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  :ملخص البحث 
یم  ي قیاس وتقی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ر إستخدام نم ان أث ى بی یھدف البحث إل

  . المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت الأداء
ى یتحق قین قولك ى ش ث إل ذا البح سیم ھ م تق دف ت ذا الھ یل ،  ھ رى لتأص شق النظ ال

ذا المجال  ى ھ سابقة ف ود ال تطلاع الجھ ث وإس رض ، موضوع البح ار ف دانى لإختب شق المی وال
اس ، البحث ى قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ة لنم اد المختلف ر الأبع وذلك من خلال دراسة أث
شغیلي مالأداءوتقییم  الى والت ل الإ الم ا بن خلال التحلی م جمعھ ى ت ات الت ستخدام احصائى للبیان

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

یم  -  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی وجود أثر ذو دلالة معنویة لإستخدام نم
  . بدولة الكویت المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة الأداء

ة  -  ات الداخلی د العملی د العملاء وبع د المالي وبع وجود أثر ذو دلالة معنویة لكل من البع
 . المالي والتشغیلي الأداءفي قیاس وتقییم 

اس  -  ي قی ي ف د البیئ وجود أثر ذو دلالة معنویة لكل من بعد التعلم والنمو والإبتكار والبع
  . 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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ا المالي والإداري ىلإت آتسعي إدارات المنش  الحصول علي صورة متكاملة عن أدائھ

ل  الداخلي والخارجي علي المدي الأداءمن خلال توفر مؤشرات ومقاییس لتقییم  القصیر والطوی
تراتیجیةلاوفقا  یم ،  حتیاجاتھ الإس اس وتقی تم قی ن خلال أدوات ومؤشرات الأداءوی اییس( م ) مق

المحاسبة الإداریة بھدف تحسین اتخاذ القرار الإداري لكي یكون رشیدا وتحقیق أھداف المنشآت 
تراتیجیة یم ، الإس اس وتقی ي قی ستخدمة ف رات الم من الأدوات أو المؤش ن ض أدوات ، داءالأوم

اییس  اییس الأداءتقلیدیة تعتمد علي مق ي مق د عل ة تعتم ة وأخري حدیث ر الأداء المالی ة وغی  المالی
  . )التشغیلیة(المالیة 

یم  ة لتقی ي تركیزھا ا الأداءومن ھنا تواجھ المقاییس المالی تلخص ف ة  ت ادات جوھری نتق
ي  ي الماض ي اتخذت ف رارات الت ي الق ي ، عل ب عل د یترت شكلات ستخاوق ن الم د م دامھا العدی

ل، السلوكیة ي الأجل الطوی ، وتركز علي تحقیق النتائج في الأجل القصیر علي حساب تحقیقھا ف
ائج  ین نت ة ب وح العلاق دم وض سبالأداءوع ات ،  اتھب وم وفیر معلوم اییس بت ذه المق وم ھ د تق وق

. (   
ا یتضح أھمیة نظم المحاسبة الإداریة عندما تثبت قدرتھا علي دعم إستراتیجیة ومن ھن

ق  ا وتحقی سبة لھ ل النجاح بالن یم عوام ي تقی ساعدھا ف المنظمة وتوفیر المعلومات الملائمة التي ت
یم ، أھدافھا الإستراتیجیة  ي مجال تقی ي الأداءونتیجة المحاسبة الإداریة ف ذا عل دیثا وك  اتجاھا ح

لأداء ،  المالیة وغیر المالیة الأداء مقاییس تكامل وازن ل  Balanced(وظھر نموذج القیاس المت
Scorecard (BSC ي ة الت اییس المالی ث تتضمن المق ذا المجال حی ي ھ  كأحد النماذج الحدیثة ف

لاء ، )التشغیلیة(أما المقاییس غیر المالیة ، تقرر عن نتائج الأحداث الماضیة  ل إرضاء العم ، مث
ك ،  بتكارلاتعلم والنمو واال شغیلي وذل لأداء الت ل كمؤشرات ل ستمرة تعم شطة التحسینات الم وأن

ا  شغیلي والإستراتیجي وفق لتحقیق أھداف المنشأة الإستراتیجیة من خلال تقسیم أدائھا المالي والت
ة ع ات متكامل وفیر معلوم وازن ت شكل مت ة وب ر المالی ة وغی اییس المالی ن لإطار متكامل من المق

 ( .  
یم ) نموذج(ویعتبر مقیاس  لأداء نظاما شاملا لتقی ن منظور الأداءالقیاس المتوازن ل  م

ن الأھداف المحددة إویعمل علي ترجمة رسالة وإستراتیجیة المنشاة ، إستراتیجي  لي مجموع م
ة :فى بعاد متمثلة أوالمقاییس الملموسة من خلال تفاعل أربعة  البعد المالي ، بعد العملیات الداخلی

لأداء لا، بعد العملاء ، بعد التعلم والنمو وا وازن ل اس المت وذج القی  )BSC(بتكار ، وبھذا یعد نم
ة   ر المالی ة وغی رات المالی وازن للمؤش تخدام مت ي إس ي عل اد ینبن ددة الأبع یم متع اس وتقی أداة قی

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(  

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

ي � د الزمن ة:  البع ة الثلاث اد الزمنی لأداء الأبع وازن ل اس المت وذج القی ذ نم ي   ( یأخ الماض
  . ) والحاضر والمستقبل

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

  :طبیعة مشكلة البحث 
ل قطاع الأداءتعتبر عملیة قیاس وتقییم   الإستراتیجي للمنشآت الصناعیة أو الخدمیة مث

ت ة الكوی دة الشباب والریاضة بدول ائكة ومعق ة ش ة عملی ة الإنتاج الحدیث ل بیئ ث أن ،  في ظ حی
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ي  ر ف ر التغی ل أث سیر وتحلی ي تف دي نجاح الأداءعملیة التوصل ال ة عن م  یعكس صورة واقعی
ا  ل لھ ا یكف دافھا بم ق أھ ي تحقی ة ف صناعیة أو الخدمی شآت ال رارات االمن راءات والق اذ الإج تخ

 من القضایا الجدلیة التي تتعرض لھا كثیر من الأداءتقییم وتعتبر عملیة  قیاس و، المحسنة للأداء
یم ، الشركات الصناعیة أو الخدمیة في ظل بیئة الإنتاج المعاصرة  اس وتقی ة قی ر عملی ث تعتب حی

ن خلال الأداء  بمثابة حلقة أو مرحلة من مراحل الوظیفة الرقابیة التي یتحدد نطاقھا ومجالاتھا م
 ( .  

یم  بح تقی ة أص ورات الحدیث ل التط ي ظ رة الأداءوف ة كبی ل أھمی ة یمث شآت الخدمی  للمن
ات ذه المنظم ویر أداء ھ اح وتط رات ، لنج ز المؤش صور وعج ورات ق ذه التط رت ھ د أظھ وق

شغیلي المالي والأداءالتقلیدیة لقیاس وتقییم  ادات الموجھة ، الت م الإنتق ن أھ اییس إوم ي مق  الأداءل
  :المالیة التقلیدیة ما یلي 

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

الیف  التقلالأداءإن مقاییس  � ل تك یدیة تتجاھل القیمة المالیة للأصول غیر الملموسة للمنشأة مث
  . وغیرھا، الشھرة ، البحوث والتطویر والموارد البشریة 

رارات  � اذ الق المقاییس التقلیدیة للأداء لا توفر المعلومات التي تحتاجھا الإدارة لأغراض إتخ
  . الداخلیة التي تخدم المنشأة

سین، مستوي الجودة، نب الھامة مثل إرضاء العملاء أنھا تتجاھل بعض الجوا � ، سلوك المناف
 ( .  
شأة � سي للمن ع التناف س الوض ة لا تعك اییس التقلیدی ة ،  المق ل بیئ ي ظ سة ف ك لأن المناف وذل

ي البیئ صارھا عل رد إقت ن مج ق م سع وتنطل شتد وتت ة ت اج الحدیث ة الإنت ي البیئ ة إل ة المحلی
اییس ،  العالمیة شمل مق ة الأداءوھذا یجعل من الضروري أن ت اییس حدیث ي مق ة عل  الحدیث

   .لقیاس الموقف التنافسي للمنشأة
سببات � ام بالم ط دون الإھتم ائج فق ي النت ة عل دور ،  تركز المقاییس التقلیدی ي ال ؤثر عل ا ی مم

یم  اس وتقی نظم قی ابي ل ال، الأداءالرق ي وبالت م عل ي الحك اییس مضللة ف ك المق ي أصبحت تل
 ( .  

رات  ي ظل التغی ًومن ھنا یمكن القول أن الاقتصار علي ھذه المقاییس لم یعد مناسبا ف
ة  سیاسیة والبیئ ة وال صادیة والإجتماعی ب الإقت ة الجوان ي كاف ة ف ة والإنضمام الحدیث ي إوالعولم ل

ة ،  المنظمات الدولیة صناعیة أو الخدمی الأمر الذي نتج عنھ إستخدام العدید من المنشآت سواء ال
یم  اس وتقی ة الأداءلقی ر المالی ة وغی اییس المالی ي المق د عل ذي یعتم شغیلیة( ال یم ) الت اس وتقی لقی

(  .  
ا  ن ھن ااوم ت الأنظ لأداء تجھ وازن ل اس المت وذج القی تخدام نم ي إس ي )BSC(ر إل  ف

مجال المحاسبة الإداریة كأداة حدیثة لدراسة سلوك التكالیف للخدمات والمنتجات وتحدید الربحیة 
یم  ق الأھداف وتقی ستوي تحقی د م اییس لتحدی لتغطیة تكالیف المنتجات وذلك من خلال وضع مق

ن ،  الأداء اول كلا م د تن ) المؤشرات (الأھداف ) Kaplan and Norton, 1992, p. 5(ًوق
ور ( البعد : المتعلقة بكل بعد من الأبعاد الأربعة لنموذج القیاس المتوازن للأداء كما یلي  ) المنظ

د  الي ، بع ور ( الم د ) منظ ل ، بع ور ( العمی د ) منظ ة ، بع ات الداخلی ور (العملی تعلم ) منظ ال
   .البیئى) ظورالمن(والنمو والإبتكار ، والبعد 

وذج  تخدام نم ن اس رغم م ي ال اس ( وعل لأداء ) مقی وازن ل اس المت ي  )BSC( القی  ف
 في حدود –المنشآت الصناعیة أو الخدمیة ولو جزئیا في العدید من الدول فإنھ لا توجد دراسات 

شیر –علم الباحث  شباب والریاضة إ ت ي قطاع ال لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ي استخدام نم ل
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الي . بدولة الكویت سي الت ي الرئی وبناء علي ذلك فإن مشكلة البحث تتبلور في شكل السؤال البحث
:  

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

سؤال ال ة عن ومن ھنا یحاول الباحثون الإجابة عن ال ن خلال الإجاب سي م ي الرئی بحث
  :سئلة البحثیة الفرعیة التالیة لأا
یم  � اس وتقی ي قی لأداء ف الي الأداءما اثر استخدام البعد المالي لنموذج القیاس المتوازن ل  الم

  والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟
لأداء � یم ما اثر استخدام بعد العملاء لنموذج القیاس المتوازن ل اس وتقی ي قی الي الأداء ف  الم

  والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت ؟
یم  � اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ة لنم ات الداخلی د العملی ر استخدام بع ا أث م

   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
یم  � اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل الي الأداءما اثر استخدام البعد البیئي لنموذج القیاس المت  الم

  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

د � ر البع ان أث یم بی اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی الي لنم الي الأداء الم  الم
  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

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

یم بیان أثر بعد الع � الي الأداءملیات الداخلیة لنموذج القیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقی  الم
  .والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت 

یم  � اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل  الأداءبیان أثر بعد التعلم والنمو والإبتكار لنموذج القیاس المت
  .لكویت المالي والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة ا

یم  � اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ي لنم د البیئ ر البع ان أث الي الأداءبی  الم
  .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

وم التحسین  )BSC(  المتوازن الأداءیعتبر مقیاس  -  ق مفھ  بمثابة أداة حدیثة ومؤشر لتحقی
  . عمال الخدمیة والھادفة للربحلأداء منظمات الأالمستمر 

مات  المالي والتشغیلي لمنظالأداءیمثل نموذج القیاس المتوازن أداة مستحدثة لقیاس وتقییم  - 
واء الھادف ربح أو الخدمیةالأعمال  س ر ة لل شآت غی ربح أو المن ة لل شآت الھادف  سواء المن

 . الھادفة للربح
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اس  -  ر مقی اس الأداءیعتب ام لقی رد نظ یس مج ام إداري ول وازن نظ ف الأداء المت ي مختل  ف
 . دینامیكیھ ةالقطاعات الخدمیة في ظل بیئ

راتھ  -  لال مؤش ن خ وذج م ذا النم ة ھ یم یتضح أھمی اس وتقی ة لقی ر المالی ة وغی  الأداءالمالی
  . لمنظمات الأعمال في ظل التطورات الصناعیة والإقتصادیة المحلیة والأجنبیة

