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  :ملخص البحث 
یھدف البحѧث إلѧى بیѧان أثѧر إسѧتخدام نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم 

  . المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت الأداء
ѧѧى یتحقѧѧقین قولكѧѧى شѧѧث إلѧѧذا البحѧѧسیم ھѧѧم تقѧѧدف تѧѧذا الھѧѧیل ،  ھѧѧرى لتأصѧѧشق النظѧѧال

والѧѧشق المیѧѧدانى لإختبѧѧار فѧѧرض ، موضѧوع البحѧѧث وإسѧѧتطلاع الجھѧѧود الѧѧسابقة فѧѧى ھѧѧذا المجѧѧال 
وذلك من خѧلال دراسѧة أثѧر الأبعѧاد المختلفѧة لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧى قیѧاس ، البحث
سѧتخدام احѧصائى للبیانѧات التѧى تѧم جمعھѧا بن خѧلال التحلیѧل الإ المѧالى والتѧشغیلي مѧالأداءوتقییم 

  .  قائمة الإستقصاء ، وتوزیعھا على عینة البحث
   :وقد توصلت نتائج الإنحدار إلى

وجود أثر ذو دلالة معنویة لإسѧتخدام نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  - 
  . بدولة الكویت المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة الأداء

وجود أثر ذو دلالة معنویة لكل من البعѧد المѧالي وبعѧد العمѧلاء وبعѧد العملیѧات الداخلیѧة  - 
 . المالي والتشغیلي الأداءفي قیاس وتقییم 

وجود أثر ذو دلالة معنویة لكل من بعد التعلم والنمو والإبتكار والبعѧد البیئѧي فѧي قیѧاس  - 
  . المالي والتشغیلي الأداءوتقییم 

Abstract: 
This research aims to examine Impact of Balance scorecard Model 

in Measuring and Evaluating Financial and Operational Performance of 
Youth and Sports in Kuwait. 

To achieve these objectives, this research was divided into two 
parts; the theoretical to review the literature in this field. Then, the field 
part to test the research hypotheses. Through result suggests that the 
Impact of Balance scorecard perspectives in Measuring and Evaluating 
Financial and Operational Performance, by statistical analysis and 
designing a survey and distributing it among the research sample. 

The results of regression analysis indicate that: 
- Balance scorecard Model have a statistically significant effect in 

Measuring and Evaluating Financial and Operational 
Performance of Youth and Sports in Kuwait. 

- There is significant effect on financial, Customer and Internal 
Operation perspectives in Measuring and Evaluating Financial 
and Operational Performance. 

- There is a significant effect on Learning and Development, 
Environment  perspectives in Measuring and Evaluating 
Financial and Operational Performance. 

  :ث الإطار العام للبح
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 الحصول علي صورة متكاملة عѧن أدائھѧا المѧالي والإداري ىلإت آتسعي إدارات المنش

القصیر والطویѧل  الداخلي والخارجي علي المدي الأداءمن خلال توفر مؤشرات ومقاییس لتقییم 
) مقѧاییس( مѧن خѧلال أدوات ومؤشѧرات الأداءویѧتم قیѧاس وتقیѧیم ،  حتیاجاتھ الإسѧتراتیجیةلاوفقا 

المحاسبة الإداریة بھدف تحسین اتخاذ القرار الإداري لكي یكون رشیدا وتحقیق أھداف المنشآت 
أدوات ، داءالأومѧѧن ضѧѧمن الأدوات أو المؤشѧѧرات المѧѧستخدمة فѧѧي قیѧѧاس وتقیѧѧیم ، الإسѧѧتراتیجیة

 المالیѧة وغیѧر الأداء المالیѧة وأخѧري حدیثѧة تعتمѧد علѧي مقѧاییس الأداءتقلیدیة تعتمد علي مقѧاییس 
  . )التشغیلیة(المالیة 

نتقѧادات جوھریѧة  تѧتلخص فѧي تركیزھѧا ا الأداءومن ھنا تواجھ المقاییس المالیѧة لتقیѧیم 
دامھا العدیѧѧد مѧѧن المѧѧشكلات سѧѧتخاوقѧѧد یترتѧѧب علѧѧي ، علѧѧي القѧѧرارات التѧѧي اتخѧѧذت فѧѧي الماضѧѧي 

، وتركز علي تحقیق النتائج في الأجل القصیر علي حساب تحقیقھا فѧي الأجѧل الطویѧل، السلوكیة
وقѧѧد تقѧѧوم ھѧѧذه المقѧѧاییس بتѧѧوفیر معلومѧѧات ،  اتھب ومѧѧسبالأداءوعѧѧدم وضѧѧوح العلاقѧѧة بѧѧین نتѧѧائج 

. (   
ا یتضح أھمیة نظم المحاسبة الإداریة عندما تثبت قدرتھا علي دعѧم إسѧتراتیجیة ومن ھن

المنظمة وتوفیر المعلومات الملائمة التي تѧساعدھا فѧي تقیѧیم عوامѧل النجѧاح بالنѧسبة لھѧا وتحقیѧق 
 اتجاھѧا حѧدیثا وكѧذا علѧي الأداءونتیجة المحاسبة الإداریة فѧي مجѧال تقیѧیم ، أھدافھا الإستراتیجیة 

 Balanced(وظھر نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء ،  المالیة وغیر المالیة الأداء مقاییس تكامل
Scorecard (BSC يѧة التѧاییس المالیѧضمن المقѧث تتѧال حیѧذا المجѧي ھѧكأحد النماذج الحدیثة ف 

، مثѧل إرضѧاء العمѧلاء ، )التشغیلیة(أما المقاییس غیر المالیة ، تقرر عن نتائج الأحداث الماضیة 
وأنѧشطة التحѧسینات المѧستمرة تعمѧل كمؤشѧرات لѧلأداء التѧشغیلي وذلѧك ،  بتكارلاتعلم والنمو واال

لتحقیق أھداف المنشأة الإستراتیجیة من خلال تقسیم أدائھا المالي والتѧشغیلي والإسѧتراتیجي وفقѧا 
ѧة عѧات متكاملѧوفیر معلومѧوازن تѧشكل متѧة وبѧر المالیѧة وغیѧاییس المالیѧن لإطار متكامل من المق

 ( .  
 مѧن منظѧور الأداءالقیاس المتوازن لѧلأداء نظامѧا شѧاملا لتقیѧیم ) نموذج(ویعتبر مقیاس 

لي مجمѧوع مѧن الأھѧداف المحѧددة إویعمل علي ترجمة رسالة وإستراتیجیة المنشاة ، إستراتیجي 
البعد المالي ، بعد العملیات الداخلیѧة :فى بعاد متمثلة أوالمقاییس الملموسة من خلال تفاعل أربعة 

 )BSC(بتكار ، وبھذا یعد نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء لا، بعد العملاء ، بعد التعلم والنمو وا
أداة قیѧѧاس وتقیѧѧیم متعѧѧددة الأبعѧѧاد ینبنѧѧي علѧѧي إسѧѧتخدام متѧѧوازن للمؤشѧѧرات المالیѧѧة وغیѧѧر المالیѧѧة  

عتبار كل من لاكما تأخذ بعین ا، طویلة وقصیرة الأجلوتعمل علي إحداث التوازن بین الأھداف 
(  .  

 Kaplan(:  المتوازن أھمیتھ من خلال المجالات التالیةالأداء) نموذج(ویستمد مقیاس 
and Norton 1996, pp.67-69(  

لي شكل أعمѧال إ) المنشأة ( إستراتیجیة الشركة  عمل تترجم فھي خطة:  البعد الإستراتیجي �
   .ىجل برؤیة وإستراتیجیة طویلة المدأو أنشطة تشغیلیة قصیرة الأ

الماضѧѧي   ( یأخѧѧذ نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء الأبعѧѧاد الزمنیѧѧة الثلاثѧѧة:  البعѧѧد الزمنѧѧي �
  . ) والحاضر والمستقبل

 المتوازن علي الأبعاد المالیة وغیر المالیة من الأداءاس یعتمد مقی: البعد المالي وغیر المالي �
(  

  :طبیعة مشكلة البحث 
 الإستراتیجي للمنشآت الصناعیة أو الخدمیة مثѧل قطѧاع الأداءتعتبر عملیة قیاس وتقییم 

حیѧث أن ،  فѧي ظѧل بیئѧة الإنتѧاج الحدیثѧة عملیѧة شѧائكة ومعقѧدة الشباب والریاضѧة بدولѧة الكویѧت
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 یعكѧس صѧورة واقعیѧة عѧن مѧدي نجѧاح الأداءعملیة التوصل الѧي تفѧسیر وتحلیѧل أثѧر التغیѧر فѧي 
تخѧѧاذ الإجѧѧراءات والقѧѧرارات االمنѧѧشآت الѧѧصناعیة أو الخدمیѧѧة فѧѧي تحقیѧѧق أھѧѧدافھا بمѧѧا یكفѧѧل لھѧѧا 

 من القضایا الجدلیة التي تتعرض لھا كثیر من الأداءتقییم وتعتبر عملیة  قیاس و، المحسنة للأداء
حیѧث تعتبѧر عملیѧة قیѧاس وتقیѧیم ، الشركات الصناعیة أو الخدمیة في ظل بیئة الإنتاج المعاصرة 

 بمثابة حلقة أو مرحلة من مراحل الوظیفة الرقابیة التي یتحدد نطاقھا ومجالاتھا مѧن خѧلال الأداء
 ( .  

 للمنѧѧشآت الخدمیѧѧة یمثѧѧل أھمیѧѧة كبیѧѧرة الأداءوفѧѧي ظѧѧل التطѧѧورات الحدیثѧѧة أصѧѧبح تقیѧѧیم 
وقѧѧد أظھѧѧرت ھѧѧذه التطѧѧورات قѧѧصور وعجѧѧز المؤشѧѧرات ، لنجѧѧاح وتطѧѧویر أداء ھѧѧذه المنظمѧѧات

 الأداءلѧي مقѧاییس إومѧن أھѧم الإنتقѧادات الموجھѧة ، التѧشغیلي المالي والأداءالتقلیدیة لقیاس وتقییم 
  :المالیة التقلیدیة ما یلي 

 في الأجل القѧصیر علѧي الأداءفھي تركز علي قیاس ، أنھا مقاییس تاریخیة تعكس الماضي  �
  . الرغم من أن معظم القرارات المالیة والإداریة تعتمد علي الحاضر والمستقبل

یدیة تتجاھل القیمة المالیة للأصول غیر الملموسة للمنشأة مثѧل تكѧالیف  التقلالأداءإن مقاییس  �
  . وغیرھا، الشھرة ، البحوث والتطویر والموارد البشریة 

المقاییس التقلیدیة للأداء لا توفر المعلومات التي تحتاجھا الإدارة لأغѧراض إتخѧاذ القѧرارات  �
  . الداخلیة التي تخدم المنشأة

، سلوك المنافѧسین، مستوي الجودة، نب الھامة مثل إرضاء العملاء أنھا تتجاھل بعض الجوا �
 ( .  
وذلѧѧك لأن المنافѧѧسة فѧѧي ظѧѧل بیئѧѧة ،  المقѧѧاییس التقلیدیѧѧة لا تعكѧѧس الوضѧѧع التنافѧѧسي للمنѧѧشأة �

ѧѧي البیئѧѧصارھا علѧѧرد إقتѧѧن مجѧѧق مѧѧسع وتنطلѧѧشتد وتتѧѧة تѧѧاج الحدیثѧѧة الإنتѧѧي البیئѧѧة إلѧѧة المحلی
 الحدیثѧة علѧي مقѧاییس حدیثѧة الأداءوھذا یجعل من الѧضروري أن تѧشمل مقѧاییس ،  العالمیة

   .لقیاس الموقف التنافسي للمنشأة
ممѧا یѧؤثر علѧي الѧدور ،  تركز المقاییس التقلیدیѧة علѧي النتѧائج فقѧط دون الإھتمѧام بالمѧسببات �

ي أصѧبحت تلѧك المقѧѧاییس مѧضللة فѧѧي الحكѧم علѧѧي وبالتѧѧال، الأداءالرقѧابي لѧنظم قیѧѧاس وتقیѧیم 
 ( .  

ًومن ھنا یمكن القول أن الاقتصار علي ھذه المقاییس لم یعѧد مناسѧبا فѧي ظѧل التغیѧرات 
لѧѧي إوالعولمѧѧة والإنѧضمام الحدیثѧة فѧي كافѧѧة الجوانѧب الإقتѧصادیة والإجتماعیѧѧة والѧسیاسیة والبیئѧة 

الأمر الذي نتج عنھ إستخدام العدید من المنشآت سѧواء الѧصناعیة أو الخدمیѧة ،  المنظمات الدولیة
لقیѧѧاس وتقیѧѧیم ) التѧѧشغیلیة( الѧѧذي یعتمѧѧد علѧѧي المقѧѧاییس المالیѧѧة وغیѧѧر المالیѧѧة الأداءلقیѧѧاس وتقیѧѧیم 

(  .  
 فѧѧي )BSC(ر إلѧѧي إسѧѧتخدام نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء تجھѧѧت الأنظѧѧااومѧѧن ھنѧѧا 

مجال المحاسبة الإداریة كأداة حدیثة لدراسة سلوك التكالیف للخدمات والمنتجات وتحدید الربحیة 
لتغطیة تكالیف المنتجات وذلك من خѧلال وضѧع مقѧاییس لتحدیѧد مѧستوي تحقیѧق الأھѧداف وتقیѧیم 

) المؤشѧرات (الأھѧداف ) Kaplan and Norton, 1992, p. 5(ًوقѧد تنѧاول كѧلا مѧن ،  الأداء
) المنظѧور ( البعد : المتعلقة بكل بعد من الأبعاد الأربعة لنموذج القیاس المتوازن للأداء كما یلي 

الѧѧتعلم ) منظѧѧور (العملیѧѧات الداخلیѧѧة ، بعѧѧد ) منظѧѧور ( العمیѧѧل ، بعѧѧد ) منظѧѧور ( المѧѧالي ، بعѧѧد 
   .البیئى) ظورالمن(والنمو والإبتكار ، والبعد 

 فѧѧي  )BSC( القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء ) مقیѧѧاس ( وعلѧѧي الѧѧرغم مѧѧن اسѧѧتخدام نمѧѧوذج 
 في حѧدود –المنشآت الصناعیة أو الخدمیة ولو جزئیا في العدید من الدول فإنھ لا توجد دراسات 

لѧي اسѧتخدام نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قطѧاع الѧشباب والریاضѧة إ تѧشیر –علم الباحث 
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وبناء علي ذلك فإن مشكلة البحث تتبلور في شكل السؤال البحثѧي الرئیѧسي التѧالي . بدولة الكویت
:  

 المالي الأداءفي قیاس وتقییم  BSCما أثر استخدام نموذج القیاس المتوازن للأداء 
  ؟ والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت

بحثѧي الرئیѧسي مѧن خѧلال الإجابѧة عѧن ومن ھنا یحاول الباحثون الإجابة عن الѧسؤال ال
  :سئلة البحثیة الفرعیة التالیة لأا
 المѧالي الأداءما اثر استخدام البعد المالي لنموذج القیاس المتوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  �

  والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟
 المѧالي الأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم ما اثر استخدام بعد العملاء لنموذج القیاس المتوازن لѧلأداء �

  والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟
مѧѧا أثѧѧر اسѧѧتخدام بعѧѧد العملیѧѧات الداخلیѧѧة لنمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء فѧѧي قیѧѧاس وتقیѧѧیم  �

   المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟الأداء
بتكار لنموذج القیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقییم ما اثر استخدام بعد التعلم والنمو والإ �

   المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟الأداء
 المѧالي الأداءما اثر استخدام البعد البیئي لنموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  �

  والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟
  :ث ـدف البحـھ

   :یسعي البحث إلي تحقیق الھدف التالي
 المالي الأداء في قیاس وتقییم )BSC(بیان أثر إستخدام نموذج القیاس المتوازن للأداء " 

  "والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
   :ویمكن تحقیق الھدف الرئیسي للبحث من خلال تحقیق الأھداف الفرعیة التالیة

 المѧѧѧالي الأداء المѧѧѧالي لنمѧѧѧوذج القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء فѧѧѧي قیѧѧѧاس وتقیѧѧѧیم بیѧѧѧان أثѧѧѧر البعѧѧѧد �
  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

 المالي والتشغیلي الأداءبیان أثر بعد العمیل لنموذج القیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقییم  �
  .لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

 المѧالي الأداءملیات الداخلیة لنموذج القیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقیѧیم بیان أثر بعد الع �
  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

 الأداءبیان أثر بعد التعلم والنمو والإبتكار لنموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  �
  .لكویت المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة ا

 المѧѧѧالي الأداءبیѧѧѧان أثѧѧѧر البعѧѧѧد البیئѧѧѧي لنمѧѧѧوذج القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء فѧѧѧي قیѧѧѧاس وتقیѧѧѧیم  �
  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

  :أھمیة البحث 
   :یمكن إبراز أھمیة البحث من حیث الأھمیة العلمیة والعملیة علي النحو التالي

  
   :ھمیة العلمیة للبحث في النقاط التالیةتتمثل الأ

 بمثابة أداة حدیثة ومؤشر لتحقیѧق مفھѧوم التحѧسین  )BSC(  المتوازن الأداءیعتبر مقیاس  - 
  . عمال الخدمیة والھادفة للربحلأداء منظمات الأالمستمر 

مات  المالي والتشغیلي لمنظالأداءیمثل نموذج القیاس المتوازن أداة مستحدثة لقیاس وتقییم  - 
ѧواء الھادفѧةالأعمال  سѧربح أو الخدمیѧر ة للѧشآت غیѧربح أو المنѧة للѧشآت الھادفѧواء المنѧس 

 . الھادفة للربح
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 فѧѧي مختلѧѧف الأداء المتѧѧوازن نظѧѧام إداري ولѧѧیس مجѧѧرد نظѧѧام لقیѧѧاس الأداءیعتبѧѧر مقیѧѧاس  - 
 . دینامیكیھ ةالقطاعات الخدمیة في ظل بیئ

 الأداءالمالیѧѧة وغیѧر المالیѧѧة لقیѧѧاس وتقیѧѧیم یتѧضح أھمیѧѧة ھѧѧذا النمѧѧوذج مѧن خѧѧلال مؤشѧѧراتھ  - 
  . لمنظمات الأعمال في ظل التطورات الصناعیة والإقتصادیة المحلیة والأجنبیة

   :تتمثل الأھمیة العملیة في النقاط التالیة 

 الأداءتѧѧأتي أھمیѧѧة ھѧѧذا البحѧѧث فѧѧي قطѧѧاع الѧѧشباب والریاضѧѧة بدولѧѧة الكویѧѧت لقیѧѧاس وتقیѧѧیم  - 
  . لمالي والتشغیلي في ھذا القطاع الخدمي والحیوي في الدولةا

تمثل المقاییس غیر المالیة لھذا النمѧوذج بمثابѧة مؤشѧرات مكملѧة وحدیثѧة تتماشѧي وتواكѧب  - 
التطورات الإقتصادیة والصناعیة المحلیѧة والعالمیѧة بغѧرض قیѧاس القѧدرة التنافѧسیة لقطѧاع 

  . الشباب والریاضة بدولة الكویت

  :ث ـبحرض الـف
، یمكن صѧیاغة الفѧرض الرئیѧسي للدراسѧة  في ضوء طبیعة مشكلة البحث والھدف منھ

