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  جامعة المسيلة   
Abstract : 
  The objective of this study and its 
analysis and previous versions in the 
development of models to measure and 
assess the performance and focus on the 
importance of balanced performance model 
outputs in the development of accounting 
management information systems for a 
model of measurement and evaluation of 
performance.  
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  :الملخص
يھدف ھذا البحث إلى استقراء وتحليل الدراسات       

وا/صدارات السابقة في مجال تطوير نماذج قياس وتقييم 
ا�داء والتركيز على أھمية نموذج ا�داء المتوازن في 
تطوير مخرجات نظم معلومات محاسبة التسيير لبناء نموذج 

  .القياس وتقييم ا�داء
بة التسيير، قياس ا�داء، تقييم محاس: الكلمات المفتاحية

.ا�داء، بطاقة ا�داء المتوازن  

 

 :مشكلة البحث
تتمثل إشكالية ھذا البحث في أن نظم ومقاييس أداء محاسبة التسيير التقليدية 
أصبحت غير قادرة في الوقت الراھن على إعطاء صورة متكاملة عن ا�داء بالمؤسسة، 

مؤشرات ومقاييس أداء تمكن المؤسسات من إضافة إلى عدم مقدرتھا على توفير 
خ;لھا تقييم ا�داء الداخلي والخارجي في ا�جل القصير والطويل وذلك بسبب التركيز 
على قياس نتائج ا�داء المالية في ا�جل القصير، وعدم اھتمامھا بقياس مسببات 

إطار شامل  وحل ھذه المشكلة يكون من خ;ل إيجاد. ومحركات ا�داء في ا�جل الطويل
يتناول كل من محركات ا�داء وأسس ومعد�ت قياسه وتقييمه مما يمكن إدارة المؤسسة 

  من التأكد من تحقيق ا�ھداف 
  
  
  
  
  
  

  .ا/ستراتجية وا�ھداف قصيرة ا�جل وفق عوامل البيئة والمنافسين والسوق 
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المحاسبة  يعتبر القياس المتوازن لBداء أحد التطورات الرئيسية في: ھدف البحث
ويستخدم لتحسين ا�داء المالي لشموله على المقاييس المالية وغير المالية والتي 
ترتبط با�داء المالي المطور، كذلك أداة لتحويل ا/ستراتيجية الخاصة بالمؤسسات إلى 
لغة مشتركة يفھمھا جميع أفرادھا وبذلك فھو مدخل متكامل لقياس وتقييم ا�داء بسبب 

راتيجية على مؤشرات لقياس ا�داء تعكس مركز المؤسسة ككل، كما يعتبر احتواء ا/ست
أحد المداخل الحديثة لقياس وتقييم ا�داء في المؤسسات على اخت;ف أنواعھا الخاصة 

  .أو العامة أو الخدمية أو الصناعية
قي نتيجة لذلك تناول العديد من الكتاب والباحثين سواء في المجال ا�كاديمي أو التطبي 

ويتناول البحث في ھذه النقطة آراء . ھذا ا�تجاه الحديث من عدة زوايا ومحاور متباينة
  :واجتھادات الباحثين على النحو اFتي

  .القياس المتوازن لBداء كمدخل لتطوير محاسبة التسيير - 1
 .القياس المتوازن لBداء كأداة لقياس وتقييم ا�داء - 2
 �داءا�تجاھات الحديثة في قياس وتقييم ا - 3
نظرا للتحدي الذي تواجھه المؤسسات الحديثة في ظGل بيئGة ا�عمGال التGي : أھمية البحث

تتسGGم بالدينامكيGGة والتحGGرك السGGريع ،مGGن حيGGث تطلعGGات واحتياجGGات الزبGGائن، والضGGغوط 
المتزايGGدة الناتجGGة عGGن عولمGGة السGGوق  وشGGدة المنافسGGة العالميGGة والتركيGGز علGGى البعGGد 