   :تتمثل الأھمیة العملیة في النقاط التالیة 

یم  -  اس وتقی ت لقی ة الكوی ة بدول شباب والریاض اع ال ي قط ث ف ذا البح ة ھ أتي أھمی  الأداءت
  . لمالي والتشغیلي في ھذا القطاع الخدمي والحیوي في الدولةا

ة تتماشي وتواكب  -  ة وحدیث ة مؤشرات مكمل وذج بمثاب تمثل المقاییس غیر المالیة لھذا النم
سیة لقطاع  درة التناف اس الق ة بغرض قی ة والعالمی التطورات الإقتصادیة والصناعیة المحلی

  . الشباب والریاضة بدولة الكویت

  :ث ـبحرض الـف
سي للدراسة  في ضوء طبیعة مشكلة البحث والھدف منھ رض الرئی ، یمكن صیاغة الف

  : 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

اس  : "  الأولىالفرض الفرع ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی الي لنم لا یوجد تأثیر للبعد الم
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

اس لا یوجد تأثیر لبعد العملاء لنم  ":ى  الثانىالفرض الفرع ي قی لأداء ف وازن ل وذج القیاس المت
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

لأداء   ":  الثالثىالفرض الفرع وازن ل اس المت وذج القی لا یوجد تأثیر لبعد العملیات الداخلیة لنم
  . " ضة بدولة الكویت المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاالأداءفي قیاس وتقییم 

وازن  : "  الرابعىالفرض الفرع اس المت وذج القی ار لنم و والابتك تعلم والنم د ال لا یوجد تأثیر لبع
  . "  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءللأداء في قیاس وتقییم 

اس لا یوجد تأثیر للبعد البیئي لنموذج ال ":  الخامسىالفرض الفرع ي قی قیاس المتوازن للأداء ف
  . "  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

  :ث ـج البحـمنھ
اس ًتحقیقا ي قی وازن ف اس المت وذج القی ر نم ى أث ي التعرف عل ل ف  لھدف البحث المتمث

یم  ت ،الأداءوتقی ة الكوی ة بدول شباب والریاض اع ال شغیلي لقط الي والت ي  الم ث عل د الباح  إعتم
  :المنھج الإستقرائي والإستنباطي كما یلي 

  ىمنھج الاستنباطال : ًأولا
د  ثإعتم رى للبح ار النظ اء الإط رض بن تنباطى بغ نھج الإس ى الم احثون عل ،  الب

سابقة المرتبطة ،وصیاغة مشكلة وفروض البحث  ل الدراسات ال ن خلال دراسة وتحلی ك م وذل
  . بحاث العلمیةلأجنبیة والعلمیة والدوریات والأل المراجع ابموضوع البحث وكذلك من خلا

  ـىالمنھج الاستقرائ: ً ثانیا
ة  صمیم قائم لال ت ن خ ة م ة المیدانی اء الدراس تقرائى لبن نھج الإس احثون الم إستخدم الب

ع الإستقصاء والتى تمثل أداة البحث وتوز ة الدراسة وتجمی ى عین ك یعھا عل ا وذل ات وتحلیلھ بیان
یم لإختبار اس وتقی ي قی وازن ف الي الأداء فرض البحث والتعرف على أثر نموذج القیاس المت  الم

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

ارز الدراسة فى المدیرین المال م دور ب ذین لھ الوزارة ال یین ، والمحاسبین ، ومحاسبي التكالیف ب
ة  ى عین وزع عل ن خلال تصمیم قائمة إستقصاء ت ت م ة الكوی فى قطاع الشباب والریاضة بدول

  . عشوائیة
   :ثـاق البحـنط

  : تمثل نطاق البحث في النقاط التالیةی
لأداء  -  یم ل اس والتقی ة القی اول عملی ي تن داخلي للقطاع الخدمي یقتصر البحث عل قطاع  (ال

  . بدولھ الكویت دون التطرق لجوانب أخرى)  الشباب والریاضة
ة  -  شباب والریاضة بدول ن وحدات  قطاع  ال ة عشوائیة م ار عین ي اختی یقتصر البحث عل

  . الكویت
لأداء  -  وازن ل وذج القیاس المت یقتصر البحث علي تناول المؤشرات المالیة وغیر المالیة لنم

)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 " 
یم  ة بھدف تقی ة الحكومی ن المؤسسات التعلیمی ة م ى عین  الأداءأجریت ھذه الدراسة عل

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

لأداء  -  وازن ل اس المت وذج القی قیاس وتقییم أداء المؤسسات التعلیمیة الحكومیة من خلال نم
  .  الفعلى الأداءالمخطط والمستھدف ب

وذج  -  ق نم ائج تطبی یم)BSC(بیان أثر نت ى قطاع التعل ر  عل ة عب ى المؤسسات الحكومی  ف
  .  نترنتلإشبكة ا

  :  ومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یلى
ن إ أدى ذلك )BSC(من خلال استخدام نموذج  -  ة م دمات التعلیمی ى الخ د ف ى تعظیم العائ ل

  . خلال زیادة المستقدمین من الخدمات التعلیمیة
ن داءالأزیادة إیرادات الخدمة التعلیمیة نتیجة لتحسین  -  ك م  الناتج من التطویر المستمر وذل

  .  )منظور العملاء(خلال تقییم أداء الطلاب 
ستخدم والمؤسسة إنتیجة لتسھیل الخدمة التعلیمیة أدى ذلك  -  ین الم دائم ب لى زیادة التفاعل ال

  .  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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ن خلال  ربح م ة لل ر الھادف ة غی ات الألمانی ن المنظم ة م أجریت ھذه الدراسة على عین
  . الداخلى لھا الأداءدراسة تجریبیة إستكشافیة بغرض تقییم 

  : ومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یلى
ا -  ن نت ر ع داد تقری ة إع ات الحكومی ن المنظم شافیة ع ة الإستك ر  (ئج الدراسة التجریبی غی

  : 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 �
وذج  � ق نم ر تطبی ام  )BSC(یعتب یس بوصفھا نظ یم ول اس وتقی أداة قی الات ك ى معظم الح ف

     . للإدارة
ق ن � ع إن تطبی افى م در الك ف بالق م یتكی ات ل ك المنظم لأداء بتل وازن ل اس المت وذج القی م

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

ة  � ر بطاق وازن الأداءتعتب ویر )BSC( المت سین وتط رض تح تراتیجیة بغ ة اس أداة إداری  ك
  .  بما یدعم القدرة التنافسیة، من خلال المؤشرات المالیة وغیر المالیة معا وذلك الأداء

ا الأداءأن مقاییس  � ادات أنھ ذه الانتق  المالى التقلیدیة تتعرض لكثیر من الانتقادات ومن أھم ھ
 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 

صر  ي م صناعة ف اع ال ة لقط شركات التابع ن ال ة م ي عین ة عل ذه الدراس ت ھ   أجری
ة شركات صناع)  صناعیة : یة ممثلة في الشركات التالی دلتا ال ركة ال دیالإ(ش ، شركة النصر ) ی

شركة  سجاد ، ال ور لل سیارات ، شركة دمنھ للتلیفزیون ، شركة توشیبا العربي ، شركة النصر لل
  . العامة للحدید والصلب بحلوان 

دیري ومھن ن م ات م ة فئ ذه الدراسة المیدانی ي ھ ت عل ي أجری ة الت ملت العین ي وش دس
شركات ،  الإنتاج ومحاسبي التكالیف بالشركات الصناعیة المذكورة ن ال ة م ذه العین وتم اختیار ھ

اج  علي أساس أن ھذه الشركات تستخدم أسالیب حدیثة في تكنولوجیا التصنیع وتستخدم طرق إنت
ي صنیع الآل دریب والابتك،  حدیثة في مجال الت ث الت ن حی ة م اج الحدیث ة الإنت ي بیئ ل ف ار وتعم

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

یم  اس وتقی رح لقی اء إطار مقت اس الأداءبن لال مقی ن خ ال م ي قطاع الأعم تراتیجي ف  الاس
وازن الأداء لال )BSC( المت ن خ ك م ة وذل اج الحدیث ة الإنت صناعیة ببیئ شركات ال ن ال ة م  لعین

  :  عیة التالیةتحقیق الأھداف الفر
 الاستراتیجي للشركات الصناعیة 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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اء إطار مقت -  یم كیفیة بن اس وتقی ن خلال الأداءرح لقی صناعیة م شركات ال  الاستراتیجي لل
 .  )BSC(نموذج القیاس المتوازن للأداء 

دي إم -  ة اكم تخدام بطاق ة اس وازن الأداءنی یم  )BSC( المت اس وتقی تراتیجي الأداءلقی  الاس
  .  للشركات الصناعیة المصریة

  :  ىومن أھم نتائج ھذه الدراسة ما یل
ة قی � ر عملی یم تعتب ام الأداءاس وتقی ة المق صریة بمثاب ال الم ات الأعم تراتیجي لتنظیم  الاس

ة االأول ب ل البیئ ي ظ ید ف رار الرش اذ الق ة واتخ ي الرقاب دف إل ستمرة وتھ ة م عتبارھا عملی
  . التنافسیة 

اس  )BSC(یعتبر نموذج القیاس المتوازن للأداء  � ة المقترحة لقی داخل الحدیث ة أحد الم بمثاب
ل لأ في االأداء الاستراتیجي لتنظیمات الأعمال حیث یھتم باءالأدوتقییم  جل القصیر والطوی

 .  
یم  � اس وتقی ة قی ر عملی اج الأداءلا تعتب ة الإنت ل بیئ ي ظ ال ف ات الأعم تراتیجي لتنظیم  الاس

ا ي حد ذاتھ ة ف ة غای تراتیجي بالأداءولكنھا وسیلة لتطویر وتحسین ، الحدیث عتبارھا ا الاس
ة  ة بالغ ذا ذات أھمی أثر بھ ؤثر وتت ي ت راف الت ن الأط د م ة أو الأداءلعدی واء الداخلی  س

  . الخارجیة 
  :  ىما یلومن أھم توصیات ھذه الدراسة 

یم  � اس وتقی ي قی ب ف ي ترغ  الاستراتیجي الأداءیجب علي الشركات الصناعیة المصریة الت
ة ًمتكاملأ وذات أً عتباره مقیاسا شاملاا ب)BSC(لھا أن تعتمد علي مقیاس  ددة بمثاب اد متع بع

  . مؤشرات فرعیة
وازن كالأداءستخدام بطاقة التزام بلایوصي الباحث بضرورة ا � یم أ المت اس وتقی ة لقی داة فعال

ث ،  الاستراتیجي طبقا للإطار المقترح المقدم في سیاق الدراسة النظریة والمیدانیةالأداء حی
ة  د البطاق ذ الا)BSC(تع د وتنفی ة لتحدی ة أداة فعال ال  بمثاب ات الأعم تراتیجیات لتنظیم س

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

 " Balanced Scorecards in Education: Focusing on Financial Strategies " 
ي  نیوز الي ف یم الع ن مؤسسات التعل ة م ي عین ذه الدراسة عل دا كدراسة یأجریت ھ لان

  . )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

یم )BSC(ضرورة تطبیق نموذج  � اس وتقی ي قی ذه المؤسسات الأداء ف شغیلي لھ الي والت  الم
  .  الحكومیة

وذج  � ي نم ومي )BSC(توصلت الدراسة إلي وجود معدلات منخفضة لتبن ي القطاع الحك  ف
  .ً یاوما زالت عملیة التطبیق محدودة نسب،  لاندایفي نیوز

ا � وذج عملی ق النم ي تواجھ تطبی ات الت ي المعوق ب عل ستخدمین للتغل شاركة الم ، ضرورة م
  .  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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یم لألسرطان ا)  اس وتقی ال في مصر بغرض قی شغیلي الأداءطف الي( الت ر الم دة ) غی ذه الوح لھ
  . لبیئة المصریة فراد في الأالصحیة الخدمیة لعلاج مرض السرطان لكافة ا

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
وذج  -  وم نم ة مفھ دي أھمی د م یم )BSC(تحدی ستخدم لتقی ة ت تراتیجیة فعال أداة اس  الأداء ك

  .  التشغیلي وتحسینھ
ى )BSC(الوقوف علي كیفیة تطبیق نموذج  -  وى عل  في القطاع الصحي الخدمي الذى یحت

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

رطان ا)  لاج س ذا لألع ق ھ لاحیة تطبی دي ص ي م وف عل رض الوق صر بغ ي م ال ف طف
  . الصحي الخدمي  في القطاع)BSC(النموذج 

  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
ة وخاصة )BSC(یعتبر نموذج  � ات المختلف یم أداء المنظم اس وتقی ة لقی  أداة استراتیجیة فعال

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

  . بعد التعلم والابتكار والنمو - د    . بعد العملیات الداخلیة -جـ    
ل منظمة)BSC(مدي ملائمة تعدیل محاور نموذج  � ث ،   بما یتناسب مع طبیعة نشاط ك حی

  . تعتمد محاورھا المختلفة مجموعة من مبادئ وأبعاد الجودة الصحیة 
رطان ا)  لاج س وذج لألع ال نم ي)BSC(طف شكل مُرض تخدام ن،   ب ت باس ث قام ام حی ظ