  : في صورتھ العدمیة على النحو التالي 
 المالي الأداء قیاس وتقییم ىنموذج القیاس المتوازن ف) مؤشرات(لا یوجد تأثیر لأبعاد  "

  "  لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتىوالتشغیل
  : لفرض الرئیسي للبحث الفروض الفرعیة التالیةویتفرع من ا

لا یوجد تأثیر للبعد المѧالي لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس  : "  الأولىالفرض الفرع
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

وذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس لا یوجد تأثیر لبعد العملاء لنم  ":ى  الثانىالفرض الفرع
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

لا یوجد تأثیر لبعد العملیات الداخلیة لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء   ":  الثالثىالفرض الفرع
  . " ضة بدولة الكویت المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاالأداءفي قیاس وتقییم 

لا یوجد تأثیر لبعѧد الѧتعلم والنمѧو والابتكѧار لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن  : "  الرابعىالفرض الفرع
  . "  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءللأداء في قیاس وتقییم 

قیاس المتوازن للأداء فѧي قیѧاس لا یوجد تأثیر للبعد البیئي لنموذج ال ":  الخامسىالفرض الفرع
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

  :ث ـج البحـمنھ
 لھدف البحث المتمثѧل فѧي التعѧرف علѧى أثѧر نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن فѧي قیѧاس ًتحقیقا

 إعتمѧѧد الباحѧѧث علѧѧي  المѧѧالي والتѧѧشغیلي لقطѧѧاع الѧѧشباب والریاضѧѧة بدولѧѧة الكویѧѧت ،الأداءوتقیѧѧیم 
  :المنھج الإستقرائي والإستنباطي كما یلي 

  ىمنھج الاستنباطال : ًأولا
،  البѧѧѧاحثون علѧѧѧى المѧѧѧنھج الإسѧѧѧتنباطى بغѧѧѧرض بنѧѧѧاء الإطѧѧѧار النظѧѧѧرى للبحѧѧѧثإعتمѧѧѧد 

وذلѧك مѧن خѧلال دراسѧة وتحلیѧل الدراسѧات الѧسابقة المرتبطѧة ،وصیاغة مشكلة وفروض البحѧث 
  . بحاث العلمیةلأجنبیة والعلمیة والدوریات والأل المراجع ابموضوع البحث وكذلك من خلا

  ـىالمنھج الاستقرائ: ً ثانیا
إسѧѧتخدم البѧѧاحثون المѧѧنھج الإسѧѧتقرائى لبنѧѧاء الدراسѧѧة المیدانیѧѧة مѧѧن خѧѧلال تѧѧصمیم قائمѧѧة 

بیانѧات وتحلیلھѧا وذلѧك یعھѧا علѧى عینѧة الدراسѧة وتجمیѧع الإستقصاء والتى تمثل أداة البحث وتوز
 المѧالي الأداء فرض البحث والتعرف على أثر نموذج القیاس المتѧوازن فѧي قیѧاس وتقیѧیم لإختبار

  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 
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یتكون مجتمع البحث من العاملین فى وزارة الشباب والریاضة بالكویت ، وتتمثل عینة 

یین ، والمحاسبین ، ومحاسبي التكالیف بѧالوزارة الѧذین لھѧم دور بѧارز الدراسة فى المدیرین المال
فى قطاع الشباب والریاضѧة بدولѧة الكویѧت مѧن خѧلال تѧصمیم قائمѧة إستقѧصاء تѧوزع علѧى عینѧة 

  . عشوائیة
   :ثـاق البحـنط

  : تمثل نطاق البحث في النقاط التالیةی
قطѧاع  (الѧداخلي للقطѧاع الخѧدمي یقتصر البحث علѧي تنѧاول عملیѧة القیѧاس والتقیѧیم لѧلأداء  - 

  . بدولھ الكویت دون التطرق لجوانب أخرى)  الشباب والریاضة
یقتصر البحѧث علѧي اختیѧار عینѧة عѧشوائیة مѧن وحѧدات  قطѧاع  الѧشباب والریاضѧة بدولѧة  - 

  . الكویت
یقتصر البحث علي تناول المؤشرات المالیة وغیر المالیة لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء  - 

)BSC ( دون النظر لنماذج أو مؤشرات أخري لا تخدم البحث.  
  :ث ـة البحـخط

  :  یمكن تقسیم البحث على النحو التالىھمن خلال عرض طبیعة مشكلة البحث وھدف
  .الإطار العام للبحث  �
  . الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث �
  .الإطار النظرى للبحث  �
  . الدراسة المیدانیة �
  . ات البحثخلاصة ونتائج وتوصی �
  . قائمة مراجع البحث �

  
     :  بعنوان.. )  Tohidi, et al., 2010(ة ـدراس -

" Using Balanced Scorecard in Educational Organizations " 
 الأداءأجریت ھذه الدراسة علѧى عینѧة مѧن المؤسѧسات التعلیمیѧة الحكومیѧة بھѧدف تقیѧیم 

   .)BSC( الداخلى من خلال نموذج القیاس المتوازن للأداء
  :  ومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یلى

قیاس وتقییم أداء المؤسسات التعلیمیة الحكومیة من خѧلال نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء  - 
  .  الفعلى الأداءالمخطط والمستھدف ب

 فѧى المؤسѧسات الحكومیѧة عبѧر  علѧى قطѧاع التعلѧیم)BSC(بیان أثر نتѧائج تطبیѧق نمѧوذج  - 
  .  نترنتلإشبكة ا

  :  ومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یلى
لѧى تعظѧیم العائѧد فѧى الخѧدمات التعلیمیѧة مѧن إ أدى ذلك )BSC(من خلال استخدام نموذج  - 

  . خلال زیادة المستقدمین من الخدمات التعلیمیة
 الناتج من التطویر المستمر وذلѧك مѧن داءالأزیادة إیرادات الخدمة التعلیمیة نتیجة لتحسین  - 

  .  )منظور العملاء(خلال تقییم أداء الطلاب 
لى زیادة التفاعل الѧدائم بѧین المѧستخدم والمؤسѧسة إنتیجة لتسھیل الخدمة التعلیمیة أدى ذلك  - 

  .  التعلیمیة مما أدى الى زیادة إیرادات تقدیم الخدمة
  : بعنوان..   ) Greiling, 2010(ة ـدراس -

"Balanced scorecard implementation in German non-profit organization" 
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أجریت ھذه الدراسة على عینѧة مѧن المنظمѧات الألمانیѧة غیѧر الھادفѧة للѧربح مѧن خѧلال 
  . الداخلى لھا الأداءدراسة تجریبیة إستكشافیة بغرض تقییم 

  : ومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یلى
غیѧѧر  (ئج الدراسѧѧة التجریبیѧѧة الإستكѧѧشافیة عѧѧن المنظمѧѧات الحكومیѧѧة إعѧѧداد تقریѧѧر عѧѧن نتѧѧا - 

  : من خلال)  الھادفة للربح
  . )المؤشرات(مستویات التنفیذ والأبعاد  �
  . التحدیات والعقبات الرئیسیة �
  . الأداءكیفیة استخدام وتطبیق مقاییس  �

یر الھادفة للربح  فى المنظمات غالأداءلقیاس وتقییم  )BSC(بیان أثر نتائج تطبیق نموذج  - 
  .  )الخدمیة(

  :  ومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یلى
  ًعملیا)  BSC( لمانیا تكون مبتدئة فى تطبیق نموذجأغالبیة المنظمات غیر الھادفة للربح ب �
فѧѧى معظѧم الحѧѧالات كѧأداة قیѧѧاس وتقیѧیم ولѧѧیس بوصѧفھا نظѧѧام  )BSC(یعتبѧر تطبیѧѧق نمѧوذج  �

     . للإدارة
مѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء بتلѧѧك المنظمѧѧات لѧѧم یتكیѧѧف بالقѧѧدر الكѧѧافى مѧѧع إن تطبیѧѧق ن �

  . )الخدمیة(متطلبات المنظمات غیر الھادفة للربح 
  : ومن ھنا یتضح لدى الباحث من خلال عرض الدراسة ما یلى

 كѧѧأداة إداریѧѧة اسѧѧتراتیجیة بغѧѧرض تحѧѧسین وتطѧѧویر )BSC( المتѧѧوازن الأداءتعتبѧѧر بطاقѧѧة  �
  .  بما یدعم القدرة التنافسیة، من خلال المؤشرات المالیة وغیر المالیة معا وذلك الأداء

 المالى التقلیدیة تتعرض لكثیر من الانتقادات ومن أھم ھѧذه الانتقѧادات أنھѧا الأداءأن مقاییس  �
 المالي فى الأجل الأداءوتقیس ،  وتركز على الربح المالى فقط،  )تاریخیة(تتعلق بالماضى 

   . القصیر فقط
   :  بعنوان.. ) م

 قطاع الأعمال من خلال نموذج ى الاستراتیجي فالأداءنحو إطار مقترح لقیاس وتقییم  "
  "  دراسة میدانیة-  )BSC(القیاس المتوازن للأداء 

  أجریѧѧت ھѧѧذه الدراسѧѧة علѧѧي عینѧѧة مѧѧن الѧѧشركات التابعѧѧة لقطѧѧاع الѧѧصناعة فѧѧي مѧѧصر 
، شѧركة النѧصر ) یѧدیالإ(شѧركة الѧدلتا الѧصناعیة : یة ممثلة في الشركات التالیѧة شركات صناع) 

للتلیفزیون ، شركة توشیبا العربي ، شركة النصر للѧسیارات ، شѧركة دمنھѧور للѧسجاد ، الѧشركة 
  . العامة للحدید والصلب بحلوان 

دسѧѧي وشѧملت العینѧѧة التѧѧي أجریѧѧت علѧѧي ھѧѧذه الدراسѧة المیدانیѧѧة فئѧѧات مѧѧن مѧѧدیري ومھن
وتم اختیار ھѧذه العینѧة مѧن الѧشركات ،  الإنتاج ومحاسبي التكالیف بالشركات الصناعیة المذكورة

علي أساس أن ھذه الشركات تستخدم أسالیب حدیثة في تكنولوجیا التصنیع وتستخدم طرق إنتѧاج 
ار وتعمѧل فѧي بیئѧة الإنتѧاج الحدیثѧة مѧن حیѧث التѧدریب والابتكѧ،  حدیثة في مجѧال التѧصنیع الآلѧي

  .  والتحسین المستمر لدورة حیاة المنتج
  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل

 الاسѧѧتراتیجي فѧѧي قطѧѧاع الأعمѧѧال مѧѧن خѧѧلال مقیѧѧاس الأداءبنѧѧاء إطѧѧار مقتѧѧرح لقیѧѧاس وتقیѧѧیم 
 لعینѧѧة مѧѧن الѧѧشركات الѧѧصناعیة ببیئѧѧة الإنتѧѧاج الحدیثѧѧة وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال )BSC( المتѧѧوازن الأداء

  :  عیة التالیةتحقیق الأھداف الفر
 الاستراتیجي للشركات الѧصناعیة الأداءمدي قدرة وكفاءة المقاییس المالیة في قیاس وتقییم  - 

  .  في بیئة الإنتاج الحدیثة
 الاستراتیجي في الأداءفي قیاس وتقییم ) التشغیلیة(مدي قدرة وكفاءة المقاییس غیر المالیة  - 

 .  بیئة الإنتاج المعاصرة
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 - ѧار مقتѧاء إطѧیم كیفیة بنѧاس وتقیѧلال الأداءرح لقیѧن خѧصناعیة مѧشركات الѧتراتیجي للѧالاس 
 .  )BSC(نموذج القیاس المتوازن للأداء 

 الاسѧѧتراتیجي الأداءلقیѧѧاس وتقیѧѧیم  )BSC( المتѧѧوازن الأداءنیѧѧة اسѧѧتخدام بطاقѧѧة اكمѧѧدي إم - 
  .  للشركات الصناعیة المصریة

  :  ىومن أھم نتائج ھذه الدراسة ما یل
� ѧѧة قیѧѧر عملیѧѧیم تعتبѧѧام الأداءاس وتقیѧѧة المقѧѧصریة بمثابѧѧال المѧѧات الأعمѧѧتراتیجي لتنظیمѧѧالاس 

عتبارھѧا عملیѧѧة مѧѧستمرة وتھѧѧدف إلѧѧي الرقابѧѧة واتخѧѧاذ القѧѧرار الرشѧѧید فѧѧي ظѧѧل البیئѧѧة االأول ب
  . التنافسیة 

بمثابѧة أحѧد المѧداخل الحدیثѧة المقترحѧة لقیѧاس  )BSC(یعتبر نموذج القیاس المتوازن للأداء  �
جل القѧصیر والطویѧل لأ في االأداء الاستراتیجي لتنظیمات الأعمال حیث یھتم باءالأدوتقییم 

 .  
 الاسѧѧتراتیجي لتنظیمѧѧات الأعمѧѧال فѧѧي ظѧѧل بیئѧѧة الإنتѧѧاج الأداءلا تعتبѧѧر عملیѧѧة قیѧѧاس وتقیѧѧیم  �

عتبارھѧا ا الاسѧتراتیجي بالأداءولكنھѧا وسѧیلة لتطѧویر وتحѧسین ، الحدیثѧة غایѧة فѧي حѧد ذاتھѧا
 سѧѧѧواء الداخلیѧѧѧة أو الأداءلعدیѧѧѧد مѧѧѧن الأطѧѧѧراف التѧѧѧي تѧѧѧؤثر وتتѧѧѧأثر بھѧѧѧذا ذات أھمیѧѧѧة بالغѧѧѧة 

  . الخارجیة 
  :  ىما یلومن أھم توصیات ھذه الدراسة 

 الاسѧتراتیجي الأداءیجب علي الشركات الѧصناعیة المѧصریة التѧي ترغѧب فѧي قیѧاس وتقیѧیم  �
بعѧاد متعѧددة بمثابѧة ًمتكاملأ وذات أً عتباره مقیاسا شاملاا ب)BSC(لھا أن تعتمد علي مقیاس 

  . مؤشرات فرعیة
داة فعالѧة لقیѧاس وتقیѧیم أ المتѧوازن كѧالأداءستخدام بطاقة التزام بلایوصي الباحث بضرورة ا �

حیѧث ،  الاستراتیجي طبقا للإطار المقترح المقدم في سیاق الدراسة النظریة والمیدانیةالأداء
سѧѧتراتیجیات لتنظیمѧѧѧات الأعمѧѧѧال  بمثابѧѧة أداة فعالѧѧѧة لتحدیѧѧد وتنفیѧѧѧذ الا)BSC(تعѧѧد البطاقѧѧѧة 

  . المصریة
  :  بعنوان..   )Schobel, 2012  and Scholey(ة ـدراس -

 " Balanced Scorecards in Education: Focusing on Financial Strategies " 
لانѧدا كدراسѧة یأجریت ھѧذه الدراسѧة علѧي عینѧة مѧن مؤسѧسات التعلѧیم العѧالي فѧي  نیوز

  . )BSC( المالي والتشغیلي من خلال مقیاس الأداءیم حالة بغرض قیاس وتقی
  :   ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل

 المالي والتشغیلي في مؤسسات الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداءبیان مدي قدرة بطاقة  �
  . التعلیم العالي

  .   في تقییم أداء ھذه المؤسسات)BSC(بیان أثر تقییم نتائج تطبیق نموذج  �
  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل

 المѧالي والتѧشغیلي لھѧذه المؤسѧسات الأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم )BSC(ضرورة تطبیق نموذج  �
  .  الحكومیة

 فѧي القطѧاع الحكѧومي )BSC(توصلت الدراسة إلي وجود معدلات منخفѧضة لتبنѧي نمѧوذج  �
  .ً یاوما زالت عملیة التطبیق محدودة نسب،  لاندایفي نیوز

، ضѧرورة مѧشاركة المѧѧستخدمین للتغلѧب علѧѧي المعوقѧات التѧѧي تواجѧھ تطبیѧѧق النمѧوذج عملیѧѧا �
  .  والمحاولة علي حل كافة الصعوبات والمشاكل التي تقابل تطبیق النموذج

  :   بعنوان.. ) م
 مع دراسة تطبیقیة  مصرى فى المتوازن لرفع كفاءة القطاع الصحالأداءاستخدام بطاقة  "

  " طفاللألسرطان ا) 
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لھѧذه الوحѧدة ) غیѧر المѧالي( التѧشغیلي الأداءطفѧال فѧي مѧصر بغѧرض قیѧاس وتقیѧیم لألسرطان ا) 
  . لبیئة المصریة فراد في الأالصحیة الخدمیة لعلاج مرض السرطان لكافة ا

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
 الأداء كѧѧأداة اسѧѧتراتیجیة فعالѧѧة تѧѧستخدم لتقیѧѧیم )BSC(تحدیѧѧد مѧѧدي أھمیѧѧة مفھѧѧوم نمѧѧوذج  - 

  .  التشغیلي وتحسینھ
 في القطاع الصحي الخدمي الذى یحتѧوى علѧى )BSC(الوقوف علي كیفیة تطبیق نموذج  - 

 . یق ذلك النموذج الصعوبات والمشاكل التي تواجھ تطب
 .  في رفع كفاءة أداء القطاع الصحي المصري )BSC(بیان أثر نتائج تطبیق نموذج  - 

طفѧѧال فѧѧي مѧѧصر بغѧѧرض الوقѧѧوف علѧѧي مѧѧدي صѧѧلاحیة تطبیѧѧق ھѧѧذا لألعѧѧلاج سѧѧرطان ا) 
  . الصحي الخدمي  في القطاع)BSC(النموذج 

  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
 أداة استراتیجیة فعالѧة لقیѧاس وتقیѧیم أداء المنظمѧات المختلفѧة وخاصѧة )BSC(یعتبر نموذج  �

  : ألا وھي، الحكومیة من خلال محاور رئیسیة 
  .  بعد العملاء -ب      . ى البعد المال- أ

  . بعد التعلم والابتكار والنمو - د    . بعد العملیات الداخلیة -جـ    
حیѧث ،   بما یتناسب مع طبیعة نشاط كѧل منظمѧة)BSC(مدي ملائمة تعدیل محاور نموذج  �

  . تعتمد محاورھا المختلفة مجموعة من مبادئ وأبعاد الجودة الصحیة 
ظѧѧام حیѧѧث قامѧѧت باسѧѧتخدام ن،   بѧѧشكل مُرضѧѧي)BSC(طفѧѧال نمѧѧوذج لألعѧѧلاج سѧѧرطان ا) 

الأربعة بالإضافة إلѧي البعѧد البیئѧي ) مؤشرات( من خلال الأبعاد الأداءمتكامل لقیاس وتقییم 
  . والاجتماعي

 الكلي الأداء والأداءأكدت الدراسة التطبیقیة علي وجود علاقات سببیة معنویة بین محددات  �
   : تمثلت فیما یليللمستشفي 

ًثیرا إیجابیا علي العملیات الداخلیةأمو ت المالي والتعلم والنالأداءیؤثر كل من بعدى  � ً  .  
ًثیرا إیجابیا علي التوجھ بالعملأ المالي والتعلم والنمو تالأداءیؤثر كل من بعدى  � ً  .  