عمGGال ، ا�مGGر الGGذي يفGGرض علGGى تلGGك المؤسسGGات ا�سGGتجابة ا�سGGتراتيجي لسياسGGات ا�
ولتحقيGق ذلGك ظھGرت . السريعة لتلك التغيرات والتوجGه لتطGوير تقنياتھGا واسGتراتجياتھا 

  .أھمية قياس وتقييم ا�داء لتلك المؤسسات لتحديد جوانب التغيير والتطوير
تGGوازن كمنھجيGة متكاملGGة وتبGرز أھميGة ھGGذا البحGث فGGي محاولGة  اقتGGراح بطاقGة ا�داء الم

  .لقياس وتقييم ا�داء
  
  
  
  
  
  
  
  

  :منھج البحث
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     Gلة، ومGابقة ذات الصGنيعتمد البحث في أساسه على الدراسات النظرية والبحوث الس 
محاولGGة ا�سGGتفادة فGGي التعريGGف بكيفيGGة ا�سGGتفادة مGGن مGGنھج بطاقGGة ا�داء المتGGوازن فGGي 

قGد اعتمGدنا علGى المGنھج الوصGفي التحليلGي مGن و.تقييم ا�داء في المؤسسات ا�قتصGادية
خ;ل التعرض إلى مختلف الدراسات المتعلقة بقياس وتقييم ا�داء وكGذا محاولGة توضGيح 

  .شروط بناء وتطبيق بطاقة ا�داء المتوازن في المؤسسات ا�قتصادية
 

  :حدود البحث
  :يتناول البحث ھذا الموضوع مع ا�لتزام بالحدود التالية      

يقتصGGر البحGGث فGGي جانبGGه النظGGري علGGى تنGGاول ا�دب المحاسGGبي فيمGGا يخGGص   - 
  . قياس وتقييم ا�داء بالمؤسسات ا�قتصادية

  .يقتصر البحث على تناول ا�سس النظرية لتطبيق بطاقة ا�داء المتوازن  - 
  :فروض البحث 

  :يستند البحث على مجموعة من الفروض أھمھا      
  .قصورا واضحا في ميدان قياس وتقييم ا�داء ةيير التقليديتعاني محاسبة التس -1
يمكن استخدام نموذج بطاقة ا�داء المتوازن كمنھجية حديثة فيما يتعلGق بقيGاس  - 2

 .وتقييم ا�داء الكلي للمؤسسة ا�قتصادية
  :خطة البحث

  :يةمراعاة لحدود البحث وتحقيقاً �ھدافه وفروضه، يقسم البحث ليشمل النقاط التال     
الدراسات التي تناولGت تطGوير مخرجGات نظGام معلومGات محاسGبة التسGيير فGي  -

  .مجال قياس وتقييم ا�داء
الدراسGGات التGGي تناولGGت ا�تجاھGGات الحديثGGة لقيGGاس وتقيGGيم ا�داء فGGي بيئGGة  ◌ٍ  -

 .ا�عمال المعاصرة
الدراسات التي تناولت ا�تجاھات الحديثة في قياس وتقييم ا�داء في  -

  .سات ا�قتصاديةالمؤس
  .المتوازن النشأة، المفھوم ،الخصائص وا�بعاد: بطاقة ا�داء -

  الخ;صة -

  

  

  :مقــدمة 
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مدى الحاجة الملحة لتوفر مقاييس أداء حديثة  رأدركت أدبيات محاسبة التسيي           
وكذلك نظم رقابية حديثة تواكب التغيرات والتطورات السريعة في بيئة ا�عمال 

صرة، وتبين من ذلك أھمية وجود مقاييس أداء غير مالية للقيام بقياس وتقييم المعا
ا�داء إلى جانب مقاييس ا�داء المالية بعد تطويرھا لمواكبة التغيرات في بيئة التصنيع 