ي ) مؤشرات( من خلال الأبعاد الأداءمتكامل لقیاس وتقییم  د البیئ ي البع الأربعة بالإضافة إل
  . 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 
ویر نظام  أجریت ھذه الدراسة علي عینة من الشركات الصناعیة المصریة بغرض تط

وذج لال نم ن خ سئولیة م بة الم لأداء محاس وازن ل اس المت سین )BSC( القی الي الأداء وتح  الم
  . والتشغیلي والاستراتیجیة للشركات الصناعیة المصریة 

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
ة  -  تخدام بطاق دي اس ل م ة وتحلی ة )BSC(دراس ة الحدیث بة الإداری الیب المحاس د أس  كأح

  . یة في الشركات الصناعیة المصریةوالاستراتیجیة في تطویر نظام محاسبة المسئول
شغیلي الأداء في تحسین )BSC(بناء نموذج بغرض الكشف عن دور مقیاس  -  الي والت  الم

  .  والاستراتیجي للشركات الصناعیة المصریة
  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
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ي  بأبعاده المالیة وغیر المالیة في وضع الخطط والاس)BSC(یسھم مقیاس  � تراتیجیات المثل
املین  درات الع ویر ق روة وتط یم الث ل تعظ شودة مث داف المن ق الأھ ي تحقی ؤدي إل ي ت الت

  .  والحفاظ علي البیئة المحیطة وتحسین خدمة المجتمع،  ورضا العملاء،  الابتكاریة
یم  � سئولیة لتقی ور نظام محاسبة الم تزاید أھمیة تكامل المؤشرات المالیة وغیر المالیة في تط

  .   المالي والتشغیلي والاستراتیجي للشركةالأداء
ن وعي وإدراك إدارة  � صناعیة ع شركات ال ن ال ة م تطلاعیة لعین كشفت نتائج الدراسة الاس

  .  المالي والتشغیليالأداء بھدف تحسین )BSC(بعض الشركات بأھمیة تطبیق نموذج 
وذ � ن نم ة )BSC(ج عدم قیام إدارة الشركات الصناعیة المصریة بالاستفادة م اده المالی  بأبع

  .  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 " 
دة أجریت ھذه الدراسة علي عینة من الشركات الصناعیة المقیدة في بورصة  عمان لم

ان)  ة عم ي بورص ركة مدرجة ف ا، ش ع التق ة م ة بالدراس ات الخاص ع البیان م جم ة روت یر المالی
دیري المنشورة علي موقع الش ي م تبیان الموزعة عل ركات الصناعیة وذلك من خلال قائمة الاس

  . ومحاسبي التكالیف في ھذه الشركات 

   : ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
ة  -  ق بطاق أثیر تطبی ة ت یم الأداءدراس اس وتقی ي قی وازن ف شركات الأداء المت الي لل  الم

  .  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

وذج  � ق نم ة تطبی شركات الصناعیة بفعالی ي ال ت عل ن )BSC(ُتوصلت الدراسة التي طبق  م
وذج خلال الشركات المدرجة ببورصة عمان علي م اد الأربعة لنم أثیر الأبع  )BSC(دي ت

  .   المالي وغیر المالي لھذه الشركاتالأداءعلي 
د الأداءثیر إیجابي كبیر علي أوجود ت � دل العائ  المالي لھذه الشركات وبشكل أساسي علي مع

  .  صول ومعدل العائد علي حقوق المساھمینلأعلي ا
صناعیة ف � شركات ال ز ال ضرورة تركی ة ب ت الدراس ان(ردن لأي اأوص تخدام ) عم ي اس عل

    من خلال المؤشرات المالیة وغیر المالیة من أجل تحسین ربحیتھا )BSC(تطبیق نموذج 
شركة ب � ة ال ي ربحی ائج عل أثیر سجل النت ي ت النظر ف اد اأوصت الدراسة أیضا ب ستخدام أبع

ا ب الأبع اعي بجان د الاجتم ي والبع د البیئ وردین والبع د الم ل بع ري مث دة أخ ة جدی د الأربع
  .  )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" 
ة  ي جمھوری رة ف طة والكبی صغیرة والمتوس شركات ال ي ال ة عل ذه الدراس ت ھ أجری

م عن طریق دراسة میدانیة، ى شركة تعمل في شركات الأعمال التجاریة والخدمات الأخر)   وت
رة الحجم إفي شكل ) الاستبیان(توزیع القوائم  لكتروني مع الشركات الصغیرة والمتوسطة والكبی

  . ً حل البحث والدراسة عشوائیاختیار عینة الشركات ماوحیث تم ،  في جمھوریة سلوفاكیا
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  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
ة  -  ع لأالقیام بدراسة تحلیلی ي الواق سلوفاكیا ف ة ب ة والخدمی صناعیة والتجاری شركات ال داء ال

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

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

وذج  � تخدام نم یم )BSC(إن اس اس وتقی ذ الأداء لقی م لتنفی ة دع ر بمثاب شركات یعتب ذه ال  لھ
  . استراتیجیة الأعمال 

وازن الأداءتساعد بطاقة  � زم اعتم)BSC( المت ي یل ي إدارة الاستراتیجیات الت ث  ف ا بحی ادھ
  . جل لأھداف طویلة اتكون الأ

ة  � ر بطاق ى الأداءتعتب ر ف ا أكث ي تقییمھ ي ینبغ تراتیجیة الت لإدارة الاس أداة ل وازن ك  المت
  . 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 
شعب وا)  اء ال ى رؤس ة ف ت العین ل وتمثل ي باب ة ف صارف العراقی ن الم صرف م ي لأُم سام ف ق

صرف ة،  الم ة النظری ام الدراس تنباطي لإتم نھج الاس ي الم ة عل دت الدراس د إعتم ا ،  وق بینم
ة . إعتمدت الدراسة التطبیقیة على المنھج الاستقرائي دي فعالی ار م وتھدف ھذه الدراسة إلي اختب

ة  ا المعلومات وبطاق ین حوكمة تكنولوجی ل ب ل الأداءالتكام ي مدخل متكام وازن وصولا إل ً المت
  .   الاستراتیجي للمنظمةداءالألتقویم 

  :  ىومن أھم نتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یل
ة  � ة ذات دلال ود علاق وذج إوج ات ونم ا المعلوم ة تكنولوجی تخدام حوكم ین اس صائیة ب ح

)BSC( الاستراتیجي للمنظمة الأداء الخاص بتقویم  .  
ة  � ر بطاق وازن الأداءتعتب یم )BSC( المت اس وتقی وذج لقی ضل نم تراتیجي اءالأد أف  الاس

  .  للمنظمة
وذج  � ع نم ات م ا المعلوم ة تكنولوجی ین حوكم ل ب ة التكام تخدام درج رورة اس  )BSC(ض

  .   في المنظمات المختلفةالأداءومحاولة تطبیقھ في عملیة تقویم 
وا � ة للك داد دورات تدریبی وذج درإع ق نم تخدام تطبی ي اس ة عل راتھ )BSC( المھنی  بمؤش

   . المالیة وغیر المالیة
وذج  � ة نم ادة فعالی ن خلال زی ة م اءة أداء المنظم ع كف ق )BSC(العمل علي رف د التطبی  عن

  . 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 �

شافیة ذه الدراسة استك ر ھ صیة ،  وتعتب ابلات الشخ ن خلال المق ات م ع البیان م تجمی وت
  . وقوائم الاستبیان

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
  .  )BSC( في الشركات الصناعیة المصریة من خلال مقیاس الأداءقیاس وتقییم  - 
وذج  -  ق نم ة تطبی ر نتیج ان أث ذه)BSC(بی یم أداء ھ ي تقی صناعیة  عل شركات ال  ال

  .المصریة 
  :  ىنتائج وتوصیات ھذه الدراسة ما یلومن أھم 

ن خلال  � صناعیة المصریة م شركات ال یم مجالس إدارة ال ة لتقی ة فعال ضرورة وجود طریق
  . تحسین الحوكمة في الشركة 

  .  في قیاس وتقییم أداء ھذه الشركات )BSC( توافر وضرورة مقیاس ىمد �
اس تشید الدراسة المید � ة قی ي ثقاف  الأداءانیة بأن البعد المالي یأخذ أھمیة نسبیة بدرجة عالیة ف

ي داخل  في بیئة الأعمال المصریة مع ملاحظة أن ھناك انخفاض في البعد البیئي والمجتمع
  . بیئیة التصنیع الحدیثة المصریة 

یم  � دة لتقی ة أداة مفی وفر الدراس الس الأداءت ستخدم لمج یلاالأداء الم وفر دل اییس  وت م مق  لأھ
ركةالأداء ل ش ة ك اة طبیع رورة مراع ع ض یم م ة التقی ي عملی تخدامھا ف تم اس ي ی     الت

  .وصناعة 
  :  بعنوان.. )  

  "  المتوازن في فاعلیة أداء الرقابة الداخلیة بالمصارف السودانیةالأداءدور بطاقة  "
مصارف السودانیة من خلال قائمة إستقصاء أجریت الدراسة المیدانیة على عدد من ال

ى )  ل ف صارف متمث ى الم املین ف ن الع ة ، : م دراء المراجع راجعین ، وم بین ، والم المحاس
  .م 

  :  ىومن أھم أھداف ھذه الدراسة ما یل
ة بالمصارف الأداءین أبعاد بطاقة قیاس طبیعة العلاقة ب -  ة الداخلی  المتوازن وأداء الرقاب

  . السودانیة
سودانیة محل الدراسة حول  -  دى المصارف ال الوقوف على أھم الإستعدادات المتاحة ل

ة  اد بطاق ق أبع ام بتطبی ویم الأداءالإھتم ة بتق ة الخاص رارات الإداری ى الق وازن ف  المت
 . ھیكل الرقابة الداخلیة

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

وازن الأداءأكدت نتائج الدراسة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد بطاقة  �  المت
  . وتقویم فاعلیة الرقابة الداخلیة بالمصارف السودانیة

ة  � ر بطاق ستویات الأداءتعتب دات والم ى الوح تراتیجیة إل یل الإس ل وتوص وازن أداة لنق  المت
  . ستخدام الأسالیب المالیة وغیر المالیةاالإداریة المختلفة ب

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

 :   
احثین  ن للب ث یمك وع البح ت موض ى تناول سابقة الت ات ال رض الدراس لال ع ن خ م

  :  یلى إستنتاج ما
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 ( من قبل كلا من )BSC(تناولت غالبیة الدراسات السابقة نموذج القیاس المتوازن للأداء  - 
Kaplen ( Norton, & اد رات( والتي تضمن الأبع الي) المتغی د الم ي البع ، الأربعة وھ

ة، بعد العملاء تعلم، بعد العملیات الداخلی ار وال و والابتك د النم ي ، وبع د البیئ ت البع وتجاھل
 . والاجتماعي الخاص بالمجتمع

ة ا في المنظمات الحكومیة والأداء الدراسات قیاس ضتناولت بع -  لمصریة الخدمیة في البیئ
ي ىوبعض الدراسات الأخر،  الخاصة بالمصارف التجاریة ، الخاصة بالقطاع الصحي  ف

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

یم  -  اس وتقی ي قی وذج ف ذا النم اول ھ ات تن ن الدراس ض م اك بع شركات الأداءھن ي ال  ف
د الخامسالصناعیة الھادفة ل  لربح والتي تناولت الأبعاد الأربعة للنموذج بالإضافة إلي البع

 . " البعد البیئي الاجتماعي"ألا وھو ، 
وذج  -  تخدام نم سابقة اس ات ال ض الدراس ت بع یم  )BSC( تناول اس وتقی أداة لقی  الأداءك

ر بم ي تعتب ة الداخلي لكثیر من الشركات الصناعیة والخدمیة في مختلف القطاعات والت ثاب
 .ى  الداخلالأداءأداة حدیثة ذات كفاءة وفعالیة في قیاس وتقییم 

لأداء  -  وازن ل اس المت وذج القی ن استخدام نم رغم م ة )BSC( علي ال شآت الخدمی ي المن  ف
رة ة والفقی دول النامی ي ،  والصناعیة وخاصة في الدول المتقدمة بعكس ما یوجد في ال وعل

ت بصفة حد علم الباحثین لا توجد دراسة تناو ة الكوی ي دول شباب والریاضة ف لت قطاع ال
 . خاصة وفي دول العالم بصفة عامة

یم  -  اس وتقی ي قی ط ف ة فق اییس المالی دم صلاحیة المق ي ع اتفقت غالبیة الدراسات السابقة عل
صحة الأداء اع ال ل قط ة مث ات الخدمی صناعیة أو القطاع شركات ال ي ال واء ف داخلي س  ال

 . والتعلیم وخلافھ
یم تناولت -  اس وتقی سابقة قی ط دون الأداء بعض الدراسات ال ة فق اییس المالی  من خلال المق

 . غیر المالیة) المؤشرات(الأخذ في الحسبان المقاییس 
ة الأداءتناولت بعض الدراسات قیاس وتقییم  -   علي شركات صناعیة مصریة مملوكة للدول