  .  طفال بمصرلألعلاج سرطان ا) 

  :   بعنوان.. ) م
الشركات لتطویر نظام محاسبة المسئولیة في  )BSC( المتوازن الأداءاستخدام بطاقة  "

  " )نموذج مقترح( دراسة حالة –الصناعیة 
أجریت ھذه الدراسة علي عینة من الشركات الصناعیة المصریة بغرض تطѧویر نظѧام 

 المѧѧالي الأداء وتحѧѧسین )BSC( القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء محاسѧѧبة المѧѧسئولیة مѧѧن خѧѧلال نمѧѧوذج
  . والتشغیلي والاستراتیجیة للشركات الصناعیة المصریة 

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
 كأحѧѧد أسѧѧالیب المحاسѧѧبة الإداریѧѧة الحدیثѧѧة )BSC(دراسѧѧة وتحلیѧѧل مѧѧدي اسѧѧتخدام بطاقѧѧة  - 

  . یة في الشركات الصناعیة المصریةوالاستراتیجیة في تطویر نظام محاسبة المسئول
 المѧالي والتѧشغیلي الأداء في تحѧسین )BSC(بناء نموذج بغرض الكشف عن دور مقیاس  - 

  .  والاستراتیجي للشركات الصناعیة المصریة
  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
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تراتیجیات المثلѧي  بأبعاده المالیة وغیر المالیة في وضع الخطѧط والاسBSC(ѧ(یسھم مقیاس  �
التѧѧي تѧѧؤدي إلѧѧي تحقیѧѧق الأھѧѧداف المنѧѧشودة مثѧѧل تعظѧѧیم الثѧѧروة وتطѧѧویر قѧѧدرات العѧѧاملین 

  .  والحفاظ علي البیئة المحیطة وتحسین خدمة المجتمع،  ورضا العملاء،  الابتكاریة
تزاید أھمیة تكامل المؤشرات المالیة وغیر المالیة في تطѧور نظѧام محاسѧبة المѧسئولیة لتقیѧیم  �

  .   المالي والتشغیلي والاستراتیجي للشركةالأداء
كشفت نتائج الدراسѧة الاسѧتطلاعیة لعینѧة مѧن الѧشركات الѧصناعیة عѧن وعѧي وإدراك إدارة  �

  .  المالي والتشغیليالأداء بھدف تحسین )BSC(بعض الشركات بأھمیة تطبیق نموذج 
 بأبعѧاده المالیѧة )BSC(ج عدم قیام إدارة الشركات الصناعیة المѧصریة بالاسѧتفادة مѧن نمѧوذ �

  .  وغیر المالیة في تحسین نظام محاسبة المسئولیة بمراكز التكلفة والربحیة والاستثمار
   : بعنوان..  ) Almseden, 2015 and Abu Massar (ة ـدراس -

" The Effect of Balanced Scorecard (BSC) Implementation on the 
Financial Performance of the Jordanian Companies " 
عمѧان لمѧدة أجریت ھذه الدراسة علي عینة من الشركات الصناعیة المقیدة في بورصѧة 

یر المالیѧѧة روتѧѧم جمѧѧع البیانѧѧات الخاصѧѧة بالدراسѧѧة مѧѧع التقѧѧا، شѧѧركة مدرجѧѧة فѧѧي بورصѧѧة عمѧѧان) 
ركات الصناعیة وذلك من خلال قائمة الاسѧتبیان الموزعѧة علѧي مѧدیري المنشورة علي موقع الش

  . ومحاسبي التكالیف في ھذه الشركات 

   : ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
 المѧѧالي للѧѧشركات الأداء المتѧѧوازن فѧѧي قیѧѧاس وتقیѧѧیم الأداءدراسѧѧة تѧѧأثیر تطبیѧѧق بطاقѧѧة  - 

  .  الصناعیة بعمان والمقیدة في البورصة
الأربعة وأثر ذلك ) المؤشرات( من خلال الأبعاد )BSC(نتائج تطبیق نموذج بیان أثر  - 

  .  المالي والتشغیلي الأداءعلي 
   : ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل

 مѧن )BSC(ُتوصلت الدراسة التي طبقѧت علѧي الѧشركات الѧصناعیة بفعالیѧة تطبیѧق نمѧوذج  �
ѧوذج خلال الشركات المدرجة ببورصة عمان علي مѧة لنمѧاد الأربعѧأثیر الأبعѧدي ت)BSC( 

  .   المالي وغیر المالي لھذه الشركاتالأداءعلي 
 المالي لھذه الشركات وبشكل أساسي علي معѧدل العائѧد الأداءثیر إیجابي كبیر علي أوجود ت �

  .  صول ومعدل العائد علي حقوق المساھمینلأعلي ا
� ѧѧصناعیة فѧѧشركات الѧѧز الѧѧضرورة تركیѧѧة بѧѧت الدراسѧѧان(ردن لأي اأوصѧѧتخدام ) عمѧѧي اسѧѧعل

    من خلال المؤشرات المالیة وغیر المالیة من أجل تحسین ربحیتھا )BSC(تطبیق نموذج 
سѧتخدام أبعѧѧاد اأوصѧت الدراسѧة أیѧضا بѧالنظر فѧي تѧأثیر سѧجل النتѧائج علѧي ربحیѧة الѧشركة ب �

د الأربعѧѧة جدیѧѧدة أخѧѧري مثѧѧل بعѧѧد المѧѧوردین والبعѧѧد البیئѧѧي والبعѧѧد الاجتمѧѧاعي بجانѧѧب الأبعѧѧا
  .  )BSC(لنموذج 

   : بعنوان..   )Lesakova, 2016  and Dubcova(ة ـ دراس-
"Knowledge and Use of the Balanced Scorecard Method in the 

Businesses in the Slovak Republic" 
أجریѧѧت ھѧѧذه الدراسѧѧة علѧѧي الѧѧشركات الѧѧصغیرة والمتوسѧѧطة والكبیѧѧرة فѧѧي جمھوریѧѧة 

 وتѧم عن طریق دراسة میدانیة، ى شركة تعمل في شركات الأعمال التجاریة والخدمات الأخر) 
لكتروني مع الشركات الصغیرة والمتوسطة والكبیѧرة الحجѧم إفي شكل ) الاستبیان(توزیع القوائم 

  . ً حل البحث والدراسة عشوائیاختیار عینة الشركات ماوحیث تم ،  في جمھوریة سلوفاكیا
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  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
داء الѧشركات الѧصناعیة والتجاریѧة والخدمیѧة بѧسلوفاكیا فѧي الواقѧع لأالقیام بدراسѧة تحلیلیѧة  - 

  . )الوضع الراھن(
 المالي والتشغیلي لھذه الشركات وذلك مѧن الأداء في قیاس وتقییم )BSC(استخدام نموذج  - 

  .عاد الأربعة للنموذج خلال الأب
  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل

 لھѧѧذه الѧѧشركات یعتبѧѧر بمثابѧѧة دعѧѧم لتنفیѧѧذ الأداء لقیѧѧاس وتقیѧѧیم )BSC(إن اسѧѧتخدام نمѧѧوذج  �
  . استراتیجیة الأعمال 

ادھѧا بحیѧث  فѧي إدارة الاسѧتراتیجیات التѧي یلѧزم اعتم)BSC( المتѧوازن الأداءتساعد بطاقة  �
  . جل لأھداف طویلة اتكون الأ

 المتѧѧѧوازن كѧѧѧأداة لѧѧѧلإدارة الاسѧѧѧتراتیجیة التѧѧѧي ینبغѧѧѧي تقییمھѧѧѧا أكثѧѧѧر فѧѧѧى الأداءتعتبѧѧر بطاقѧѧѧة  �
  . الشركات السلوفاكیة 

    .  المتوازن بمثابة دعم لتنفیذ استراتیجیة الأعمال للشركات السلوفاكیةالأداءتعتبر بطاقة  �

  :   بعنوان.. ) م
 الأداءالتكامل بین حوكمة تكنولوجیا المعلومات وبطاقة القیاس المتوازن للأداء لتقویم  "

  " دراسة تطبیقیة علي المصارف العراقیة: الاستراتیجي للمنظمة 
قѧѧسام فѧѧي لأُمѧѧصرف مѧѧن المѧѧصارف العراقیѧѧة فѧѧي بابѧѧل وتمثلѧѧت العینѧѧة فѧѧى رؤسѧѧاء الѧѧشعب وا) 

بینمѧѧا ،  وقѧѧد إعتمѧѧدت الدراسѧѧة علѧѧي المѧѧنھج الاسѧѧتنباطي لإتمѧѧام الدراسѧѧة النظریѧѧة،  المѧѧصرف
وتھدف ھذه الدراسة إلي اختبѧار مѧدي فعالیѧة . إعتمدت الدراسة التطبیقیة على المنھج الاستقرائي

ً المتѧوازن وصѧولا إلѧي مѧدخل متكامѧѧل الأداءالتكامѧل بѧین حوكمѧة تكنولوجیѧا المعلومѧات وبطاقѧѧة 
  .   الاستراتیجي للمنظمةداءالألتقویم 

  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
حѧѧصائیة بѧѧین اسѧѧتخدام حوكمѧѧة تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات ونمѧѧѧوذج إوجѧѧود علاقѧѧة ذات دلالѧѧة  �

)BSC( الاستراتیجي للمنظمة الأداء الخاص بتقویم  .  
 الاسѧѧѧتراتیجي اءالأد أفѧѧѧضل نمѧѧѧوذج لقیѧѧѧاس وتقیѧѧѧیم )BSC( المتѧѧѧوازن الأداءتعتبѧѧѧر بطاقѧѧѧة  �

  .  للمنظمة
 )BSC(ضѧѧرورة اسѧѧتخدام درجѧѧة التكامѧѧل بѧѧین حوكمѧѧة تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات مѧѧع نمѧѧوذج  �

  .   في المنظمات المختلفةالأداءومحاولة تطبیقھ في عملیة تقویم 
 بمؤشѧѧراتھ )BSC( المھنیѧѧة علѧѧي اسѧѧتخدام تطبیѧѧق نمѧѧوذج درإعѧѧداد دورات تدریبیѧѧة للكѧѧوا �

   . المالیة وغیر المالیة
 عنѧد التطبیѧق )BSC(العمل علي رفѧع كفѧاءة أداء المنظمѧة مѧن خѧلال زیѧادة فعالیѧة نمѧوذج  �

  . بمؤشراتھ المالیة وغیر المالیة
   : بعنوان..  )  Aly and Mansour, 2017(ة ـدراس -

"Evaluating the Sustainable Performance of Corporate Boards: the 
Balanced Scorecard Approach" 

   : ىة وتمثلت العینة في ثلاثة فئات ھشركة خاصة من شركات التصنیع المصری) 

  .أعضاء مجلس الإدارة  �
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  . الإدارات في شركات التصنیع ىمدیر �
  .ة المحلیین المالیین في شركات الوساط �

وتѧم تجمیѧع البیانѧات مѧن خѧلال المقѧابلات الشخѧصیة ،  وتعتبѧر ھѧذه الدراسѧة استكѧشافیة
  . وقوائم الاستبیان

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
  .  )BSC( في الشركات الصناعیة المصریة من خلال مقیاس الأداءقیاس وتقییم  - 
 الѧѧѧشركات الѧѧѧصناعیة  علѧѧѧي تقیѧѧѧیم أداء ھѧѧѧذه)BSC(بیѧѧѧان أثѧѧѧر نتیجѧѧѧة تطبیѧѧѧق نمѧѧѧوذج  - 

  .المصریة 
  :  ىنتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یلومن أھم 

ضرورة وجѧود طریقѧة فعالѧة لتقیѧیم مجѧالس إدارة الѧشركات الѧصناعیة المѧصریة مѧن خѧلال  �
  . تحسین الحوكمة في الشركة 

  .  في قیاس وتقییم أداء ھذه الشركات )BSC( توافر وضرورة مقیاس ىمد �
 الأداءانیة بأن البعد المالي یأخذ أھمیة نسبیة بدرجة عالیة فѧي ثقافѧة قیѧاس تشید الدراسة المید �

في بیئة الأعمال المصریة مع ملاحظة أن ھناك انخفاض في البعد البیئي والمجتمعѧي داخѧل 
  . بیئیة التصنیع الحدیثة المصریة 

 لأھѧѧم مقѧѧاییس  وتѧѧوفر دلѧѧیلاالأداء المѧѧستخدم لمجѧѧالس الأداءتѧѧوفر الدراسѧѧة أداة مفیѧѧدة لتقیѧѧیم  �
    التѧѧѧي یѧѧѧتم اسѧѧѧتخدامھا فѧѧѧي عملیѧѧѧة التقیѧѧѧیم مѧѧѧع ضѧѧѧرورة مراعѧѧѧاة طبیعѧѧѧة كѧѧѧل شѧѧѧركةالأداء

  .وصناعة 
  :  بعنوان.. )  

  "  المتوازن في فاعلیة أداء الرقابة الداخلیة بالمصارف السودانیةالأداءدور بطاقة  "
مصارف السودانیة من خѧلال قائمѧة إستقѧصاء أجریت الدراسة المیدانیة على عدد من ال

المحاسѧѧبین ، والمѧѧراجعین ، ومѧѧدراء المراجعѧѧة ، : مѧѧن العѧѧاملین فѧѧى المѧѧصارف متمثѧѧل فѧѧى ) 
  .م 

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
 المتوازن وأداء الرقابѧة الداخلیѧة بالمѧصارف الأداءین أبعاد بطاقة قیاس طبیعة العلاقة ب - 

  . السودانیة
الوقوف على أھم الإستعدادات المتاحѧة لѧدى المѧصارف الѧسودانیة محѧل الدراسѧة حѧول  - 

 المتѧѧوازن فѧѧى القѧѧرارات الإداریѧѧة الخاصѧѧة بتقѧѧویم الأداءالإھتمѧѧام بتطبیѧѧق أبعѧѧاد بطاقѧѧة 
 . ھیكل الرقابة الداخلیة

  . ح بعض الأسالیب المناسبة لضمان تطویر الھیاكل الرقابیة بالمصارفإقترا - 
  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل

 المتѧوازن الأداءأكدت نتائج الدراسة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد بطاقѧة  �
  . وتقویم فاعلیة الرقابة الداخلیة بالمصارف السودانیة

 المتѧѧوازن أداة لنقѧѧل وتوصѧѧیل الإسѧѧتراتیجیة إلѧѧى الوحѧѧدات والمѧѧستویات الأداءتعتبѧѧر بطاقѧѧة  �
  . ستخدام الأسالیب المالیة وغیر المالیةاالإداریة المختلفة ب

سѧتعمال الأصѧول اتعتبر الرقابة الداخلیة خطة للتنظیم الإدارى تتضمن كل الطرق الخاصة ب �
  . اجعة مدى دقة البیانات المحاسبیةالتى تمتلكھا الوحدة الحكومیة للمحافظة علیھا ومر

 :   
مѧѧن خѧѧلال عѧѧرض الدراسѧѧات الѧѧسابقة التѧѧى تناولѧѧت موضѧѧوع البحѧѧث یمكѧѧن للبѧѧاحثین 

  :  یلى إستنتاج ما
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 ( من قبل كلا من )BSC(تناولت غالبیة الدراسات السابقة نموذج القیاس المتوازن للأداء  - 
Kaplen ( Norton, & ادѧضمن الأبعѧوالتي ت )راتѧالي) المتغیѧد المѧي البعѧة وھѧالأربع ،

وتجاھلѧت البعѧد البیئѧي ، وبعѧد النمѧو والابتكѧار والѧتعلم، بعد العملیات الداخلیѧة، بعد العملاء
 . والاجتماعي الخاص بالمجتمع

لمѧصریة الخدمیة في البیئѧة ا في المنظمات الحكومیة والأداء الدراسات قیاس ضتناولت بع - 
 فѧي ىوبعض الدراسات الأخѧر،  الخاصة بالمصارف التجاریة ، الخاصة بالقطاع الصحي

  في المؤسسات الѧسعودیةالأداءالخاصة بدراسة وقیاس وتقییم ) دول الخلیج(الدول العربیة 
 . 

 فѧѧي الѧѧشركات الأداءھنѧѧاك بعѧѧض مѧѧن الدراسѧѧات تنѧѧاول ھѧѧذا النمѧѧوذج فѧѧي قیѧѧاس وتقیѧѧیم  - 
 لربح والتي تناولت الأبعاد الأربعة للنموذج بالإضافة إلي البعѧد الخѧامسالصناعیة الھادفة ل

 . " البعد البیئي الاجتماعي"ألا وھو ، 
 الأداءكѧѧѧأداة لقیѧѧѧاس وتقیѧѧѧیم  )BSC( تناولѧѧت بعѧѧѧض الدراسѧѧѧات الѧѧѧسابقة اسѧѧѧتخدام نمѧѧѧوذج  - 

ثابѧة الداخلي لكثیر من الشركات الصناعیة والخدمیة في مختلف القطاعѧات والتѧي تعتبѧر بم
 .ى  الداخلالأداءأداة حدیثة ذات كفاءة وفعالیة في قیاس وتقییم 

 فѧي المنѧشآت الخدمیѧة )BSC( علي الѧرغم مѧن اسѧتخدام نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء  - 
وعلѧي ،  والصناعیة وخاصة في الدول المتقدمة بعكس ما یوجد في الѧدول النامیѧة والفقیѧرة

لت قطاع الѧشباب والریاضѧة فѧي دولѧة الكویѧت بѧصفة حد علم الباحثین لا توجد دراسة تناو
 . خاصة وفي دول العالم بصفة عامة

اتفقت غالبیة الدراسات السابقة علѧي عѧدم صѧلاحیة المقѧاییس المالیѧة فقѧط فѧي قیѧاس وتقیѧیم  - 
 الѧѧداخلي سѧѧواء فѧѧي الѧѧشركات الѧѧصناعیة أو القطاعѧѧات الخدمیѧѧة مثѧѧل قطѧѧاع الѧѧصحة الأداء

 . والتعلیم وخلافھ
 مѧن خѧلال المقѧاییس المالیѧة فقѧط دون الأداء بعض الدراسѧات الѧسابقة قیѧاس وتقیѧیم تناولت - 

 . غیر المالیة) المؤشرات(الأخذ في الحسبان المقاییس 
 علي شركات صѧناعیة مѧصریة مملوكѧة للدولѧة الأداءتناولت بعض الدراسات قیاس وتقییم  - 

 . وشركات صناعیة أخري خاصة
 - ѧѧاس وتقیѧѧات قیѧѧض الدراسѧѧت بعѧѧلال الأداءیم تناولѧѧن خѧѧا مѧѧي نیجیریѧѧة فѧѧوك التجاریѧѧي البنѧѧف 

 . )BSC(ن من خلال نموذج یدراسة میدانیة أجریت علي عینة من المدیرین التنفیذی
 الداخلي لعینة من الشركات الصناعیة بغرض تطویر نظام محاسѧبة الأداءقیاس وتقییم )  م
 .  الاستراتیجي  لھذه الشركاتالأداءوتحسین ، لمسئولیةا

 بغرض قیاس وتقییم )BSC(درجة التكامل بین حوكمة تكنولوجیا المعلومات ونموذج )  م
 .   الاستراتیجي في البنوك التجاریة العراقیةالأداء

فریقیѧѧѧة لأ الجامعѧѧات اىحѧѧدلإ اءالأدتناولѧѧت بعѧѧض الدراسѧѧات الѧѧѧسابقة مثѧѧل قیѧѧاس وتقیѧѧѧیم  - 
عتبارھا منظمات خدمیة بغرض تحدید نقاط القوة ونقاط الضعف حتى یمكѧن اب) بالسودان(

  . عمل خطة استراتیجیة جیدة
  

 الѧسابقة ختلاف بین الدراساتلامن خلال العرض السابق یمكن للباحثون تحدید أوجھ ا           
  : والدراسة الحالیة علي النحو التالي 
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قطѧѧاع  ( المѧѧالي والتѧѧشغیلي للقطѧѧاع الخѧѧدمي الأداءتناولѧѧت الدراسѧѧات الѧѧسابقة قیѧѧاس وتقیѧѧیم  - 
  . خصلأبدولة الكویت علي ا)  الشباب والریاضة

