحاول        
  الفرض الأول:

 القيددداس بطاقدددةمعنويدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين تحقيدددق التكامدددل بدددين مؤشدددرات  وجدددد علاقدددةت   
 .الأداء إدارة نظم فعاليةتحسين  درجةالموازنة و  عن التخلي المتوازن للأداء ونموذج
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 :الثانيالفرض 
وزيدددادة  الأداء إدارة نظدددم فعاليدددةدرجدددة تحسدددين  بدددين معنويدددة ذات دلالدددة إحصدددائية وجدددد علاقدددةت   

 القدرة التنافسية للمنشأة.
 : لثالثا الفرض

 قياس المتوازن البطاقة  مؤشرات بين التكامل بين معنوية ذات دلالة إحصائية وجد علاقةت  
 القدرة التنافسية للمنشأة. وزيادة الموازنة عن التخلي ونموذج داءلأل
     

 : التالي بالترتيب البحث مشكلة نتناول وسوف
 .الدراسات السابقة :اولا 

 .لأداءل لقياس المتوازن بطاقة امفهوم وأهمية  :ثانيا 

 .عن الموازنة   التخلينموذج  وأهمية ومبادئمفهوم  :ثالثا 

 على الموازنة عن التخلي ونموذج لأداءل لقياس المتوازن بطاقة ا بين التكامل تحقيق أثر :رابعا
 .للمنشاة التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية  تحسين

 . الميدانية الدراسة :خامسا

 .المستقبلية البحث ومجالات والتوصيات والنتائج الخلاصة :سادسا
 

 السابقة الدراسات  

نظم ادارة الاداء داخل منشآت الاعمال اهتم الباحثون بتقديم العديد من الدراسات التي تناولت 
 الأداء عن صورة متكاملة عطاءلإالإدارية  المحاسبة أداء ومقاييس أنظمةبهدف تطوير 

الاستراتيجية ودعم المركز التنافسي لتلك المنشآت, ومن تللك  تحقيق الأهدافالتنظيمي و 
 :ما يلىالدراسات 

Malina  & Selto, 2001 (1)  دراسة         
 كفؤا   نظاما   بطاقة القياس المتوازن للأداء لجعل المميزة الصفات فحص على الدراسة هذه ركزت  

 فعالة أداة  تعتبر أن بطاقة القياس المتوازن للأداء الى الدراسة وتوصلت . والاتصالات للرقابة
 ، وتطبيق والاتصال للتطوير، هامة فرص وتقديم الإدارية، الرقابة وتحقيق الاستراتيجي، للاتصال

 وأن وتطبيقها، وتوصيلها المنشأة استراتيجية لوضع فرصا   يقدم المدخل هذا وأن .الاستراتيجية
 والمقاييس يتوافق بما جذريا أدائهم وتطوير وأنشطتهم مواردهم تنظيم بإعادة معها يتجاوبون  المديرين

  . أعمالهم وربحية لكفاءة تطويرا   يمثل ذلك بأن منهم اقتناعا    خلالها المتبعة
   Jacobs, 2003 Maiga &دراسة   (2)

 التكاليف ونظام للأداء المتوازن  بطاقة القياس بين التكامل أثر توضيح إلى الدراسة هذه هدفت   
 تكاملي بإطار الإدارة تمد للأداء المتوازن  بطاقة القياس وأن ، المنشآت أداء على النشاط أساس على
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 لبطاقة القياس الأربعة المحاور من محور كل أن إلى الدراسة وتوصلت .المنشأة أنشطة لإدارة
  . المنشأة أداء على ويؤثر النشاط أساس على التكاليف نظام مع يتفاعل للأداء المتوازن 

Hope& Bunce,2003  3( دراسة(    
لإعداد الموازنات  التقليدييمكن توجيهها الى المدخل  التي الانتقاداتأشارت هذه الدراسة الى   

تأخذ وقتا طويلا ,تكلف الكثير، وتضيف قيمة ضئيلة  الموازنة إعداد إجراءات إن فيتتمثل  والتي
 من الأعمال التنافسية بيئة به تتسم ما مع تتناسب لا وإنها الموازنات مرونة لعدم بالإضافة,للغاية
 التحسين على الافراد تشجيع من الحد، المنشأة واستراتيجية الموازنة بين الدمج عدم, مستمر تغير

 اعداد بنظام المرتبطة المشاكل حل في يكمن لا الحل أن الى الدراسة هذه وأشارت المستمر.
 أكثر منهج اتباع ضرورة إلى والدعوة التقليدي، شكلها في عنها التخلي ولكن التقليدية الموازنات

 .الموازنة عن التخلي نموذج التكيفية مثل الإدارة وعملية الإدارية المسؤولية مبادئ إلى استنادا مرونة
Hope & Fraser,2003 (4دراسة )   

جديدد يددعو إلدى إحدلال الموازندات  إداري مدنهج الدراسدة هدذه  فدي Fraser  &Hopeقدم الباحثان 
 المنشآتبصورتها التقليدية بأساليب إدارية بديلة للقيام بأغراض رقابة وتقويم الأداء قادرة على تمكين 

تواجههددا أطلقددا عليدده  التدديظددل البيئددة شددديدة المنافسددة وسددريعة التغيددر  فدديمددن تحقيددق مزايددا تنافسددية 
، وذلك من خلال تكوينهما لهيئة بحثية أطلق Beyond Budget (BB)عن الموازنة  التخلينموذج 

 والتدي Beyond Budgeting Round Table (BBRT)عليها المائدة المسدتديرة لمدا بعدد الموازندة 
تددم  والتددي.(CAM-I)تعددد بمثابددة مشددروع أو فريددق بحثددى منبثددق مددن الهيئددة الدوليددة للتصددنيع المتقدددم 

لإعدداد الموازندات، وبددأت  التقليدديالرضدا بشدأن المددخل  تكوينها استجابة لزيادة حالة الاسدتياء وعددم
تطوير  فيلها اهتمامات مشتركة تتمثل  التي المنشآتمنشأة من  33من خلال اشتراك  الفعليعملها 

اسدتطاعت بالفعدل اسدتبعاد  والتديجديد أكثدر فعاليدة ليحدل محدل الموازندات التخطيطيدة،  إداري أسلوب 
أو كلدى. وقدد توصدلت هدذه الدراسدة إلدى نتيجدة  جزئديالموازنات من نظم إدارة الأداء بها سدواء بشدكل 

إدارة أعمالهدا وتحقيدق أداء متميدز بددون الاعتمداد علدى الموازندات  للمنشآتجوهرية محتواها أنه يمكن 
 .التقليديبشكلها 

   Player,2003 ( دراسة5)
عن  الموازنة يحتوى على مجموعة من المبادئ الإرشدادية  التخليالدراسة الى أن نموذج أشارت هذه 

تزيددد مددن فعاليددة تطبيددق الأدوات الإداريددة الحديثددة. فددالأدوات الإداريددة المسددتخدمة للتغلددب علددى  التددي
نمددداذج القيمدددة  وتشدددتمل علدددى البيئدددة الخارجيدددة موجدددودة بالفعدددل فددديالمشددداكل الناتجدددة عدددن التغيدددرات 

نظدم  نمداذج إدارة العلاقدات مدع العمدلاء, التكلفة على أساس النشداط, المقاييس المرجعية, لمساهمين,ل
عن   التخليكما أشارت الدراسة الى أن مبادئ التشغيل لنموذج  معلومات المنشأة والتنبؤات المستمرة.

فداء بمبدادئ القيدادة، وهدو الموازنة تعمل على زيادة فعالية الأساليب الإدارية الحديثة بما يمكدن مدن الو 
ما يترتب عليه امتلاك المنشأة لفرق عمل تمتلك القدرات والمهدارات اللازمدة للقيدام بالأعمدال المنوطدة 
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النهايدة خلدق قيمدة للمسداهمين بشدكل يعمدل  فديإليهم بالكفاءة والفعالية المطلوبة، وهو ما يترتب عليه 
 على تحقيق النجاح المستديم للمنشأة.

 De Waal,2005( دراسة 6) 
الموازنة والذى يشتمل على  عن التخلي نموذج لتطبيق العمليتناولت هذه الدراسة الإطار   

تقدم  والتي مبادئ القيادة لتوفير مناخ أكثر مرونة لرقابة الأداءوهى مجموعة  مجموعتين من المبادئ
مرن تفوض فيه المسئوليات لفرق  تنظيميإطارا  لإعداد القادة، وذلك من خلال الاعتماد على هيكل 

التشغيل لتوفير عمليات إدارية أكثر قدرة على التكيف ومجموعة مبادئ  .العمل بالإدارة المباشرة
وأشارت الدراسة . وتهتم بتوفير الدعم اللازمة لنظم إدارة الأداء لتكون أكثر قدرة على التأقلم والتكيف

معا  يمكن الحصول على  الموازنة عن التخلي لنموذجادئ الى أن دمج هذين المجموعتين من المب
 لإعداد للموازنات. التقليديبديل مترابط منطقيا  للمدخل 

  Cravens & Oliver, 2006  (  دراسة 7)
 فى السلوكي المدخل تطبيق مع تتفاعل للأداء المتوازن  بطاقة القياس أن الى الدراسة هذه أشارت   

 وذلك ، العليا والإدارة الإدارية المستويات جميع في العاملين بين الوصل حلقة تعد حيث المنشأة
 وخلق السوق  فى للمنشأة التنافسية القدرات تدعيم بهدف المالي وغير ، المالي الأداء فعالية لتحقيق

 الدور تدرك أن الإدارة وعلى المنشأة نجاح سر هم العاملين أن الدراسة وأوضحت. تنافسية مزايا
 مسئولية ولكنها وحدها العليا الإدارة مهمة ليس بنجاح الاستراتيجية فتنفيذ العاملون  به يقوم الذى

 .الإدارية المستويات جميع
 (8) Nikanzar, 2011     

وفعاليتها  المنشأة كفاءة على المعلومات تكنولوجيا فى الاستثمار أثر ببيان الدراسة هذه اهتمت   
( DEAللبيانات) التطويقى ونموذج التحليل للأداء المتوازن  بطاقة القياس باستخدام وذلك

 Envelopment Analysis Data  بطاقة فيها استخدمت الأولى مرحلتين، على طبقت وقد 
 الأداء لبطاقة الأربعة المقاييس رُبطت حيث المنشأة، أداء فعالية لتقويم  كأداة  الأداء المتوازن 

 المنشآت تلك لدى المعلومات تكنولوجيا فى الاستثمار أثر قوّم ثم ومن المنشأة المتوازن باستراتيجية
 التحليل تم حيث نفسه الهدف للبيانات لقياس التطويقى التحليل نموذج طُبّق الثانية وفي المرحلة

 اجري  ثم ومن النموذج، هذا باستخدام مستقل بشكل والمخرجات المدخلات عناصر لكل الأمثل
  .أفضل تفسير إلى لتوصلا بهدف النموذجين نتائج بين تكاملي تحليل

 Goode& Malik,2011دراسة ( 9)
لإعداد الموازنات ليس فى تطوير  التقليديعلاج أوجه قصور المدخل أشارت الدراسة الى أن   

وتحسين آلية إعداد الموازنة وإنما يكون فى ترك الموازنات كلية والاعتماد على أدوات بديلة للقيام 
 قادرة على عن الموازنة  تكون  التخليوأن البحث عن تقنيات أفضل مثل نموذج  بوظائف الموازنات

 المنشآتوتمكين  طيط والرقابة وتقويم وإدارة الأداءادة مساهمة المحاسبة الإدارية في عمليات التخيز 
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. كما أشارت الدراسة الى ظل بيئة تتميز بشدة المنافسة وسرعة التغير فيمن تحقيق مزايا تنافسية 
صعوبة بالغة  المنشآتفي ثقافة الأعمال وسوف تجد الموازنات متأصل  لإعدادأن النظام التقليدي 

ضرورة الفصل بين تغيير جذري يتطلب عن الموازنة لآنه يحتاج الى  التخلينموذج عند تطبيق 
لتتبع  بالمنشآتوأيضا  ضرورة تغيير نظم تقويم الأداء  وظيفة التخطيط ووظيفة الرقابة وتقويم الأداء

  المستمر المقارن بأداء المنافسين. النسبيمبادئ التحسين والتطوير 
 2012دراسة محمد,( 10)

 إداري عن الموازنة( كمدخل  التخلي  نموذجراسة تحليل منهج ما بعد الموازنة )تناولت هذه الد  
. وأشارت الدراسة الى أن هذا المدخل يرتكز على  للمنشآتجديد يساهم فى تحسين القدرة التنافسية 

إعداد وتحديد المستهدفات , التخطيط وتخصيص الموارد , وقواعد العمل  هيثلاث أنشطة أساسية 
حالة غياب الموازنات. وتوصلت الدراسة الى أن الموازنات بشكلها  في المنشآتطورتها  التي