  .الحديثة
أربGGع  (Kaplan & Norton)ولتحقيGGق قيGGاس ا�داء فGGي بيئGGة ا�عمGGال الحديثGGة اقتGGرح  

م ا�داء وفGق القيGاس المتGوازن لBGداء والGذي ربGط بGين المقGاييس اتجاھات لقيGاس وتقيGي
المالية وغير المالية بإستراتيجية المؤسسات وفق ع;قة السبب والنتيجة وتوجيه جھGود 

  .العاملين نحو تحقيق تلك ا/ستراتيجية

الدراسات التGي تناولGت تطGوير مخرجGات نظGام معلومGات محاسGبة التسGيير فGي مجGال  -1111
    : ييم ا�داءقياس وتق

التGGي تناولGGت تطGGوير مخرجGGات نظGGام معلومGGات  والكتابGGاتالدراسGGات العديGGد مGGن أكGGدت 
  : لنقاط التالية امحاسبة التسيير في مجال قياس وتقييم ا�داء على 

أن مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير التقليدية ليسGت قGادرة فGي الوقGت الGراھن _ 
التنظيمGGي و بالتGGالي ھGGي ليسGGت قGGادرة علGGى تGGوفير /عطGGاء صGGورة متكاملGGة عGGن ا�داء 

مؤشGGرات ومقGGاييس أداء تمكGGن مGGن قيGGاس وتقيGGيم ا�داء الGGداخلي والخGGارجي سGGواء فGGي 
  .الطويلا�جل القصير أو 

أھمية تطوير مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير فGي مجGال قيGاس وتقيGيم ا�داء _ 
.  

ين أو بعGد السGابقة يجGب أن ينطلGق مGن كتابGاتومن ثم فإن تنGاول ھGذه الدراسGات وال
  :على النحو التالي  ين ھمامحور

الدراسات التي تناولت قصور مخرجات نظام معلومات محاسGبة التسGيير عGن الوفGاء 1111-1111
    :  بمتطلبات قياس وتقييم ا�داء

يتناول ھذا المحور الدراسات السابقة التي اختصت بتحديد مدى قصور مخرجGات نظGام 
ا/طGار وفGي ھGذا . ة التسيير عن الوفاء بمتطلبات قياس وتقيGيم ا�داء معلومات محاسب

  :نتناول الدراسات التالية
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النظGGري الجانGGب الممارسGGة و جانGGب بحGGث تطGGويرعملGGت علGGى  94949494Kaplan,Kaplan,Kaplan,Kaplan,(1111( دراسGGة -
لمحاسGGبة التسGGيير مسGGتندة بGGذلك علGGى أن السGGنوات السGGابقة شGGھدت ثGGورة مGGن الدراسGGات 

وتتضGGح بGGذور ھGGذه الثGGورة فGGي , رسGGة ونظريGGة محاسGGبة التسGGييرالسGGابقة فGGي تطGGوير مما
كان ھناك عديGد مGن ا�بتكGارات فGي محاسGبة   حيث, أواسط الثمانينات من القرن السابق 

وأنظمGة  ∗∗∗∗)ABCABCABCABC(التسيير من حيث الممارسة والنظريGة مثGل التكلفGة علGى أسGاس النشGاط 
  .∗∗∗∗∗∗∗∗)BSCBSCBSCBSC(الرقابة التشغيلية والبطاقة المتوازنة لBداء

يعود قصور وفشل مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير عن الوفاء بمتطلبGات قيGاس 
مؤسسGGات الجديGGدة وأنھGGا بطيئGGة الوتقيGGيم ا�داء إلGGى عGGدم تكييفھGGا بسGGرعة مGGع احتياجGGات 

: التغيير بالرغم مGن التغيGر السGريع فGي البيئGة التقنيGة فGي السGنوات ا�خيGرة وھGذا بسGبب
تشGجيع القGائمين بتعلGيم و.ط مالية صGارمة لقواعGد التقريGر قوة المھنة التي وضعت شرو