 الاسѧتراتیجي الأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم )BSC(من أھم ما یمیز ھذه الدراسة تناولھا نموذج  - 
ً خدمي في دولة الكویت أخذا في الاعتبار المؤشرات المالیѧة وغیѧر المالیѧة معѧا عنѧد لقطاع

  .  القیاس والتقییم
 )BSC(تتمیѧѧѧز ھѧѧѧذه الدراسѧѧѧة الحالیѧѧѧة بأنھѧѧѧا قامѧѧѧت بѧѧѧالربط بѧѧѧین نتѧѧѧائج اسѧѧѧتخدام نمѧѧѧوذج  - 

  . ومتطلبات تصمیمھ وتطبیقھ فى ظل بیئة دینامیكیة الحركة والتغیر
 فѧي الأداءل أداة فعالة للرقابة الإداریѧة ویعمѧل علѧي تحѧسین  یمث)BSC(إن تطبیق نموذج  - 

  .  القطاع الخدمي بصفة عامة وقطاع الشباب والریاضة الكویتي بصفة خاصة
یتضح لدي الباحثون بأن ھذه الدراسة تتمیز بأنھا حاولت الѧربط بѧین مفھѧومى العلاقѧة بѧین  - 

    .)BSC(ومقیاس ) الشباب والریاضة  (استراتیجیة القطاع 
أخѧѧر بخѧѧلاف المؤشѧѧرات الأربعѧѧة لنمѧѧوذج ) مؤشѧѧر(نھѧѧا تتنѧѧاول بعѧѧد أتتمیѧѧز ھѧѧذه الدراسѧѧة ب - 

)BSC(  ،وھو البعد البیئي والاجتماعي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت والذى ألا 
  .      یمثل قطاع رئیس فى الدولة

  

  :الإطار النظرى للبحث 
  

 الوسѧائل الإداریѧة المعاصѧرة التѧي قѧدمھا كѧل ىیعد نموذج القیاس المتوازن للأداء إحѧد
كمفھѧѧوم جدیѧѧد لإدارة الاسѧѧتراتیجیة حیѧѧث یقѧѧدم ھѧѧذا النمѧѧوذج   Kaplan )& ( Nortonمѧѧن 

ًالمعاصر حلا شاملا للضعف في التوجھ القѧدیم الإداري الѧذي یركѧز علѧي   المѧالي فقѧط مѧن الأداءً
اد أخري تحول الخطѧة الاسѧتراتیجیة إلѧي أفعѧال ونتѧائج ملموسѧة تѧربط الأھѧداف خلال إضافة أبع

  .   والبرامج والمبادرات بالخطة الإستراتیجیةالأداءوالوسائل والمقاییس بمستوي 
 نموذج القیاس المتوازن للأداء فѧي ) ,Kaplan, 1992, p. 71 & Norton( وعرف

دارة العلیا نظرة سریعة ولكن شاملة عن لإطي اأول ظھور لھ علي أنھ مجموعة من المقاییس تع
 المتѧѧوازن علѧѧي  مقѧѧاییس مالیѧѧة تѧѧدل علѧѧي نتѧѧائج الأداءأعمѧѧال المنظمѧѧة، ویѧѧشمل أسѧѧلوب قیѧѧاس 

تѧشغیلیة عѧѧن إرضѧѧاء العمѧѧلاء ) غیѧѧر مالیѧѧة(تѧصرفات سѧѧابقة وتѧѧستكمل المقѧѧاییس المالیѧة بمقѧѧاییس 
بѧر المقѧاییس التѧشغیلیة محركѧات لѧلأداء والعملیات الداخلیة وأنѧشطة تطѧویر ونمѧو المنظمѧة ،وتعت

  . المالي المستقبلي
 الأداءكمѧѧا عѧѧرف نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء بأنѧѧھ لѧѧیس أسѧѧلوب أو تكنیѧѧك لقیѧѧاس 

ولكنھ طریقة جیدة لإدارة تنظیم الأعمال تѧستھدف تحѧسین الربحیѧة وإحѧداث تحѧسینات مھمѧة فѧي 
حیة وزیادة القدرة التنافسیة في الأجل الطویѧل  وتساعد تنظیم الأعمال علي تحقیق أعلي ربالأداء

 (   
 أنѧھ أداة تѧتم بواسѧطتھا ترجمѧة ) ,Kaplan, 2004, p. 52  & Norton(كمѧا عرفѧھ 

فكار والمبѧادئ لأمن ارسالة الشركة وإستراتیجیتھا إلي أھداف ومقاییس ویقدم مجموعة متماسكة 
،  الأداءوخارطة مسار شمولي للشركات لتتبѧع ترجمѧة الرسѧالة فѧي مجموعѧة مترابطѧة لمقѧاییس 

تѧѧصال الإسѧѧتراتیجیة اعمѧѧال ووضѧѧع إسѧѧتراتیجیة الأعمѧѧال ولأنجѧѧاز اإتѧѧساھم ھѧѧذه المقѧѧاییس فѧѧي 
. دارة لإ اھѧѧدافألѧي إ ً الفѧردي والتنظیمѧي ووصѧѧولاالأداء فѧѧي التنѧسیق بѧѧین ةبالأعمѧال والمѧساعد

،   المѧالي لإرضѧاء الزبѧائنالأداء :ساسѧیة محاورھѧا ھѧي أكѧائز روھذا النمѧوذج یقѧوم علѧي أربѧع 



  ھبھ الطنطاوى ، فواز المطیرى                           الأثر الاستراتیجى لنموذج القیاس المتوازن/ شوقى السید فوده ، د / د . أ
 

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٧٨( 

 التشغیلي ثم الفرص التي توفرھا الشركة للعاملین فیھا والنمѧو وبѧذلك یѧصبح التنѧافس الأداءكفایة 
بѧѧداع لإعلѧѧي اسѧѧاس مѧѧا یتواجѧѧد فیھѧѧا مѧѧن روح المبѧѧادرة والقѧѧدرة أفیمѧѧا بѧѧین الѧѧشركات قائمѧѧا علѧѧي 

  . كثر مما ھو علي أساس ما لدیھا من موجوداتأوالابتكار 
 المѧѧالي وغیѧѧر المѧѧالي الأداءنمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء علѧѧي أنѧѧھ إطѧѧار متكامѧѧل لقیѧѧاس )  

ة كمقیѧѧاس للمخرجѧѧات وأیѧѧضا كمѧѧسببات أداء ھѧѧذه المخرجѧѧات ، بالمؤشѧѧرات المѧѧستقبلیة الأساسѧѧی
طѧار سلѧسلة مترابطѧة مѧن علاقѧات مѧع العمѧلاء إوذلѧك فѧي  بجانب المؤشرات التاریخیة التابعѧة ،

والجوانѧѧب الخاصѧѧة بѧѧالتعلم والنمѧѧو والابتكѧѧار ، والجانѧѧب البیئѧѧي  ،والعملیѧѧات التѧѧشغیلیة الداخلیѧѧة ،
  .والمجتمعي 

" ھ  نموذج القیاس المتوازن للأداء علѧى أنRobinson, 2005, p. 52 (ѧ (كما عرف 
دارة المنظمة لكѧسب عوائѧد مرضѧیة مѧن خѧلال صѧناعة قѧرارات لإًنموذج یعرض طرقا متنوعة 

 علي كل من المحور المالي والزبѧائن والعملیѧات ةإستراتیجیة تأخذ بنظر الاعتبار الآثار المنعكس
لیѧل  وقیاسھ للمحاور المذكورة یعتمѧد علѧي تحالأداءوالمراحل الداخلیة وتعلم الأفراد ،وإن تحلیل 

  .  وتشخیص مقاییس أداء مالیة وغیر مالیة لأھداف قصیرة وطویلة الأجل
عѧة بعتبѧار أرلامقیѧاس لѧلأداء یأخѧذ فѧى ا" وعرف نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء بأنѧھ 

 فѧѧى البعѧد المѧѧالى ، وبعѧد العمѧѧلاء وبعѧѧد الأداءمؤشѧرات رئیѧѧسیة مѧن الناحیѧѧة المالیѧة ، أى طریقѧѧة 
   ) .Repo, 2014, p. 13(د الإبتكار والتعلم العملیات الداخلیة ، وبع

 المتѧѧوازن یعѧѧد إطѧѧار الأداءوفѧѧي ضѧѧوء التعریفѧѧات الѧѧسابقة یتѧѧضح للباحѧѧث أن مقیѧѧاس 
 التѧѧي تѧѧستخدم لنقѧѧل وتوصѧѧیل إسѧѧتراتیجیة ةمتكامѧѧل لأداء الإسѧѧتراتیجیة لتنظѧѧیم الأعمѧѧال فھѧѧو الأدا

أداة لترجمة استراتیجیات المنشاة إلѧي ، وھي  المنشأة إلي الوحدات والمستویات الإداریة المختلفة
أھداف تشغیلیة ومؤشرات بشكل یتضمن تحقیق النتائج المستھدفة بما یدعم قѧوة المنѧشأة وموقفھѧا 
التنافسي فھو یجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة ویھتم بالأھѧداف فѧي الأجѧل قѧصیر وطویѧل 

ѧا یحقѧات بمѧتراتیجیات والعملیѧین الإسѧربط بѧة المدي ویѧراف المعنیѧات الأطѧین حاجѧوازن بѧق الت
  .بتنظیم الأعمال وھم المستثمرون والعملاء والعاملین والمجتمع 

)BSC (فى بیئة الأعمال الكویتیة :  
یعѧѧѧѧد نمѧѧѧѧوذج القیѧѧѧѧاس المتѧѧѧѧوازن لѧѧѧѧلأداء مفھѧѧѧѧوم جدیѧѧѧѧد یتѧѧѧѧرجم مھمѧѧѧѧة إدارة المنѧѧѧѧشأة 

ѧѧي مجموعѧѧتراتیجیتھا إلѧѧراءات وإسѧѧن إجѧѧتراتجیتھا الأداءة مѧѧق إسѧѧل تطبیѧѧار عمѧѧل إطѧѧي تمثѧѧوالت 
ًویعتبر ھذا النموذج أداة تقییم، فضلا عѧن كونھѧا أداة إسѧتراتیجیة لكونھѧا تعتمѧد أربعѧة منظѧورات 
ًلتقویم أداء بدلا من التركیز علي المنظور المالي فقط، فѧالمنظور المѧالي علѧى الѧرغم مѧن أھمیتѧھ 

لصورة الشاملة عن إدارة المنشأة، حیث أصبح من المعروف أن المقاییس یعد غیر كاف لتكوین ا
، وھي تعمѧل بمثابѧة  عمال المعاصرةلأالتقلیدیة التي تركز علي المنظور المالي غیر كافیة لبیئة ا

الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمنشأة ، عكѧس المقѧاییس المالیѧة التѧي تفیѧد بمѧا حѧدث 
 ,.Theresa et al(ً مѧستقبلا الأداءسѧتفادة منھѧا فѧي تحѧسین لاتشیر إلѧي كیفیѧة افي الماضي ولا 
2004, p. 20 . (   

ویمكن إظھار أھمیة نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء مѧن خѧلال العدیѧد مѧن النقѧاط علѧى 
 (  

ات بعѧѧد فѧѧشل نظѧѧام تقѧѧاریر  بѧѧشكل فعѧѧال فѧѧي بیئѧѧة عѧѧصر المعلومѧѧالأداءیѧѧساعد فѧѧي تقѧѧویم  - 
 المѧѧستقبلي الأداءداریѧѧة التقلیدیѧѧة فѧѧي تѧѧوفیر المعلومѧѧات الѧѧضروریة لتحѧѧسین لإالمحاسѧѧبة ا

 .لإدارة المنظمة ،وعدم توافر القلیل من المعلومات حول كیفیة تحقیق النمو في المنظمة 
 زیѧѧادة معѧѧدلات نمѧѧو حѧѧصر الممѧѧولین ومعѧѧدلات الالتѧѧزام ،أدي إلѧѧي البحѧѧث عѧѧن مقѧѧاییس - 

بتكرھѧا كѧابلن ا ، فكانت بطاقة القیاس المتوازن لѧلأداء والتѧي الأداءومؤشرات بدیلة لتقویم 
، إذا إنھѧѧا تمكѧѧن مѧѧن ربѧѧط إسѧѧتراتیجیة  ونورتѧѧون مѧѧن أفѧѧضل النمѧѧاذج فѧѧي العѧѧصر الحѧѧدیث
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، وتمكѧن أیѧضا مѧن تѧشخیص وتحدیѧد ى  مѧع نѧشاطاتھا القریبѧة المѧدىالمنظمة البعیѧدة المѧد
دیѧѧدة ینبغѧѧي أن تتمیѧѧز بھѧѧا المنظمѧѧة لتحقیѧѧق أھѧѧداف المѧѧستھلك بѧѧصورة عملیѧѧة مجѧѧلات ج

 . والمنظمة
ًنموذج القیاس المتوازن للأداء لیس مجرد نظاما شاملا لتقویم  -   وظیفتھ إلي تمتدا بل الأداءً

ً، وحالیѧا أصѧبح فѧي   مقاییس مالیة وغیѧر مالیѧة متماسѧكةىلإھداف الاستراتیجیة لأتحویل ا
ً متكاملا یسعي إلي زیادة التنѧاغم الإداري لѧدي العѧاملین وبنѧاء ًیاًالوقت الحاضر نظاما إدار

ѧѧدمعѧѧسین قѧѧي تحѧѧساعدھم فѧѧة تѧѧي ارارف تنظیمیѧѧف اتھم فѧѧي مختلѧѧاح فѧѧل النجѧѧراق عوامѧѧخت
 .المجالات وبتطبیقھا علي نشاط المنظمة 

 وتعمѧѧل كمظلѧѧة للتوزیѧѧع الأداءیѧѧساعد فѧѧي التركیѧѧز علѧѧي مѧѧا الѧѧذي یجѧѧب عملѧѧھ لزیѧѧادة تقѧѧدم  - 
 . لبرامج المنظمة مثل الجودة وإعادة التصمیم وخدمة الزبون المنفصل

 یتѧرجم رؤیѧة واسѧتراتیجیة المنظمѧة إلѧي مجموعѧة )BSC(نموذج القیاس المتوازن للأداء  - 
ولا تعتمѧد علѧي   التѧي تѧوفر الإطѧار الكامѧل لتنفیѧذ اسѧتراتیجیتھا ،الأداءشاملة مѧن مقѧاییس 

ѧد أیѧب أن ًضاتحقیق الأھداف المالیة فحسب ، بل تؤكѧي یجѧة التѧر المالیѧداف غیѧي الأھѧعل 
  . تحققھا المنظمة وذلك لمقابلة أھدافھا المالیة

   
 علѧى نحѧو متكامѧل عѧن طریѧق الأداء المتѧوازن المنظمѧة مѧن تقیѧیم الأداءتمكن نمѧوذج 

تحقیقھا وذلك بھدف تدعیم موقفھا التنافسي، ویتم في ربط الأھداف المتعددة التي تسعي المنظمة ل
البطاقة ترجمة رؤیة المنظمة واستراتیجیتھا إلي أھداف ومقاییس یتم تبویبھا في أربعة أبعاد یقوم 

 مѧѧن منظѧѧور المѧѧساھمین والعمѧѧلاء الأداء مѧѧن منظѧѧور مختلѧѧف ، یѧѧتم تقیѧѧیم الأداءكѧѧل منھѧѧا بتقیѧѧیم 
 ( .  

 على ضرورة إشѧتمال نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء )Kaplan and Norton(أكد 
   : خمسة أنواع من المؤشراتعلى 

  .  المؤشرات الداخلیة والخارجیة) 
  . شخصیة المؤشرات الموضوعیة والمؤشرات ال) 
  . شرات عن المدخلات ومؤشرات عن المخرجات أو النتائج ؤم) 
  .  مؤشرات عامة أو مشتركة ومؤشرات خاصة) 

وتتمثل محاور نموذج القیاس المتوازن للأداء في أربعة أبعاد أساسیة ھѧي البعѧد المѧالي 
  . البیئى،وبعد العملاء ، وبعد العملیات الداخلیة ، وبعد التعلم والنمو، والبعد 

  ـىالبعد المال: البعد الأول 
یمثل البعد المالي أحد جوانب مؤشرات نموذج القیاس المتوازن للأداء الذي یركز علي 

 المالي في الأجل القصیر ،وإظھار نتائج الأحداث والقرارات التي یتم اتخاذھا بالفعل الأداءقیاس 
: ققھѧѧا توضѧѧح دراسѧѧة البعѧѧد المѧѧالي ، ولѧѧیس مѧѧسببات ومحركѧѧات ھѧѧذه النتѧѧائج ،الأھѧѧداف التѧѧي یح

تحقیق ھدف بقاء واستمرار المنشأة ، وتحقیق ھدف تحدید مواطن القوة المالیة ونواحي القѧصور 
ت مالیѧة معینѧѧة بالمنѧشأة ،تحقیѧق ھѧدف قѧدرة المنѧشأة علѧѧي االناتجѧة عѧن إسѧتخدام سیاسѧات وقѧرار

تخدام الموارد المالیة بأقصي فعالیѧة النحو والابتكار ،تحقیق ھدف التأكد من مدي قیام المنشأة باس
العائѧد علѧي الاسѧتثمار، معѧدل الربحیѧة ،التѧدفق :، ویحتوي ھѧذا المؤشѧر أھѧدافا مالیѧة مثѧل  ممكنة

النقѧѧدي ،ویѧѧستخدم لقیѧѧاس ذلѧѧك النѧѧسب المالیѧѧة والأرقѧѧام المالیѧѧة  المختلفѧѧة ،كѧѧذلك قѧѧد تكѧѧون بعѧѧض 
في أوقات العسرة ،أما الشركات غیѧر الھادفѧة الأرقام المالیة مھمة في وقت ما مثل التدفق النقدي 

للربح فقد یختلف الأمر ولكنھا في النھایة لابد أن تحافظ علي استمرارھا في أنѧشطتھا بالمحافظѧة 
 ( .  