أصبحت معقدة جدا وتتصف بشدة المنافسة .  التيظل بيئة الأعمال  فيلم تعد ذا فائدة  التقليدي
لإعداد  التقليديلعلاج أوجه القصور فى المدخل  منهج ما بعد الموازنةوأوصت الدراسة بتطبيق 

 .للمنشآتازنات , وتطوير نظم الرقابة فى سبيل تحسين القدرة التنافسية المو 
 2013دراسة عبد العال,( 11)
هدفت هذه الدراسة الى محاولة تحقيق التكامل بين منهجين من المناهج المقترحة للتغلب على أوجه  

  نموذجالموازنة )منهج ما بعد قصور المدخل التقليدي وهما منهج الموازنة على أساس النشاط و 
بهدف زيادة فعالية نظم إدارة الأداء، وذلك بالاستفادة من مدخل استهلاك عن الموازنة(  التخلي

الموارد كآلية لتطبيق منهج الموازنة على أساس الأنشطة للقيام بالدور التخطيطي والاستفادة من 
وقد توصلت الدراسة  الدور الرقابي.عقود التحسين النسبي كآلية لتطبيق منهج ما بعد الموازنة للقيام ب

لا إلى أن المدخل التقليدي لإعداد الموازنات يعانى من مجموعة من أوجه القصور التي تجعله 
توجد علاقة ذات دلالة احصائية  المصرية. كما للمنشآتمع طبيعة بيئة الأعمال المعاصرة  يتوافق

وبين زيادة  عن الموازنة التخلي  نموذجو  اطالنشبين تحقيق التكامل بين منهجي الموازنة على أساس 
 .فعالية مجالات التخطيط والرقابة وتقويم الأداء

  2014يس, دراسة( 12) 
 مبادئ تفعيل في الادارية المحاسبة ونظم لأدوات المحتمل الدور تحديد الى الدراسة هذه هدفت  

  .للمنشآت التنافسية الميزة وتدعيم الأداء إدارة تحسين على وأثرها الموازنة عن التخلي نموذج
 معظم في تستخدم زالت فما تماما متقادمة تعد لم التخطيطية الموازنات أن الى الدراسة توصلتو 

الأداء  وتقييم والرقابة التخطيط تتضمن والتي الأداء ادارة مجالات ايجابية فى نتائج وحققت المنشآت
 بتصرفات والالمام العملاء تطلعات انخفاض,الطلب تنامى,بالاستقرار تتسم ظروف ظل في

 القصور بعض يشوبها التقليدية الموازنة أصبحت المعاصرة الاعمال بيئة في أنه المنافسين. إلا
 .المنافسين وتصرفات العملاء لاحتياجات الاستجابة بطء عن والناتج
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 2014 خطاب دراسة (13)
 بما للأداء المتوازن  القياس بطاقة تلعبه الذى الاستراتيجي الدور إيضاح الى الدراسة هذه هدفت
 مقاييس بين تجمع منظورات من تقدمه وبما، أهداف الى المنشأة استراتيجية ترجمة ضرورة من تقدمه
 الأداء قياس نظم وكأحد ، للمنشأة حاسمة نجاح عوامل من تحمله وبما وغير المالية المالية الأداء

 تحديد في واستخدامها ،استراتيجي أساس على المسئولية محاسبة نظام تفعيل في وذلك الاستراتيجي
 الدراسة محل الشركات أن الى الدراسة وتوصلت .المسئولية لمحاسبة الأساسية العناصر وتشكيل

 تساعد جديدة أداء ومؤشرات مقاييس لاكتشاف للأداء المتوازن  القياس بطاقة على الاعتماد تفضل
 ومحاسبة للأداء المتوازن  القياس لبطاقة الشركات تطبيق وأن الأداء قياس عملية تحسين فى

 أساس على المسئولية ومحاسبة نظام تفعيل من ويزيد يحسن سوف استراتيجي أساس على المسئولية
 .استراتيجي

  Mejzini & Seidel,2015 ( دراسة14) 
 التي المنشآتنظرا  لزيادة عدد عن الموازنة  التخلي  تزايد الاهتمام بنموذجالدراسة الى  هذه أشارت  

 لمنشآت. وأنه يوجد العديد من الحالات العملية  جزئيتتبع وتطبق هذا المنهج سواء بشكل كلى أو 
الأعمال تركت الموازنات وتبنت تطبيق طرق بديلة أفضل لإدارة الأداء. كما أشارت الدراسة الى 

الرقابة، وتقويم  وظائف التخطيط، القياس،الموازنات كأداة وحيدة مهيمنة للقيام ب استبدالوجوب 
 وعملية الإدارية المسؤولية مبادئ إلى ويستند مرونة أكثر لأنه عن الموازنة التخلي  الأداء بنموذج

منها عن الموازنة  التخلي  وأوضحت الدراسة الى أن هناك عدة مزايا لإتباع نموذج .التكيفية الإدارة
الاستجابة والتكيف مع المستجدات البيئية، ونشر ثقافة المسئولية تخفيض التكاليف، زيادة سرعة 

 .والالتزام لدى أفراد المنشأة بشكل أكثر فعالية
 

  السابقة الدراسات خلاصة
 : يلى فيما السابقة الدراسات نتائج تلخيص يمكن 

 نظم إدارة الأداء بمتطلبات للوفاء الإدارية المحاسبة معلومات نظام مخرجات قصور، 
 الاستراتيجي التخطيط مجالات في أمثل تطورا تتطلب والتي الحديثة البيئة في خصوصا
 والتركيز والطويل القصير الأجل في المستمر والتطوير العملاء ورضا والجودة والمرونة

 .النتائج مسببات على

 المحاسب دور تغير الإدارية، المحاسبة اتلممارس المتلاحقة التطورات خلال من 
 المحاسب رسالة تعريف إعادة يستوجب وهذا الأداء، إدارة إلى الأداء قياس من الإداري 
 لأنظمة مصمما يكون  وأن الأداء بإدارة المتعلقة والأنشطة التصرفات لتشمل الإداري 

 .لها مستخدم من بدلا المعلومات
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 واتجاهات مفاهيم في تغير إلى المعاصرة، الأعمال بيئة في الحاصل التطور أدى 
 على المبنى الأداء قياس نظام فإن لذلك المستقبل، نحو المنشآت أداء باتجاه المديرين

 أهدافها تحقيق نحو المنشآت اتجاه لتحقيق مناسبا يعتبر لا ،الاقتصادي الربح
 من المنشأة أداء تعكس الأداء مقاييس من متكامل إطار استخدام يجب بل ،الاستراتيجية

 . والخارجية الداخلية الأطراف رغبات ويحقق والاتجاهات، الأبعاد مختلف

 المنشأة نشاط يعكس شامل إطار وفق الأداء، مقاييس لتطوير ضرورية حاجة هناك أن 
 من التنافسي والوضع الاستراتيجية الأهداف تحقيق لمدى تصورا ويعطى كامل، بشكل
 .للمنشأة التنافسية القدرة وتحقيق الأداء لتحسين تكاملها وأهمية الجديدة، المداخل خلال

  يمكن  التييمثل أحد المجالات  باعتبارهعن الموازنة  التخلي  نموذجب الاهتمامتزايد
والذى  ودور أكثر فاعلية وأشمل أعمق رؤية نحو المحاسبي الفكر لتجديدعليها  الاعتماد

   إدارة الأداء. نظم يستهدف تطوير
وفعالة  حديثة إدارية وأدوات أساليب تبنىالى  تتطرق سوف  أنها الحالية الدراسة يميز ما وأهم    

 المتوازن  القياس بين بطاقة التكامل تحقيق دور إلى الاهتمام وجهتو  الأداء تقويم نماذج تطويرل
فى تفعيل دور الرقابة على كافة مجالات وانشطة المنشأة  الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء

وتعظيم قيمة  الأداء إدارة نظم فعالية تحسينالمتغيرة للعملاء و لتتمكن من مواجهة الاحتياجات 
 .التنافسية قدرتهازيادة و  المنشأة

 

 لأداءل المتوازن القياس بطاقةل الاستراتيجي الدور
 على المنشآت في العاملين تحفز متقدمة إدارية فلسفة للأداء المتوازن  القياس تعتبر بطاقة  

 تقويم خلال من المستقبلية، وأهدافها ،استراتيجيتها نحو الأفراد جهود وتوجيه أهدافها، تحقيق
 ورؤيتها، ، المنشأة استراتيجية ترجمة إعادة إلى إضافة ،والاستراتيجي والتشغيلي المالي الأداء

      المالية. وغير المالية الأداء مقاييس من العديد يتضمن متكامل، إطار في وبلورتها
 Davandri &Yousefi, 2011)) تحول أداة  للأداء المتوازن  القياس تعتبر بطاقة كما 

 أداء مؤشرات خلال من الأفراد جميع يفهمها مشتركة، لغة إلى بالمنشأة الخاصة الاستراتيجية
 خلال من المنشأة، ومركز وضع عن كاملة معلومات توفر والتي العامة، الاستراتيجية ضمن
 معلومات لها توفر متوازنة، مقاييس إلى للمنشأة الاستراتيجية الأهداف يترجم شامل، إطار تشكيل
 المتوازن  القياس تطبيق بطاقة إن إلى  Chi & Hung, 2011)ويشير )  .أنشطتها كافة تشمل
 اتصال , والاستراتيجية الرؤية وترجمة توضيح في تتمثل الأهداف من العديد تحقق للأداء

 تعزيز  وأخيرا ,الاستراتيجية المبادرات وتوحيد الأهداف، تحديد والمقاييس , الأهداف وارتباط
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 فى التميز أوجه  (Kaplan & Norton ,1993)حدد وقد .الاستراتيجية العكسية والتغذية التعلم
 :                                    التالي النحو على للأداء المتوازن  القياس نموذج

 أعلى من المنشأة واستراتيجية رسالة للأداء المتوازن  القياس بطاقة عكست 
 الى اسفل من مسارا   تأخذ التي الأداء مقاييس معظم عكس على لأسفل

 غير تكون  ما غالبا   والتى الداخلية والعمليات الأنشطة من والمستمدة أعلى
 . للمنشأة الشاملة للاستراتيجية ملائمة

 نجاح تحقيق على العمل تناولت تطلعيه أداة  للأداء المتوازن  القياس بطاقة 
 خلال المنشأة أداء تصف المالية فالمقاييس ، والمستقبلي الحالي الوقت في

 تحسين كيفية الى تشير أن دون  المالية التقارير عنها أعد التي الاخيرة الفترة
 . القادمة الفترة في الأداء

 الداخلية مقاييس الأداء بين التكامل للأداء المتوازن  القياس بطاقة حققت 
 التي الاداء مقاييس بين المفاضلة فى الإدارة مساعدة خلال من ، الخارجيةو 

 .المستقبل في نجاح تحقيق لضمان السابقة الفترة في استخدمت

 شانها من التي المقاييس على ركزت أداة  للأداء المتوازن  القياس بطاقة 
 اتفاق الى التوصل الإدارة من يتطلب حيث ، المنشأة استراتيجية تحقيق
 .المنشأة استراتيجية لنجاح أهمية الأكثر المقاييس بشأن

 الاستراتيجية الخطط دمج خلال من للأداء المتوازن  القياس بطاقة ساعدت 
 على الأولويات وتحديد الموارد وتوزيع تخصيص على ةللمنشأ والمالية
 خلال من الأجل طويل الاستراتيجية للأهداف المبادرات مساهمة أساس

 كذلكالمالي، بنجاحها الاستراتيجية لمحركي المالية غير المؤشرات دمج
 التعلم وتعزز العكسية والتغذية التقييم للأداء المتوازن  القياس بطاقة توفر

 مما ، القصير المدى على الاستراتيجية النتائج ومراقبة ملاحظة خلال من
 .المالية النتائج صدور قبل الاستراتيجيات أو الأهداف تعديل ةللمنشأ يتيح

 ثم ومن وفاعلية بكفاءة أهدافها تحقيق على وقادرة وخلاقة مبدعة الأعمال منشآت تكون  ىلكو    
 عن البحث من لها لابد كان المنافسة، المنشآت مواجهة من تمكنها تنافسية ميزة لنفسها تحقق
 هذه تشمل الممارسات من بمجموعة تقوم فأصبحت والاستمرار البقاء من تمكنها التي السبل

 والتدفق المعلومات تبادل ،العملاء مع العلاقات ، الموردين مع الاستراتيجية الشراكة الممارسات
 الإدارة تعزيز بهدف الفاقد من الخالية الداخلية والممارسات الإنتاج نظم كفاءة لها، المستمر