    .المحاسبة على استخدام المعلومات المالية المحاسبية �غراض اتخاذ القرار 
عدم ا�تساق :حيث وجھت عدة انتقادات للقياس المالي أھمھا2(Niven,2002) دراسة -

Gاييس ،تركGذه المقGة لھGدرة التنبؤيGرة،عدم القGيرة مع البيئة المعاصGداف القصGى ا�ھGز عل
ا�جل وتھمل ا�ھداف طويلة ا�جل ،إن التقارير � تتناسب ومختلف المسGتويات ا/داريGة 

 .في المؤسسة
الدراسGGات التGGي تناولGGت مGGدى الحاجGGة لتطGGوير مخرجGGات نظGGام المعلومGGات محاسGGبة 1111----2222    

  :للوفاء بمتطلبات قياس وتقييم ا�داء التسيير
سابقة فGي المحGور الفرعGي السGابق أوجGه قصGور مخرجGات تحليل الدراسات ال يتضح من

نظGGام معلومGGات محاسGGبة التسGGيير التقليGGدي عGGن الوفGGاء بمتطلبGGات قيGGاس وتقيGGيم ا�داء 
وبصGGفة خاصGGة فGGي ظGGل البيئGGة الحديثGGة للمؤسسGGات والتGGي تتسGGم بالسGGرعة والتطGGوير 

الطويGل مGع  ا�جGل ليس فقط على ا�جGل القصGير بGل علGى, المستمر والتي تتطلب تطورا 
  .Bداء لالتركيز على مسببات النتائج النھائية 

يتناول ھذا المحور الفرعي الدراسات السابقة التي اختصت بتحديد مدى الحاجة لتطGوير  
  مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير للوفاء بمتطلبات 

  
  
  

  :من وفي سبيل ذلك نتناول بالدراسة والتحليل دراسة كل .قياس وتقييم ا�داء
                                                 

∗ Activity Based Costing 
∗∗ Balanced Scorecard 
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التطGGورات الھامGGة فGGي مجGGال محاسGGبة التسGGيير خGG;ل عرضGGت  Horngren,95Horngren,95Horngren,95Horngren,95(3333( دراسGGة 
  :الث;ثين سنة ا�خيرة من القرن السابق حيث شملت اFتي

  كان له  الستينات والذيالتركيز على التكاليف المتغيرة و المساھمة في بداية  -
  .التسييرأثر في تغيير وتطوير محاسبة 

موازنة الصفرية في أواخر السبعينات مما ساھم فGي تحسGين عمليGة التركيز على ال -
     .الموازنة

في أواخر الثمانينات في أدبيات محاسGبة  )ABCABCABCABC(سادت التكلفة على أساس النشاط  -
    .التسيير في أمريكا 

مخرجGات نظGام معلومGات محاسGبة  ضGرورة تطGويروبناءا على ذلك خلصت الدراسة إلGى 
  :لمستقبل محاسبة التسيير يتضح لنافي النقاط التالية التسيير كما أعطت تصورا

ھناك استخدام واسع لقواعGد تخصGيص التكGاليف غيGر المباشGرة أكثGر مGن  سيكون -      
  .العمل المباشر

 والGذي يحقGق)BSCBSCBSCBSC(سيادة المقاييس غير المالية لBداء واستخدام ا�داء المتGوازن  -
    .والمكافآتية ومقاييس ا�داء الربط بين أھداف المؤسسة والجھود ا/دار

زيGGادة ا�ھتمGGام بمقGGاييس ا�داء والمكافGGآت كGGأدوات للتحفيGGر مGGع تقليGGل ا�ھتمGGام  -
    .بمقاييس محاسبة التكاليف كمرشد للقرارات ا�قتصادية 

زيGGادة التركيGGز علGGى قGGرارات الفريGGق والتعGGاون بGGين الوظGGائف بھGGدف ا�ھتمGGام بعمليGGة  -
    .س ا�داء والمكافآتا�بتكار في مجموعة مقايي