  ھبھ الطنطاوى ، فواز المطیرى                           الأثر الاستراتیجى لنموذج القیاس المتوازن/ شوقى السید فوده ، د / د . أ
 

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٨٠( 

  لاءـبعد العم : ىالبعد الثان
ًوفقا لھذا البعد تحدد المنشأة قطاعѧات العمѧلاء والقطاعѧات الѧسوقیة التѧي سѧوف تتنѧافس 

والعلاقات مѧع   في تلك القطاعات المستھدفة مثل حصة المنشأة في السوق ،الأداءفیھا، ومقاییس 
وولاءھѧѧم للمؤسѧѧسة ،ویعنѧѧي ذلѧѧك أن بعѧѧد العمѧѧلاء یمكѧѧن مѧѧدیري المنѧѧشأة مѧѧن رسѧѧم  العمѧѧلاء ،

تقوم علي تلبیة والتنبѧؤ باحتیاجѧات العمیѧل والѧسوق والتѧي سѧوف تѧؤدي بالمنѧشأة إلѧي إستراتیجیة 
 (  

ن الھѧѧدف الاسѧѧتراتیجي الخѧѧاص أو یعتبѧѧر بعѧѧد العمѧѧلاء جѧѧوھر المقѧѧاییس غیѧѧر المالیѧѧة ،
یھ زیادة نѧصیب أو حѧصة المنѧشأة فѧي بإرضاء العملاء وكسب ولائھم المستمر للمنشأة یترتب عل

وغالبѧѧا مѧѧا تتمثѧѧل  .الѧѧسوق ، مѧѧن خѧѧلال إكتѧѧساب عمѧѧلاء جѧѧدد والمحافظѧѧة علѧѧى العمѧѧلاء الحѧѧالیین 
   :الأھداف التي تسعي إلي تحقیقھا المنشأة من دراسات العمیل والوفاء باحتیاجاتھ في 

 (  
  .نتاج المعیب لإض وقت الأعطال واتخفیض تكلفة الإنتاج لأقل قدر ممكن وتخفی - 
 .تحقیق مرونة الإنتاج والعمل علي الوصول إلي تنفیذ الإنتاج الفوري  - 
 .زیادة مستوي جودة المنتجات  - 
  . محاولة تخفیض زمن التسلیم - 

ھتماماتھѧѧا إلѧѧي تلبیѧѧة احتیاجѧѧات ورغبѧѧات عملائھѧѧا لأن اوتحتѧѧاج المنѧѧشأة إلѧѧي أن توجѧѧھ 
، ومѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا  ن للمنѧѧشأة لتغطیѧѧة التكѧѧالیف وتحقیѧѧق الأربѧѧاحھѧѧؤلاء العمѧѧلاء ھѧѧم الѧѧذین یѧѧدفعو

الحѧصة  رضѧا العمѧلاء ،:  المنظور توضع مؤشرات تعكس وضѧع العمیѧل بالنѧسبة للمنظمѧة مثѧل
  القѧدرة علѧي الإحتفѧاظ بѧالزبون ، القѧدرة علѧي اجتѧذاب وربحیѧة العمیѧل  درجة الѧولاء ، السوقیة ،

 ( .  
  بعد العملیات الداخلیة:  ثالبعد الثال

یعتبر ھذا البعد ھو الأساس في تحقیق قیمة العملاء وأصحاب المصالح ، ویتطلѧب ھѧذا 
البعد تحدید العملیات المطلوبة لتحقیق الأھداف المالیة وإرضѧاء العمѧلاء، وذلѧك مѧن خѧلال قیѧاس 

ات أعمالھѧѧا الداخلیѧѧة مѧѧدي كفѧѧاءة المنظمѧѧة فѧѧي أداءه أعمالھѧѧا الداخلیѧѧة والوظѧѧائف التѧѧشغیلیة لوحѧѧد
زمѧة لأ، وتحدیѧد الأنѧشطة ا وتتبع مستوي انجاز الخѧدمات والوظائف التشغیلیة لوحدات أعمالھا ،

 (  

إلѧي مخرجѧات  )شأةوارد الاقتصادیة المتاحѧة للمنѧالم(یقصد بھ عملیة تحویل المدخلات 
ن عملیة التحویل حیث تحدد ثلاث مراحل ، وتتم من خلال إف بداع ذات قیمة للمنشأة ،إومجالات 

مراحѧѧل سلѧѧسة القیمѧѧة الرئیѧѧسیة فیمѧѧا بѧѧین تحدیѧѧد احتیاجѧѧات العمیѧѧل وبѧѧین تحقیѧѧق رضѧѧا العمѧѧلاء 
المѧѧستھدف تحدیѧѧد الѧѧسوق  :تتمثѧѧل فѧѧى مرحلѧة الابتكѧѧار التѧѧي تتѧѧضمن كѧلا مѧѧن  : المرحلѧة الأولѧѧي

مرحلѧة التѧѧصنیع التѧي تتѧѧضمن :  المرحلѧة الثانیѧѧة ،وابتكѧار المنѧتج الѧѧذي یلبѧي احتیاجѧѧات الѧسوق ،
مرحلѧѧة خѧѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧѧع التѧѧي تتѧѧضمن   :المرحلѧѧة الثالثѧѧة .تѧѧصنیع المنѧѧتج وتقدیمѧѧھ للѧѧسوق 

د اقتنائѧھ وغیرھا من الخدمات التي یحصل علیھا العمیل بع  للعمیل ،عخدمات صیانة المنتج المبی
 ویتم فعالیة الأنظمة الداخلیة للمؤسسة من أجل ضمان تنافسیتھا ، المنتج أو أداء المنشأة للخدمة ،
، ونظѧام خدمѧة مѧا بعѧد  ) إلѧخ.. جѧودة المنتجѧات، آجѧال الإنتѧاج  (ھذا بالإضافة إلي نظام الإنتاج 

   ) .. إلѧѧѧѧѧخ، أجѧѧѧѧѧل حѧѧѧѧѧل المѧѧѧѧѧشكلات  اسѧѧѧѧѧتقبال الزبѧѧѧѧѧون (البیѧѧѧѧѧع أیѧѧѧѧѧضا مѧѧѧѧѧن الأنظمѧѧѧѧѧة المھمѧѧѧѧѧة 
 (  .  

 أن محѧѧور العملیѧѧات الداخلیѧѧة یѧѧشتق مѧѧن )Kaplan and Norton(ًویѧѧرى كѧѧلا مѧѧن 
والتѧѧى تѧѧؤثر علѧѧى كѧѧل مѧѧن دورة ، العملیѧѧات التѧѧى لھѧѧا تѧѧأثیر كبیѧѧر علѧѧى مѧѧسببات رضѧѧاء العمѧѧلاء 



  ھبھ الطنطاوى ، فواز المطیرى                           الأثر الاستراتیجى لنموذج القیاس المتوازن/ شوقى السید فوده ، د / د . أ
 

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٨١( 

 العملیات الداخلیة ھو ما تقوم بѧھ كما أن محور، الإنتاجیة، مھارات العاملین ، والجودة ، الإنتاج 
وأن عملیات التشغیل الداخلیة لتنظیم الأعمال تѧشكل ، یل ى سبیل إرضاء العمالمنشأة من أفعال ف

  )Kaplan and Norton,2000,PP.130.131(:  ثلاث عملیات فرعیة وھى
 الخاصة بمقابلة والعملیات، عملیات الإبتكار وتتمثل فى العملیات المتعلقة بخلق السلع والخدمات 

  . وتحسین تكنولوجیا العملیات الإنتاجیة وتكنولوجیا المعلومات، حاجات العملاء 
  بعد التعلم والنمو والإبتكار:  البعد الرابع

سѧتمرار والمنافѧسة حیѧث یحѧدد القѧدرات والمھѧارات لایعتبر ھذا البعد ھو الأساس فѧي ا
 أن یتعاملون مع عملیات التحدیث والتطور التѧي یمكѧن الواجب تنمیتھا لدي العاملین حتي یمكنھم

أن تتم في عملیات التشغیل ، والدفع بمنتجات جدیدة نحو الأسواق بѧسرعة وفاعلیѧة والبحѧث عѧن 
وإیجѧѧاد طѧѧرق جدیѧѧدة لإضѧѧافة قیمѧѧة للعمѧѧلاء ومراعѧѧاة ھѧѧدف  طѧѧرق لتخفѧѧیض التكلفѧѧة باسѧѧتمرار ،

فع مستوي جودة المنتج لتحقیق رضاء العمѧلاء ویؤدي ذلك إلي ر التغییر المستمر في حاجاتھم ،
 (  

ویعتبѧر بعѧѧد النمѧو والѧѧتعلم والإبتكѧار ھѧѧو أحѧѧد محѧددات نجѧѧاح المنѧشأة واسѧѧتمرارھا فѧѧي 
المنافسة حیث یعتمد ھذا الجانب علي قدرات ومھارات العاملین علѧي الإبѧداع والتطѧور والنمѧو ، 

ضѧѧافة إلѧѧي اقتنѧѧاء تقنیѧѧات إنتѧѧاج مѧѧستحدثة وتكنولوجیѧѧا متطѧѧورة ذات كفѧѧاءة مرتفعѧѧة، بھѧѧدف بالإ
وتقصیر زمن الإنتاج وتخفیض  التوصل إلي ابتكارات متجددة لتحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة ،

الأفѧراد ، الѧنظم ، : ویتكون جانب النمو والتعلم من ثلاثة عناصر رئیسیة ھي  معدلات العیوب ،
  .راءات التنظیمیة الإج

ممѧا ، ویبرز ھذا الجانب الفجوة بین القدرات الحالیة والقدرات المطلوب الوصѧول إلیھѧا
إعѧѧادة : المѧѧستھدف عѧѧن طریѧѧق الأداءیجعѧѧل المنѧѧشأة تحѧѧاول تقلیѧѧل ھѧѧذه الفجѧѧوة مѧѧن أجѧѧل  تحقیѧѧق 

ѧѧادة وصѧѧشأة ،إعѧѧودة بالمنѧѧة الموجѧѧي الأنظمѧѧا فѧѧستوي التكنولوجیѧѧسین مѧѧاملین ،تحѧѧدریب العѧѧف ت
الإجراءات التنظیمیة داخل المنشأة ،ویحدد ھذا الجانب القدرات التي یجب أن تنمو فیھѧا المنظمѧة 

  . من أجل تحقیق عملیات داخلیة عالیة المستوي التي تخلق قیمة للعملاء والمساھمین
تعلѧѧیم  (ویؤكѧѧد بعѧѧد النمѧѧو والتعلѧѧیم والإبتكѧѧار علѧѧي قѧѧدرات الموظѧѧف وإعѧѧادة توجیھھѧѧا 

، وفعالیѧة أنظمѧة ) إنتاجیѧة العѧاملین  وفاء العاملین ، وقیاس رضا العاملین ، ین ،وتطویر الموظف
لѧي المحافظѧة إمما یحقق رؤیا الشركة ویѧؤدي  التحفیز وتحمل الأجراء للمسؤولیة ، المعلومات ،

 (       .  
  البعد البیئى : البعد الخامس 

 ھ یجѧѧب أن تكѧѧون مѧѧستمرة وشѧѧاملة لأوجѧѧھ النѧѧشاط الѧѧذى تمارسѧѧالأداءن عملیѧѧة قیѧѧاس إ
وحتѧѧى یѧѧتم ذلѧѧك لابѧѧد مѧѧن تطویرھѧѧا مѧѧن خѧѧلال إدخѧѧال البیانѧѧات والمعلومѧѧات البیئیѧѧة بھѧѧا ، الوحѧѧدة 

 البیئى وذلك حتى تتابع الأحداث وتلاحقھا بما یسمح للوحدة بالمعرفة الكاملѧة الأداءوقیاس وتقییم 
 (  

 إسѧѧتخدام نمѧѧوذج القیѧѧاس ) Figge, et al., 2002( ًوقѧѧد إقترحѧѧت دراسѧѧة كѧѧلا مѧѧن 
حیث یرون أن إضافة البعد البیئى قد أصبح ، المتوازن للأداء كأداة لإظھار البعد البیئى للمنشآت 

ظم المѧسئولیة البیئیѧة والمجتمعیѧة وتعѧا، ضرورى خاصة بعد ظھور مفھѧوم المحاسѧبة الخѧضراء 
ًوأصبح قیاس ھذا البعد یمثل أساسا لا فرعا فى عملیة تقویم ، للمنظمات   فالمنظمѧات الیѧوم الأداءً

لم تعد تعمل فى معزل عن المجتمع وقیاس التأثیر الذى تسببھ المنظمة على البیئة المحیطة صار 
  . من المجتمعًعاملا من عوامل إستمرارھا وبقاءھا أو إنسحابھا 

ولاشك أن إستخدام المعلومات البیئیة فى نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء سѧوف یعطѧى 
بالإضافة إلى الإھتمѧام بالبعѧد البیئѧى سѧوف یمكѧن ، صورة شاملة عن وضع المنشأة فى المجتمع 
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ومѧن ، المنشآت من الوفاء بمسئولیتھا البیئیة وذلك فى ظل القѧوانین والتѧشریعات الخاصѧة بالبیئѧة 
 (  

  . نسبة التكالیف الإختیاریة لحمایة البیئة إلى التكالیف الكلیة لحمایة البیئة �
  . نسبة التكالیف الإلزامیة لحمایة البیئة إلى التكالیف الكلیة لحمایة البیئة �
  . ف الكلیة لحمایة البیئةنسبة تكالیف حمایة البیئة الداخلیة إلى التكالی �
  .نسبة تكالیف حمایة البیئة الخارجیة إلى التكالیف الكلیة لحمایة البیئة  �
   .نسبة التكالیف الرأسمالیة لحمایة البیئة إلى التكالیف الرأسمالیة الكلیة �

ومن خلال ما سبق یستخلص الباحث أن إدراج البعد البیئى فى نموذج القیاس المتوازن 
ممѧا یѧؤدى إلѧى أن تѧصبح ، لین ما فѧى ترسѧیخ الثقافѧة البیئیѧة فѧى المنظمѧة ولѧدى العѧللأداء یѧساعد

كمѧا یѧساعد علѧى تجنѧب ، ًالمقاییس البیئیة جزءا لا یتجѧزأ مѧن المقѧاییس التѧشغیلیة والإسѧتراتیجیة 
قیام بعض المنظمات بتجاھل التѧأثیر البیئѧى إذا خѧصص لѧھ بعѧد مѧستقل حیѧث یمیѧل معظمھѧا إلѧى 

  . الأبعاد الأربعة الأخرىالتركیز على 
  

عمѧال ، ونتیجѧة لقѧصور النظѧام لأ من تزاید الѧضغوط التنافѧسیة علѧي تنظیمѧات اًإنطلاقا
، فѧѧإن نمѧѧوذج   الاسѧѧتراتیجيالأداء مѧѧن الوفѧѧاء بالمعلومѧѧات اللازمѧѧة لإدارة الأداءالتقلیѧѧدي لقیѧѧاس 

وھنѧѧѧاك بعѧѧѧض ،   الإسѧѧѧتراتیجيالأداءمتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء یعѧѧѧد أداة متكاملѧѧѧة لقیѧѧѧاس وإدارة القیѧѧѧاس ال
 (  

 - ѧن المقѧة مѧة متكاملѧاییس ،تقدیم إطار شامل لترجمة أھداف المنشأة الإستراتیجیة إلي مجموع 
ویجب علي المنشأة أن تقوم بتحدید أھدافھا لكل مدخل من المداخل الخمسة ویتم تحویѧل ھѧذه 

 .الأھداف إلي مقاییس أداء فرعیة 
یشبع عدید مѧن الاحتیاجѧات الإداریѧة حیѧث یقѧوم بجمѧع أجѧزاء عدیѧدة الإسѧتراتیجیة التنافѧسیة  - 

زمѧن الوفѧاء باحتیاجѧات العمѧلاء ، تلبیة احتیاجات العملاء ،تخفیض (للمنشأة في تقریر واحد 
 . )تخفیض الزمن اللازم لإدخال منتجات جدیدة

عتبѧѧار كѧѧل المقѧѧاییس لایحمѧѧي مѧѧن حѧѧدوث مثالیѧѧة جزئیѧѧة لأنѧѧھ یجعѧѧل المѧѧدیرین یأخѧѧذون فѧѧي ا - 
یكون علѧي  إذا كان التحسین في مقیاس ما التشغیلیة الھامة ،وبالتالي یستطیع المدیر تحدید ما

 .ى حسب المقاییس الأخر
یضمن العدید من عملیة التوازن بین الأھداف طویلة الأجل وقصیرة الأجل والمقاییس المالیة  - 

 . وغیر المالیة والمقاییس الخارجیة والداخلیة
ینبنى نموذج القیاس المتوازن للأداء علي أسѧاس المѧزج بѧین المؤشѧرات المالیѧة والمؤشѧرات  - 

ًنحѧو تحقیѧق الأھѧداف الإسѧتراتیجیة كمیѧا غیر المالیة، وذلك بھدف التعرف علي مѧدي التقѧدم 
 .ً ومالیا

 الأساسѧѧیة، وذلѧѧك الأداءإن نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء یتѧѧسم بمحدودیѧѧة عѧѧدد مؤشѧѧرات  - 
إنطلاقا من خاصیة الرشد المحدود ،وخاصیة عدم إتاحة معلومات أكثѧر مѧن الطاقѧة التحلیلیѧة 

 .لمتخذ القرار 
تطلѧѧѧب تѧѧѧوافر نظѧѧѧام معلومѧѧѧات متطѧѧѧورة وبنیѧѧѧة تحتیѧѧѧة إن نمѧѧوذج القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء ی - 

ًبحیث تتیح استخدام نظم التقریر البرمجیѧة ،لتѧدفق المعلومѧات رأسѧیا  لتكنولوجیا المعلومات ،
 . وأفقیا في الوقت المحدد



  ھبھ الطنطاوى ، فواز المطیرى                           الأثر الاستراتیجى لنموذج القیاس المتوازن/ شوقى السید فوده ، د / د . أ
 

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٨٣( 

إن نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء یتطلѧب وجѧود وحѧدة إداریѧة مѧستقلة فѧي الھیكѧل التنظیمѧي  - 
 الأداءشѧѧѧرة ،وتتѧѧѧѧولي ھѧѧѧذه الوحѧѧѧѧدة عملیѧѧѧة الإشѧѧѧѧراف علѧѧѧѧي إدارة تتبѧѧѧع مجلѧѧѧѧس الإدارة مبا
 . التشغیلي الأداءالاستراتیجي وربطھ مع 

ومن ثم یمكن القول بأن إستخدام نموذج القیاس المتوازن للأداء من شأنھ أن یساعد المنѧشآت  - 
وتوقعѧات العمѧلاء حѧѧول ) المواطنѧون(حتیاجѧѧات عملائھѧم االخدمیѧة مѧن خѧلال التعѧرف علѧي 

دمѧѧة التѧѧي یѧѧسعون إلѧѧي الحѧѧصول علیھѧѧا ، ومعرفѧѧة ھѧѧذه المعلومѧѧات یفیѧѧد مѧѧدیري الجھѧѧات الخ
الخدمیѧѧة فѧѧى تحدیѧѧد مѧѧا یجѧѧب أن یѧѧوفره للعѧѧاملین بھѧѧذه الخѧѧدمات،ویمكن القѧѧول بѧѧأن المنѧѧشآت 
الخدمیة لن تنجح في تحقیق أھدافھا بدون معرفة ھذه التوقعѧات والاحتیاجѧات وبѧدون تѧدریب 

  . كل مناسبالعاملین علي تقدیمھا بش
  
  :  نموذج القیاس المتوازن للأداء تتعرض للعدید من الإنتقادات تتمثل فیما یلىأن )  

ئمین بالتقییم ص لآخر من القاخعوامل النجاح في كل منظور قد یخلف من شأن عدد ووزن  - 
  .مما یترتب علیھ نتائج مختلفة ومتنوعة 

أن كثѧѧرة المقѧѧاییس والبیانѧѧات قѧѧد تѧѧسبب غموضѧѧѧا لѧѧدي العѧѧاملین خاصѧѧة إذا ظھѧѧرت بعѧѧѧض  - 
  . ى المقاییس التي قد تتعارض مع المقاییس الأخر

  . ق ھذا النظام مرتفعة لكثرة وتنوع البیانات المطلوبةقد تكون تكلفة تطبی - 
 المختلفة یحتاج إلي وزن نسبي لإمكانیة الدمج بینھمѧا) المؤشرات( لمقاییسإن تركیب نتائج ا - 

.  
  . جراءات تفصیلیةإصعوبة ترجمة الإستراتیجیة إلي  - 
، یحتاج إعداد نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء إلѧى رؤیѧة مѧشتركة لإسѧتراتیجیة متفѧق علیھѧا  - 

 علیھѧا قѧد لا تكѧون واضѧحة لكѧل تفقاأو إذا ، لذلك قد لا تكون ھناك رؤیة معینة متفق علیھا 
  .المستویات الإداریة 