 . وشركات صناعیة أخري خاصة
اس وتقی -  ات قی ت بعض الدراس لال الأداءیم تناول ن خ ا م ي نیجیری ة ف وك التجاری ي البن  ف

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

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

یم  -  اس وتقی ل قی سابقة مث ات ال ض الدراس ت بع دلإ اءالأدتناول ات اىح ة لأ الجامع فریقی
ن اب) بالسودان( عتبارھا منظمات خدمیة بغرض تحدید نقاط القوة ونقاط الضعف حتى یمك

  . عمل خطة استراتیجیة جیدة
  

سابقة ختلاف بین الدراساتلامن خلال العرض السابق یمكن للباحثون تحدید أوجھ ا             ال
  : والدراسة الحالیة علي النحو التالي 
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یم  -  اس وتقی سابقة قی ات ال ت الدراس دمي الأداءتناول اع الخ شغیلي للقط الي والت اع  ( الم قط
  . خصلأبدولة الكویت علي ا)  الشباب والریاضة

یم )BSC(من أھم ما یمیز ھذه الدراسة تناولھا نموذج  -  اس وتقی ي قی  الاستراتیجي الأداء ف
د لقطاع ة معا عن ر المالی ة وغی ً خدمي في دولة الكویت أخذا في الاعتبار المؤشرات المالی

  .  القیاس والتقییم
وذج  -  تخدام نم ائج اس ین نت الربط ب ت ب ا قام ة بأنھ ة الحالی ذه الدراس ز ھ  )BSC(تتمی

  . ومتطلبات تصمیمھ وتطبیقھ فى ظل بیئة دینامیكیة الحركة والتغیر
سین  یمث)BSC(إن تطبیق نموذج  -  ي تح ل عل ة ویعم ي الأداءل أداة فعالة للرقابة الإداری  ف

  .  القطاع الخدمي بصفة عامة وقطاع الشباب والریاضة الكویتي بصفة خاصة
ین  -  ة ب ومى العلاق ین مفھ ربط ب یتضح لدي الباحثون بأن ھذه الدراسة تتمیز بأنھا حاولت ال

    .)BSC(ومقیاس ) الشباب والریاضة  (استراتیجیة القطاع 
ة ب -  ذه الدراس ز ھ د أتتمی اول بع ا تتن ر(نھ وذج ) مؤش ة لنم رات الأربع لاف المؤش ر بخ أخ

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

  

  :الإطار النظرى للبحث 
  

د ل ىیعد نموذج القیاس المتوازن للأداء إح دمھا ك ي ق ة المعاصرة الت  الوسائل الإداری
ن  وذج   Kaplan )& ( Nortonم ذا النم دم ھ ث یق تراتیجیة حی د لإدارة الاس وم جدی كمفھ

ي  ز عل ذي یرك دیم الإداري ال ًالمعاصر حلا شاملا للضعف في التوجھ الق ن الأداءً ط م الي فق  الم
ربط الأھداف خلال إضافة أبع ائج ملموسة ت ي أفعال ونت اد أخري تحول الخطة الاستراتیجیة إل

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

دارة العلیا نظرة سریعة ولكن شاملة عن لإطي اأول ظھور لھ علي أنھ مجموعة من المقاییس تع
اس  لوب قی شمل أس ة، وی ال المنظم ائج الأداءأعم ي نت دل عل ة ت اییس مالی ي  مق وازن عل  المت

اییس  ة بمق اییس المالی ستكمل المق ابقة وت ة(تصرفات س ر مالی لاء ) غی اء العم ن إرض شغیلیة ع ت
و المنظمة ،وتعت شطة تطویر ونم لأداء والعملیات الداخلیة وأن ات ل شغیلیة محرك اییس الت ر المق ب

  . المالي المستقبلي
اس  ك لقی لوب أو تكنی یس أس ھ ل لأداء بأن وازن ل اس المت وذج القی رف نم ا ع  الأداءكم

ي  ة ف داث تحسینات مھم ة وإح ستھدف تحسین الربحی ولكنھ طریقة جیدة لإدارة تنظیم الأعمال ت
ل  وتساعد تنظیم الأعمال علي تحقیق أعلي ربالأداء حیة وزیادة القدرة التنافسیة في الأجل الطوی

 (   
ھ  تم بواسطتھا ترجمة ) ,Kaplan, 2004, p. 52  & Norton(كما عرف ھ أداة ت  أن

ادئ لأمن ارسالة الشركة وإستراتیجیتھا إلي أھداف ومقاییس ویقدم مجموعة متماسكة  فكار والمب
اییس  ي مجموعة مترابطة لمق الة ف ة الرس ع ترجم ،  الأداءوخارطة مسار شمولي للشركات لتتب

ي  اییس ف ذه المق ساھم ھ از اإت ال ولأنج تراتیجیة الأعم ع إس ال ووض تراتیجیة اعم صال الإس ت
ساعد ال والم ین ةبالأعم سیق ب ي التن ولاالأداء ف ي ووص ردي والتنظیم ي إ ً الف دافأل . دارة لإ اھ

ع  ي أرب وم عل وذج یق ا ھي أكائز روھذا النم ائنالأداء :ساسیة محاورھ ،   المالي لإرضاء الزب
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افس الأداءكفایة  ذلك یصبح التن و وب  التشغیلي ثم الفرص التي توفرھا الشركة للعاملین فیھا والنم
ي  ا عل شركات قائم ین ال ا ب درة أفیم ادرة والق ن روح المب ا م د فیھ ا یتواج اس م ي اس داع لإعل ب

  . كثر مما ھو علي أساس ما لدیھا من موجوداتأوالابتكار 
اس )   ل لقی ار متكام ھ إط ي أن لأداء عل وازن ل اس المت وذج القی الي الأداءنم ر الم الي وغی  الم

ی ستقبلیة الأساس رات الم ات ، بالمؤش ذه المخرج سببات أداء ھ ضا كم ات وأی اس للمخرج ة كمقی
ي  بجانب المؤشرات التاریخیة التابعة ، ك ف ع العملاء إوذل ات م ن علاق سلة مترابطة م طار سل

ة ، شغیلیة الداخلی ات الت ي  ،والعملی ب البیئ ار ، والجان و والابتك التعلم والنم ة ب ب الخاص والجوان
  .والمجتمعي 

ى أن) Robinson, 2005, p. 52 (كما عرف  " ھ  نموذج القیاس المتوازن للأداء عل
رارات لإًنموذج یعرض طرقا متنوعة  ن خلال صناعة ق د مرضیة م دارة المنظمة لكسب عوائ

ات ةإستراتیجیة تأخذ بنظر الاعتبار الآثار المنعكس ائن والعملی  علي كل من المحور المالي والزب
ي تحالأداءوالمراحل الداخلیة وتعلم الأفراد ،وإن تحلیل  د عل ل  وقیاسھ للمحاور المذكورة یعتم لی

  .  وتشخیص مقاییس أداء مالیة وغیر مالیة لأھداف قصیرة وطویلة الأجل
ھ  لأداء بأن وازن ل ى ا" وعرف نموذج القیاس المت لأداء یأخذ ف اس ل ار أرلامقی عة بعتب

ة  ة ، أى طریق ة المالی ن الناحی سیة م د الأداءمؤشرات رئی لاء وبع الى ، وبعد العم د الم ى البع  ف
   ) .Repo, 2014, p. 13(د الإبتكار والتعلم العملیات الداخلیة ، وبع

اس  ث أن مقی ضح للباح سابقة یت ات ال وء التعریف ي ض ار الأداءوف د إط وازن یع  المت
و الأدا ال فھ تراتیجیة لتنظیم الأعم ل لأداء الإس تراتیجیة ةمتكام یل إس ل وتوص ستخدم لنق ي ت  الت

ي ، وھي  المنشأة إلي الوحدات والمستویات الإداریة المختلفة أداة لترجمة استراتیجیات المنشاة إل
ا  شأة وموقفھ وة المن أھداف تشغیلیة ومؤشرات بشكل یتضمن تحقیق النتائج المستھدفة بما یدعم ق
ل  ي الأجل قصیر وطوی داف ف التنافسي فھو یجمع بین المقاییس المالیة وغیر المالیة ویھتم بالأھ

ا یحق ات بم تراتیجیات والعملی ین الإس ربط ب ة المدي وی ین حاجات الأطراف المعنی وازن ب ق الت
  .بتنظیم الأعمال وھم المستثمرون والعملاء والعاملین والمجتمع 

)BSC (فى بیئة الأعمال الكویتیة :  
شأة  ة إدارة المن رجم مھم د یت وم جدی لأداء مفھ وازن ل اس المت وذج القی د نم یع

ي مجموع تراتیجیتھا إل راءات وإس ن إج تراتجیتھا الأداءة م ق إس ل تطبی ار عم ل إط ي تمث  والت
ة منظورات  د أربع ا تعتم تراتیجیة لكونھ ا أداة إس ًویعتبر ھذا النموذج أداة تقییم، فضلا عن كونھ
ھ  ن أھمیت رغم م ى ال المنظور المالي عل ًلتقویم أداء بدلا من التركیز علي المنظور المالي فقط، ف

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

ا حدث  د بم ي تفی ة الت اییس المالی الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمنشأة ، عكس المق
ة افي الماضي ولا  ي كیفی ي تحسین لاتشیر إل ا ف تفادة منھ ستقبلا الأداءس  ,.Theresa et al(ً م
2004, p. 20 . (   

ى  اط عل ن النق د م ن خلال العدی لأداء م وازن ل ویمكن إظھار أھمیة نموذج القیاس المت
 (  

ویم  -  ي تق ساعد ف صر المعلومالأداءی ة ع ي بیئ ال ف شكل فع اریر  ب ام تق شل نظ د ف ات بع
بة ا سین لإالمحاس ضروریة لتح ات ال وفیر المعلوم ي ت ة ف ة التقلیدی ستقبلي الأداءداری  الم

 .لإدارة المنظمة ،وعدم توافر القلیل من المعلومات حول كیفیة تحقیق النمو في المنظمة 
اییس -  ن مق ث ع ي البح زام ،أدي إل دلات الالت ولین ومع صر المم و ح دلات نم ادة مع  زی

ي الأداءومؤشرات بدیلة لتقویم  ابلن ا ، فكانت بطاقة القیاس المتوازن للأداء والت بتكرھا ك
دیث صر الح ي الع اذج ف ضل النم ن أف ون م تراتیجیة  ونورت ط إس ن رب ن م ا تمك ، إذا إنھ
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د دة الم دىالمنظمة البعی ة الم شاطاتھا القریب ع ن د ى  م شخیص وتحدی ن ت ن أیضا م ، وتمك
لات ج ة مج صورة عملی ستھلك ب داف الم ق أھ ة لتحقی ا المنظم ز بھ ي أن تتمی دة ینبغ دی

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

ة متماسكةىلإھداف الاستراتیجیة لأتحویل ا ر مالی ي   مقاییس مالیة وغی ا أصبح ف ً، وحالی
اء ًیاًالوقت الحاضر نظاما إدار املین وبن دي الع اغم الإداري ل ً متكاملا یسعي إلي زیادة التن

دمع سین ق ي تح ساعدھم ف ة ت ي ارارف تنظیمی ف اتھم ف ي مختل اح ف ل النج راق عوام خت
 .المجالات وبتطبیقھا علي نشاط المنظمة 

دم  -  ادة تق ھ لزی ذي یجب عمل ا ال ي م ز عل ي التركی ساعد ف ع الأداءی ة للتوزی ل كمظل  وتعم
 . لبرامج المنظمة مثل الجودة وإعادة التصمیم وخدمة الزبون المنفصل

ي مجموعة )BSC(نموذج القیاس المتوازن للأداء  -  تراتیجیة المنظمة إل ة واس رجم رؤی  یت
اییس  ن مق ذ استراتیجیتھا ،الأداءشاملة م ل لتنفی وفر الإطار الكام ي ت ي   الت د عل ولا تعتم

د أی ي یجب أن ًضاتحقیق الأھداف المالیة فحسب ، بل تؤك ة الت ر المالی داف غی ي الأھ  عل
  . تحققھا المنظمة وذلك لمقابلة أھدافھا المالیة

   
وذج  یم الأداءتمكن نم ن تقی وازن المنظمة م ق الأداء المت ل عن طری و متكام ى نح  عل

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 

یم  ا بتقی ل منھ یم الأداءك تم تقی ف ، ی ور مختل ن منظ لاء الأداء م ساھمین والعم ور الم ن منظ  م
 ( .  