 وخلق النجاح على للحفاظ السوق  فى للتغيرات وفعالية وكفاءة بسرعة استجابتها وزيادة الفعالة
 ((Ghatebi, et al., 2013 .تنافسية ميزة
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  المنشأة واستراتيجية للأداء المتوازن القياس بطاقة
 حيث الاستراتيجية تنفيذ في التحديات جميع على تجيب أداة  للأداء المتوازن  القياس بطاقة وفرت  
 من متكاملة مجموعة وفق استراتيجية لأهداف وتحويلها المنشأة استراتيجية لإدارة هيكلا قدمت

 السبب بعلاقات المقاييس تلك ربط خلال ومن المنشأة أداء أبعاد مختلف في والمقاييس الأهداف

 فى للأداء المتوازن  القياس بطاقة دور ويتحقق. المنشأة واستراتيجية رسالة تعكس والثى نتيجةالو 
 .رئيسية مراحل ثلاث خلال من الاستراتيجية تنفيذ

 خاصة واستراتيجية ورؤية وقيم رسالة إرساء ثم ومن الاحتياجات بتحديد الأولى المرحلة تهتم   
 وبما للأداء المتوازن  القياس بطاقة أبعاد وفق والمقاييس الأهداف تطوير ذلك بعد ليتم شاةنبالم

 المستهدفة الغايات وتحديد والنتيجة السبب بعلاقة المقاييس تلك ربط مع المنشأة استراتيجية يحقق
 .الاستراتيجية الأهداف بتحقيق المرتبطة والمبادرات

 الإدارية المحاسبة نظام في للأداء المتوازن  القياس بطاقة بدمج الثانية المرحلة تهتم حين فى
 مع يتوازن  وبما والحوافز التخطيطية الموازنات وضع في الأساس هي تصبح بحيث بالمنشأة

 .الاستراتيجية المنشأة أهداف وفق وسلوكهم الموظفين أهداف

 للقياس نظاما كون ت كى للأداء المتوازن  القياس بطاقة بدعم الثالثة المرحلة تهتم وأخيرا   
 إصدار سرعة في تساعد آلية معلومات أنظمة تأسيس خلال من وذلك اتصال وأداة  الاستراتيجي

 على تساعد التي والإجراءات بالأنظمة خاص دليل إرساء ضرورة مع الأداء نتائج عن تقارير
 .المتوازن  الأداء لمقاييس الاستراتيجية الأهداف تحقيق

 تعكس التي المتوازن  الأداء لقياس الأساسية المكونات إحدى الاستراتيجية الخريطة تمثلو 
 هذه تحقق مدى توضح التي الأداء مؤشرات وبين ، الاستراتيجية الأهداف بين السبب علاقات

   ( Quezade, et al., 2009) الاستراتيجية الأهداف

 خلق من للمنشأة يمكن كيف تصف بأنها الاستراتيجية للخريطة (Rankins,2006) ويشير   
 عمليات ,العملاء إدارة ، للمساهمين قيمة خلق مثل العناصر، من مجموعة ربط خلال من قيمة

 التكنولوجيا، المعلومات، البشرية، الموارد الابتكار، التشغيلية، العمليات ، الجودة ادارة الإدارة،
 الاستراتيجية الخرائط وتمثل .واحد بمخطط كشكل يظهر هذا كل والتعلم التنظيمي والتصميم

 البعض بعضها الفرعية الاستراتيجية الأهداف بين الربط كيفية لبيان السببية، للعلاقات تصوير
 السببية العلاقات من متتالية مجموعات خلال من وذلك الأساسية الأداء مؤشرات وبين

 هي الاستراتيجية الخريطة إطار في والنتيجة السبب لعلاقات المنطقي الترابط وان .الافتراضية
 وبين الاستراتيجي المنشأة منظور بين ربط حلقة بوصفها المتوازن  الأداء لبطاقة مبتكرة رؤية

  .الأجل قصيرة والأنشطة الخطط
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 (Kaplan&Norton,2004)هي عناصر ثلاث في تكمن الاستراتيجية للخريطة القوة ونقاط    

 علاقات من مجموعة عرض ،تخطيطي بشكل للمنشأة الاستراتيجية الصورة توضيح على القدرة  
 بطريقة المعقدة المفاهيم طرح ، الاستراتيجية المكونات بين الترابط تبين التي والنتيجة السبب

 القياس مؤشرات مع الاستراتيجي الهدف يوحد ان يمكن الاستراتيجية الخريطة تطوير إن .واضحة
 الأهداف بين الموازنة على الاستراتيجية تستند ان يجب المالي المنظور ففي .للأداء المتوازن 

 التفاضلية القيمة على الاستراتيجية تعتمد العملاء منظور وفي ، الأجل وقصيرة الأجل طويلة
 منظور في وأخيرا الداخلي العمل عل بالاعتماد يكون  القيمة خلق الداخلية العمليات منظور وفي

  .الاستراتيجية الأهداف على بناء للتخطيط تخضع ان يجب المعنوية الأصول فإن والنمو التعلم
(Chi&Hung,2011)  

  

 الموازنة عن التخلي نموذج في أساسية مفاهيم
 الموازنة عن التخلي نموذج مفهوم

 هذا وتطبق تتبع التي المنشآت عدد لزيادة نظرا   الموازنة عن التخلي بنموذج الاهتمام تزايد   
 منهج لإتباع المزايا من العديد المنشآت هذه أوضحت حيث جزئي أو كلى بشكل سواء المدخل

 البيئية، المستجدات مع والتكيف الاستجابة سرعة زيادة التكاليف، تخفيض منها الموازنة بعد ما
 .(Liang & Wang, 2006) فعالية أكثر بشكل المنشأة أفراد والتزام المسئولية ثقافة ونشر

 التطور مع تتماشى التي الحديثة الإدارية المفاهيم من الموازنة عن التخلي نموذج مفهوم ويعد   
 اكبر وتحجيم تخفيض مع المنتجات جودة مستوى  رفع جانب إلى المنافسة، روح وتفعيل السريع

 في ظهرت التي الإدارية الأساليب ابرز من الموازنة عن التخلي نموذج يعتبر و التكاليف، في
 العناصر وتحديد شامل فهم على للحصول علمية طرق  على يعتمد النموذج وهذا الأخيرة الآونة

 من مؤثرة كفكرة ، الموازنة عن التخلي نموذج مفهوم اقتراح وتم .الأداء في المؤثرة الأساسية
 بأن يزعم من هناك لأن وذلك .الأعمال وأداء تشغيل في الإدارية المحاسبة مساهمة تنشيط شأنها

 احتياجات فيها تلبي تعد لم لدرجة الحديثة، الأعمال لبيئة ملاءمتها فقدت التقليدية الأنظمة
 الأداء لمقاييس  الحاجة في تتمثل آثار عليه يترتب الموازنة عن التخلي لمنهج والانتقال .الإدارة

 بأنه الموازنة عن التخلي نموذج ويعرف  .اللامركزي  التنظيمي والهيكل للمنافسين، النسبي
 وتجعل ديناميكية أكثر أداء رقابة عمليات الى تؤدى والثى الأداء إدارة مبادئ من مجموعة
 عن التخلي فمنهج .أكبر قيمة خلق على القدرة وبالتالي والتغيرات للفرص استجابة أكثر المنشآت
 وخلق العاملين رضا زيادة إلى يؤدى بما للمسئولية أكبر تفويض من يمكن إداري  مدخل الموازنة

 (Player, 2003) .المنافسين من أكبر بصورة للعملاء قيمة
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 تبنيها تم إذا ىتوال الإرشادية المبادئ مجموعة بأنه الموازنة عن التخلي نموذج يعرف كما  
 الوفاء من المنشأة تمكين و القرارات اتخاذ عملية وتفويض الأداء إدارة من المنشأة تمكن

 نموذج يعرف وأخيرا (Hope & Fraser ,2003) المعلومات عصر فى النجاح بمتطلبات
 المديرون  فيه يتولى Responsibility model  مسئولية نموذج بأنه الموازنة عن التخلي

 من كل أداء بمستويات المرتبطة المرجعية المقاييس على تعتمد ديناميكية أهداف تحقيق مسئولية
 Adaptive تكيفي منهج" تتطلب والثى السابقة، والفترات المنافسة المنشآتو  الرائدة المنشآت

approach المباشرة الإدارات في للمديرين والمسئولية السلطة تفويض خلال من يعمل .  
(Scarlett, 2007) 

عن الموازنة هو منهج شامل لإدارة الأداء يشتمل علي  التخلينموذج ويرى الباحث أن    
ضوء مبادئ تفويض السلطة  فييتم تطبيقها  التيمجموعة متكاملة من الأدوات الإدارية الحديثة 

لا مركزية قادرة على التكيف والتميز  منشآتوالمسئولية، ويترتب على إتباعها الوصول إلى 
 والوفاء بمتطلبات المنافسة.

 عن الموازنة التخلينموذج  مبادئ
 والتيمبادئ التشغيل  De Waal, 2005)الموازنة على مجموعتين) عن التخلييشتمل نموذج   

تمكن من الوصول إلى  والتيتمكن من الوصول إلى منشأة قادرة على التكيف ومبادئ القيادة 
 Bunce, 2004 )) : هيعشر مبدأ  اثنى في المبادئوتتمثل تلك منشأة لامركزية 

 مناخ أكثر مرونة لرقابة الأداء مبادئ القيادة لتوفير -أ
 خلال من القادة، لإعداد إطارا    الموازنة عن التخلي نموذج مبادئ من المجموعة هذه تقدم  

 وذلك ، المباشرة بالإدارة العمل لفرق  المسئولية فيه تفوض مرن  تنظيمي هيكل على الاعتماد
 مسئولين ويجعلهم والتهديدات، الفرص من للمستجدات المطلوبة بالسرعة الاستجابة من لتمكينهم

 القيمة لتعظيم وذلك  الرائدة المنشآت بأداء المقارن  الأداء – النسبي للأداء المستمر التحسين عن
 المبادئ في مرن  مركزي  لا تنظيمي هيكل لخلق القيادة مبادئ وتتمثل .العملاء نظر وجهة من

             (De Waal,2005)  :التالية
      A Self-Governance Framework الذاتية الحوكمة مبدأ( 1)

 القيم من مجموعة إحلال الموازنة عن التخلي نموذج لتطبيق الذاتية الحوكمة مبدأ يتطلب 
 .القرارات واتخاذ للعمل كأساس عليها يعتمد للأداء حاكمة حدود بمثابة تكون  يتوال والمبادئ

 الرجوع دون  المطلوبة والفعالية بالسرعة التصرف حرية المباشرة الإدارة لمديري  يكون  بحيث
 إلى الهرمى التنظيمي الهيكل تقسيم يتم الذاتية الحوكمة مبدأ ظل وفى .العليا الإدارة لمستوى 
  Self-managing units .الإدارة ذاتية العمل فرق  شكل تأخذ أصغر إدارية وحدات
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(Bock, 2002) من العديد تتضمن والتي المركزية الرقابة نظم عن الاستغناء الى يؤدى وهذا 
 وزيادة التنظيمي الهيكل تعقد درجة تخفيض في يساهم كذلك التفصيلية، العمل وإجراءات قواعد

 تكلفة تخفيض عليه يترتب ما وهو الإدارة ذاتية الإدارية الوحدات حجم لصغر نظرا   مرونته
 التفصيلية العمل إجراءات حيز من الخروج على المبدأ هذا ويركز.(De Waal,2005) التشغيل

 .الحاكمة المبادئ إطار إلى

          Empowered Managers )المسئولية الذاتية(الصلاحيات مفوضون مديرون مبدأ (2) 

 مديري  إلى إلى القرار اتخاذ سلطة نقل ضرورة على الصلاحيات مفوضون  مديرون  مبدأ يركز
 .(Bock,2002)وتدريب معلومات من اليه يحتاجون  ما بكل إمدادهم يتم بحيث المباشرة، الإدارة

 العمل وتشجيع الأفراد حريات إطلاق على  الصلاحيات مفوضون  مديرون  مبدأ ويركز  
 لمواجهة اللازمة  بالتعديلات القيام من الأفراد تمنع مشددة رقابية آليات وجود دون  ،الابتكاري 

 Waal,2005)   (De .المختلفة المواقف

     Accountability for Dynamic Outcomes ديناميكية نتائج تحقيق عن المسئولية مبدأ (3)
 عن المسئولين هم المديرين جعل ضرورة على ديناميكية نتائج تحقيق عن المسئولية مبدأ يركز

 النجاح على يعتمد مرتفع أداء مناخ خلق على يساعد مما تنافسية ومخرجات نتائج تحقيق
 تم ما مقارنة على يعتمد المديرين أداء تقييم أن يعنى وهذا .المنافسين بأفضل مقارنة النسبي
        .التنفيذ أثناء سائدة كانت التي التشغيل ظروف ضوء فى تحقيقه يمكن كان ما مع تحقيقه

(De Waal,2005) 

                Network Organization الشبكي التنظيمي الهيكل مبدأ (4)

 الهرمى التنظيمي الهيكل نموذج من التحول ضرورة على الشبكي التنظيمي الهيكل مبدأ يركز

Multidivisional M-form Model  الشبكي المسطح التنظيمي الهيكل نموذج إلىFlat 

(Hope & Fraser,1997) Network N-form Model  ،الإدارية الوحدات تشكل فيه والذى 
 أساسي بشكل الوحدات هذه اهتمام ويتركز .بالعميل موجهة مستقلة اقتصادية وحدات ذاتيا   المدارة

 الاستجابدة سرعة وزيادة المرونة تحقيق على يعمل بما وذلك للعملاء، القيمة وتوصيل خلق نحو
 . (De Waal,2005) السوق  فى المتوقعة غير والتهديدات الفرص مدع للتعامل اللازمة

                     Market Coordination السوق لمفهوم وفقا   التنسيق مبدأ (5)

 العلاقة وتنسيق تنظيم الموازنة عن التخلى نموذج لتطبيق السوق  لمفهوم وفقا   التنسيق مبدأ يتطلب
 العميل علاقات شكل فى المركزية الخدمات وحدات وبين الإدارة ذاتية التشغيلية الوحدات بين

 ذاتية التشغيليدة الوحدات بواسطة شدراؤه يتم منتج  المقدمة الخدمة فيها تمثل بحيث  بالمورد



18 
 

    (De Waal,2005)        . الخدمة تلك جودة مستوى  زيادة على يعمل ما وهو الإدارة،
                                 Supportive Leadership الداعمة القيادة مبدأ( 6)

 بحيث الداعمة، القيادة بنظام والرقابة الأوامر نظام إحلال ضرورة الداعمة القيادة مبدأ يتطلب
  Stretching للاتساع قابلة أهداف تحقيق على المنشأة أعضاء وحث بقيادة العليا الإدارة تقوم

goals  الإدارة ذاتية الوحدات مديري  بين والمنسق المرشد بدور والقيام. 
 