  
ًأصبح تطویر أداء المنظمات العامة فى الفترة الأخیرة موضوعا رئیسیا ، وذلѧك بѧسبب    ً

 والمѧѧشاكل الإقتѧѧصادیة ،  الإسѧѧراف المѧѧالىھتѧѧدھور مѧѧستوى أداء الخѧѧدمات والѧѧسلع والѧѧذى صѧѧاحب
، ممѧا أوجѧد الحاجѧة إلѧى تخفѧیض النفقѧات فظھѧرت  المختلفة التѧى واجھѧت العدیѧد مѧن الحكومѧات

  .ختراع الحكومة وإعادة الھیكلة امفاھیم حدیثة مثل إعادة 
 المتوازن كمѧدخل حѧدیث لقیѧاس وتقیѧیم وإدارة الأداءومن تلك المداخل ظھرت مقاییس   
ر والعمل على معالجتھا ، وتحقیق الجودة فѧى أداء تحدید نواحى القصودات الحكومیة وأداء الوح

  .  الخدمات للمواطنین
ویمكن بیان إستخدامات نموذج القیاس المتوازن للأداء في القطاع الحكومي مѧن خѧلال 

  :  الجدول التالى
  
  

 الوحدات الحكومیة والوحدات التى لا تھدف للربح ارنةمجال المق
 تحقیق قیمة للخدمات بفعالیة الھدف الإستراتیجي الأساسي

 تحسین الإنتاجیة ، الكفاءة ، وخفض التكلفة الأھداف المالیة
 دافعو الضرائب ، المستفیدون من الخدمة ، المشرعون والمنظمون للخدمة الأطراف ذات العلاقة

 رضاء العملاء ت المطلوب تحقیقھاالمخرجا
  )    ١٧٣، ص ٢٠٠٥یوسف ،  : (المصدر 
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ومѧن خѧلال مѧا سѧѧبق یمكѧن القѧول أن نمѧѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧѧلأداء یحѧدد مѧن خѧѧلال   
مقاییسھ مؤشرات تبرھن على نجاح المنظمѧة سѧواء كانѧت حكومیѧة أو خاصѧة ، وتعتبѧر الربحیѧة 

 الأداءمنظمѧات القطѧاع الخѧاص عنѧد إسѧتخدام مقѧاییس الھدف الرئیسي ومؤشر النجاح الأساسي ل
المتوازن ، وتختلف منظمات القطاع الحكومى فى أنھا تعمѧل لتحقیѧق مھمѧة معینѧة ، ولا یحكمھѧا 
الربح ، ولكي تبرھن المنظمات الحكومیة على أنھا الأفضل فى المھمة التى تقوم بھѧا وأنھѧا تقѧوم 

ًاسѧي بѧدلا مѧن الربحیѧة التѧى تѧسعى إلیھѧا المنظمѧات ستحداث مؤشر نجѧاح أسابھا بكفاءة ، فیجب 
  . التى تھدف للربح

  

جѧودة الخѧدمات ھتمѧام المتزایѧد مѧن قبѧل العدیѧد مѧن الحكومѧات علѧى الإھتمѧام بلاًنظرا ل  
ھتمѧام االعامة ورضاء المواطنین عن ھذه الخدمات المقدمة إلѧیھم ، وھѧو الإھتمѧام الѧذى یѧصاحبھ 

مماثѧѧل مѧѧن صѧѧناع القѧѧرار بقیѧѧاس أداء حكومѧѧاتھم بكافѧѧة قطاعاتھѧѧا فѧѧى محاولѧѧة مѧѧنھم لتطبیѧѧق مبѧѧدأ 
  .المساءلة والشفافیة 

ى لقیѧاس فعالیѧة الخѧدمات الحكومیѧة  الحكѧومالأداءًلقد تزاید الإھتمام تباعѧا بعملیѧة تقیѧیم   
لتزمѧѧت بھѧѧا ودرجѧѧة إسѧѧتجابتھا االحكومѧѧة علѧѧى تحقیѧѧق أھѧѧدافھا التѧѧى المقدمѧѧة ، لبیѧѧان مѧѧدى قѧѧدرة 

 تعѧد بمثابѧة صѧمام الأداءلإحتیاجات المجتمع فى حدود الموارد المتاحѧة ، وذلѧك لأن عملیѧة تقیѧیم 
تلفة من أجѧل تحقیѧق أھѧدافھا بفعالیѧة الأمان الذى یتحكم بسلوك المنظمة وجھودھا ومواردھا المخ

ن إ، حیث الأداءوتواجھ الحكومات صعوبات كبیرة عند تصمیم النموذج المناسب لتقییم  ، وكفاءة
 المتѧوازن لتحѧسن أداء الأداء لبطاقѧة هتجѧالا غیѧر كافیѧة ، لѧذلك تѧم االأداءالمؤشرات المالیة لتقییم 

  . ت عند تنفیذ العملیاتآالمنش
اء نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء مѧن المѧستویات العلیѧا إلѧى المѧستویات وتبدأ عملیة بن

ًالدنیا فى المنѧشأة ، بѧدءا بالرؤیѧة الإسѧتراتیجیة الخاصѧة بالمؤسѧسة ، حیѧث یتѧرجم نمѧوذج القیѧاس 
ًالمتѧѧوازن لѧѧلأداء الإسѧѧتراتیجیة إلѧѧى أفعѧѧال ومقѧѧاییس وأھѧѧداف ملموسѧѧة تمثѧѧل توازنѧѧا بѧѧین مختلѧѧف 

  .یھا الجوانب الموزعة عل
 كمѧѧا خطѧѧوات نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء فѧѧى القطѧѧاع الخѧѧدمىویمكѧѧن توضѧѧیح 

  :كما یلي   Kaplan & Norton, 1993, p. 134 )(ًوضحھا كلا من 
  

 أي سѧبب وجودھѧا وھѧѧدفھا ) (Missionتبѧدأ ھѧذه الخطѧوات بتوضѧیح رسѧالة المنظمѧة   
عة ما أو تقدیم خدمات عامة أو غیر ذلك، ویتم التعبیر عنھا بقیم أو الرئیسي سواء كان تحقیق منف

قیمة محددة ، وبوجھ عام نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء یقѧوم علѧى رؤیѧة شѧاملة مѧشتركة تلائѧم 
ویتمثѧل الغѧرض الأساسѧي . المنشآت الخدمیة التي یكون لھѧا عمѧلاء، ومقѧاییس أداء مѧالي خاصѧة

 ساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الخدمѧة المقدمѧةفي ھذه المرحلة في تحدید أ
، وكذلك الوصول إلى إتفاق حѧول الكیفیѧة  ، وإلى تعریف واضح لوضع المنظمة الحالي ودورھا

، ویتم أداء ھذا العمѧل لتحدیѧد رؤیѧة المنظمѧة  التي ستتطور من خلالھا أداء المنظمة في المستقبل
  . تي ترغب في الوصول إلیھاورسالتھا والغایات والأھداف ال

 ویرتبط وجود أى ھیئة برسالة معینة تسعى لتحقیقھا وتشتق ھذه الرسالة من بیئة الھیئة  
، وعѧѧادة مѧѧا تبѧѧدأ الھیئѧѧة برسѧѧالة محѧѧددة ولكѧѧن بمѧѧرور الѧѧزمن فѧѧإن ھѧѧذه الرسѧѧالة تتطلѧѧب عѧѧرض 

   )Gnanapoo, 2008, p. 3(.  التعدیلات لكي تتماشي مع المتغیرات التى تواجھھا الھیئة
والرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة ھى بیان بما تحاول المنظمة تحقیقھ على المѧدى الطویѧل   

مثل تحقیق رغبات العمѧلاء ، أمѧا القѧیم الأساسѧیة للھیئѧة فھѧى مجموعѧة مѧن المبѧادئ التѧى تتبناھѧا 
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  المقدمةسرعة الخدمات الھیئة وتتضح فى سلوك الأفراد فیھا ، ومن أھم ھذه القیم روح الفریق ،
  )Othman, 2008, p.260( .ھتمام المنظمةا، العمیل محور لتزام بالجودةلا، ا

وھنѧѧاك العدیѧѧد مѧѧن الأسѧѧباب التѧѧى تѧѧدعو المنظمѧѧة إلѧѧى صѧѧیاغة جیѧѧدة ومكتوبѧѧة لرسѧѧالتھا   
  ) ( Deem, 2009, p. 77: ونشرھا من أھمھا 

  .اف والإستراتیجیاتأن رسالة الھیئة تشكل الأساس الذى یعتمد علیھ من أجل صیاغة الأھد - 
إن الѧصیاغة الجیѧدة والمكتوبѧة لرسѧالة الھیئѧة ونѧѧشرھا یوضѧح صѧورة المنظمѧة أمѧام الجھѧѧات  - 

 دعمھѧم لھѧا وقѧد یجѧذب المزیѧد للتعامѧل نالحكومیة المسئولة ، ومن ثم یقلل مѧن مخѧاطر فقѧدا
  . معھا

ًأن الصیاغة الجیدة والمكتوبة لرسالة الھیئة فقد تنشئ مناخا تنظیمیا عام -  ًا جیداً ً.  
ویعمل نموذج القیاس المتوازن للأداء علѧى تѧوفیر المعلومѧات اللازمѧة لѧصیاغة رسѧالة   

المنظمة ورقابتھѧا ومتابعتھѧا بѧشكل أفѧضل وأكثѧر كفѧاءة وفعالیѧة ، إذ یѧدعم النمѧوذج المنظمѧة فѧى 
دة ًنطلاقا من رسالتھا ویتم ذلك عن طریѧق ترجمѧة المنظمѧة إلѧى أھѧداف محѧداالتحول إلى القیادة 

 وتطویر مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التى تعكس مدى التقدم نحو تحقیѧق الأھѧداف
 .  
  

یتم التعبیر عن رؤیة المنظمѧة بإسѧتراتیجیة الإطѧار العѧام لخطѧة العمѧل لأنѧشطة المنѧشأة   
اتیجیة وجھѧة نظѧر المنظمѧة وتحѧدد الإسѧتر. تكون محددة تمثل إستغلال الموارد أفضل إسѧتغلال 

وأھدافھا وكیفیة تنفیذ رسالتھا ، ویقوم نموذج القیاس المتوازن للأداء علѧى رؤیѧة شѧاملة مѧشتركة 
، لذلك یجب التأكد من وجѧود إسѧتراتیجیة للمنظمѧة ، وذلѧك لأن المقѧاییس سѧیتم بنائھѧا وصѧیاغتھا 

المنظمة بصورة أفضل مѧن قبѧل فى ضوء تلك الإستراتیجیة ، مما یساعد فى تركیز بؤرة إھتمام 
، ویجب التأكد على أن تكوم ھناك رؤیة مشتركة للموقف الداخلى والخارجى المحیط بالھیئة قبل 

  . تحدید إستراتیجیتھا
  : التالى  مراحل یوضحھا الشكل ةوتمر عملیة صیاغة الرؤیة بعد

  
  

  

  

  

  
  

  من إعداد الباحثون: مصدر ال
ویمكѧѧن تحدیѧѧد القѧѧیم التѧѧى یرتكѧѧز علیھѧѧا أسѧѧس العمѧѧل وتمثѧѧل المیثѧѧاق الأخلاقѧѧى الموجѧѧة   

ًللأداء والسلوك والعلاقات الوظیفیة والإنسانیة بالوحدة ، وذلك إنطلاقا مѧن أھمیѧة القѧیم والمبѧادئ 
 بھا ، ویمكن تلخیص تلك القیم فى بناء بیئة عمل مثالیة وفعالة ، وكأداة تربط المؤسسة والعاملین

 (  
الحرص على تحقیق رضا العملاء من خلال الشفافیة فى التعامل والحѧصول علѧى ثقѧتھم : 

  .، وتقییم آرائھم من أجل تطویر خدمات الوحدة

 صیاغة مجالات الرؤیة صیاغـة الرؤیــة تعریف النشاط وتطوره

  تحدید الخدمات* 

 دور المنظمة المنتظر* 

  رؤیـة شاملـة* 

  رؤیـة مشتركـة* 

 رؤیة متكاملة مع المجتمع* 

ـى*    المالـ

  العمـــلاء* 

  العملیات الداخلیة* 

  التعلم والنمو* 

 البعـد البیئـى* 
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  .عمل من خلال تبادل المعرفة لتحقیق أھداف الوحدةترسیخ روح الفریق الواحد فى ال:  

  .تبنى ثقافة مؤسسیة تركز على توفیر بیئة عمل قائمة على الثقة المتبادلة: 
تحمل المسئولیة الكاملѧة فѧى العمѧل ، والإلتѧزام بѧالعھود والإتفاقѧات والنتѧائج الناجمѧة عѧن : 

  .ة القرارات المتخذ
   درة على توفیر حلول جدیدة ، ومتنوعة ومبتكرة من أجل تحقیق التمیزالق : 

  
یѧѧتم فѧѧي ھѧѧذه الخطѧѧوة تحلیѧѧل الاسѧѧتراتیجیات العامѧѧة وترجمتھѧѧا إلѧѧي أھѧѧداف إسѧѧتراتیجیة   

للمحاور وھو ما یحقق الترابط من خلال اشتقاق الأھداف من الاستراتیجیات مѧن ناحیѧة وتعѧاون 
  .ى الأھداف مع بعضھا البعض لتحقیق الإستراتیجیة من ناحیة أخر

، Strengths ،Weaknesses( بأنھѧا SWOTتم عوامل النجاح عن طریق تحلیل تو  
Opportunities and Threats(دات  اھ وھو یعنى تحلیل أوجѧلقوة والضعف والفرص والتھدی

 القѧѧوة والداخلیѧѧة التѧѧى تѧѧساعدھا علѧѧى ویعتبѧѧر أداة إسѧѧتراتیجیة تѧѧساعد المنظمѧѧة علѧѧى تحدیѧѧد نقѧѧاط
التفوق والتمیز وتحدید نقاط الѧضعف الداخلیѧة ، وكѧذلك الفѧرص الخارجیѧة المتاحѧة أمامھѧا والتѧى 
یجѧѧب تحقیѧѧق أقѧѧصى إسѧѧتفادة منھѧѧا والتھدیѧѧدات الخارجیѧѧة وكیفیѧѧة التعامѧѧل معھѧѧا ، وبالتѧѧالى یمكѧѧن 

ن خلالھѧѧا إختیѧѧار الإسѧѧتراتیجیة  مѧѧن تحدیѧѧد عوامѧѧل النجѧѧاح والتمیѧѧز والتѧى یѧѧتم مSWOTѧѧتحلیѧل 
   )IP and Koo, 2004, p. 53(  . المناسبة لتحقیق أھداف المنظمة

 لتحدید مواطن القѧوة الداخلیѧة SWOTوفى ھذه الخطوة تقوم المنظمة بإستخدام تحلیل   
وتنمیتھѧѧѧا وتحدیѧѧѧد مѧѧѧواطن الѧѧѧضعف الداخلیѧѧѧة وعلاجھѧѧѧا ، وتحدیѧѧѧد الفѧѧѧرص الخارجیѧѧѧة ومحولѧѧѧة 

ѧѧھا وتحدیѧѧىإقتناصѧѧا یلѧѧة ، كمѧѧا بفعالیѧѧل معھѧѧا والتعامѧѧى تواجھھѧѧة التѧѧدات الخارجیѧѧد التھدی  :) 
Wanger, 2004, P.109(  

وتتمثѧѧل فѧѧى المھѧѧارات والمѧѧوارد التѧѧى تمتلكھѧѧا المنظمѧѧة وتمكنھѧѧا مѧѧن أن تقѧѧدم أفѧѧضل خدمѧѧة : 
  :  وفیما یلى عرض لبعض الأمثلة على ذلك كما یلىللعملاء ، 
  . ا متلقي الخدمة والموظفینالاھتمام برض �
  . الاھتمام بالتكنولوجیا والمعارف وتوفر نظام معلومات متكامل �
  . نشطة وأسالیب العمل وتعزیز علاقات العمل الداخلیةأالبدء فى تطویر  �
  . الاھتمام بتطویر الموارد البشریة �
  . إجراء تحسین على الخدمات المقدمة �

وفیما یلى عرض ات والمھارات اللازمة لتقدیم أفضل خدمة للعملاء تتمثل فى نقص الكفاء : 
  : لبعض الأمثلة على ذلك كما یلى

  . عدم الاھتمام بالجمھور وردود أفعالھ �
  . عدم وضوح التوجھ الاستراتیجي �
  . نظمة الالكترونیةلأمحدودیة إستخدام الأجھزة وا �
  . عدم توفر الخبرة الكافیة لدى الفریق �

تمثل فى ظروف العمѧل التѧى یمكѧن أن تѧستغلھا المنظمѧة لتقѧدیم أفѧضل خدمѧة للعمѧلاء ، وت : 
  : وفیما یلى عرض لبعض الأمثلة على ذلك كما یلى

  . القیام بأعمال تخدم المجتمع وتعظم الموقف الإستراتیجي �
  . التزام الدول باقتصاد المعرفة والتخطیط لھ �
  . تأمین التمویل المناسب �
� ѧѧز مѧѧدعم المتمیѧѧع الѧѧل مѧѧصال والتواصѧѧوات الاتѧѧوفیر قنѧѧة وتѧѧات الحكومیѧѧن الجھ

  . الجھات الحكومیة
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وتتمثل فى الظروف التى تتعرض لھا المنظمة نتیجة عدم تقدیم الخدمة بجودة عالیة ووقت : 
  : وفیما یلى عرض لبعض الأمثلة على ذلك كما یلىأقل ، 

  . المتعاملینقلة الوعى والفھم الجید لاحتیاجات وتوقعات �
  . لیات الربط مع الجھات الخارجیة مما یمنع التحدیث التلقائى للبیاناتآضعف  �
صѧدار القѧوانین والتѧشریعات الѧضروریة لإضعف التنѧسیق التѧشریعى والقѧانونى  �

دوار المتكاملѧѧѧة بѧѧین الجھѧѧѧات الحكومیѧѧѧة ذات الѧѧѧصلة لألتنظѧѧیم الاختѧѧѧصاصات وا
  . بعمل الوحدة

  .ً الفرص والتھدیدات مسبقاعدم توفر آلیة لاستكشاف  �
  

 للأھѧѧداف الإسѧѧتراتیجیة الѧѧسابق تحدیѧѧدیھا الأداءتخѧѧتص ھѧѧذه المرحلѧѧة بتحدیѧѧد مقѧѧاییس   
، ولكي تحقق ھذه المقاییس دورھا بفعالیة ، فإنھ یجѧب أن تكѧون مѧشتقة   الخمسةالأداءلمحركات 

كون عدد المقاییس مناسب دون زیѧادة أو من الھدف الإستراتیجي الذى تعبر عنھ ، ویراعى أن ی
ًنقѧص للھѧѧدف الإسѧѧتراتیجي ، ومعبѧѧرا عѧѧن حقیقتѧѧھ التطوریѧѧة والتنافѧѧسیة بأفѧѧضل صѧѧورة ممكنѧѧة ،  ٍ

 فѧى الأداء المناسبة للأھداف الإستراتیجیة السابق تحدیدھا لمحركات الأداءویمكن تحدید مقاییس 
  . المرحلة السابقة

وفیمѧا یلѧي ،  للأھداف الإسѧتراتیجیة )Measures(س یتم في ھذه الخطوة تحدید المقایی
 بعض الأمثلة على المقاییس التي یمكن الاعتماد علیھا عند تطبیق نموذج القیاس المتوازن للأداء

:  
  
  