لأداء )Kaplan and Norton(أكد  وازن ل اس المت وذج القی  على ضرورة إشتمال نم
   : 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) 

الي  د الم ي البع وتتمثل محاور نموذج القیاس المتوازن للأداء في أربعة أبعاد أساسیة ھ
  . 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 
ي یح داف الت ائج ،الأھ ذه النت ات ھ سببات ومحرك یس م الي ، ول د الم ة البع ح دراس ا توض : ققھ

تحقیق ھدف بقاء واستمرار المنشأة ، وتحقیق ھدف تحدید مواطن القوة المالیة ونواحي القصور 
رار ي االناتجة عن إستخدام سیاسات وق شأة عل درة المن ق ھدف ق شأة ،تحقی ة بالمن ة معین ت مالی

ة النحو والابتكار ،تحقیق ھدف التأكد من مدي قیام المنشأة باس تخدام الموارد المالیة بأقصي فعالی
ل  ممكنة ة مث دافا مالی ذا المؤشر أھ دفق :، ویحتوي ھ ة ،الت دل الربحی ي الاستثمار، مع د عل العائ

ض  ون بع د تك ذلك ق ة ،ك ة  المختلف ام المالی ة والأرق سب المالی ك الن اس ذل ستخدم لقی دي ،وی النق
ة الأرقام المالیة مھمة في وقت ما مثل التدفق النقدي  ر الھادف في أوقات العسرة ،أما الشركات غی

شطتھا بالمحافظة  للربح فقد یختلف الأمر ولكنھا في النھایة لابد أن تحافظ علي استمرارھا في أن
 ( .  
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  لاءـبعد العم : ىالبعد الثان
افس  ي سوف تتن سوقیة الت ًوفقا لھذا البعد تحدد المنشأة قطاعات العملاء والقطاعات ال

ع   في تلك القطاعات المستھدفة مثل حصة المنشأة في السوق ،الأداءفیھا، ومقاییس  والعلاقات م
لاء ، م  العم ن رس شأة م دیري المن ن م لاء یمك د العم ك أن بع ي ذل سة ،ویعن م للمؤس وولاءھ

ي إستراتیجیة  شأة إل ؤدي بالمن ي سوف ت سوق والت ل وال ؤ باحتیاجات العمی تقوم علي تلبیة والتنب
 (  

ة ، ر المالی اییس غی وھر المق لاء ج د العم ر بع اص أو یعتب تراتیجي الخ دف الاس ن الھ
ي بإرضاء العملاء وكسب ولائھم المستمر للمنشأة یترتب عل شأة ف یھ زیادة نصیب أو حصة المن

الیین  لاء الح ى العم ة عل دد والمحافظ لاء ج ساب عم لال إكت ن خ سوق ، م ل  .ال ا تتمث ا م وغالب
   :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 - 

ھ  ي أن توج شأة إل اج المن ا لأن اوتحت ات عملائھ ات ورغب ة احتیاج ي تلبی ا إل ھتماماتھ
دفعو ذین ی م ال لاء ھ ؤلاء العم احھ ق الأرب الیف وتحقی ة التك شأة لتغطی ذا  ن للمن لال ھ ن خ ، وم

ل سبة للمنظمة مث ل بالن الحصة  رضا العملاء ،:  المنظور توضع مؤشرات تعكس وضع العمی
ولاء ، السوقیة ، ل  درجة ال ة العمی ذاب وربحی ي اجت درة عل الزبون ، الق اظ ب ي الإحتف درة عل   الق

 ( .  
  بعد العملیات الداخلیة:  ثالبعد الثال

ذا  ب ھ یعتبر ھذا البعد ھو الأساس في تحقیق قیمة العملاء وأصحاب المصالح ، ویتطل
اس  ن خلال قی ك م البعد تحدید العملیات المطلوبة لتحقیق الأھداف المالیة وإرضاء العملاء، وذل

د شغیلیة لوح ائف الت ة والوظ ا الداخلی ي أداءه أعمالھ ة ف اءة المنظم دي كف ة م ا الداخلی ات أعمالھ
شطة ا وتتبع مستوي انجاز الخدمات والوظائف التشغیلیة لوحدات أعمالھا ، د الأن زمة لأ، وتحدی

 (  

ي مخرجات  )شأةوارد الاقتصادیة المتاحة للمنالم(یقصد بھ عملیة تحویل المدخلات  إل
ن عملیة التحویل حیث تحدد ثلاث مراحل ، وتتم من خلال إف بداع ذات قیمة للمنشأة ،إومجالات 

لاء  ا العم ق رض ین تحقی ل وب ات العمی د احتیاج ین تحدی ا ب سیة فیم ة الرئی سة القیم ل سل مراح
ي ة الأول ن  : المرحل ضمن كلا م ي تت ار الت ة الابتك ى مرحل ل ف سوق  :تتمث د ال ستھدف تحدی الم

سوق ، ي احتیاجات ال ذي یلب تج ال ار المن ة ،وابتك ة الثانی ي تتضمن :  المرحل صنیع الت ة الت مرحل
سوق  ھ لل تج وتقدیم صنیع المن ة .ت ة الثالث ضمن   :المرحل ي تت ع الت د البی ا بع دمات م ة خ مرحل

ھ وغیرھا من الخدمات التي یحصل علیھا العمیل بع  للعمیل ،عخدمات صیانة المنتج المبی د اقتنائ
 ویتم فعالیة الأنظمة الداخلیة للمؤسسة من أجل ضمان تنافسیتھا ، المنتج أو أداء المنشأة للخدمة ،
اج  (ھذا بالإضافة إلي نظام الإنتاج  خ.. جودة المنتجات، آجال الإنت د  ) إل ا بع ام خدمة م ، ونظ

ة  ة المھم ن الأنظم ضا م ع أی ون (البی تقبال الزب شكلات  اس ل الم ل ح خ، أج    ) .. إل
 (  .  

ن  لا م رى ك ن )Kaplan and Norton(ًوی شتق م ة ی ات الداخلی ور العملی  أن مح
لاء  اء العم سببات رض ى م ر عل أثیر كبی ا ت ى لھ ات الت ن دورة ، العملی ل م ى ك ؤثر عل ى ت والت
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ھ كما أن محور، الإنتاجیة، مھارات العاملین ، والجودة ، الإنتاج   العملیات الداخلیة ھو ما تقوم ب
شكل ، یل ى سبیل إرضاء العمالمنشأة من أفعال ف وأن عملیات التشغیل الداخلیة لتنظیم الأعمال ت

  )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

ي ا درات والمھارات لایعتبر ھذا البعد ھو الأساس ف ث یحدد الق سة حی ستمرار والمناف
ن الواجب تنمیتھا لدي العاملین حتي یمكنھم ي یمك  أن یتعاملون مع عملیات التحدیث والتطور الت

ة والبحث عن  سرعة وفاعلی أن تتم في عملیات التشغیل ، والدفع بمنتجات جدیدة نحو الأسواق ب
ة باستمرار ، یض التكلف رق لتخف دف  ط اة ھ لاء ومراع ة للعم دة لإضافة قیم رق جدی وإیجاد ط

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

ي  تمرارھا ف شأة واس اح المن د محددات نج و أح ار ھ تعلم والإبتك و وال د النم ر بع ویعتب
و ،  ور والنم داع والتط ي الإب المنافسة حیث یعتمد ھذا الجانب علي قدرات ومھارات العاملین عل

دف بالإ ة، بھ اءة مرتفع ورة ذات كف ا متط ستحدثة وتكنولوجی اج م ات إنت اء تقنی ي اقتن افة إل ض
وتقصیر زمن الإنتاج وتخفیض  التوصل إلي ابتكارات متجددة لتحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة ،

نظم ، : ویتكون جانب النمو والتعلم من ثلاثة عناصر رئیسیة ھي  معدلات العیوب ، راد ، ال الأف
  .راءات التنظیمیة الإج

ا ا ، ویبرز ھذا الجانب الفجوة بین القدرات الحالیة والقدرات المطلوب الوصول إلیھ مم
ق  ل  تحقی ن أج وة م ذه الفج ل ھ شأة تحاول تقلی ل المن ق الأداءیجع ن طری ستھدف ع ادة : الم إع

ادة وص شأة ،إع ودة بالمن ة الموج ي الأنظم ا ف ستوي التكنولوجی سین م املین ،تح دریب الع ف ت
ا المنظمة  الإجراءات التنظیمیة داخل المنشأة ،ویحدد ھذا الجانب القدرات التي یجب أن تنمو فیھ

  . من أجل تحقیق عملیات داخلیة عالیة المستوي التي تخلق قیمة للعملاء والمساھمین
ا  ادة توجیھھ ف وإع درات الموظ ي ق ار عل یم والإبتك و والتعل د النم د بع یم  (ویؤك تعل

املین  وفاء العاملین ، وقیاس رضا العاملین ، ین ،وتطویر الموظف ة الع ة أنظمة ) إنتاجی ، وفعالی
ؤدي  التحفیز وتحمل الأجراء للمسؤولیة ، المعلومات ، ي المحافظة إمما یحقق رؤیا الشركة وی ل

 (       .  
  البعد البیئى : البعد الخامس 

اس إ ة قی ذى تمارسالأداءن عملی شاط ال ھ الن املة لأوج ستمرة وش ون م ب أن تك  ھ یج
دة  ا ، الوح ة بھ ات البیئی ات والمعلوم لال إدخال البیان ن خ ا م ن تطویرھ د م ك لاب تم ذل ى ی وحت

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

ن  لا م ة ك ت دراس د إقترح اس ) Figge, et al., 2002( ًوق وذج القی تخدام نم  إس
حیث یرون أن إضافة البعد البیئى قد أصبح ، المتوازن للأداء كأداة لإظھار البعد البیئى للمنشآت 

بة الخضراء  وم المحاس ا، ضرورى خاصة بعد ظھور مفھ ة وتع ة والمجتمعی سئولیة البیئی ظم الم
ًوأصبح قیاس ھذا البعد یمثل أساسا لا فرعا فى عملیة تقویم ، للمنظمات  وم الأداءً ات الی  فالمنظم

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

لأداء سوف یعطى  وازن ل ولاشك أن إستخدام المعلومات البیئیة فى نموذج القیاس المت
ن ، صورة شاملة عن وضع المنشأة فى المجتمع  ى سوف یمك د البیئ ام بالبع بالإضافة إلى الإھتم
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ة  شریعات الخاصة بالبیئ وانین والت ن ، المنشآت من الوفاء بمسئولیتھا البیئیة وذلك فى ظل الق وم
 (  

  . 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 
ساعد دى العللأداء ی ى المنظمة ول ة ف ة البیئی ى ترسیخ الثقاف ى أن تصبح ، لین ما ف ؤدى إل ا ی مم

شغیلیة والإستراتیجیة  اییس الت ن المق ب ، ًالمقاییس البیئیة جزءا لا یتجزأ م ى تجن ساعد عل ا ی كم
ى  ا إل ل معظمھ ث یمی ستقل حی د م ھ بع ى إذا خصص ل أثیر البیئ قیام بعض المنظمات بتجاھل الت

  . الأبعاد الأربعة الأخرىالتركیز على 
  

ي تنظیمات اًإنطلاقا سیة عل عمال ، ونتیجة لقصور النظام لأ من تزاید الضغوط التناف
اس  دي لقی ة لإدارة الأداءالتقلی ات اللازم اء بالمعلوم ن الوف تراتیجيالأداء م وذج   الاس إن نم ، ف

اس ال اس وإدارة القی ة لقی د أداة متكامل لأداء یع وازن ل تراتیجيالأداءمت ض ،   الإس اك بع وھن
 (  

ن المق -  ة م  اییس ،تقدیم إطار شامل لترجمة أھداف المنشأة الإستراتیجیة إلي مجموعة متكامل
ذه  ل ھ ویجب علي المنشأة أن تقوم بتحدید أھدافھا لكل مدخل من المداخل الخمسة ویتم تحوی

 .الأھداف إلي مقاییس أداء فرعیة 
سیة  -  تراتیجیة التناف دة الإس ع أجزاء عدی وم بجم ث یق ن الاحتیاجات الإداریة حی یشبع عدید م

لاء ، تلبیة احتیاجات العملاء ،تخفیض (للمنشأة في تقریر واحد  اء باحتیاجات العم ن الوف زم
 . )تخفیض الزمن اللازم لإدخال منتجات جدیدة

ي ا -  ذون ف دیرین یأخ ل الم ھ یجع ة لأن ة جزئی دوث مثالی ن ح ي م اییس لایحم ل المق ار ك عتب
ي  إذا كان التحسین في مقیاس ما التشغیلیة الھامة ،وبالتالي یستطیع المدیر تحدید ما یكون عل

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

 . وغیر المالیة والمقاییس الخارجیة والداخلیة
ة والمؤشرات  -  ین المؤشرات المالی زج ب ینبنى نموذج القیاس المتوازن للأداء علي أساس الم

دم  دي التق ا غیر المالیة، وذلك بھدف التعرف علي م ق الأھداف الإستراتیجیة كمی ًنحو تحقی
 .ً ومالیا

رات  -  دد مؤش ة ع سم بمحدودی لأداء یت وازن ل اس المت وذج القی ك الأداءإن نم یة، وذل  الأساس
ة  ة التحلیلی ن الطاق ر م إنطلاقا من خاصیة الرشد المحدود ،وخاصیة عدم إتاحة معلومات أكث

 .لمتخذ القرار 
لأداء ی -  وازن ل اس المت وذج القی ة إن نم ة تحتی ورة وبنی ات متط ام معلوم وافر نظ ب ت تطل