  أكثر قدرة على التكيف إدارية عمليات تصميم مبادئ -ب
 والتكيف، التأقلم على قدرة أكثر لتكون  الأداء إدارة لنظم اللازمة الدعم بتوفير المبادئ هذه تهتم  

 البيئة فى التطورات مع المناسب وبالشكل المطلوبة بالسرعة التكيف من المنشآت يمكن ما وهو
 التكيف على قادرة إدارية عمليات تصميم مبادئ وتتمثل .العميل احتياجات تلبية وفى التنافسية

 :التالية المبادئ في

                       Relative Targets النسبية المستهدفات مبدأ (7)

 بأداء مقارنة نسبى بشكل الأداء مستهدفات وضع ضرورة  النسبية المستهدفات مبدأ يتطلب
 وضع يعنى وهذا الطويل الأجل في القيمة تعظيم على يعمل وبشكل المثيلة والمنشآت المنافسين

 مراجعة ويجب . الموازنة مستهدفات تحقيق مجرد وليس المنافسة على للتغلب الأداء مستهدفات
 .السوقية والتطورات المنافسين أداء على بناء   مستمر بشكل الأداء مستهدفات وتعديل

    Continuous Strategy-Setting الاستراتيجية لوضع المستمرة العملية مبدأ( 8)

 أنها على والاستراتيجيات الخطط وضع عملية على الاستراتيجية لوضع المستمرة العملية مبدأ يركز
 ضوء وفى الظروف على بناء   مستمر بشكل تحديثها يتم وبحيث, لأعلى أسفل من تتم مستمرة عملية

 في المباشرة الإدارة دور على التركيز ضرورة مع بالمنشأة، المباشرة الإدارة من القادمة الإشارات
 .العملاء رضا لزيادة جديدة طرق  عن البحث

                          Anticipatory Systems التنبؤية النظم مبدأ( 9)

   الرئيسية الأداء مؤشرات  تقدير في المستمرة التنبؤات أسلوب على التنبؤية النظم مبدأ يركز
(KPI's)  Key Performance Indicators مالية، غير مؤشرات أو مالية مؤشرات كانت سواء 

 هذه فصل يتم أن مراعاة ويجب .المحتملة والتهديدات للفرص المبكر الكشف على يساعد ما وهو
 .متحيز غير موضوعى بشكل التنبؤات هذه وضع يضمن بما والمكافآت الحوافز نظم عن التنبؤات

         Resource On Demand الطلب حسب بالموارد الإمداد مبدأ( 10)

  Just-in-time إليها الحاجة عند الموارد توفير ضرورة الطلب حسب بالموارد الإمداد مبدأ يتطلب
 تخصيص ويتم Just-in-case . إليها الحاجة لحين لتخزينها توفيرها وليس لها، العادلة وبالتكلفة

 .التكاليفى والوعى السوقي التوجه على بناء   إليها حاجة الأكثر الوحدات على الموارد
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  Fast, Distributed Information             العكسية الفورية التغذية مبدأ( 11) 

 وغير المالية الأساسية الأداء مؤشرات من متوازنة مجموعة استخدام على مبدأال هذا يركز  
 بالمنشأة الأخرى  الإدارية الوحدات نتائج مع الإدارة ذاتية الإدارية الوحدات نتائج لمقارنة المالية

 للمعلومات مفتوح نظام توافر الرقابة آليات مبدأ ويتطلب . المثيلة أو المنافسة بالمنشآت أو
 أو والمنافسين المستهدفات، مع الإدارة ذاتية الوحدات نتائج مقارنة من يمكن بشكل الإدارية

 . المثيلة المنشآت

  Relative Team Rewards           للفريق النسبية التحفيز والمكافأة مبدأ( 12)

 الإدارة ذاتية الإدارية الوحدات أداء نتائج على المكافآت تعتمد للفريق النسبية المكافآت لمبدأ وفقا   
 أو الفريق أداء على المكافآت وتركز .المنافسين أداء مع ومقارنة ، ككل المنشأة أداء نتائج وعلى
 .بالتنبؤات المكافآت هذه ترتبط ألا ويجب الفردي الأداء على التركيز من بدلا   الجماعي الأداء

 

 مستويات أن إلا الخيارات، من قائمة وليست متكامل مدخل تمثل مجتمعة المبادئ وهذه   
 .ةشأالمن نفس يفف لأخرى  فترة ومن لأخرى  ةشأمن من سيختلف منهما كل على التركيز

 

 الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن القياس بطاقة بين التكامل تحقيق أثر
 تنسيق تحقق والذى القياس المتوازن للأداءكبطاقة  الحديثة الإدارية المحاسبة أساليب خلقت  

 توجه تحقق والتي القيمة أساس على الإدارة وتحقيقها، الاستراتيجية للأهداف أفضل داخلي
 .الاستراتيجية نحو موجه للأداء مرونة أكثر الخارجية وتوفر إطارا   التوقعات نحو للشركات أفضل

 نموذج فإن الإداري  والقياس التشغيلي الدتخطيط من كل  مرونة هو غالبا   له يُفتقد ما أن وبما
يقوم على ضرورة الفصل بين وظيفة حيث  تماما   الفجوة هذه لسد يسعى الموازنة عن التخلي

التخطيط ووظيفة الرقابة وتقويم الأداء، وذلك لزيادة فعالية كل منهما، وأيضا  ضرورة تغيير نظم 
 إن المستمر المقارن بأداء المنافسين. النسبيتقويم الأداء بالمنشأة لتتبع مبادئ التحسين والتطوير 

 يفتح موازنات دون  من والرقابة الإدارة أنه على الموازنة عن التخلي نموذج بمفهوم الأخذ
 المرن  التخصيص إلى الانتقال خلال من الاستراتيجية المشروعات لإدارة  جديدة إمكانيات

 ( Goode & Malik, (2011 .للموارد
للقرارات اللامركزية على مستوى  استراتيجيتوفر بطاقة القياس المتوازن للأداء إطار عمل و    

تخبر المديرين ما إذا كانت الأهداف  والتيالأقسام وتقدم عوامل الأداء الأساسية القائدة 
تحقيق  فيوتتعاظم الفائدة من بطاقة القياس المتوازن للأداء . يتم الوفاء بها أم لا الاستراتيجية

أداة لوصف وتوصيل صورة  فهيعن الموازنة  التخلينموذج  يستند اليها التي المبادئ
تحدد  فهي( 2012)هلال , تنفيذها. فيومن ثم المساعدة  المنشأة فيالاستراتيجية لكل فرد 

توفرها للعميل وتحديد العمليات الحاسمة لتحقيقها  التيتوجهات المنشأة بشأن مقترحات القيمة 
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تمثل المعلومات  والتييجب مراقبتها  التية تمكن المديرين من تحديد مؤشرات الأداء الرئيسي فهي
 والتي, صورة عوامل النجاح الحاسمة سواء كانت مالية أو غير مالية فيالاستراتيجية مصاغة 

 .الماليالتعلم والنمو ,العمليات الداخلية ,العميل ,والمنظور  فيترتبط بأربع منظورات متمثلة 
ستهدف لكل مقياس أداء ومبادرات تحقيق تلك وتستند ألية تطبيق تلك الأداة على تحديد الم

 استراتيجيتوفر للمديرين إطار  فهي وبالتالي المستهدفات بكل منظور من المنظورات السابقة ,
( وتلك المؤشرات عند 2013النشار, & تلك المنظورات الأربع.)الهلباوى  فييعكس التغير 

مقارنتها بالمقاييس المرجعية لأفضل المنافسين تمثل تغذية مرتدة مستمرة ترشد المديرين نحو 
 (2014.)يس,التنافسيسبيل تدعيم الموقف  فيالتصرفات الملائمة 

اء يمكن تحديد مجموعة السمات الخاصة بتحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأدو   
عن الموازنة والفائدة الممكن تحقيقها من وراء هذا التكامل، وتتمثل تلك السمات  ليخالتونموذج 

 :في الفوائدو 
 

عن الموازنة  التخليسمات تحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج أولا: 
 مجال التخطيط والتنسيق وتخصيص الموارد في

هناك مجموعة من السمات الخاصة بتحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأداء              
عن الموازنة والمتعلقة بمجال التخطيط ، التنسيق ، وتخصيص الموارد منها  التخليونموذج 

بشكل مستمر كنقطة بداية لوضع مستهدفات الأداء ، والتنسيق  الاستراتيجيةضرورة الرجوع إلى 
 . الشبكي التنظيميرد طبقا  لمفهوم الهيكل وتخصيص الموا

                                    

 )أ( مراجعة الإستراتيجية 
 يعكس حيث .مالي والآخر استراتيجي أحدهما عنصرين، إلى التنظيمي الأداء تقسيم يمكن    

 يوفر كما   (Bulmentritt, 2006)التشغيلية المنشأة أهداف تحقيق الاستراتيجي الأداء مكون 
 تحقيق مدى ومعرفة للمنشأة الاستراتيجي الموقف على للحكم اللازمة بالخلفية العليا الإدارة ويمد

 داخل العمل انسياب مدى تقييم على المالي الأداء مكون  ينصب حين في .الاستراتيجية الأهداف
 بالمنشأة التشغيل وكفاءة فاعلية مدى على للحكم يوميا تستخدم التي المؤشرات يضم فهو المنشأة
 وتحقيق بينها المتداخلة والعلاقات سلوكها وإدراك وفهم العنصرين، مؤشرات بين الربط ويجب

 .الخارجية الأبعاد وأداء الداخلية الأبعاد أداء بين الاندماج

 على بتركيزهعن الموازنة   التخليبطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  بين التكامل وتحقيق
 .المنشأة أداء في المالي والمكون  الاستراتيجي المكون  بين اللازم الترابط يحقق التشغيلية النواحي
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 وتنفيذ ,وضع ,صياغة على قدرتها على تتوقف قوى  تنافسي مركز تحقيق على المنشأة وقدرة
 عملية في البدء قبل دوري  بشكل الاستراتيجية مراجعة يتطلب وهذا فعالة، استراتيجية خطة

 (Kaplan&Norton,2001) .مستمرة عملية المنشأة استراتيجية تصبح بحيث التشغيلي التخطيط
 المستقبلي الأداء على المؤثرة العوامل مجموعة على الوقوف في المنشأة استراتيجية مراجعة وتفيد

  .للمنشأة

 ةوضع مستهدفات الأداء للأنشط )ب(
 أداء تقسيم عن الموازنة التخليبطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  بين التكامل تحقيق يتطلب   

 لمؤشرات مستهدفات وضع ويتم ، الثانوية والأنشطة  الرئيسية الأنشطة من مجموعة إلى المنشأة
 وضع يتم بحيث نشاط لكل Key Performance Indicators  (KPI's)الرئيسية الأداء

 دبالاعتما والمنافسة الرائدة المنشآت من كل أداء ضوء فى وتشغيلية مالية بصورة الأداء مستهدفات
 مدى وتوسع المعايير لوضع المعاصر الشكل تمثل المرجعية فالمقاييس ، المرجعية المقاييس على