 كیف یتم حسابھ الأداءمقاییس  المنظور

  :منظور التعلم والنمو
  ادة قدرات العاملینزی

  زیادة الحفز
زیѧѧѧѧѧѧѧادة قѧѧѧѧѧѧѧدرات نظѧѧѧѧѧѧѧم 

 المعلومات

  ساعات التدریب* 
  تنوع برامج التدریب* 
  درجة رضاء العاملین* 
  معدل دوران العاملین* 
  إنتاجیة عنصر العمل* 
متوسѧѧط عѧѧدد المقترحѧѧات المقدمѧѧة * 

  من كل عامل
  المقترحات المنفذة* 
 

  عدد الساعات التدریبیة* 
  ج التدریبیة خلال العامعدد البرام* 
  الفعلیة/ قیمة الحوافز المخططة* 
  عدد سنوات عمل العاملین بوظیفة ما* 
  عدد العاملین/ إیرادات العاملین* 
عѧѧѧѧѧدد العѧѧѧѧاملین لѧѧѧѧѧنفس / عѧѧѧѧدد المقترحѧѧѧѧات* 

  المستوي الوظیفي
 عدد المقترحات التي تم تنفیذھا* 

  منظور العملیات الداخلیة
  عملیات الابتكار

  تشغیلعملیات ال
 عملیات ما بعد الخدمة

النسبة المئویة لإیѧرادات الخѧدمات * 
  الجدیدة

  سرعة الاستجابة للعملاء* 
  زیادة جودة الخدمة* 
  زیادة كفاءة الخدمة* 
 تخفیض زمن أداء الخدمة* 

  اجمالي الإیرادات/ ایراد الخدمات الجدیدة* 
  .الوقت المطلوب لتطویر الخدمة * 
  .القوائم المالیةعدد مرات إعادة اصدار * 
  .تكالیف الخدمة/ العائد من الخدمة* 
  عدد الخدمات المقدمة في الوقت المحدد* 
عѧѧدد العمѧѧلاء الѧѧذین تمѧѧت خѧѧدمتھم مѧѧن أول * 

  مكالمة تلیفونیة
  الخفض في الوقت المستغرق لأداء الخدمة* 
 

رضѧѧѧѧѧѧاء عمیѧѧѧѧѧѧل عѧѧѧѧѧѧن الخدمѧѧѧѧѧѧة *  منظور العملاء
 .المقدمة

  .عدد شكاوى العملاء* 
  ة الاحتفاظ بالعملاء الحالییننسب* 
ربحیѧѧѧѧѧة كѧѧѧѧѧل عمیѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧي حѧѧѧѧѧدة أو فѧѧѧѧѧي * 

 مجموعات الناتجة عن تقدیم الخدمة
  المنظور المالي
  نمو الایرادات

نѧѧѧѧسبة الإیѧѧѧѧرادات مѧѧѧѧن الخѧѧѧѧدمات * 
  الجدیدة

  إیرادات الحالیة/ إیرادات الخدمات الجدیدة* 
  ربحیة الخدمات من خدمات متنوعة* 
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  خفض التكالیف
 استخدام الأصول

  الإیرادات من عملاء جدد* 
  ًالربحیة تبعا للخدمات المقدمة* 
 .عمیلالتكلفة لكل * 

  تكالیف خدمة العمیل* 
 .أرباح لكل عامل/ متوسط الإیرادات * 

الѧѧѧѧѧسیاسات المѧѧѧѧѧستخدمة لخدمѧѧѧѧѧة *  المنظور البیئى
 .عدد البرامج البییة المشاركة فیھا المؤسسة*  .البیئة

  ) ١١٥، ص ٢٠١٨،  لنشارالھلباوى وا : (المصدر 
أنھ لكي تحقق ھذه المقاییس  ) ( Theriou, et al., G., 2007, p. 42ًویري كلا من   

، فانھ یلزم أن تكون مشتقة من الھدف الاستراتیجي الѧذي تعبѧر عنѧھ، ویراعѧي أن  دورھا بفعالیة
،  عنѧھ المقѧاییسًیكون عدد المقاییس مناسبا دون زیادة أو نقص للھѧدف الاسѧتراتیجي الѧذي تعبѧر 

 والرسѧالة العامѧة الأداءویمكن استخدام مدخل التحلیل الھرمي كأسلوب كمي للѧربط بѧین مقѧاییس 
  . ستراتیجیتھااللمنظمة وأھدافھا و

  
القѧیم         یتم في ھذه الخطوة تحدید القیم المستھدفة المطلوب تحقیقھا بالنسبة لكل مقیاس وھي 

ًالمحددة ، وتختلف القیم المستھدفة تبعا لكل محور من المحاور الأربعة فمѧثلا المحѧور المѧالي قѧد  ً
أما محور العملاء فان تقییم رضѧا ) رقمي أو نسب مئویة ( یتم تحدید القیم المستھدفة بشكل كمي 

  . العمیل ویحتاج إلي قیم كیفیھ
ن التى یقوم علیھا نموذج القیاس المتوازن للأداء ، وبالتالى یجب أن تراعى خاصة التواز        

 المѧѧالى الأداء یجѧѧب أن تراعѧѧى التѧѧوازن بѧѧین الأداءبمعنѧѧى أن تحدیѧѧد الأوزان النѧѧسبیة لمقѧѧاییس 
 غیر المالى ، كما یجب أن تراعى التوازن بین إعتبارات الأجل القصیر والأجل الطویѧل الأداءو

   .  لѧѧѧѧدیھاالأداءًنѧѧѧѧسبیة طبقѧѧѧѧا لأھمیѧѧѧѧة مقیѧѧѧѧاس ، ویجѧѧѧѧب علѧѧѧѧى كѧѧѧѧل مؤسѧѧѧѧسة تحدیѧѧѧѧد الأوزان ال
 (  
إفتѧراض لѧѧلأوزان النѧسبیة لمحѧѧاور نمѧوذج القیѧѧاس المتѧوازن لѧѧلأداء وبعѧض المقѧѧاییس المنبثقѧѧة )  

  :  عنھا
  
  

 سبيالوزن الن المقیاس المحور
 %٣٠ نسبة الإیرادات من تقدیم الخدمة إلى النفقات  المالىالأداء

 %٢٠ مدى رضاء العملاء العلاقة مع العملاء
 %٢٠ معدل إستغلال الطاقة العاملة عملیات التشغیل الداخلیة

 %٢٠ معدل كفاءة أعضاء فریق العمل التعلیم والنمو
 %١٠ حیطة بالمؤسسةنسبة تلوث المنطقة الم عملیات التحسین البیئى

  من إعداد الباحثون: المصدر  
  

في ھذه الخطوة ینبغي علѧي إدارة المنظمѧة تحدیѧد الخطѧوات التѧي یجѧب اتخاذھѧا لانجѧاز          
الأھѧѧداف الإسѧѧتراتیجیة ، كمѧѧا یجѧѧب تحدیѧѧد الأفѧѧراد المѧѧسئولین والجѧѧدول الزمنѧѧي الѧѧلازم لإعѧѧداد 

ًوالنھائیѧѧة، كمѧѧا یجѧب الاتفѧѧاق علѧѧي قائمѧѧة أولویѧات وعلѧѧي جѧѧدول زمنѧѧي تفادیѧѧا التقѧاریر المرحلیѧѧة 
  . لحدوث مشكلات غیر متوقعة

:  
  . خرینلآالقدرة عن التواصل والإتصال با �
ًیكون عضوا نشطا متحمسا لتطبیق النموذج � ً .  
  . الرغبة القویة فى التعلم وتلقى جرعة مكثفة من التدریبات فى زمنیة قصیرة �
  .أن یحظى بإحترام داخل القسم الذى یعمل فیھ  �
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 یѧѧتم تحدیѧѧد المѧѧشكلات التѧѧى تعѧѧانى منھѧѧا المؤسѧѧسة بѧѧشكل دقیѧѧق وواضѧѧح حتѧѧى یѧѧتم قیاسѧѧھا 
  .ًحاور نموذج القیاس المتوازن للأداء تمھیدا لحلھا بإستخدام مقاییس م

حیث تقوم المؤسѧسة بإختیѧار مѧشكلة لتحѧسینھا ثѧم مѧشكلة أخѧرى ثѧم توصѧیف ھѧذه المѧشكلة 
  .وتوصیف أسبابھا بطریقة دقیقة

 التحѧسین وإختیѧѧار فریѧѧق عمѧѧل نمѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء بعѧد تحدیѧѧد المѧѧشكلة محѧѧل 
والأعضاء المسئولین عن التحسین یتم إعداد وثیقة عمѧل المѧشروع والتѧى تعѧد بمثابѧة عقѧد 

  . بین أعضاء الفریق والإدارة العلیا بالمؤسسة
  

فة مѧن خѧѧلال إعѧѧداد مقѧѧاییس فѧي ھѧѧذه الخطѧѧوة تقѧوم المنѧѧشأة بمتابعѧѧة تحقیѧق القѧѧیم المѧѧستھد         
 المتوازن بصورة ربع سنویة أو شھریة وعرضھا علي الإدارة العلیا لمراجعتھا ومناقشتھا الأداء

ً المتѧوازن سѧنویا كجѧزء مѧن الأداءمع مدیري الوحدات والأقسام ، كما یتم إعѧادة دراسѧة مقѧاییس 
  . عملیات التخطیط الاستراتیجي ورسم الأھداف وتخصیص الموارد

   
 ، كما یتم معرفة الأداءیتم فى ھذه الخطوة دراسة الأسباب الفعلیة التى تسببت فى قصور         

أسباب الأخطاء فى العملیات التى تم قیاسھا ، ویتم عقد إجتماعات بین فریق عمل نموذج القیاس 
ت مѧع العمѧلاء ، ویѧتم المتوازن للأداء ومدیري الإدارات بالمؤسѧسة بالإضѧافة إلѧى إجѧراء مقѧابلا

الإعتماد فى ھذه الخطوة على بعض الأدوات مثل قوائم الإستقصاء ، تحلیل بѧاریتو ، مخططѧات 
  . السبب والنتیجة

  
یتم فى ھذه الخطوة وضع عدد من الحلول والتى یتوقع أن تساھم فى علاج نقاط قѧصور          

ویѧتم الإعتمѧاد علѧى عѧدد مѧن  ،ھ الحلѧول وإختیѧار الحѧل الأمثѧل ثѧم تطبیقѧ ثم المفاضѧلة بѧین الأداء
  . تحلیل أنماط الفشل والأثر ، تصمیم التجارب ، العصف الفكرى : الأدوات فى ھذه الخطوة

  
قتراحھѧا وتطبیقھѧا افى ھذه الخطوة یتم التأكد مѧن أن التحѧسینات والحلѧول المثلѧى التѧى تѧم         

لخطوة السابقة تسیر فى المسار المخطط لھا دون أى إنحرافات جوھریة على المدى الطویل فى ا
ѧك سѧر ذلѧبة ، یوتسجیل النتائج أول بأول ، وإذا حدث غیѧصحیحیة المناسѧراءات التѧاذ الإجѧتم إتخ

  .  وتستخدم خرائط سیر العمل ، خرائط المراقبة فى عملیة الرقابة
  
  

ھدفت الدراسة المیدانیة إلى إختبار فروض البحث وذلك من خلال تحلیل آراء العاملین 
فѧѧى وزارة الѧѧشباب والریاضѧѧة بالكویѧѧت ، وذلѧѧك للتعѧѧرف علѧѧى أثѧѧر نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن فѧѧى 

ة الكویѧت  المالى والتشغیلي بقطاع الѧشباب والریاضѧة مѧع دراسѧة میدانیѧة بدولѧالأداءقیاس وتقییم 
وذلك من خلال دراسة أبعاد نموذج القیاس المتوازن المتمثلة فى البعد المالى ، بعد النمѧو والѧتعلم 

  .والإبتكار، بعد العملاء ، بعد العملیات الداخلیة ، البعد البیئى 
  
  

زارة الشباب والریاضة بالكویت، وتتمثل عینѧة یتمثل مجتمع الدراسة فى العاملین فى و
، والمحاسѧѧبین، ومحاسѧѧبي التكѧѧالیف بѧѧالوزارة، وھѧѧذه الفئѧѧات ھѧѧي  الدراسѧѧة فѧѧى المѧѧدیرین المѧѧالیین

محѧѧѧل إھتمѧѧѧام الدراسѧѧѧة الحالیѧѧѧة، فھѧѧѧم المعنیѧѧѧین بمتابعѧѧѧة وقیѧѧѧاس أداء وزارة الѧѧѧشباب والریاضѧѧѧة، 
  . یام بواجباتھم الوظیفیةوالمكلفین بالالتزام بأخلاقیات المھنة أثناء الق
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لقѧد تѧѧم تحدیѧد عینѧѧة الدراسѧة باسѧѧتخدام أسѧلوب العینѧѧة العѧشوائیة الطبیعیѧѧة مѧن المѧѧدیرین 

، وذلѧѧك حتѧѧى یѧѧتم تمثیѧѧل المجتمѧѧع تمثѧѧیلا  ، ومحاسѧѧبي التكѧѧالیف بѧѧالوزارة ، والمحاسѧѧبین المѧѧالیین
 لأنھا تحقق عدة مزایا منھا Questionnaireولقد أعتمد الباحث علي قوائم الاستقصاء . ً صادقا

 ٍ ًالحصول على معلومѧات مѧن عѧدد كبیѧر مѧن الأفѧراد المتباعѧدین جغرافیѧا، كمѧا أنھѧا تحتѧاج لجھѧد
وھي من أكثـر الوسـائل موضوعیة، حیـث أنھѧا لا تحمـѧـل . وتكلفةٍ اقل مقارنة بالوسائل الأخرى

 زه علي الإدلاء ببیانات أكثѧر صѧحة وھѧذا یؤكѧدًاسـم القائم بالاستقصاء ضــمانا للسریة ممـا یحفــ
 Overcome Deficienciesأنھا وسیلة تѧساعد علѧى الاسѧتقلالیة وتتغلѧب علѧى أوجѧھ القѧصور 

  . ى عند وسائل أخر
  

بھѧѧدف الإجابѧѧة علѧѧى سѧѧؤال البحѧѧث قѧѧام البѧѧاحثون بѧѧصیاغة وإختبѧѧار الفѧѧرض البحثѧѧى 
  :  التالیة الرئیسي فى صورتھ العدمیة

  

  :ویندرج تحت ھذا الفرض البحثى الرئیسي الفروض البحثیة الفرعیة التالیة 
 - ѧѧاس المتѧѧوذج القیѧѧالي لنمѧѧد المѧѧأثیر للبعѧѧد تѧѧیم لا یوجѧѧاس وتقیѧѧي قیѧѧلأداء فѧѧالي الأداءوازن لѧѧالم 

 . والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
 المѧѧالي الأداءلا یوجѧد تѧѧأثیر لبعѧد العمѧѧلاء لنمѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧلأداء فѧѧي قیѧاس وتقیѧѧیم  - 

 . والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
 الأداءة لنموذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم لا یوجد تأثیر لبعد العملیات الداخلی - 

  .المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
لا یوجد تأثیر لبعد النمو والتعلم والابتكѧار لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  - 

  .یت المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكوالأداء
 المѧѧالي الأداءلا یوجѧѧد تѧѧأثیر للبعѧѧد البیئѧѧي لنمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء فѧѧي قیѧѧاس وتقیѧѧیم  - 

   .والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التابـعالمتغیر  قلالمتغیر المست

  

 فѧѧѧى نمѧѧѧوذج المتغیѧѧѧر المѧѧѧستقلیتمثѧѧѧل 
القیاس المتوازن ویتم قیاسѧھ مѧن خѧلال 

  :أبعاده الخمسة المتمثلة فى 
  .البعد المالى  -

 بعد النمو والتعلم والابتكار -

 بعـد العمـــلاء -

 بعد العملیات الداخلیة -

 البعـد البیئــى -

  

قیاس وتقییم الأداء المالى 

 الشباب والتشغیلى بقطاع

 والریاضة بدولة الكویت
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  من إعداد الباحث:  المصدر
  

لیѧѧل الارتبѧѧاط یقѧوم الباحѧѧث بѧѧإجراء مجموعѧѧة مѧѧن الاختبѧارات الإحѧѧصائیة المختلفѧѧة كتح
  : وتحلیل الانحدار على النحو التالى

  
،  لبیѧان إمكانیѧة قبѧول الفѧروض مѧن عѧدمھا"  سѧبیرمان "یمكن إجراء اختبار الارتبѧاط 

  :  وبعد إجراء اختبار الفروض الفرعیة الخمسة ویمكن بیان ذلك كما بالجدول التالى
  
  

 المتغیرات الخمسة

 م
 المتغیرات 

بعد العملیات  بعد العملاء البعد المالي
 الداخلیة

بعد التعلم 
نمولوا الأداءالقیاس  البعد البیئي   

 0.257 0.167 0.113 0.058 0.042 1 البعد المالي ١
 0.569 0.212 0.175 0.231 1  بعد العملاء ٢

 بعد العملیات ٣
 0.52 0.001 0.228 1   الداخلیة

 0.462 0.155 1    بعد التعلم والنمو ٤
 0.515 1     البعد البیئي ٥
الأداءقیاس  ٦       1 

 الأداءمن خلال الجدول السابق تبین أن معدل الارتباط بین البعد المѧالي وفعالیѧة قیѧاس 
   الأداء، وبلѧѧѧѧѧѧѧغ معѧѧѧѧѧѧѧدل الارتبѧѧѧѧѧѧѧѧاط بѧѧѧѧѧѧѧین بعѧѧѧѧѧѧѧѧد العملیѧѧѧѧѧѧѧات الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧة وفعالیѧѧѧѧѧѧѧة قیѧѧѧѧѧѧѧѧاس  %
  . ا یعني أن الالتزام بأبعاد القیاس المتوازن المختلفة یحسن من فعالیة القیاس، بم %

 Regression Analysis   
 المѧالى الأداءتم إختبار الفرض الفرعي الأول لتحدید أثر البعد المالي على فعالیة قیاس 

ثѧر للبعѧد المѧالي لنمѧوذج لا یوجѧد أ "والتشغیلي ، وقد تم صѧیاغة الفѧرض الفرعѧي العѧدمي الأول 
 المالي والتѧشغیلي بقطѧاع الѧشباب والریاضѧة بدولѧة الأداءالقیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقییم 

    .." الكویت
  

 
الأداءقیاس    

 مستوي المعنویة  T اختبار Bi معامل الانحدار المتغیرات
 0,00 18,431 148,158 الثابت

 0,009 2,672 0,694 البعد المالي
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  :  كما یليالأداءنحدار للعلاقة بین البعد المالي وقیاس لاویكون نموذج ا
 قیѧاس فعالیѧة مѧع المالي للبعد الانحدار معامل قیمة أن نجد  السابقجدولال إلي بالنظر

والѧذى  البѧدیل الفرض وقبول الأول العدمي الفرعي الفرض رفض إمكانیة يیعن الذي الأمر %
 الأداء وتقیѧیم قیѧاس فѧي لѧلأداء المتѧوازن القیѧاس لنمѧوذج المѧالي للبعѧد أثѧر یوجѧدى أنھ ینص عل

  .ت الكوی بدولة والریاضة الشباب بقطاع والتشغیلي المالي

لا یوجد أثѧر لبعѧد العمѧلاء  " أنھكما تم إختبار الفرض الفرعي الثاني والذى ینص على 
 المѧѧѧالي والتѧѧѧشغیلي بقطѧѧѧاع الѧѧѧشباب الأداءلنمѧѧѧوذج القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء فѧѧѧي قیѧѧѧاس وتقیѧѧѧیم 