ات رأسیا  لتكنولوجیا المعلومات ، دفق المعلوم ة ،لت ًبحیث تتیح استخدام نظم التقریر البرمجی
 . وأفقیا في الوقت المحدد
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ي  -  ل التنظیم ي الھیك ستقلة ف ة م دة إداری ب وجود وح لأداء یتطل وازن ل إن نموذج القیاس المت
س الإدارة مبا ع مجل ي إدارة تتب راف عل ة الإش دة عملی ذه الوح ولي ھ رة ،وتت  الأداءش
 . التشغیلي الأداءالاستراتیجي وربطھ مع 

شآت  -  ومن ثم یمكن القول بأن إستخدام نموذج القیاس المتوازن للأداء من شأنھ أن یساعد المن
ي  ن خلال التعرف عل ة م م االخدمی ات عملائھ ون(حتیاج ول ) المواطن وتوقعات العملاء ح

ات الخ دیري الجھ د م ات یفی ذه المعلوم ة ھ ا ، ومعرف صول علیھ ي الح سعون إل ي ی ة الت دم
شآت  أن المن ول ب دمات،ویمكن الق ذه الخ املین بھ وفره للع ب أن ی ا یج د م ى تحدی ة ف الخدمی
دریب  دون ت الخدمیة لن تنجح في تحقیق أھدافھا بدون معرفة ھذه التوقعات والاحتیاجات وب

  . 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 

ض  -  رت بع ة إذا ظھ املین خاص دي الع ا ل سبب غموض د ت ات ق اییس والبیان رة المق أن كث
  . ى المقاییس التي قد تتعارض مع المقاییس الأخر

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

.  
  . جراءات تفصیلیةإصعوبة ترجمة الإستراتیجیة إلي  - 
ا  -  ق علیھ شتركة لإستراتیجیة متف ة م ى رؤی لأداء إل وازن ل اس المت وذج القی ، یحتاج إعداد نم

ل تفقاأو إذا ، لذلك قد لا تكون ھناك رؤیة معینة متفق علیھا  ون واضحة لك د لا تك ا ق  علیھ
  .المستویات الإداریة 

  
سبب    ك ب ًأصبح تطویر أداء المنظمات العامة فى الفترة الأخیرة موضوعا رئیسیا ، وذل ً

احب ذى ص سلع وال دمات وال ستوى أداء الخ دھور م الىھت راف الم صادیة ،  الإس شاكل الإقت  والم
ن الحكومات د م ى واجھت العدی ات فظھرت  المختلفة الت یض النفق ى تخف ا أوجد الحاجة إل ، مم

  .ختراع الحكومة وإعادة الھیكلة امفاھیم حدیثة مثل إعادة 
یم وإدارة الأداءومن تلك المداخل ظھرت مقاییس    اس وتقی  المتوازن كمدخل حدیث لقی
ى أداء تحدید نواحى القصودات الحكومیة وأداء الوح ر والعمل على معالجتھا ، وتحقیق الجودة ف

  .  الخدمات للمواطنین
ن خلال  ویمكن بیان إستخدامات نموذج القیاس المتوازن للأداء في القطاع الحكومي م

  :  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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لال    ن خ لأداء یحدد م وازن ل اس المت وذج القی ول أن نم ن الق ا سبق یمك ن خلال م وم
ة  ر الربحی ة أو خاصة ، وتعتب ت حكومی مقاییسھ مؤشرات تبرھن على نجاح المنظمة سواء كان

اییس الھدف الرئیسي ومؤشر النجاح الأساسي ل د إستخدام مق ات القطاع الخاص عن  الأداءمنظم
ا  ة ، ولا یحكمھ ة معین ق مھم ل لتحقی المتوازن ، وتختلف منظمات القطاع الحكومى فى أنھا تعم
وم  ا تق ا وأنھ الربح ، ولكي تبرھن المنظمات الحكومیة على أنھا الأفضل فى المھمة التى تقوم بھ

ا المنظمات ستحداث مؤشر نجاح أسابھا بكفاءة ، فیجب  سعى إلیھ ى ت ة الت ن الربحی دلا م ًاسي ب
  . التى تھدف للربح

  

ام بلاًنظرا ل   ى الإھتم ن الحكومات عل د م ل العدی ن قب د م ام المتزای جودة الخدمات ھتم
ذى یصاحبھ  ام ال و الإھتم یھم ، وھ ام االعامة ورضاء المواطنین عن ھذه الخدمات المقدمة إل ھتم

دأ  ق مب نھم لتطبی ة م ى محاول ا ف ة قطاعاتھ اتھم بكاف اس أداء حكوم رار بقی ن صناع الق ل م مماث
  .المساءلة والشفافیة 

یم    ة تقی ومالأداءًلقد تزاید الإھتمام تباعا بعملی ة  الحك ة الخدمات الحكومی اس فعالی ى لقی
درة  دى ق ان م ة ، لبی ى المقدم دافھا الت ق أھ ى تحقی ة عل تجابتھا االحكوم ة إس ا ودرج ت بھ لتزم

یم  ة تقی ك لأن عملی ة صمام الأداءلإحتیاجات المجتمع فى حدود الموارد المتاحة ، وذل د بمثاب  تع
ة الأمان الذى یتحكم بسلوك المنظمة وجھودھا ومواردھا المخ دافھا بفعالی ق أھ ل تحقی تلفة من أج

ن إ، حیث الأداءوتواجھ الحكومات صعوبات كبیرة عند تصمیم النموذج المناسب لتقییم  ، وكفاءة
م االأداءالمؤشرات المالیة لتقییم  ذلك ت ة ، ل ر كافی ة هتجالا غی وازن لتحسن أداء الأداء لبطاق  المت

  . ت عند تنفیذ العملیاتآالمنش
ستویات وتبدأ عملیة بن ى الم ا إل ستویات العلی ن الم لأداء م وازن ل اس المت وذج القی اء نم

اس  وذج القی رجم نم ة الإستراتیجیة الخاصة بالمؤسسة ، حیث یت دءا بالرؤی شأة ، ب ًالدنیا فى المن
ف  ین مختل ا ب ل توازن ة تمث داف ملموس اییس وأھ ال ومق ى أفع تراتیجیة إل لأداء الإس وازن ل ًالمت

  .یھا الجوانب الموزعة عل
یح  ن توض دمىویمك اع الخ ى القط لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی وات نم ا خط  كم

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

الة المنظمة    ذه الخطوات بتوضیح رس دأ ھ دفھا ) (Missionتب ا وھ  أي سبب وجودھ
عة ما أو تقدیم خدمات عامة أو غیر ذلك، ویتم التعبیر عنھا بقیم أو الرئیسي سواء كان تحقیق منف

م  شتركة تلائ ة شاملة م ى رؤی وم عل لأداء یق وازن ل قیمة محددة ، وبوجھ عام نموذج القیاس المت
الي خاصة اییس أداء م ا عملاء، ومق ل الغرض الأساسي . المنشآت الخدمیة التي یكون لھ ویتمث

 ساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الخدمة المقدمةفي ھذه المرحلة في تحدید أ
ة  ، وإلى تعریف واضح لوضع المنظمة الحالي ودورھا ، وكذلك الوصول إلى إتفاق حول الكیفی

ة المنظمة  التي ستتطور من خلالھا أداء المنظمة في المستقبل د رؤی ل لتحدی ، ویتم أداء ھذا العم
  . تي ترغب في الوصول إلیھاورسالتھا والغایات والأھداف ال

 ویرتبط وجود أى ھیئة برسالة معینة تسعى لتحقیقھا وتشتق ھذه الرسالة من بیئة الھیئة  
رض  ب ع الة تتطل ذه الرس إن ھ زمن ف رور ال ن بم ددة ولك الة مح ة برس دأ الھیئ ا تب ادة م ، وع

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

ى تتبناھا  ادئ الت ن المب ى مجموعة م ة فھ یة للھیئ یم الأساس ا الق مثل تحقیق رغبات العملاء ، أم
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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

التھا    ة لرس دة ومكتوب یاغة جی ى ص ة إل دعو المنظم ى ت باب الت ن الأس د م اك العدی وھن
  ) ( Deem, 2009, p. 77: ونشرھا من أھمھا 

  .اف والإستراتیجیاتأن رسالة الھیئة تشكل الأساس الذى یعتمد علیھ من أجل صیاغة الأھد - 
ات  -  ام الجھ ة أم ورة المنظم شرھا یوضح ص ة ون ة لرسالة الھیئ دة والمكتوب صیاغة الجی إن ال

دا ن مخاطر فق ل نالحكومیة المسئولة ، ومن ثم یقلل م د للتعام د یجذب المزی ا وق م لھ  دعمھ
  . معھا

ًأن الصیاغة الجیدة والمكتوبة لرسالة الھیئة فقد تنشئ مناخا تنظیمیا عام -  ًا جیداً ً.  
صیاغة رسالة    ة ل وفیر المعلومات اللازم ى ت ویعمل نموذج القیاس المتوازن للأداء عل

ى  ة ف وذج المنظم دعم النم ة ، إذ ی اءة وفعالی ر كف شكل أفضل وأكث ا ب ا ومتابعتھ المنظمة ورقابتھ
داف محداالتحول إلى القیادة  ى أھ ق ترجمة المنظمة إل دة ًنطلاقا من رسالتھا ویتم ذلك عن طری

ق الأھداف  وتطویر مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التى تعكس مدى التقدم نحو تحقی
 .  
  

شأة    شطة المن ل لأن ام لخطة العم یتم التعبیر عن رؤیة المنظمة بإستراتیجیة الإطار الع
اتیجیة وجھة نظر المنظمة وتحدد الإستر. تكون محددة تمثل إستغلال الموارد أفضل إستغلال 

شتركة  ة شاملة م ى رؤی وأھدافھا وكیفیة تنفیذ رسالتھا ، ویقوم نموذج القیاس المتوازن للأداء عل
ا وصیاغتھا  اییس سیتم بنائھ ك لأن المق تراتیجیة للمنظمة ، وذل ، لذلك یجب التأكد من وجود إس

ل فى ضوء تلك الإستراتیجیة ، مما یساعد فى تركیز بؤرة إھتمام  ن قب المنظمة بصورة أفضل م
، 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
ة    ى الموج اق الأخلاق ل المیث ل وتمث س العم ا أس ز علیھ ى یرتك یم الت د الق ن تحدی ویمك

ادئ  یم والمب ة الق ن أھمی ًللأداء والسلوك والعلاقات الوظیفیة والإنسانیة بالوحدة ، وذلك إنطلاقا م
 بھا ، ویمكن تلخیص تلك القیم فى بناء بیئة عمل مثالیة وفعالة ، وكأداة تربط المؤسسة والعاملین

 (  
تھم :  ى ثق الحرص على تحقیق رضا العملاء من خلال الشفافیة فى التعامل والحصول عل

  .، 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: 
ائج الناجمة عن :  ات والنت العھود والإتفاق زام ب ل ، والإلت ى العم ة ف تحمل المسئولیة الكامل

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

  
تراتیجیة    داف إس ي أھ ا إل ة وترجمتھ تراتیجیات العام ل الاس وة تحلی ذه الخط ي ھ تم ف ی

ة وتعاون  ن ناحی للمحاور وھو ما یحقق الترابط من خلال اشتقاق الأھداف من الاستراتیجیات م
  .ى الأھداف مع بعضھا البعض لتحقیق الإستراتیجیة من ناحیة أخر

ا SWOTتم عوامل النجاح عن طریق تحلیل تو   ، Strengths ،Weaknesses( بأنھ
Opportunities and Threats(دات  اھ وھو یعنى تحلیل أوج لقوة والضعف والفرص والتھدی

اط د نق ى تحدی ة عل ساعد المنظم تراتیجیة ت ر أداة إس ى ویعتب ساعدھا عل ى ت ة الت وة والداخلی  الق
ى  ا والت ة المتاحة أمامھ رص الخارجی ذلك الف ة ، وك التفوق والتمیز وتحدید نقاط الضعف الداخلی
ن  الى یمك ا ، وبالت ل معھ ة التعام ة وكیفی دات الخارجی ا والتھدی تفادة منھ صى إس ق أق ب تحقی یج

ل  تم مSWOTتحلی ى ی ز والت اح والتمی ل النج د عوام ن تحدی تراتیجیة  م ار الإس ا إختی ن خلالھ
   )IP and Koo, 2004, p. 53(  . المناسبة لتحقیق أھداف المنظمة

ة SWOTوفى ھذه الخطوة تقوم المنظمة بإستخدام تحلیل    وة الداخلی  لتحدید مواطن الق
ة  ة ومحول رص الخارجی د الف ا ، وتحدی ة وعلاجھ ضعف الداخلی واطن ال د م ا وتحدی وتنمیتھ

ھا وتحدی ىإقتناص ا یل ة ، كم ا بفعالی ل معھ ا والتعام ى تواجھھ ة الت دات الخارجی  (:  د التھدی
Wanger, 2004, P.109(  

ة :  ضل خدم دم أف ن أن تق ا م ة وتمكنھ ا المنظم ى تمتلكھ وارد الت ارات والم ى المھ ل ف وتتمث
  :  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 �

لاء ، وت :  دیم أفضل خدمة للعم ة لتق ستغلھا المنظم ن أن ت ى یمك ل الت تمثل فى ظروف العم
  : 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 �
ز م � دعم المتمی ع ال ل م صال والتواص وات الات وفیر قن ة وت ات الحكومی ن الجھ