بمعرفGة أثGر تغييGر تكنولوجيGا التصGنيع علGى  Slagmulder,1995Slagmulder,1995Slagmulder,1995Slagmulder,1995(4444( اختصت دراسة كما
محاسGGبة التسGGيير إضGGافة إلGGى تحديGGد الطGGرق الخاصGGة بتھيئGGة أنظمGGة التكGGاليف وأنظمGGة 

  .محاسبة التسيير لدى المؤسسات لكي تتغير مع تغير التكنولوجيا 
شGGركات بلجيكيGة بعGGض الخصGGائص  6666ـھGGذه الدراسGة لGGوخلصGت الدراسGGة الميدانيGة فGGي   

وبGذلك تصGبح , النظم المحاسGبيةبG تتGأثر عملية اتخاذ القرار ا�سGتثماري :أھمھا أساسية
  ا�ساليب التقليدية لمحاسبة التسيير غير 

  .وفق التقنية الصناعية  المتقدمة ا/ستراتيجيةم;ئمة لتقييم ا�ستثمارات 
ا�تجاھGGات الحديثGGة لقيGGاس وتقيGGيم ا�داء فGGي بيئGGة ا�عمGGال الدراسGGات التGGي تناولGGت  -2222

  :المعاصرة
تعمل مؤسسات ا�عمال الحديثة حاليا في بيئGة متطGورة سGواء مGن ناحيGة تكنولوجيGا      

ا/نتGGاج أو تكنولوجيGGا المعلومGGات المتاحGGة عGGن حالGGة ا/نتGGاج وأوجGGه النشGGاط ا�خGGرى فGGي 
  .ثير على مؤشرات ا�داء ومحركاتهويؤدي ذلك بالتبعية إلى التأ. المؤسسة
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ومGن ثGGم كGان لزامGGا علGGى تلGك المؤسسGGات أن تبحGGث فGي صGGياغة مقGGاييس أداء             
متطورة تأخGذ فGي الحسGبان التطGورات فGي أوجGه النشGاط المختلفGة ممGا يحقGق للمؤسسGة 

  .إمكانية التوصل إلى أداء متوازن بين أوجه نشاطاتھا المتباينة 
تصGGدى العديGGد مGGن الكتGGاب والبGGاحثين سGGواء فGGي المجGGال ا�كGGاديمي أو  ونتيجGGة لGGذلك    

  : التطبيقي لھذه المشكلة من عدة زويا ومحاور متباينة،نذكرھا على النحو التالي
الدراسات التي تناولت أثر التطور في بيئة ا�عمال الحديثGة علGى كميGة ونوعيGة المعلومGات 2222-1111

  :�داءالتي تحتاجھا ا/دارة لقياس وتقييم ا
يتناول ھذا المحور الفرعGي الدراسGات السGابقة التGي اختصGت بGأثر التطGور فGي بيئGة       

ا�عمال الحديثة على كمية ونوعية المعلومات التي تحتاجھا ا/دارة لقيGاس وتقيGيم ا�داء 
  :وفي سبيل ذلك نتناول بالدراسة والتحليل دراسة كل من

  Gر علGاج إن تطور بيئة ا�عمال الحديثة أثGي تحتGات التGة المعلومGة و نوعيGى كمي
إليھا المؤسسGات، حيGث أن الھGدف مGن وجGود إطGار عمGل لقيGاس ا�داء لGدى المؤسسGات 
حاليGGGا يكمGGGن فGGGي تGGGوفر معلومGGGات تشGGGكل بيئGGGة أساسGGGية لتحفيGGGز و تشGGGجيع المؤسسGGGة و 