 نحو المديرين لتحريض تحدي حافز تستخدم، سوف التي الأهداف وتعتبر بالمنشأة، للقياس الرؤيا
 تمكن أهدافا باعتبارها الأول الوجه يتمثل وجهين ذو استخداما يعتبر استخدامها فإن ولهذا تحقيقها
 الثاني الوجه ويمثل بنجاح، التنافس على القدرة وتحقيق التنافسية الميزة على الحصول من المنشأة
 .واقعية معايير كونها بتحقيقها نطالبهم الذين هؤلاء نظر وجهة من منطقية معايير

 التنسيق وتخصيص الموارد )ج(
 عن الموازنة التخلييتطلب تحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج 

 :ضوء الاعتبارات التالية فيتنظيم العلاقة بين الوحدات التنظيمية والمستويات الإدارية 
  ويعمل ذلك , عمال تأخذ شكل فرق العمل ذاتية الإدارةأ إلى وحدات  التنظيميتقسيم الهيكل

عن نظم الرقابة  والاستغناءوزيادة مرونته  التنظيميعلى تخفيض درجة تعقد الهيكل 
 .المركزية 

  ضوء مفهوم السوق، بحيث  فييتم تنسيق العلاقة بين الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة
 .يعمل ذلك على زيادة جودة مخرجات الأنشطة الداعمة

 بحيث يمثل كل  الشبكي التنظيميطة بالاعتماد على الهيكل يتم تنسيق العلاقات بين الأنش
 .الإدارة ذاتينشاط أو مجموعة مترابطة منها فريق عمل 

  يتم توفير الموارد عند وقت الحاجة إليها وبالتكلفة العادلة مع تخصيصها على الأنشطة
 .الأكثر حاجة لها
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 عن الموازنة التخليداء ونموذج سمات تحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأ ثانيا:
 مجال الرقابة وتقويم الأداء  في

 الخاطئ السلوك فى بالمنشأة والحوافز المكافآت لنظام الخاطئ الاستخدام في الخطر يكمن   
 بالأجل الاهتمام وعدم القصير الأجل في النجاح تحقيق على التركيز إلى يتجهون  حيث للأفراد

 فنموذج  .الأداء مؤشرات عن بمعزل والحوافز المكافآت نظام استخدام يتم لا أن فيجب الطويل،
 بعين تأخذ عملية، وضرورات منهجية اعتبارات يتطلب ، المعاصرة التحديات ظل في  الأداء

 تلك تمثل أبعاد على تشتمل بحيث والخارجية، الداخلية للمنشأة البيئية المتغيرات الاعتبار
 ترجمة كيفية وتوضح المنشأة، في الإدارية المستويات جميع بين والروابط والعلاقات المتغيرات
 العكسية التغذية إلى بالإضافة أدناها، إلى الإدارية المستويات أعلى من الاستراتيجية الأهداف
 الناجح التنفيذ من للتأكد أعلاها، إلى المستويات أدنى من الأداء مؤشرات مرور في والمتمثلة

 .الموضوعة للاستراتيجية

أن  عن الموازنة التخليالقياس المتوازن للأداء ونموذج  بطاقة ويستلزم تحقيق التكامل بين    
القابلة للتعديل والذى يراعى فيها الاعتماد على  النسبييستند تقويم الأداء على عقود التحسين 

آليات رقابة داخلية ترتكز على إطار واضح للحوكمة وعلى عدد من محددات الأداء الرئيسية، 
مع ضرورة توفير بيانات فورية عن الأداء باستخدام أسلوب تحليل الاتجاه والمتوسطات 

ضوء  فيالأداء على أداء الفريق  كذلك يجب أن يستند تقويم ,Player) (2003 .المتحركة
, اظل مستهدفات أداء محددة مسبق فيكانت سائدة أثناء التشغيل بدلا  من أن يتم  التيالظروف 

 فيمدى تم التغلب على المنافسة معبرا  عنها بدرجة النمو والتطور  أيوفى ضوء معيار إلى 
ضوء مفهوم القياس  في كذلك يجب أن يتم تقويم الأداء .(Hope, 2005) الحصة السوقية
  .المرجعيالقياس  باستخدام منهجية النسبيالمقارن والنجاح 

 

 التخليتحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  المزايا المتوقعة من ثالثا:
  عن الموازنة

بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  الممكن تحقيقها من وراء تحقيق التكامل المزايا تتمثل     
 :فيعن الموازنة  التخلي

  زيادة درجة فعالية نظم إدارة الأداء )وظائف التخطيط والرقابة وتقويم الأداء( (أ )
  :الآتيفى عن الموازنة  بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج التخلى بينتحقيق التكامل  هميسا 
  خلال استخدام المقاييس المرجعية فى وضع مستهدفات الأداءواقعية من أكثر إعداد خطط. 
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 تدعيم دقة التنبؤات المالية والتنبؤ بمتطلبات المنشأة من الموارد بصورة أكثر  في المساهمة
 .دقة من خلال تحليل الأنشطة وفهم العلاقة السببية بين عناصر التكاليف وأغراض التكلفة

  بصورة ديناميكية قابلة للتعديل و صورة تشغيلية ومالية  فيإعداد مستهدفات الأداء للأنشطة
 .والرقابة وتقويم الأداء  فعالية التخطيط زيادة فييساهم مما 

  ظل  فيتقويم أداء المديرين من خلال مقارنة ما تم تحقيقه مع ما كان ممكن تحقيقه
 .زيادة موضوعية أسلوب تقويم الأداء فيظروف التشغيل وهذا يساهم 

 التخطيط وبين عملية  هدفالفصل بين عملية وضع مستهدفات الأداء ب في المساهمة
 .التخطيط والرقابة وتقويم الأداء لتقويم الأداء وحساب المكافآت لزيادة فعالية مجا

 

  تحسين الأداء (ب) 

 :فييساهم عن الموازنة  التخليبطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  بين التكامل
 تستخدم بها الموارد  التيالكفء للموارد نظرا  لتوضيح العلاقة بين الكيفية  الاستخدام

 .الاستخداموالعائد من هذا 
 العمليات التشغيلية وتخفيض زمن دورة الإنتاج لزيادة المعلومات المتاحة  أداء تحسين

 .عن الأنشطة
 تسعير الل قرارات مث الاستراتيجيةؤدى إلى ترشيد القرارات ت بصورةتكلفة لل الدقيق قياسال

 .، قرارات الرقابة
  ضمان الاستخدام الأمثل للموارد على مستوى كل نشاط وعلى مستوى المنشأة ككل من

 .خلال فهم طبيعة العلاقات بين العمليات المتداخلة وظيفيا  
 المحقق وتحديد قيمتها من وجهة نظر  ةمكانية ربط تكاليف الأنشطة بمستوى الخدمإ

 .برامج الجودة الشاملة دعم فيم يساه االعملاء وهذ
 

  زيادة القدرة التنافسية للمنشأة (جـ)
عن الموازنة على تحقيق  التخليبطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج  بين يساعد التكامل

 :الآتي
  مواطن التحسين والتطوير  عن طريق تحديدباستمرار  هاتطوير و تحسين المنتجات الحالية

 .الناتج عن تحليل الأنشطة
 .زيادة درجة رضا العملاء وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة 
 زيادة درجة الاهتمام بتقديم منتجات عالية الجودة بأسعار تقل عن المنافسين. 
 دعم هدف التحسين المستمر ونشر ثقافة التوجه بالمستهلك. 
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 لعملاء من خلال تفويض السلطة الكاملة للمديرين التنفيذيين ا رغباتالاستجابة السريعة ل
 .بالإدارات المباشرة

  استخدام المقاييس المرجعية فى وضع مستهدفات الأداء يؤدى إلى زيادة فهم الإدارة
 .للمنشأة وهو يساهم فى الوقوف على مسببات زيادة القدرة التنافسية التنافسيبالمركز 

 

 عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياس بطاقة بين إطار التكامل (1رقم )ويوضح الشكل 
 للمنشأة. التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية تحسين وأثره على الموازنة

 
 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وأثره  الموازنة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياس بطاقة بين إطار التكامل (1شكل رقم )
 للمنشأة التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية تحسين على

 المنظور المالي مؤشرات

 الداخلية العمليات منظور مؤشرات

 العميل منظور مؤشرات

 والنمو التعلم منظور مؤشرات

 العميــل

 المسألة

 الأداء

 حرية التصرف والاستقلالية 

 حوكمة المنشأة

 المعلومات

 المستهدفات

 المكافـــآت

 التخطيط

 المــــوارد

 التنسيق

 التغذية العكسية الفورية

 السوقية الحصة زيادة
 للعملاء أفضل جودة تقديم

 جديدة منتجات ابتكار
 المستمر التحسين على التركيز

 التكلفة تخفيض
 والوصول للسوق  الاستجابة سرعة

 نموذج 
 التخلي

 عن 
 الموازنة

 مبادئ
 التشغيل

 فعالية 

 نظم

 إدارة 

 الأداء

 

 زيادة
 القدرة  

 التنافسية 
 للمنشأة

مبادئ 
 القيادة

 بطاقة
 القياس  

 المتوازن 
 للأداء

 مقاييس

 الأداء  

 المالية

مقاييس 
الأداء 
غير 
 المالية

وظائف 
التخطيط 
والرقابة 
وتقويم 
 الأداء
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   الميدانية الدراسة

 الدراسة   و فروض اولا : هدف
 : تهدف هذه الدراسة الى

 تحسدين علدى الموازندة عن التخلي ونموذج للأداء المتوازن  القياس بطاقة بين التكامل أثراختبار   
 . كما تهدف الى اختبار الفروض الآتية:للمنشأة التنافسية القدرة وزيادة الأداء إدارة نظم فعالية

  الأول:الفرض 
 المتدوازن  القياس بطاقةمعنوية ذات دلالة إحصائية بين تحقيق التكامل بين مؤشرات  وجد علاقةت   

 .الأداء إدارة نظم فعاليةتحسين  درجةو الموازنة  عن التخلي نموذجللأداء و
 :الثانيالفرض 

وزيدادة القددرة  الأداء إدارة نظدم فعاليدةدرجدة تحسدين  بدين معنوية ذات دلالة إحصدائية وجد علاقةت   
 التنافسية للمنشأة.

 : لثالثا الفرض
 داءلأل قياس المتوازن البطاقة  مؤشرات بين التكامل بين معنوية ذات دلالة إحصائية وجد علاقةت  

 وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة. الموازنة عن التخلي ونموذج
  ثانيا : توصيف متغيرات الدراسة

  : فيتتمثل متغيرات الدراسة         
Y                       للمنشأة التنافسية القدرة زيادة  تمثل المتغير التابع  
C                        الأداء إدارة نظم فعاليةتمثل المتغير الوسيط تحسين 

  1      X                 للأداء المتوازن  القياس بطاقةتمثل المتغير المستقل الأول معلومات 
  2      X                 عن الموازنة التخلينموذج معلومات  الثانيتمثل المتغير المستقل        
   

 اساليب جمع البيانات ثالثا : 
 الفروض على : اختبارالحصول على البيانات الاولية اللازمة للدراسة و  فياعتمد الباحث 

 .كوسيلة أساسية لجمع البيانات الاستقصاءقائمة  -أ
موضدوع الدراسدة,  الاستقصاءوفهم المتلقين لقوائم  أسلوب المقابلة الشخصية لضمان سلامة  -ب

 مغزى الأسئلة, وضمان سلامة الردود.
 