  . الجھات الحكومیة



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

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٨٧( 

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  �
انونى  � شریعى والق سیق الت شریعات الضروریة لإضعف التن وانین والت صدار الق

صاصات وا یم الاخت صلة لألتنظ ة ذات ال ات الحكومی ین الجھ ة ب دوار المتكامل
  . بعمل الوحدة

  .ً الفرص والتھدیدات مسبقاعدم توفر آلیة لاستكشاف  �
  

اییس    د مق ة بتحدی ذه المرحل تص ھ دیھا الأداءتخ سابق تحدی تراتیجیة ال داف الإس  للأھ
شتقة   الخمسةالأداءلمحركات  ، ولكي تحقق ھذه المقاییس دورھا بفعالیة ، فإنھ یجب أن تكون م

ادة أو من الھدف الإستراتیجي الذى تعبر عنھ ، ویراعى أن ی كون عدد المقاییس مناسب دون زی
ة ،  ورة ممكن ضل ص سیة بأف ة والتناف ھ التطوری را عن حقیقت تراتیجي ، ومعب دف الإس ًنقص للھ ٍ

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

تراتیجیة )Measures(س یتم في ھذه الخطوة تحدید المقایی ي ،  للأھداف الإس ا یل وفیم
 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
م  درات نظ ادة ق زی

 المعلومات

  ساعات التدریب* 
  تنوع برامج التدریب* 
  درجة رضاء العاملین* 
  معدل دوران العاملین* 
  إنتاجیة عنصر العمل* 
ة *  ات المقدم دد المقترح ط ع متوس

  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* 
ات*  دد المقترح نفس / ع املین ل دد الع ع

  المستوي الوظیفي
 عدد المقترحات التي تم تنفیذھا* 

  منظور العملیات الداخلیة
  عملیات الابتكار

  تشغیلعملیات ال
 عملیات ما بعد الخدمة

دمات *  رادات الخ النسبة المئویة لإی
  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* 
ن أول *  دمتھم م ت خ ذین تم لاء ال دد العم ع

  مكالمة تلیفونیة
  الخفض في الوقت المستغرق لأداء الخدمة* 
 

ة *  منظور العملاء ن الخدم ل ع اء عمی رض
 .المقدمة

  .عدد شكاوى العملاء* 
  ة الاحتفاظ بالعملاء الحالییننسب* 
ي *  دة أو ف ي ح ل عل ل عمی ة ك ربحی

 مجموعات الناتجة عن تقدیم الخدمة
  المنظور المالي
  نمو الایرادات

دمات *  ن الخ رادات م سبة الإی ن
  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 * 

ة *  المنظور البیئى ستخدمة لخدم سیاسات الم ال
 .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   

ي أن  دورھا بفعالیة ھ، ویراع ر عن ذي تعب ، فانھ یلزم أن تكون مشتقة من الھدف الاستراتیجي ال
ر  ذي تعب تراتیجي ال اییسًیكون عدد المقاییس مناسبا دون زیادة أو نقص للھدف الاس ،  عنھ المق

اییس  ین مق ربط ب الة العامة الأداءویمكن استخدام مدخل التحلیل الھرمي كأسلوب كمي لل  والرس
  . ستراتیجیتھااللمنظمة وأھدافھا و

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

د  الي ق ثلا المحور الم ًالمحددة ، وتختلف القیم المستھدفة تبعا لكل محور من المحاور الأربعة فم ً
أما محور العملاء فان تقییم رضا ) 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        

اییس  سبیة لمق د الأوزان الن ى أن تحدی ین الأداءبمعن وازن ب ى الت ب أن تراع الى الأداء یج  الم
ل الأداءو  غیر المالى ، كما یجب أن تراعى التوازن بین إعتبارات الأجل القصیر والأجل الطوی

د الأوزان ال سة تحدی ل مؤس ى ك ب عل اس ، ویج ة مقی ا لأھمی سبیة طبق دیھاالأداءًن    .  ل
 (  
ة )   اییس المنبثق لأداء وبعض المق وازن ل اس المت وذج القی اور نم سبیة لمح لأوزان الن راض ل إفت

  :  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  
  

ي یجب اتخاذھا لانجاز           د الخطوات الت ة تحدی ي إدارة المنظم في ھذه الخطوة ینبغي عل
داد  لازم لإع ي ال دول الزمن سئولین والج راد الم د الأف ب تحدی ا یج تراتیجیة ، كم داف الإس الأھ

ة  اریر المرحلی ا التق ي تفادی ي جدول زمن ات وعل ة أولوی ي قائم اق عل ا یجب الاتف ة، كم ًوالنھائی
  . 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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ھا  تم قیاس ى ی ح حت ق وواض شكل دقی سة ب ا المؤس انى منھ ى تع شكلات الت د الم تم تحدی  ی
  .ًحاور نموذج القیاس المتوازن للأداء تمھیدا لحلھا بإستخدام مقاییس م

شكلة  ذه الم م توصیف ھ شكلة أخرى ث م م شكلة لتحسینھا ث ار م حیث تقوم المؤسسة بإختی
  .وتوصیف أسبابھا بطریقة دقیقة

ل  شكلة مح د الم د تحدی لأداء بع وازن ل اس المت وذج القی ل نم ق عم ار فری سین وإختی  التح
د  ة عق د بمثاب ى تع ل المشروع والت والأعضاء المسئولین عن التحسین یتم إعداد وثیقة عم

  . بین أعضاء الفریق والإدارة العلیا بالمؤسسة
  

ستھد          یم الم ق الق ة تحقی شأة بمتابع وم المن وة تق ذه الخط ي ھ اییس ف داد مق لال إع ن خ فة م
 المتوازن بصورة ربع سنویة أو شھریة وعرضھا علي الإدارة العلیا لمراجعتھا ومناقشتھا الأداء

اییس  ادة دراسة مق زء من الأداءمع مدیري الوحدات والأقسام ، كما یتم إع نویا كج وازن س ً المت
  . 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 
ى إجراء مقابلا سة بالإضافة إل تم المتوازن للأداء ومدیري الإدارات بالمؤس ع العملاء ، وی ت م

اریتو ، مخططات  الإعتماد فى ھذه الخطوة على بعض الأدوات مثل قوائم الإستقصاء ، تحلیل ب
  . السبب والنتیجة

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

ین الأداء م تطبیق ثم المفاضلة ب ل ث ار الحل الأمث ول وإختی ن  ،ھ الحل ى عدد م اد عل تم الإعتم وی
  . تحلیل أنماط الفشل والأثر ، تصمیم التجارب ، العصف الفكرى : الأدوات فى ھذه الخطوة

  
م          ى ت ى الت ول المثل ن أن التحسینات والحل ا افى ھذه الخطوة یتم التأكد م قتراحھا وتطبیقھ

لخطوة السابقة تسیر فى المسار المخطط لھا دون أى إنحرافات جوھریة على المدى الطویل فى ا
ك س ر ذل تم إتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة ، یوتسجیل النتائج أول بأول ، وإذا حدث غی

  .  وتستخدم خرائط سیر العمل ، خرائط المراقبة فى عملیة الرقابة
  
  

ھدفت الدراسة المیدانیة إلى إختبار فروض البحث وذلك من خلال تحلیل آراء العاملین 
ى  وازن ف اس المت وذج القی ر نم ى أث رف عل ك للتع ت ، وذل ة بالكوی شباب والریاض ى وزارة ال ف

ة بدولالأداءقیاس وتقییم  ع دراسة میدانی شباب والریاضة م ت  المالى والتشغیلي بقطاع ال ة الكوی
تعلم  و وال وذلك من خلال دراسة أبعاد نموذج القیاس المتوازن المتمثلة فى البعد المالى ، بعد النم

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

ة یتمثل مجتمع الدراسة فى العاملین فى و زارة الشباب والریاضة بالكویت، وتتمثل عین
الیین دیرین الم ى الم ة ف ي  الدراس ات ھ ذه الفئ الوزارة، وھ الیف ب بي التك ، والمحاسبین، ومحاس

ة،  شباب والریاض اس أداء وزارة ال ة وقی ین بمتابع م المعنی ة، فھ ة الحالی ام الدراس ل إھتم مح
  . یام بواجباتھم الوظیفیةوالمكلفین بالالتزام بأخلاقیات المھنة أثناء الق
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دیرین  ن الم ة م شوائیة الطبیعی ة الع ة الدراسة باستخدام أسلوب العین د عین م تحدی د ت لق

الیین بین الم الوزارة ، والمحاس الیف ب بي التك یلا  ، ومحاس ع تمث ل المجتم تم تمثی ى ی ك حت ، وذل
 لأنھا تحقق عدة مزایا منھا Questionnaireولقد أعتمد الباحث علي قوائم الاستقصاء . ً صادقا

 ٍ د اج لجھ ا تحت ا أنھ ا، كم دین جغرافی راد المتباع ن الأف ر م ن عدد كبی ات م ًالحصول على معلوم
ـل . وتكلفةٍ اقل مقارنة بالوسائل الأخرى ا لا تحمـ وھي من أكثـر الوسـائل موضوعیة، حیـث أنھ

دًاسـم القائم بالاستقصاء ضــمانا للسریة ممـا یحفــ ذا یؤك حة وھ ر ص  زه علي الإدلاء ببیانات أكث
ى أوجھ القصور  ب عل تقلالیة وتتغل ى الاس ساعد عل  Overcome Deficienciesأنھا وسیلة ت

  . ى عند وسائل أخر
  

ى  رض البحث ار الف صیاغة وإختب احثون ب ام الب ث ق ؤال البح ى س ة عل دف الإجاب بھ
  :  التالیة الرئیسي فى صورتھ العدمیة

  

  :ویندرج تحت ھذا الفرض البحثى الرئیسي الفروض البحثیة الفرعیة التالیة 
اس المت -  وذج القی الي لنم د الم أثیر للبع د ت یم لا یوج اس وتقی ي قی لأداء ف الي الأداءوازن ل  الم

 . والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
یم  -  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی لاء لنم د العم أثیر لبع د ت الي الأداءلا یوج  الم

 . والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
یم لا یوجد تأثیر لبعد العملیات الداخلی -  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت  الأداءة لنموذج القی

  .المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
یم  -  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ار لنم لا یوجد تأثیر لبعد النمو والتعلم والابتك

  .یت المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكوالأداء
یم  -  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ي لنم د البیئ أثیر للبع د ت الي الأداءلا یوج  الم

   .والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التابـعالمتغیر  قلالمتغیر المست

  

ل  ستقلیتمث ر الم وذج المتغی ى نم  ف
لال  ن خ القیاس المتوازن ویتم قیاسھ م

  :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
  

ة كتح صائیة المختلف ارات الإح ن الاختب إجراء مجموعة م ث ب وم الباح اط یق ل الارتب لی
  : وتحلیل الانحدار على النحو التالى

  
اط  بیرمان "یمكن إجراء اختبار الارتب ن عدمھا"  س روض م ول الف ة قب ان إمكانی ،  لبی

  :  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 

اس  الي وفعالیة قی  الأداءمن خلال الجدول السابق تبین أن معدل الارتباط بین البعد الم
اس  % ة قی ة وفعالی ات الداخلی د العملی ین بع اط ب دل الارتب غ مع    الأداء، وبل
  . ا یعني أن الالتزام بأبعاد القیاس المتوازن المختلفة یحسن من فعالیة القیاس، بم %

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

دمي الأول  رض الفرعي الع د أ "والتشغیلي ، وقد تم صیاغة الف وذج لا یوج الي لنم د الم ر للبع ث
ة الأداءالقیاس المتوازن للأداء في قیاس وتقییم  شباب والریاضة بدول شغیلي بقطاع ال  المالي والت

    .." 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
ة مع المالي للبعد الانحدار معامل قیمة أن نجد  السابقجدولال إلي بالنظر اس فعالی  قی

دیل الفرض وقبول الأول العدمي الفرعي الفرض رفض إمكانیة يیعن الذي الأمر % ذى  الب وال
ر یوجدى أنھ ینص عل د أث اس لنموذج المالي للبع وازن القی لأداء المت ي ل یم قیاس ف  الأداء وتقی

  .ت الكوی بدولة والریاضة الشباب بقطاع والتشغیلي المالي

د العملاء  " أنھكما تم إختبار الفرض الفرعي الثاني والذى ینص على  ر لبع لا یوجد أث
یم  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی شباب الأداءلنم اع ال شغیلي بقط الي والت  الم

  : ، 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 
د أن السابق یتضح أن جدول المن خلال  اني نج رض الفرعي الث مصفوفة الانحدار للف

ذى %  دیل وال رض الب ول الف اني وقب الأمر الذي یعني إمكانیة رفض الفرض العدمي الفرعي الث
یم  "أنھ ینص على  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی  الأداءیوجد أثر لبعد العملاء لنم

  " . ة بدولة الكویتالمالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاض

ث  رض الفرعي الثال ار الف م إختب ا ت وذج "كم ة لنم ات الداخلی د العملی ر لبع د أث لا یوج
یم  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت شباب والریاضة الأداءالقی ي قطاع ال شغیلي ف الي والت  الم