  .منسوبيھا لتحقيق أھدافھا ا/ستراتيجية
)Sharma,1996(في سبيل ذلGك اسGتھدفت دراسGة

لقGاء الضGوء علGى كيفيGة تطبيGق قيGاس إ 5
وكيGف أن التطبيقGات المتكاملGة لقيGاس ا�داء غيGرت أسGلوب إدارة . ا�داء في المؤسسات

أداء المؤسسGGات مGGن خGG;ل مراجعGGة مكونGGات ا�نظمGGة الجديGGدة و كيGGف تطبGGق و مGGا ھGGي 
  .الفوائد التي تحققھا تلك ا�نظمة

  
  
  
  
  

سبت خبرة من خ;ل أدوات ا/دارة التحليليGة و و تشير الدراسة إلى أن المؤسسات قد اكت
و قيGاس ا�داء المعتمGد علGى  )ABC(التي تم تطويرھGا، مثGل التكلفGة علGى أسGاس النشGاط 

، و أنھGا كانGت ا�سGس لتكامGل المعلومGات المتGوفرة فGي )BM(ا/قتداء بالتجارب الناجحGة 
  .اسب اFلي و ا�تصا�تأنظمة الرقابة ا/دارية و التخطيط وفق التقنية المتطورة للح

وخلصGGت الدراسGGة إلGGى أن إطGGار عمGGل قيGGاس ا�داء المتكامGGل يھGGدف /عطGGاء معلومGGات 
أساسية لحGث المؤسسGة لتحقيGق أھGدافھا ا/سGتراتيجية، خصوصGا و أن التغذيGة العكسGية 
للبيانGGات تGGتم بكGGل سGGھولة مGGن خGG;ل الحاسGGب اFلGGي و الGGذي توجGGد بGGه جميGGع البيانGGات 

ات التجاريGGة، مGGع التنويGGه إلGGى تقGGدم تقنيGGة المعلومGGات الGGذي جعGGل مGGن ا�ساسGGية للصGGفق



 حسين بلعجوز. أ        محاسبة التسيير من اجل  تقييم الأداء  بالمؤسسات الاقتصاديةتطوير نظام 

150    01/2008العدد                                 العلوم التجاريةولة العلوم الاقتصادية والتسيير جم

الصعب إخفاء ا�داء الضعيف و ھذا سيكون أثره علGى ا�فGراد مGؤثرا، �ن تحسGين ا�داء 
بطريقGة مختلفGة و بالتGالي إذا أردت أن تمتلGك أداء إيجGابي يكمن في فعل ا�فراد لBشGياء 

 .و صحي بأسلوب إيجابييجب أن تملك نظام قياس أداء إيجابي 
إن تطور تقنية الحاسوب في إنتاج المعلومGات ال;زمGة /دارة المؤسسGة �بGد أن 

يتبعه المقدرة و ا�ستخدام الكفء من قبل المديرين لفھم تلك المعلومGات و التعامGل معھGا 

  .في قياس و تقييم ا�داء و اتخاذ القرارات المناسبة

بGGGالتركيز علGGGى الع;قGGGة بGGGين  Green wood,Tsong,1999(6(لGGGذلك اھتمGGGت دراسGGGة
المعلومGGات التGGي تسGGتخدمھا ا/دارة فGGي المؤسسGGات و مقGGدرة المGGديرين علGGى فھGGم تلGGك 

مؤسسات تعمGل  8المعلومات و التعامل معھا في اتخاذ القرارات، و ذلك من خ;ل دراسة 
لممارسGات في الصناعة ا/لكترونية في كل من ھونج كونغ و المملكة المتحدة و مقارنة ا

لمعرفGGة المعلومGGات المسGGتخدمة و تحديGGد مقGGدار ا�سGGتفادة مGGن تلGGك المعلومGGات و مGGن ثGGم 
تحديGGد مGGا إذا كانGGت المعلومGGات المسGGتخدمة سGGتجعل مقGGاييس ا�داء تسGGتجيب للظGGروف و 