 

 مجتمع وعينة الدراسة رابعا : 
مجموعة  فيالدراسة عينة  يتكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصناعية المصرية وتمثلت 

    صناعات مختلفة فيتجرى عليها هذه الدراسة شركات تعمل  التيواشتملت العينة ممثلة للشركات 
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 , شركات الأسمدة, الإسمنت)  شركات الصناعات الدوائية , شركات الغزل والنسيج , شركات 
 تجرى عليها هذه الدراسة فئات من الإدارة العليا والإدارة الوسطى التيوالالكترونيات( وشملت العينة 

 (210محاسبون(. كذلك تم توزيع)والإدارة التنفيذية )مديرون ماليين, مديرون إنتاج ,رؤساء اقسام ,
مكن الوصول اليهم لعمل مقابلة شخصية للرد على بعض أو  قائمة استقصاء على فئات العينة

 كمرحلة الاستقصاءثم استيفاء اجابات قائمة  كمرحلة اولى، الاستقصاءقائمة الاستفسارات المرتبطة ب
( قائمة 125( قائمة استقصاء وقد بلغ عدد قوائم الاستقصاء الصحيحة )136وتم استلام ) ثانية

     بلغت نسبة  دبها. وق( قائمة استقصاء لعدم اكتمال الاجابات 9) استقصاء وتم استبعاد
 .% 59,5الردود

 
 

 الاساليب الاحصائية المستخدمة خامسا : 
تدددددددددم اسدددددددددتخدام برندددددددددامج الحزمدددددددددة الاحصدددددددددائية للعلدددددددددوم الاجتماعيدددددددددة للقيدددددددددام بعمدددددددددل التحليدددددددددل     

تددم و  Statistical Package for Social Sciences (SPSS)Version(16).الإحصددائي
 استخدام الاختبارات الاحصائية التالية:

 Reliability Analysisاختبار تحليل المصداقية    -1
 لاختبار فروض الدراسة   Regression Analysis تحليل الانحدار   -2
 لاختبار فروض الدراسة   Path Analysis اسلوب تحليل المسار   -3

 

 الاستقصاءوصف قائمة سادسا : 
حيدددث تضدددمنت تغطدددى الجواندددب المختلفدددة للدراسدددة  لجمدددع بياندددات الاستقصددداءتدددم تصدددميم قائمدددة   

أن تكدددون الأسدددئلة  روعددديوقدددد ثلاثدددون سدددؤالا  وقدددد تدددم تقسددديم أسدددئلة الاستقصددداء إلدددى أربعدددة أقسدددام 
 :كالآتيمن هذا البحث  النظري واضحة. وهذه الأقسام تم ترتيبها وفقا  لترتيب الجزء 

 زيادة مؤشراتيعبر هذا القسم عن المتغير التابع ويتضمن أسئلة للتعرف على القسم الأول :  
 للمنشأة.  التنافسية القدرة

  مؤشرات فعالية علىالوسيط ويتضمن أسئلة للتعرف  يعبر هذا القسم عن المتغير :الثانيالقسم 
 . ()وظائف التخطيط والرقابة وتقويم الأداء الأداء إدارة نظم فعاليةتحسين              
 للأداء. المتوازن  القياس بطاقةمعلومات الأول  المستقل يعبر هذا القسم عن المتغير القسم الثالث:
 عن الموازنة. التخلينموذج معلومات  الثانيالمستقل  يعبر هذا القسم عن المتغير القسم الرابع:
      ( 5الدددرجات الخمسددة مرتبددا مددن الدرجددة رقددم ) ذيوقددد تددم اسددتخدام مقيدداس ) ليكددرت(               

( للتعبيددر عددن عدددم 1عاليددة الددى الدرجددة رقددم )للتعبيددر عددن تددوفر ذلددك المقيدداس بدرجددة 
   .توفر المقياس بدرجة عالية
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 سابعا : نتائج الدراسة                 
 Reliability Analysisاختبار تحليل المصداقية    ( 1)

 ( نتائج تحليل المصداقية1يوضح الجدول رقم )             
 (1جدول رقم )

 N of Items Cronbach's Alpha المتغير
 896. 41 مجموعة المتغيرات المستخدمة ككل

 71Y ,11( Y 7 .832 )للمنشأة        التنافسية القدرة
 C  ,11( C   8 .800 18)  الأداء        إدارة نظم فعالية
 12 .753 ( 112X  ,11X ) للأداء المتوازن  القياس بطاقة

 12 .804 ( 212X  ,21X)     نموذج التخلى عن الموازنة
 

الدددذى يبدددين مددددى تجدددانس بندددود  Cronbach's Alpha خكدددرو نبددا –حيددث يسدددتخدم اختبدددار ألفدددا   
قياس ظاهرة معينة , وفى ضوء هذا الاختبدار تتدوافر المصدداقية لأداة جمدع  فيالمتغيرات المستخدمة 

مدن الواحددد Alpha البياندات و يكدون هنداك تجدانس و اتسداق كبيدر بدين المتغيدرات كلمدا اقتربدت قيمدة
من الصفر. و يوضح الجددول رقدم  Alpha الصحيح بينما يكون هناك عدم تجانس كلما اقتربت قيمة

بددين مجموعددة المتغيددرات  Alphaدرجددة عاليددة مددن التجددانس والاتسدداق تعكسددها قيمددة  ( ان هندداك1)
 المستخدمة مما يدل على حسن اختيار مجموعة متغيرات الدراسة .

 

 : لاختبار فروض الدراسة الانحدارنماذج  – 2
 اختبار الفرض الاول

معنويددددة ذات دلالددددة إحصددددائية بددددين تحقيددددق التكامددددل بددددين  وجددددد علاقددددةت   ( 1Hالفددددرض الاول :)  
 نظددم فعاليددةتحسددين  درجددةو الموازنددة  عدن التخلددي نمددوذجلددلأداء و المتدوازن  القيدداس بطاقددةمؤشدرات 

 نتائج نموذج الانحدار .( ملخص 2يوضح الجدول رقم )و .الأداء إدارة
 (2جدول رقم )                                   

رقم 
 النموذج

متغيرات 
 النموذج

 
B 

 
t Sig. 

R 
Square 

Adjusted 
R 

Square 

 
F 

 
Sig. 

 
1 

 

 .511 2.813 .006 
 
 

.696 

 
 

.691 

 
 

139.791 

 
 

.000(a) 1X .571 8.063 .000 

2X .274 4.031 .000 

 تمثل : يثح
             C                    نظم إدارة الأداء فاعليةهذه العلاقة(  فيالوسيط )تابع  المتغيرتمثل 
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            1X                       للأداء المتوازن  القياس بطاقةتمثل المتغير المستقل الأول معلومات 
            2X               عن الموازنة التخلينموذج معلومات  الثانيتمثل المتغير المستقل 

التحديد معامل  المتعدد المستخدم معنوية النموذج حيث ان اوضحت نتائج نموذج الانحدار 
 ( والمتغيرعن الموازنة التخلينموذج , للأداء المتوازن  القياس بطاقةالمتغيرات المستقلة ) لنموذج

مما  F=139.791 , sig) (000.وأن  Adj). 2R =.(691هي (نظم إدارة الأداء فاعلية) لتابعا
 فاعلية( يمكن القول انه يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين درجة %99يعنى انه وبمستوى ثقة )

عن  التخلينموذج , للأداء المتوازن  القياس بطاقةكل من  درجة تكاملو  نظم إدارة الأداء
 معامل انحدار المتغير التابع على المتغيرات المستقلة نموذج ان ال. كما اوضحت نتائج الموازنة

1= B .571  ,2B274 = .  و هذا يعنى قبول  (01.اقل من ) عند مستوى  معنويةقيم  هيو
 بطاقةمعنوية ذات دلالة إحصائية بين تحقيق التكامل بين مؤشرات  وجد علاقةه تالفرض بان

 .الأداء إدارة نظم فعاليةتحسين  درجةالموازنة و  عن التخلي للأداء ونموذج المتوازن  القياس
 الثانياختبار الفرض 

 نظددم فعاليددةدرجددة تحسددين  بددين معنويددة ذات دلالددة إحصددائية وجددد علاقددةت ( 2H:) الثددانيالفددرض   
نمددددوذج ( ملخددددص نتددددائج 3يوضددددح الجدددددول رقددددم )و وزيددددادة القدددددرة التنافسددددية للمنشددددأة.   الأداء إدارة

 الانحدار .
 (3جدول رقم )

 يث تمثل :ح
Y                         للمنشأة التنافسية القدرة زيادة  تمثل المتغير التابع  

           C           نظم إدارة الأداء فاعليةهذه العلاقة(  فيالوسيط )مستقل  المتغيرتمثل 
التحديددددد معامدددل  المسدددتخدم معنويددددة النمدددوذج حيددددث ان البسدددديط اوضدددحت نتدددائج نمددددوذج الانحددددار

 التنافسددددددية القدددددددرة زيددددددادةالتابع) ( والمتغيددددددرنظددددددم إدارة الأداء فاعليددددددةالمتغيددددددر المسددددددتقل ) لنمددددددوذج
ممدددددا يعندددددى انددددده وبمسدددددتوى ثقدددددة  F=265.41,sig) (000.وأن  Adj). 2R(818.=هي(للمنشدددددأة

 وزيددادة نظددم إدارة الأداء فاعليددة ( يمكددن القددول اندده يوجددد اثددر ذو دلالددة احصددائية بددين درجددة99%)
معامدددل انحددددار المتغيدددر التدددابع علدددى نمدددوذج ان ال. كمدددا اوضدددحت نتدددائج للمنشدددأة التنافسدددية القددددرة

و هذا يعندى قبدول  (01.اقل من ) عند مستوى  معنويةقيمة  هيو   B  .852 =1المتغير المستقل 

رقم 

 النموذج

متغيرات 

 النموذج
B t  

Sig. 
R 

Square 

Adjusted 
R 

Square 

 
F 

 

 
Sig. 

  

4 
 .605 2.927 .005  

.821 

 

 
.818 

 
265.41 

 
.000(a) 

C .852 16.291 .000 
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 الأداء إدارة نظدم فعاليدةدرجدة تحسدين  بدين معنويدة ذات دلالدة إحصدائية وجدد علاقدةت ه الفرض باند
 وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة.

 الثالثاختبار الفرض 
 مؤشددرات بددين التكامددل بددين معنويددة ذات دلالددة إحصددائية وجددد علاقددةت   ( 3Hالفددرض الثالددث :)  

يوضدح و  وزيدادة القددرة التنافسدية للمنشدأة. الموازندة عدن التخلدي ونموذج داءلأل قياس المتوازن البطاقة 
 ( ملخص نتائج نموذج الانحدار .4الجدول رقم )

 (4جدول رقم )                                    
رقم 

 النموذج
متغيرات 
 النموذج

 
B 

 
t Sig. 

R 
Square 

Adjusted 
R 

Square 

 
F 

 
Sig. 

 
1 

 

 .347 2.137 .035 
 
 

.772 

 
 

.768 

 
 

206.556 

 
 

.000(a) 1X .192 3.111 .002 

2X .704 11.173 .000 

 يث تمثل :ح
Y                            للمنشأة التنافسية القدرة زيادة  تمثل المتغير التابع  

            1X                   للأداء المتوازن  القياس بطاقةتمثل المتغير المستقل الأول معلومات 
            2X               عن الموازنة التخلينموذج معلومات  الثانيتمثل المتغير المستقل 

التحديد معامل  المتعدد المستخدم معنوية النموذج حيث ان اوضحت نتائج نموذج الانحدار
 ( والمتغيرعن الموازنة التخلينموذج , للأداء المتوازن  القياس بطاقةالمتغيرات المستقلة ) لنموذج
 F=206.556 , sig) (000.وأن  Adj). 2R (768.=هي(للمنشأة التنافسية القدرة زيادةالتابع)

 زيادة( يمكن القول انه يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين درجة %99مما يعنى انه وبمستوى ثقة )
عن  التخلينموذج , للأداء المتوازن  القياس بطاقةكل من  درجة تكاملو  للمنشأة التنافسية القدرة

 المستقلة معامل انحدار المتغير التابع على المتغيرات نموذج ان ال. كما اوضحت نتائج الموازنة
1= B .192  ,2B704= .  و هذا يعنى قبول  (01.اقل من ) عند مستوى  معنويةقيم  هيو

 داءلأل قياس المتوازن البطاقة  تكامل بين معنوية ذات دلالة إحصائية وجد علاقةت ه الفرض بان
 وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة. الموازنة عن التخلي ونموذج

 

 لاختبار فروض الدراسة  Path Analysis   اسلوب تحليل المسار – 3
اختبار الفروض ثنائية العلاقات )مجموعة  فيتحليل الانحدار على الرغم من انه يعد مقبولا     

 التيمتغيرات مستقلة ومتغير تابع ( الا انه لا يعطى صورة متكاملة عن شكل العلاقات الثلاثية 
هذه  فيالمقدم  النظري الاطار  فيتابع( كما  تتضمن )متغيرات مستقلة ومتغيرات وسيطة ومتغير

عن الموازنة  يكون  التخليالدراسة الذى يفترض ان تأثير بطاقة القياس المتوازن للأداء ونموذج 



30 
 

هذه الدراسة(. وللوصول الى  فياكبر من خلال متغير أو متغيرات وسيطة )متغير إدارة الأداء كما 
  Path Analysis نموذج الدراسة تم استخدام اسلوب تحليل المسار فيالصورة المتكاملة للعلاقات 

 : الاتي فيوالذى يتميز عن نموذج الانحدار 
 يعطى مؤشر على جودة البيانات المستخدمة لقياس متغيرات الدراسة)جودة النموذج(. -  
                 مستقلةنموذج واحد لجميع العلاقات المتبادلة بين المتغيرات ال فييعطى صورة متكاملة  - 

 الوسيطة والتابعة والعلاقات القائمة بين متغيرات المجموعة الواحدة منها.و 
    الددددى قيدددداس الاثددددار المباشددددرة  بددددين متغيددددرات النمددددوذج  فاندددده يقدددديس التددددأثيرات غيددددر بالإضددددافة - 