  : ، ویمكن إیضاح ذلك من خلال الجدول التالى "  والریاضة بدولة الكویت
  

 
الأداءقیاس    

 مستوي المعنویة  T اختبار Bi نحدارمعامل الا المتغیرات

 0,00 16,559 118,748 الثابت
 0,00 7,109 1,239 بعد العملاء

  :  كما یليالأداءویكون نموذج الانحدار للعلاقة بین بعد العملاء وقیاس 
مصفوفة الانحѧدار للفѧرض الفرعѧي الثѧاني نجѧد أن السابق یتضح أن جدول المن خلال 

الأمر الذي یعني إمكانیة رفض الفرض العدمي الفرعي الثѧاني وقبѧول الفѧرض البѧدیل والѧذى % 
 الأداءیوجد أثر لبعد العمѧلاء لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس وتقیѧیم  "أنھ ینص على 

  " . ة بدولة الكویتالمالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاض

لا یوجѧѧد أثѧѧر لبعѧѧد العملیѧѧات الداخلیѧѧة لنمѧѧوذج "كمѧѧا تѧѧم إختبѧѧار الفѧѧرض الفرعѧѧي الثالѧѧث 
 المѧѧالي والتѧشغیلي فѧѧي قطѧاع الѧѧشباب والریاضѧѧة الأداءالقیѧاس المتѧѧوازن لѧلأداء فѧѧي قیѧاس وتقیѧѧیم 

  : ویمكن إیضاح ذلك من خلال الجدول التالى " . بدولة الكویت
  

 
الأداءقیاس    

 مستوي المعنویة  T اختبار Bi معامل الانحدار المتغیرات

 0,00 18,603 123,649 الثابت
 0,00 6,935 1,528 بعد العملیات الداخلیة

   : كما یليالأداءویكون نموذج الانحدار للعلاقة بین بعد العملیات الداخلیة وقیاس 
والذى ، فرعي الثالث وقبول الفرض البدیل الأمر الذي یعني إمكانیة رفض الفرض العدمي ال% 

 لѧلأداء فѧي قیѧاس لا یوجѧد أثѧر لبعѧد العملیѧات الداخلیѧة لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن "أنھ  على ینص
    ."  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

لا یوجد أثر لبعد النمو والتعلم الابتكѧار لنمѧوذج  "كما تم إختبار الفرض الفرعي الرابع 
ة  المѧѧالي والتѧشغیلي فѧѧي قطѧاع الѧѧشباب والریاضѧѧالأداءالقیѧاس المتѧѧوازن لѧلأداء فѧѧي قیѧاس وتقیѧѧیم 

  : ، ویمكن توضیح ذلك من خلال الجدول التالى"  بدولة الكویت
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الأداءقیاس    
 مستوي المعنویة  T اختبار Bi معامل الانحدار المتغیرات

 0,00 18,958 132,393 الثابت
 0,00 5,344 0,989 بعد التعلم والنمو

  :ى  كما یلالأداء للعلاقة بین بعد التعلم والنمو وقیاس ویكون نموذج الانحدار
وقبѧول الفѧرض البѧدیل والѧذى رفض الفرض العدمي الفرعي الرابع الأمر الذي یعني إمكانیة % 

لا یوجد أثѧر لبعѧد النمѧو والѧتعلم الابتكѧار لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس "ینص على 
  . "  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

لا یوجѧѧد أثѧѧر للبعѧѧد البیئѧѧي لنمѧѧوذج القیѧѧاس  "كمѧѧا تѧѧم إختبѧѧار الفѧѧرض الفرعѧѧي الخѧѧامس 
  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولѧة الكویѧتالأداءالمتوازن للأداء في قیاس وتقییم 

  :، ویمكن إیضاح ذلك من خلال الجدول التالى " 
  
  

الأداءقیاس    
 مستوي المعنویة  T اختبار Bi معامل الانحدار المتغیرات

 0,00 21,971 130,937 الثابت
 0,00 6,515 1,283 البعد البیئي

  : كما یليالأداءویكون نموذج الانحدار للعلاقة بین البعد البیئي وقیاس 
لبѧدیل الأمر الذي یعني إمكانیة رفض الفرض العدمي الفرعي الخѧامس وقبѧول الفѧرض ا% 

لا یوجد أثر للبعد البیئѧي لنمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي قیѧاس  "أنھ والذى ینص على 
   ."  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

كما یمكن توضیح الانحدار المتعدد لجمیع المتغیرات المستقلة علѧي المتغیѧر التѧابع 
تبѧین أنѧھ مѧن خѧلال رفѧض الفѧروض الفرعیѧة العدمیѧة الخمѧسة وقبѧول لیالتѧالى كما بالجدول 

ویمكѧѧن .  الفѧѧروض البدیلѧѧة یمكѧѧن رفѧѧض الفѧѧرض العѧѧدمي الرئیѧѧسي وقبѧѧول الفѧѧرض البѧѧدیل
  : توضیح نتائج التحلیل الإحصائي للانحدار كما یلي

  

 
الأداءقیاس    

 مستوي المعنویة  T اختبار Bi حدارمعامل الان المتغیرات

 0,00 18,431 148,158 الثابت
 0,009 2,672 0,694 البعد المالي

 0,00 16,559 118,748 الثابت
 0,00 7,109 1,239 بعد العملاء

 0,00 18,603 123,649 الثابت
 0,00 6,935 1,528 بعد العملیات الداخلیة

 0,00 18.958 132,393 الثابت
م والنموبعد التعل  0,989 5.344 0,00 
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 0,00 21,971 130,937 الثابت
 0,00 6,515 1,283 البعد البیئي

  :ى  كما یلالأداءویكون نموذج الانحدار للعلاقة بین جمیع الأبعاد وقیاس 
  :خلاصة ونتائج وتوصيات البحث 

   :خلاصة ونتائج البحث
للأداء تختلف من منظمة إلѧى أخѧرى  من خلال أبعاد نموذج القیاس المتوازن الأداءإن قیاس  - 

 . ًبل ومن قسم إلى آخر فى المنظمة نفسھا وفقا لطبیعة أنشطة وفعالیات المنظمة وأقسامھا
إن التطبیق الجید لنموذج القیاس المتوازن للأداء یجعل منھ وسیلة ناجحѧة فѧى تحقیѧق أھѧداف  - 

قرارات وإدارة الأنشطة المختلفѧة المنظمة ، مقارنة بإحتفاظ الإدارة العلیا لنفسھا بحق إتخاذ ال
 . للمنظمة بمفردھا

 - ѧن بѧلأداء مѧة یإن نموذج القیاس المتوازن لѧأ أدوات مراقبѧدث وأكفѧات الأداءن أحѧي المنظمѧف 
ة یجیة وترجمتھا إلى أھداف إستراتیجیا الإستراتیق الرؤیوھي أداة تسعى من ورائھا إلى تحق

ص المѧوارد اللازمѧة ی لإنجازھѧا وتخѧصتشمل عدة مجالات في المؤسسة ومن ثم رسم خطط
 .  المنجز مع المخططالأداءم ییتحدد بتقیم مدى تحقق ھذه الأھداف الذي ییلذلك وتق

لا یوجد أثر ذو دلالة " توصلت الدراسة المیدانیة إلى رفض الفرض العدمى الرئیسي للبحث  - 
 المѧالي والتѧشغیلي اءالأد المتѧوازن فѧي قیѧاس وتقیѧیم الأداءمقیѧاس ) مؤشѧرات(معنویة لأبعاد 

یوجѧد " ، وقبول الفرض البѧدیل والѧذى یѧنص علѧى " لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 
 المѧالي الأداء المتوازن في قیاس وتقیѧیم الأداءمقیاس ) مؤشرات(أثر ذو دلالة معنویة لأبعاد 

 ".والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
  

  :توصيات البحث 
 تبعѧدھا مѧن الإعتمѧاد الأداءیام الشركات بعمل تغییرات جوھریة فѧى أنظمѧة قیѧاس ضرورة ق - 

الفعلѧѧي علѧѧى المقѧѧاییس التقلیدیѧѧة والتركیѧѧز علѧѧى المقѧѧاییس غیѧѧر المالیѧѧة والتѧѧى تتعلѧѧق بكفѧѧاءة 
  . الخدمات المقدمة للعملاء

ییس غیѧر ضرورة العمل على إنشاء إدارة مستقلة تتبع الإدارة العلیا تكѧون مѧسئولة عѧن المقѧا - 
  . المالیة ، وعمل الإستطلاع اللازم لإستخدام تلك المقاییس

ضرورة إجراء دورات تدریبیة للتعلم والإبتكار للمحاسبین الإداریین فى المنظمات الحكومیة  - 
القائمین على تطبیق نمѧوذج القیѧاس المتѧوازن لإكتѧسابھم المھѧارات اللازمѧة للقیѧام بمھѧامھم ، 

  . الأداءنموذج فى قیاس وتقییم وتدریبھم على إستخدام ال
ة یѧر المالیѧة وغیѧس المالییساعد علѧى التعامѧل مѧع كѧل المقѧایѧاستخدام الأسلوب الھرمي الѧذي  - 

ѧا بѧربط مѧلال الѧسببات یومن خѧع رؤالأداءن مѧائج مѧسببات النتѧوم ѧتراتیѧداف یجیة واسѧة وأھ
  . المؤسسة

إدارة التكѧѧالیف : ى مثѧѧل یجѧѧب ربѧѧط نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن بالإتجاھѧѧات المعاصѧѧرة الأخѧѧر - 
  . الإستراتیجیة ، مفھوم الجودة الشاملة ، نظریة القیود

  :البحوث المستقبلية 
  . جيیز مركز التنافسي الاستراتی المتوازن على تعزالأداءأثر بطاقة  - 
 التكامل بین نموذج القیاس المتوازن وأدوات المحاسبة الإداریѧة لتقیѧیم أداء المنظمѧات ةإمكانی - 

  . للربح وغیر الھادفة للربحالھادفة 
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  المراجــع
  العربية  المراجع: أولاً 

 فѧѧي ظѧѧل بیئѧѧة الإنتѧѧاج الحدیثѧѧة مѧѧن خѧѧلال التكامѧѧل بѧѧین الأداءمѧѧدخل مقتѧѧرح لتقیѧѧیم  "،  )
،  مجلة البحѧوث المحاسѧبیة،  الجمعیة السعودیة للمحاسبة،  " المقاییس المالیة وغیر المالیة

 . العدد الثاني،  المجلد الخامس
التكامѧѧѧل بѧѧѧین بطاقѧѧѧة القیѧѧѧاس المتѧѧѧوازن لѧѧѧلأداء وسѧѧѧتة سѧѧѧیجما لتقѧѧѧویم أداء المنѧѧѧشآت " ، ) 

كلیة التجѧارة ،  رسالة ماجستیر فى المحاسبة غیر منشورة، "  الإنتاجیة مع دراسة تطبیقیة
 . مصر، جامعة المنصورة ، 
 المتѧوازن ونظѧѧام التكلفѧѧة علѧى أسѧѧاس النѧѧشاط الأداء تѧأثیر الѧѧربط والتكامѧل بѧѧین مقیѧѧاس  ،)
 . 

  الإستراتیجي لمنشآت الأعمالالأداء قیاس  المتوازن فيالأداءإستخدام نموذج قیاس  "،  )
جامعѧة ،  كلیѧة التجѧارة،  العѧدد الѧسابع والخمѧسون،  مجلѧة المحاسѧبة والإدارة والتѧأمین،  "
 . 
 المتѧوازن الأداءمدي قدرة المنظمات الأھلیة الصحیة بقطاع غزة علي تطبیق بطاقة " ،  )
)BSC( ویمѧѧأداة لتقѧѧویليالأداء كѧѧة ،  " التحѧѧشورة ، كلیѧѧبة منѧѧى المحاسѧѧستیر فѧѧالة ماجѧѧرس

 .سلامیة ، غزة لإالتجارة ، الجامعة ا
التكامѧѧل بѧѧین حوكمѧѧة تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات وبطاقѧѧة القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء لتقѧѧویم  "،  )

مجلѧة البحѧوث ،  " دراسة تطبیقیة علѧي المѧصارف العراقیѧة:   الاستراتیجي للمنظمةالأداء
 . 

، مجلѧة   المتѧوازنالأداء نحو إطѧار لقیѧاس محѧددات اسѧتخدام ونجѧاح تبنѧي نظѧام قیѧاس  ،)
. 

دراسѧѧѧة حالѧѧѧة ،   المتѧѧѧوازنالأداءتقیѧѧѧیم أداء المؤسѧѧѧسات الѧѧѧصناعیة بإسѧѧѧتخدام بطاقѧѧѧة  "،  )
شورة رسالة ماجستیر في المحاسبة غیѧر منѧ،  " لات الصناعیةلآللمؤسسة الوطنیة لإنتاج ا

 الجمھوریѧѧة – جامعѧѧة قѧѧسطنطینیة –كلیѧѧة العلѧѧوم الاقتѧѧصادیة والتجاریѧѧة ،  فѧѧى المحاسѧѧبة
 . الجزائریة

 دراسѧة میدانیѧة علѧي - الأداءمدي إستخدام نموذج القیاس المتѧوازن لѧلأداء فѧي تقیѧیم  "،  )
جلѧѧѧة العلѧѧѧوم الإقتѧѧѧصادیة م، "المѧѧѧصارف التجاریѧѧѧة اللیبیѧѧѧة المدرجѧѧѧة بѧѧѧسوق المѧѧѧال اللیبѧѧѧي

، ص  لیبیѧا،  العѧدد الرابѧع،  سѧمریة الإسѧلامیةلأالجامعѧة ا،  كلیة الإقتصاد والتجѧارة، اسیة
. 

،  "  المتѧѧوازن فѧѧي المؤسѧѧسات والمنظمѧѧات الѧѧسعودیةالأداءمنھجیѧѧة تطبیѧѧق بطاقѧѧة  "،  )
 . 

 المتوازن لرفع كفاءة القطاعي الصحي في مѧصر مѧع دراسѧة الأداءاستخدام بطاقة  "، )
راسات التجاریة ، كلیة التجارة ، المجلة العلمیة للبحوث والد، "لعلاج سرطان الاطفال) 
 . 
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 لتطѧѧѧویر نظѧѧѧام محاسѧѧѧبة المѧѧѧسئولیة فѧѧѧي )BSC( المتѧѧѧوازن الأداءاسѧѧѧتخدام بطاقѧѧѧة "، )م
كلیѧة ،  مجلѧة الفكѧر المحاسѧبي،  "  نمѧوذج مقتѧرح–دراسѧة حالѧة :  الѧشركات الѧصناعیة

   . 

 . مدخل إدارة التكلفة ، بدون ناشر:  المحاسبة الإداریة المتقدمة )

 المѧالي والتѧشغیلي والاسѧتراتیجي فѧي منѧشات الأداءرحة لقیاس وتقیѧیم ، المداخل المقت) 
جامعѧѧѧة ، كلیѧѧѧة التجѧѧѧارة  ، ، مجلѧѧѧة كلیѧѧѧة التجѧѧѧارة للبحѧѧѧوث العلمیѧѧѧة الأعمѧѧѧال الحدیثѧѧѧة

،    
 . 

 الاسѧѧتراتیجي فѧي بیئѧѧة الأداءاء نظѧѧام لقیѧاس  المتѧوازن فѧѧي بنѧالأداء، اسѧتخدام مقیѧѧاس ) 
. 

 الاستراتیجي متعدد المعاییر باستخدام مѧنھج الأداء، نموذج مقترح لتطویر نظم قیاس ) 
جامعѧة الإسѧكندریة، ،  كلیة التجارة للبحوث العلمیة، كلیѧة التجѧارة ، مجلة حلیل الدرجى

  ، یولیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو، 
. 

إطار محاسبي مقترح لقیاس وتقییم أداء الھیئات الإقتصادیة بإستخدام التكامѧل بѧین  " ،) 
 فѧѧى المحاسѧѧبة غیѧѧر هتѧѧورا، رسѧѧالة دك"  المتѧѧوازن وسѧѧیجما سѧѧتة الأداءأسѧѧلوبي بطاقѧѧة 

 . منشورة ، كلیة التجارة ، جامعة بنھا
 المتѧوازن فѧى ظѧل نظѧام الأداءتقییم أداء وحدات الإدارة المحلیة باستخدام مقاییس  " ،) 

رسѧѧالة ماجѧѧستیر فѧѧى المحاسѧѧبة غیѧѧر ، " دراسѧѧة تطبیقیѧѧة:  التكلفѧѧة علѧѧى أسѧѧاس الأنѧѧشطة
 . جامعة عین شمس، كلیة التجارة ، ةمنشور

دراسѧة - المتѧوازن الأداء البیئى كبعد خѧامس فѧى منظومѧة الأداءمدخل مقترح لتقییم ،  )
،  جامعѧة الإسѧكندریة، كلیѧة التجѧارة ، مجلة كلیة التجارة للعلѧوم للبحѧوث العلمیѧة ، " یة 

. 
مجلѧѧة ، دور المعلومѧѧات المحاسѧѧبیة فѧѧى تفعیѧѧل الإدارة الإسѧѧتراتیجیة فѧѧى المنظمѧѧات ،  )
. 

مجلѧѧة جامعѧѧة تѧѧشرین للدراسѧѧات ، "الأداءوازنѧѧة كѧѧأداة لقیѧѧاس بطاقѧѧة التѧѧصویب المت"،  )
 كلیѧة الاقتѧصاد، جامعѧة تѧشرین،  سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیѧة–والبحوث العلمیة 

 . 

بѧة الداخلیѧة بالمѧصارف الѧسودانیة  المتوازن في فاعلیѧة أداء الرقاالأداءدور بطاقة "  ، )
. 

 الاسѧتراتیجي فѧي قطѧاع الأعمѧال مѧن خѧلال الأداءنحѧو إطѧار مقتѧرح لقیѧاس وتقیѧیم "، )
مجلѧѧة البحѧѧوث التجاریѧѧة ، كلیѧѧѧة ، "ة میدانیѧѧةدراسBSC(  :ѧѧ(القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء 
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، المجلد الثالث والثلاثѧون، البحوث التجاریة ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا ، العدد الأول
  . 
 الاسѧتراتیجي فѧѧي بیئѧѧة الإنتѧѧاج الحدیثѧة مѧѧن خѧѧلال مقیѧѧاس الأداء ، إطѧار مقتѧѧرح لتقیѧѧیم )

یة، المجلة العلمیة للتجѧارة والتمویѧل، كلیѧة  دراسة نظریة وتطبیق- المتوازن الأداءبطاقة 
 . 
، " دراسѧѧة تطبیقیѧѧة–تقیѧѧیم نتѧѧائج تطبیѧѧق نمѧѧوذج القیѧѧاس المتѧѧوازن لѧѧلأداء ومѧѧشاكلھ "،  )
  . 

 المتѧѧوازن ومѧѧدخل القیمѧѧة الإقتѧѧصادیة المѧѧضافة الأداءالتكامѧѧل بѧѧین محѧѧاور بطاقѧѧة " ، ) 
رسѧالة ماجѧѧستیر فѧѧي المحاسѧѧبة ، " إطѧار محاسѧѧبي مقتѧѧرح لتحѧسین كفѧѧاءة أداء الѧѧشركات

 .جامعة بنھا، كلیة التجارة ،  غیر منشورة
 . ، بدون ناشر  ، المحاسبة الإداریة)
المنظمѧѧة العربیѧѧة للتنمیѧѧة ، القѧѧاھرة ، "  المتѧѧوازن الأداءالبعѧѧد الإسѧѧتراتیجي لتقѧѧویم  " )

  .الإداریة 
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