  : 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% 

وازن "أنھ  على ینص اس المت ة لنموذج القی ات الداخلی د العملی ر لبع اس لا یوجد أث ي قی لأداء ف  ل
    ."  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

وذج  "كما تم إختبار الفرض الفرعي الرابع  لا یوجد أثر لبعد النمو والتعلم الابتكار لنم
یم  اس وتقی ي قی لأداء ف وازن ل اس المت شباب والریاضالأداءالقی ي قطاع ال شغیلي ف الي والت ة  الم

  : ، 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
ذى رفض الفرض العدمي الفرعي الرابع الأمر الذي یعني إمكانیة %  دیل وال رض الب ول الف وقب

اس "ینص على  ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ار لنم تعلم الابتك و وال د النم ر لبع لا یوجد أث
  . "  المالي والتشغیلي في قطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

امس  ي الخ رض الفرع ار الف م إختب ا ت اس  "كم وذج القی ي لنم د البیئ ر للبع د أث لا یوج
تالأداءالمتوازن للأداء في قیاس وتقییم  ة الكوی   المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدول

  :، 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 
رض ا%  ول الف امس وقب دیل الأمر الذي یعني إمكانیة رفض الفرض العدمي الفرعي الخ لب

اس  "أنھ والذى ینص على  ي قی لأداء ف وازن ل اس المت وذج القی ي لنم لا یوجد أثر للبعد البیئ
   ."  المالي والتشغیلي بقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویتالأداءوتقییم 

ابع  ر الت ي المتغی كما یمكن توضیح الانحدار المتعدد لجمیع المتغیرات المستقلة عل
الى كما بالجدول  ول لیالت سة وقب ة الخم ة العدمی روض الفرعی ن خلال رفض الف ھ م ین أن تب

دیل رض الب ول الف سي وقب دمي الرئی رض الع ض الف ن رف ة یمك روض البدیل ن .  الف ویمك
  : 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 



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

 

 م٢٠١٩ الثامن دیسمبرالعدد                                                                                      مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة   )٢٩٤( 

 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
ى أخرى  من خلال أبعاد نموذج القیاس المتوازن الأداءإن قیاس  -  للأداء تختلف من منظمة إل

 . ًبل ومن قسم إلى آخر فى المنظمة نفسھا وفقا لطبیعة أنشطة وفعالیات المنظمة وأقسامھا
ق أھداف  -  ى تحقی إن التطبیق الجید لنموذج القیاس المتوازن للأداء یجعل منھ وسیلة ناجحة ف

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

ن ب -  لأداء م ة یإن نموذج القیاس المتوازن ل أ أدوات مراقب ي المنظمات الأداءن أحدث وأكف  ف
ة یجیة وترجمتھا إلى أھداف إستراتیجیا الإستراتیق الرؤیوھي أداة تسعى من ورائھا إلى تحق

ص الموارد اللازمة ی لإنجازھا وتخصتشمل 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  - 
اس ) مؤشرات(معنویة لأبعاد  یم الأداءمقی اس وتقی ي قی وازن ف شغیلي اءالأد المت الي والت  الم

ى " لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت  ذى ینص عل دیل وال یوجد " ، وقبول الفرض الب
یم الأداءمقیاس ) مؤشرات(أثر ذو دلالة معنویة لأبعاد  الي الأداء المتوازن في قیاس وتقی  الم

 ".والتشغیلي لقطاع الشباب والریاضة بدولة الكویت
  

  :توصيات البحث 
اس ضرورة ق -  ى أنظمة قی اد الأداءیام الشركات بعمل تغییرات جوھریة ف ن الإعتم دھا م  تبع

اءة  ق بكف ى تتعل ة والت ر المالی اییس غی ى المق ز عل ة والتركی اییس التقلیدی ى المق ي عل الفعل
  . الخدمات المقدمة للعملاء

ا -  سئولة عن المق ون م ر ضرورة العمل على إنشاء إدارة مستقلة تتبع الإدارة العلیا تك ییس غی
  . المالیة ، وعمل الإستطلاع اللازم لإستخدام تلك المقاییس

ضرورة إجراء دورات تدریبیة للتعلم والإبتكار للمحاسبین الإداریین فى المنظمات الحكومیة  - 
ام بمھامھم ،  ارات اللازمة للقی سابھم المھ وازن لإكت اس المت وذج القی القائمین على تطبیق نم

  . الأداءنموذج فى قیاس وتقییم وتدریبھم على إستخدام ال
ذي  -  ایاستخدام الأسلوب الھرمي ال ل المق ع ك ل م ى التعام ة یر المالیة وغیس المالییساعد عل

ا ب ربط م سببات یومن خلال ال ع رؤالأداءن م ائج م سببات النت ة وأھداف یجیة واستراتی وم
  . المؤسسة

ر -  رة الأخ ات المعاص وازن بالإتجاھ اس المت وذج القی ط نم ب رب ل یج الیف : ى مث إدارة التك
  . الإستراتیجیة ، مفھوم الجودة الشاملة ، نظریة القیود

  :البحوث المستقبلية 
  . جيیز مركز التنافسي الاستراتی المتوازن على تعزالأداءأثر بطاقة  - 
یم أداء المنظمات ةإمكانی -  ة لتقی  التكامل بین نموذج القیاس المتوازن وأدوات المحاسبة الإداری

  . للربح وغیر الھادفة للربحالھادفة 
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  المراجــع
  العربية  المراجع: أولاً 

یم  "،  ) رح لتقی دخل مقت ین الأداءم ل ب لال التكام ن خ ة م اج الحدیث ة الإنت ل بیئ ي ظ  ف
بیة،  الجمعیة السعودیة للمحاسبة،  " المقاییس المالیة وغیر المالیة ،  مجلة البحوث المحاس

 . العدد الثاني،  المجلد الخامس
شآت " ، )  ویم أداء المن یجما لتق تة س لأداء وس وازن ل اس المت ة القی ین بطاق ل ب التكام

كلیة التجارة ،  رسالة ماجستیر فى المحاسبة غیر منشورة، "  الإنتاجیة مع دراسة تطبیقیة
 . مصر، جامعة المنصورة ، 
اس  ،) ین مقی ل ب ربط والتكام أثیر ال شاط الأداء ت ى أساس الن ة عل وازن ونظام التكلف  المت
 . 

  الإستراتیجي لمنشآت الأعمالالأداء قیاس  المتوازن فيالأداءإستخدام نموذج قیاس  "،  )
أمین،  " بة والإدارة والت ة المحاس سابع والخمسون،  مجل دد ال ة التجارة،  الع جامعة ،  كلی
 . 
وازن الأداءمدي قدرة المنظمات الأھلیة الصحیة بقطاع غزة علي تطبیق بطاقة " ،  )  المت
)BSC( ویم أداة لتق ویليالأداء ك ة ،  " التح شورة ، كلی بة من ى المحاس ستیر ف الة ماج رس

 .سلامیة ، غزة لإالتجارة ، الجامعة ا
ویم  "،  ) لأداء لتق وازن ل اس المت ة القی ات وبطاق ا المعلوم ة تكنولوجی ین حوكم ل ب التكام

ة:   الاستراتیجي للمنظمةالأداء ي المصارف العراقی ة البحوث ،  " دراسة تطبیقیة عل مجل
 . 

اس  ،) ي نظام قی اس محددات استخدام ونجاح تبن وازنالأداء نحو إطار لقی ة   المت ، مجل
. 

ة  "،  ) تخدام بطاق صناعیة بإس سات ال یم أداء المؤس وازنالأداءتقی ة ،   المت ة حال دراس
ر من،  " لات الصناعیةلآللمؤسسة الوطنیة لإنتاج ا شورة رسالة ماجستیر في المحاسبة غی

بة ى المحاس ة ،  ف صادیة والتجاری وم الاقت ة العل سطنطینیة –كلی ة ق ة – جامع  الجمھوری
 . الجزائریة

یم  "،  ) ي تقی لأداء ف وازن ل ي - الأداءمدي إستخدام نموذج القیاس المت ة عل  دراسة میدانی
ي ال اللیب سوق الم ة ب ة المدرج ة اللیبی صارف التجاری صادیة م، "الم وم الإقت ة العل جل

ة ا،  كلیة الإقتصاد والتجارة، اسیة مریة الإسلامیةلأالجامع ع،  س دد الراب ا،  الع ، ص  لیبی
. 

ة  "،  ) ق بطاق ة تطبی سعودیةالأداءمنھجی ات ال سات والمنظم ي المؤس وازن ف ،  "  المت
 . 

ع دراسة الأداءاستخدام بطاقة  "، )  المتوازن لرفع كفاءة القطاعي الصحي في مصر م
راسات التجاریة ، كلیة التجارة ، المجلة العلمیة للبحوث والد، "لعلاج سرطان الاطفال) 
 . 
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ة "، )م تخدام بطاق وازن الأداءاس ي )BSC( المت سئولیة ف بة الم ام محاس ویر نظ  لتط
صناعیة شركات ال ة :  ال رح–دراسة حال وذج مقت ر المحاسبي،  "  نم ة الفك ة ،  مجل كلی

   . 

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

یم ، المداخل المقت)  شات الأداءرحة لقیاس وتقی ي من شغیلي والاستراتیجي ف  المالي والت
ة ال الحدیث ة الأعم وث العلمی ارة للبح ة التج ة كلی ارة  ، ، مجل ة التج ة ، كلی جامع

،    
 . 

اس )  ي بنالأداء، استخدام مقی وازن ف اس  المت ام لقی ة الأداءاء نظ ي بیئ تراتیجي ف  الاس
. 

 الاستراتیجي متعدد المعاییر باستخدام منھج الأداء، نموذج مقترح لتطویر نظم قیاس ) 
ة التجارة ، مجلة حلیل الدرجى ة الإسكندریة، ،  كلیة التجارة للبحوث العلمیة، كلی جامع

و،    ، یولی
. 

ین  " ،)  ل ب إطار محاسبي مقترح لقیاس وتقییم أداء الھیئات الإقتصادیة بإستخدام التكام
ة  لوبي بطاق تة الأداءأس یجما س وازن وس الة دك"  المت ورا، رس ر هت بة غی ى المحاس  ف

 . منشورة ، كلیة التجارة ، جامعة بنھا
ل نظام الأداءتقییم أداء وحدات الإدارة المحلیة باستخدام مقاییس  " ،)  ى ظ وازن ف  المت

شطة اس الأن ى أس ة عل ة:  التكلف ة تطبیقی ر ، " دراس بة غی ى المحاس ستیر ف الة ماج رس
 . جامعة عین شمس، كلیة التجارة ، ةمنشور

ة الأداءمدخل مقترح لتقییم ،  ) ى منظوم وازن الأداء البیئى كبعد خامس ف دراسة - المت
ة ، " یة  وم للبحوث العلمی ة التجارة ، مجلة كلیة التجارة للعل ،  جامعة الإسكندریة، كلی

. 
ات ،  ) ى المنظم تراتیجیة ف ل الإدارة الإس ى تفعی بیة ف ات المحاس ة ، دور المعلوم مجل
. 

صویب المت"،  ) ة الت اس بطاق أداة لقی ة ك ات ، "الأداءوازن شرین للدراس ة ت ة جامع مجل
ة–والبحوث العلمیة  شرین،  سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونی ة الاقتصاد، جامعة ت  كلی

 . 

ة أداء الرقاالأداءدور بطاقة "  ، ) سودانیة  المتوازن في فاعلی ة بالمصارف ال ة الداخلی ب
. 

یم "، ) اس وتقی رح لقی و إطار مقت ن خلال الأداءنح ي قطاع الأعمال م تراتیجي ف  الاس
لأداء  وازن ل اس المت ةدراس:  )BSC(القی ة ، "ة میدانی ة ، كلی وث التجاری ة البح مجل
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ون، البحوث التجاریة ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا ، العدد الأول ، المجلد الثالث والثلاث
  . 
یم ) رح لتقی اس الأداء ، إطار مقت لال مقی ن خ ة م اج الحدیث ة الإنت ي بیئ  الاستراتیجي ف

ة  دراسة نظریة وتطبیق- المتوازن الأداءبطاقة  ل، كلی یة، المجلة العلمیة للتجارة والتموی
 . 
شاكلھ "،  ) لأداء وم وازن ل اس المت وذج القی ق نم ائج تطبی یم نت ة–تقی ة تطبیقی ، " دراس
  . 

ة " ، )  اور بطاق ین مح ل ب ضافة الأداءالتكام صادیة الم ة الإقت دخل القیم وازن وم  المت
شركات اءة أداء ال رح لتحسین كف بي مقت بة ، " إطار محاس ي المحاس ستیر ف الة ماج رس

 .جامعة بنھا، كلیة التجارة ،  غیر منشورة
 . ، بدون ناشر  ، المحاسبة الإداریة)
ویم  " ) تراتیجي لتق د الإس وازن الأداءالبع اھرة ، "  المت ة ، الق ة للتنمی ة العربی المنظم

  .الإداریة 

  :ة المراجع الأجنبي: ثانياً 
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