 المباشرة لهذه العلاقة.
 :       ىما يلويستعرض الباحث نتائج تحليل المسار للعلاقات المقترحة فى نموذج الدراسة والتى تتضمن 

  تقييم مدى جودة النموذجأولا : 
 مؤشرات جودة توليف النموذج باستخدام بيانات الدراسة اوضحت الاتى :

 df2X =1.83 ( ,P=.999)/مقياس  -
 (9.)المستوى المقبول <  = GFI  .91مقياس  -
 (9.)المستوى المقبول < CFI  = .95مقياس  -
 (9.)المستوى المقبول <  NFI  =.92مقياس  -
 (08. ≥)المستوى المقبول  RMSEA  =.07مقياس  -

جميع المؤشرات السابقة حققت اعلى من المستويات المطلوبة لجودة توليفة النموذج الامر الذى يعنى 
 تحليل المسار. لإجراءالقبول بصلاحية هذه البيانات 

 

 علاقات النموذج و شكل ثانيا: 
          ( نتائج العلاقات المباشرة لنموذج البحث2يوضح الشكل رقم )

 المباشرة لنموذج البحث( العلاقات 2شكل رقم )
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 بينما نتائج علاقات النموذج تشمل نوعين من العلاقات وهما:
 العلاقات المباشرة

 .للعلاقات ملخص نتائج اسلوب تحليل المسار( 5يوضح الجدول رقم )
 (5جدول رقم )                                      

 الفروض 2R P β القرار

 0.000 68. تأكيد الفرض
.33 
.22 

 C   نظم إدارة الأداء              X1  للأداء المتوازن  القياس
 C   نظم إدارة الأداء           X2 الموازنة عن التخلي نموذج

 تأكيد الفرض

.86 

    Yللمنشأة   التنافسية القدرة        C        نظم إدارة الأداء 64. 0.000

 25. 0.001 تأكيد الفرض
.19 

 Y للمنشأة التنافسية القدرة      X1   للأداء المتوازن  القياس
 Y    القدرة التنافسية للمنشأة  X2       عن الموازنة  التخلينموذج 

 

  الفرض الأول:
 المتدوازن  القياس بطاقةمعنوية ذات دلالة إحصائية بين تحقيق التكامل بين مؤشرات  وجد علاقةت   

ولقددد أثبتددت النتددائج  .الأداء إدارة نظددم فعاليددةتحسددين  درجددةو الموازنددة  عددن التخلددي نمددوذجلددلأداء و
ؤثر ايجابيدا ومعنويدا علدى فاعليدة تد لدلأداء المتدوازن  القيداس بطاقدةان ( 5)الجددول رقدم  فيالموضحة 

 بطاقددةتددأثير ل الإيجددابييؤكددد الدددور هددذا . و ( P=.000 ,.33 = 1β)حيددث أن الأداء إدارة نظددم
 فدديكددذلك أثبتددت النتددائج الموضددحة  .الأداء إدارة نظددمفاعليددة  تحسددين فددي لددلأداء المتددوازن  القيدداس

 الأداء إدارة نظددمثر ايجابيدا ومعنويدا علدى فاعليدة يدؤ  الموازندة عدن التخلدي نمدوذجان ( 5)الجددول رقدم 
  الموازندة عدن التخلدي نمدوذجتدأثير ل الإيجدابييؤكدد الددور هدذا . و ( P=.000 ,.22 = 2β)حيث أن

 .الأداء إدارة نظمفاعلية  تحسين في
 القيدددداس بطاقددددة لعلاقدددة التددددأثير للمتغيددددرين المسددددتقلينأوضدددحت النتددددائج أيضددددا أن معامددددل التحديددددد 

 الأداء إدارة نظدم فعاليدة درجدة فدي (2X) الموازندة عدن التخلدي ونمدوذج (1X) لدلأداء المتدوازن 
 نظدم فعاليدة درجدة فديمدن التبداين  %68.وهذا يعنى أن المتغيرين المستقلين يفسدران %68يساوى 

 . الأداء إدارة
 :الثانيالفرض 

وزيدادة القددرة  الأداء إدارة نظدم فعاليدةدرجدة تحسدين  بدين معنوية ذات دلالة إحصدائية وجد علاقةت   
 إدارة نظددم درجددة فعاليددةان ( 5)الجدددول رقدم  فدديالتنافسدية للمنشددأة. ولقددد أثبتددت النتدائج الموضددحة 

 ( P=.000 ,.64 = 3β)حيدث أن للمنشداة التنافسدية القددرةزيدادة ثر ايجابيا ومعنويدا علدى تؤ  الأداء
 .للمنشاة التنافسية القدرةزيادة  في الأداء إدارة نظمتأثير ل الإيجابييؤكد الدور هذا و 
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 : الثالث الفرض
 داءلأل قياس المتوازن البطاقة  مؤشرات بين التكامل بين معنوية ذات دلالة إحصائية وجد علاقةت  

الأداء كمتغير  إدارة نظم وزيادة القدرة التنافسية للمنشأة من خلال الموازنة عن التخلي ونموذج
ثر تؤ  للأداء المتوازن  القياس بطاقةان ( 5)الجدول رقم  فيالنتائج الموضحة يتضح من  .وسيط

يؤكد هذا . و ( P=.001 ,.25 = 4β)حيث أن ةأللمنش التنافسية القدرةزيادة ايجابيا ومعنويا على 
 .للمنشأة التنافسية القدرةزيادة  في للأداء المتوازن  القياس بطاقةتأثير ل الإيجابيالدور 

ثر ايجابيددا يددؤ  الموازنددة عددن التخلددي نمددوذجان ( 5)الجدددول رقددم  فدديكددذلك أثبتددت النتددائج الموضددحة  
يؤكدد الددور هدذا . و ( P=.000 ,.19 = 5β)حيدث أن للمنشدأة التنافسدية القددرة زيدادةومعنويدا علدى 

 .للمنشأة التنافسية القدرة زيادة في  الموازنة عن التخلي نموذجتأثير ل الإيجابي
 ونموذج داءلأل قياس المتوازن البطاقة  تكامل مجملها تعنى ان دراسة أثر فيالنتائج السابقة   

 نظم إدارة الأداءيجب ان تتم من خلال  للمنشأة التنافسية القدرةزيادة  على الموازنة عن التخلي
 تحليل العلاقات غير المباشرة . يوضحهوهذا ما سوف  ,كمتغير وسيط 

 

 للنموذج العلاقات غير المباشرة -2
 (1X)داءلأل قياس المتوازن اللمتغيري بطاقة  المباشر  رالتأثير غي( ملخص 6يوضح جدول رقم )

نظم إدارة خلال و ذلك من  للمنشأة التنافسية القدرةزيادة  على (2X) الموازنة عن التخلي ونموذج
 ملخص نتائج اسلوب تحليل المسار (6ويوضح الجدول رقم ) كمتغير وسيط كامل. الأداء

                          والتأثير الكلى لتلك العلاقات.  المباشرة للعلاقات غير
 (6جدول رقم )                                       

P 

   β رللتأثي 

الكلى 
)المباشر + 

غير 
 المباشر(

 β 

للتأثير 
غير 

 المباشر

 الفروض

0.000 .56 .31 
 القدرة       C  نظم إدارة الأداء      X1  للأداء المتوازن  القياس

  Y للمنشأة التنافسية

 القدرة      Cنظم إدارة الأداء      X2 الموازنة عن التخلي نموذج 33. 52. 0.000
 Y للمنشأة التنافسية

 

ثر ايجابيا تؤ  داءلأل قياس المتوازن ال بطاقة ان السابق الجدول  فيحيث أثبتت النتائج الموضحة 
 الأداء كمتغير وسيط إدارة من خلال نظم للمنشأة التنافسية القدرة زيادةعلى  بشكل غير مباشرو 

 قياس المتوازن ال بطاقة تأثير ل الإيجابييؤكد الدور هذا . و ( P=.000 ,.31 = 6β)حيث أن
 .الأداء كمتغير وسيط إدارة للمنشأة من خلال نظم التنافسية القدرة زيادةفى  داءلأل
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من  للمنشأة التنافسية القدرةزيادة  على داءلأل قياس المتوازن للالتأثير غير المباشر  ذلك نكما أ
وهذا ما 56.الى  25.يزيد من التأثير الكلى )مباشر + غير مباشر( من نظم إدارة الأداءخلال 

نتائج  حالعلاقة. وتوضهذه  في الأداء كمتغير وسيط إدارة نظم تأثيرل الإيجابييوضح الدور 
 التنافسية القدرةزيادة  على داءلأل قياس المتوازن لل دول السابق التأثير غير المباشر القوى جال

 .( 6غير المباشرة قيمتها المباشرة كما يتضح من جدول رقم ) βحيث تفوق قيمة  للمنشأة
ثر ايجابيا يؤ الموازنة  عن التخلي نموذجان ( 6)الجدول رقم  فيكذلك أثبتت النتائج الموضحة 

 الأداء كمتغير وسيط إدارة من خلال نظم للمنشأة التنافسية القدرة زيادةعلى  بشكل غير مباشرو 
الموازنة  عن التخلي لنموذجالتأثير غير المباشر  ذلك ن. كما أ( P=.000 ,.33 = 7β)حيث أن 

يزيد من التأثير الكلى )مباشر + غير  نظم إدارة الأداءمن خلال  للمنشأة التنافسية القدرةزيادة  على
 في الأداء كمتغير وسيط إدارة نظم تأثيرل الإيجابيوهذا ما يوضح الدور  52.الى 19.مباشر( من

الموازنة  عن التخلي لنموذج دول السابق التأثير غير المباشر القوى جنتائج ال حالعلاقة. وتوضهذه 
غير المباشرة قيمتها المباشرة كما يتضح من  βحيث تفوق قيمة  للمنشاة التنافسية القدرةزيادة  على

: الثلاثةللمتغيرات لعلاقة التأثير  أيضا أن معامل التحديدأوضحت النتائج ولقد  .( 6جدول رقم )
  (C) الأداء إدارة نظم و (2X) الموازنة عن التخلي ونموذج ,(1X) للأداء المتوازن  القياس بطاقة

 %86يفسروا  الثلاثة. وهذا يعنى أن المتغيرات  %86للمنشأة يساوى  التنافسية القدرة زيادة يفف
 .للمنشأة التنافسية القدرة من التباين فى زيادة

( أن هنداك علاقدة 7( والجددول رقدم )2كما أوضحت نتائج تحليل المسار الموضح فى الشكل رقدم )  
 الموازنددددددة عددددددن التخلددددددي ونمددددددوذج,تغدددددداير إيجابيددددددة ومعنويددددددة بددددددين بطاقددددددة القيدددددداس المتددددددوازن للأداء

(=.76,p=.000 x1,x2cov  وهدددو مددددا يعندددى أن كددددل منهمددددا يدددؤثر )أن التددددأثير فددددى  أيالأخدددر . فددددي
   أن هناك تكامل فيما بينهما. ىمما يعنقوى للأخر  إيجابيأحدهما يصاحبه تأثير 

 (2X)الموازنة عن التخلي ونموذج ,(1X) للأداء المتوازن  القياس بطاقة( التغاير بين 7جدول رقم )
 (7جدول رقم )

 

 النتائج والتوصيات 
  النتائج –اولا 

 وقد توصل الباحث الى النتائج التالية : 
 القياس بطاقة بين إحصائية دلالة ذات معنوية علاقة توجد شأن الهدف الأول للبحث وهو في -1

 :الأداء إدارة نظم فعالية ودرجةعن الموازنة  التخليونموذج  للأداء المتوازن 

 مستوى المعنوية β المتغيرات
1X                 2X .76 .000 
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 قيدداس المتددوازن اللبطاقددة  معنددوي  تددأثير يوجددد اندده الددى التطبيقيددة الدراسددة خددلال مددن الباحددث توصددل
وإنهمدا يدؤثران بشددكل   الأداء إدارة نظدم فعاليدة درجدة علدى الموازندة عدن التخلدي نمدوذجلو داءلألد

 معنويددة علاقدة توجددد بأنده الفدرض قبددول يعندى وهدذا. الأداء إدارة نظدم فاعليدة درجددةعلدى  إيجدابي
 فعاليدة ودرجدةعن الموازندة  التخليونموذج  للأداء المتوازن  القياس بطاقة بين إحصائية دلالة ذات
 .الأداء إدارة نظم

 درجدة فعاليدة بدين توجد علاقده معنويدة ذات دلالدة إحصدائية للبحث وهو الثاني شأن الهدف في -2 
 :للمنشأة التنافسية القدرةزيادة و  الأداء إدارة نظم

 إدارة نظدم درجدة فعاليدة بدين معندوي يوجدد تدأثير  هالتطبيقيدة الدى اندتوصل الباحث من خلال الدراسدة 
 إيجابيتؤثر بشكل  الأداء إدارة نظم درجة فعالية . وهذا يعنى أنللمنشأة التنافسية القدرةزيادة و  الأداء

بانده توجدد علاقده معنويدة ذات دلالدة ويعندى هدذا قبدول الفدرض  .للمنشدأة التنافسدية القددرةعلدى زيدادة 
 .للمنشأة التنافسية القدرةزيادة و  الأداء إدارة نظم درجة فعالية بين إحصائية

 القيددداس بطاقدددةمعنويدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين  وجدددد علاقدددةتللبحدددث  الثالدددثشدددأن الهددددف  فدددي -3
 :للمنشأة التنافسية القدرة وزيادةعن الموازنة  التخليونموذج للأداء  المتوازن 
 قيدداس المتددوازن اللبطاقددة  معنددوي  تددأثير يوجددد اندده الددى التطبيقيددة الدراسددة خددلال مددن الباحددث توصددل

 الجدابيوإنهما يدؤثران بشدكل  للمنشأة التنافسية القدرةزيادة على  الموازنة عن التخلي نموذجلو داءلأل
معنويدة ذات دلالدة  وجدد علاقدةت بأنده الفدرض قبدول يعندى وهدذا. للمنشدأة التنافسدية القددرةزيدادة  علدى

 التنافسددية القدددرة وزيددادةعددن الموازنددة  التخلدديونمددوذج لددلأداء  المتددوازن  القيدداس بطاقددةإحصددائية بددين 
 .للمنشأة

قيددداس اللبطاقدددة  معندددوي  تدددأثير يوجددد انددده الدددى التطبيقيدددة الدراسدددة خددلال مدددن الباحدددث توصدددلكمددا  -4
وأنده  الأداء كمتغيدر وسديط إدارة مدن خدلال نظدم ةأالتنافسدية للمنشد القددرةزيدادة و  داءلألد المتدوازن 

 تدأثير يوجددتوصل الباحث الى انه  ذلكك .ةأللمنش التنافسية القدرةزيادة  على إيجابييؤثر بشكل 
الأداء  إدارة مدن خدلال نظدم للمنشدأة التنافسدية القددرةزيدادة و  الموازندة عدن التخلدي نمدوذجل معندوي 

وأن دراسدة أثدار كدل . ةأللمنشد التنافسدية القددرةزيادة  على إيجابيوأنه يؤثر بشكل   كمتغير وسيط
يجدب  التنافسدية القددرةزيدادة  فدي الموازندة عدن التخلدي ونمدوذج داءلأل قياس المتوازن ال من بطاقة 

 . الأداء كمتغير وسيط إدارة نظمان تتم من خلال 
 

 ثانيا : التوصيات 
والتكامدل بدين  الربط أنتوصل اليها الباحث و المعروضة أعلاه يتضح بصفه عامة  التيمن النتائج  

الأداء  إدارة يسداهم فدي فعاليدة نظدم الموازندة عدن التخلدي ونمدوذج داءلألد قيداس المتدوازن ال بطاقدة 
و تحقيق مستويات  لأعمالا استراتيجيةتحسين  و حسن الأداء التشغيلي على الأولى بالدرجةويساعد 

 . ة وزيادة قيمتها السوقيةللشرك التنافسية القدرة ودعم تفعيلو مرتفعة من الجودة 
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 و بصفه خاصة يمكن اصدار التوصيات الاتية :
تتطلددب التغيددرات العديدددة والمسددتمرة فددي بيئددة الأعمددال حيددث بالعنصددر البشددري  الاهتمددامضددرورة  -1

 .واحتوائها استيعابهافكرا  إداريا  متطورا  قادرا  على 
 كبير بشكل الاستفادة يضمن الاستراتيجي وبما التخطيط أساليب في النظر إعادة ضرورة -2

 المقاييس هذا من دةاالمنشأة والاستف إدارة قبل من تبنيها يتم التي المالية غير المقاييس من
 .الأداء تقييم في

بأهمية  العاملين لدى الانتماء من نوع الأداء  لخلق بمؤشرات الحوافز نظم ضرورة ربط -3
 .لتطبيقه والدافعية المقياس

 سريع بشكل المعلومات بمرور تسمح داخلية اتصالاتات بشبك المنشآت ضرورة تزويد -4
بلوغها  المطلوب الأهداف على منهم واحد كل يتعرف أن يتسنى حتى ،العاملين ولجميع

 .القرارات اتخاذ عملية ويسرع يسهل ثم ومن
 ضوء حوكمة فيالنموذج  تطبيق اللازمة لنجاح المقومات المصرية المنشآت في تتوافر -5

 وحاسبات جيد محاسبي نظام ووجود للاستراتيجية الواضح كالتحديد الاستراتيجي، الأداء
 .المختلفة الإدارية بالمستويات الفعال والاتصال بفعالية، المنشأة رؤية تحقيق على قادرة

باستخدام   (KPIs)بوضع مستهدفات نسبية لمؤشرات الاداء الرئيسية  المنشآتقيام  ضرورة -6
وضمان عدم مغالاة  للأداءمقاييس الاداء المرجعية بما يعمل علي توفير مناخ مرتفع 

 الرؤساء في وضع مستهدفات الاداء . 
والحوافز علي عقود التحسين النسبي  المكافآتان تعتمد نظم تقويم الاداء وتحديد  ضرورة -7

 للتعديل. قابلةال
 التخلدي ونمدوذج القيداس المتدوازن لدلأداء بدين بطاقدة نحو تحقيدق التكامدل  المنشآتأن تسعي  -8

لمدددا تبدددين لددده مدددن مندددافع هامدددة فدددي مجدددالات  نظدددم ادارة الاداء ، وزيدددادة القددددرة  الموازندددة عدددن
 .للمنشآتالتنافسية 

 

 الدراسات المستقبلية: ثالثا
فعالية  تحسين على Beyond Budget  عن الموازنة التخلينموذج  تطبيق أثر -1

 .الأداء إدارةنظم 
بهدف تقويم أداء الوحدات التنظيمية لإطار لوضع  النسبيعقود تحسين الأداء  استخدامأثر  -2

 .وزيادة القدرة التنافسية للشركات نظم ادارة الاداءتحسين فعالية 
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   البحددددثملحددددددددق 

 قائمة استقصاء
 
 ونمدددوذج لددلأداء المتددوازن  القيدداس بطاقددة بددين التكامدددل أثددريقددوم الباحددث بدداجراء دراسددة بعنددوان "   

 القدددرة وزيددادة الأداء إدارة نظددم فعاليددة تحسددين علددى  Beyond Budget  الموازنددة عددن التخلددى
 .: دراسة نظرية وميدانية"للمنشأة  التنافسية

سيادتكم التكرم بتعبئة قائمة الاستقصاء واعطائها الاهميدة المناسدبة لمدا لهدا مدن تدأثير لذا نرجو من 
علدددى نتيجدددة الدراسدددة ، مدددع التأكيدددد علدددى سدددرية المعلومدددات التدددى سدددتقدمونها ، حيدددث انهدددا سدددوف 

 تستخدم لاغراض البحث العلمى فقط.
 شاكرا لكم حسن تعاونكم                                                                

 احمد محاريق هانئد/                                                                

 أستاذ المحاسبة المساعد                                                                             

 

 اختيارية 2,  1ملحوظة: البيانات 
 السن:.......................... -2الاسم:........................................      -1
 القسم الوظيفى الذى تعمل به )     ( هندسة     )     ( المالية    )     ( الإنتاج   -3

 )     ( التسويق    )     ( أخرى                                    
  .....................................................................اسم الشركة .... -4
 
 عنوان الشركة ....................................................................... -5
 
 طبيعة نشاط الشركة: -5

 

 * صناعية.   * خدمات )مالية, محاسبية, صحية, إتصالات, خدمات بنكية(.  * تسويق.
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 موافق 
 جدا

موافق إلي 
غير  موافق حد ما

 موافق
غير موافق 
 علي الإطلاق

      التنافسية مؤشرات دعم القدرة

      .السوقية الحصة زيادة -1

      .التكلفة تخفيض -2

      .للعملاء أفضل جودة تقديم -3

      .جديدة منتجات ابتكار -4

      .المستمر التحسين على التركيز -5

      الكفاءة في استغلال الموارد. -6

      .للسوق  الوصول وسرعة الاستجابة سرعة -7

      إدارة الأداء   

تعمل  والتيتحديد مؤشرات الأداء الرئيسية يتم  -1
 .للمنشأة الاستراتيجيةعلى تحقيق الأهداف 

     

تشغيلية صورة  في الأداء مستهدفات وضع يساعد -2
 زيادة إلى للتعديل قابلة ديناميكية بصورةو  ومالية
 .الأداء وتقويم والرقابة التخطيط مجالات فعالية

     

 تم ما مقارنة خلال من المديرين أداء تقويم يفضل -3
 ظروفال ظل في تحقيقه ممكن كان ما مع تحقيقه

 .التشغيل السائدة أثناء

     

 هدفب الأداء مستهدفات وضع عملية بين الفصل -4
   المكافآت وحساب الأداء تقويم عملية وبين التخطيط

 .الأداء وتقويم والرقابة التخطيط مجالات فعالية زيادةل

     

 استخدام خلال من محفزة واقعية خطط وضعيتم  -5
 .الأداء مستهدفات وضع المرجعية في المقاييس

     

 الاستراتيجية بالأهدافيتم ربط المستهدفات  -6
 للمنشأة.

     

تعتمد الادارة العليا على المؤشرات المالية وغير  7
 .الأداءالمالية لقياس تقويم 

     

ضرورة توفير بيانات فورية عن الأداء باستخدام  -8
 .أسلوب تحليل الاتجاه

     

      للأداء المتوازن  القياس بطاقة

يتم وضع استراتيجية عامة للمنشأة توضح رؤيتها  -1
 واهدافها .ورسالتها 

     

يتم توصيل الاستراتيجية العامة للمنشأة لجميع  -2
 العاملين.
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 موافق
غير موافق 
 علي الإطلاق

يتم ترجمة الاستراتيجية العامة للشركة الي اهداف  -3
 واضحة تكون قابلة للتحقيق بواسطة العاملين .

     

يتم ترجمة استراتيجية المنشأة من خلال المنظور  -4
العمليات الداخلية ومنظور  المالي ومنظور العميل ومنظور

التعلم والنمو وهي تمثل ابعاد  بطاقة  القياس المتوازن 
 . للأداء

     

فااي تااوفير  لاالأداء المتااوازن  القياااس بطاقااة تساااعد -5
تنفياااا  حساااان للتحقااااق ماااان  المعلومااااات اللازمااااة لاااا دارة 

 وتحقيق الاهداف . السياسات

     

      يتم تحديد مقاييس الاداء بكل منظور بشكل واضح . -6

 بطاقة القياس المتوازن للاداء  أبعاد تغطي -7
 تيجي. الإسترا للتنبؤ بالأداء الأساسية الاحتياجات

     

 مؤشراتبطاقة القياس المتوازن للاداء  تطبيق يوفر -8
 اداء تحسين في نتائجها من الاستفادةويمكن  موضوعية
 المنشأة.

     

 بين التوازن بطاقة القياس المتوازن للاداء  أبعاد تحقق -9
 وغيرالمالية المالية الجوانب

     

 تحقيق فيبطاقة القياس المتوازن للاداء  تساهم -10
 تيجية للمنشأة الأهداف الإسترا

     

المالية هي مسببات مقاييس ومؤشرات الاداء غير  -11
 اداء لمقاييس ومؤشرات الاداء المالي .

     

 إلا المالية والمؤشرات المقاييس في النجاح يمكن لا -12
 . المالية غير والمؤشرات المقاييس في النجاح خلال من

     

      نموذج التخلى عن الموازنة

عمال تأخ  أتقسيم الهيكل التنظيمى إلى وحدات يتم  -1
 .فرق العمل ذاتية الإدارةشكل 

     

 للعمليات التفصيلية ءاتاوالاجر  القواعد احلال يؤدى -2
 زيادة إلى للأداء حاكمة كحدود تعمل عامة ومبادئ بقيم

 .تاالقرار  إتخاذ وسرعة فعالية
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 .الأكثر حاجة لهاالعادلة مع تخصيصها على الأنشطة 
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 ةشأللمن التنافسي المركز فهم فى الإدارة الأداء مستهدفات

 .التنافسية القدرة زيادة مسببات على الوقوف
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 .بالعملاء التوجه ثقافة

     

يساهم تمكين المديرين بالمستويات التشغيلية فى  -7
 خلق القيمة للعميل بشكل أفضل.

     

 بمتطلبات والتنبؤ المالية التنبؤات دقة تدعيميتم  -8
 .والانشطة المنتجات تحليل خلال من الموارد من ةشأالمن

     

 قابلة ديناميكية بصورة الأداء مستهدفات وضع يؤدى -9
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