  .المحددات البيئية للمؤسسات الصغيرة و بالتالي تؤثر على جودة اتخاذ القرار
اسGGتمرار اسGGتخدام المGGديرين :تنGGدرج فGGي اFتGGيو خلصGGت الدراسGGة إلGGى نتGGائج 

لمقGGاييس ا�داء الماليGGة فGGي قيGGاس و تقيGGيم ا�داء و اتخGGاذ قGGراراتھم متجGGاھلين المجGGا�ت 

بسبب صعوبة قياسھا،حاجة المGديرين ) رضاء الزبائن، رضا الموظفين( ا�خرى للقياس 

  الماسة للفھم و ا/دراك 

  

  

مGGة حتGGى يGGتم ا�سGGتفادة منھGGا أكبGGر اسGGتفادة المرتفGGع للمعلومGGات المتاحGGة و المقد

لمواجھة التغيGرات فGي البيئGة الخارجيGة و التGي تشGكل تحGدي كبيGر �داء و اسGتمرار تلGك 

( المؤسسات،ھناك تحدي آخر لتلك المؤسسات في تشكيل مزيج من المقاييس الملموسGة 

ا لتحقيGGق ممGGا يGGؤدي إلGGى زيGGادة فعاليGGة تلGGك المؤسسGGات و نجاحھGG) ماليGGة و غيGGر ماليGGة

  .أھدافھا

الدراسGGات التGGي تناولGGت الحاجGGة لتطGGوير مقGGاييس ا�داء لمواكبGGة التغيGGرات فGGي بيئGGة  2-2
  :ا�عمال الحديثة
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أثرت التطورات السريعة في بيئGة ا�عمGال الحديثGة علGى كميGة و نوعيGة المعلومGات         
كمGا . ا/سGتراتيجية التي تحتاج إليھا المؤسسات في قياس و تقييم ا�داء لتحقيق ا�ھداف

أن التركيGGز علGGى المقGGاييس الماليGGة فقGGط لقيGGاس ا�داء قGGد ينGGتج آثGGار سGGلبية، لGGذلك فھنGGاك 
حاجة لتطوير مقاييس أداء المؤسسات و التي تعتمد علGى المخرجGات بGد� مGن المGدخ;ت 

  .لتتمكن من مراقبة تقدمھا و قدرتھا على تحقيق أھدافھا ا/ستراتيجية
  GGذا المحGGاول ھGGاييس يتنGGوير مقGGة لتطGGت بالحاجGGي اختصGGابقة التGGات السGGي الدراسGGور الفرع

و فGي سGبيل ذلGك نتنGاول بالدراسGة و . ا�داء لمواكبة التغيGرات فGي بيئGة ا�عمGال الحديثGة
  :التحليل الدراستين التاليتين

لمواكبة التغيرات المتسارعة في بيئة ا�عمال الحديثGة فGإن ھنGاك حاجGة لتطGوير     
ء الماليGGة و إيجGGاد مقGاييس و مؤشGGرات أداء غيGGر ماليGة تعمGGل جميعGGا ضGGمن مقGاييس ا�دا

نطاق واسع من مقاييس ا�داء و تعكس قدرة المؤسسة في تحقيق أھدافھا ا/سGتراتيجية 
  .و مدى نجاحھا التنافسي من خ;ل قياس أوجه أنشطة المؤسسة المختلفة

)Shaw(اسGGGتھدفت دراسGGGة   
ير مقGGGاييس ا�داء الماليGGGة تأكيGGGد الGGGدليل علGGGى الحاجGGGة لتطGGGو 7

لمواكبة تغيGرات بيئGة ا�عمGال مGن خG;ل إيجGاد مقGاييس أداء غيGر ماليGة تعمGل فGي نطGاق 
  .واسع من مقاييس ا�داء

و تحقق المؤسسة أھدافھا مGن خG;ل تنفيGذ إسGتراتيجياتھا، و تGتم عمليGة متابعGة     
قيGGاس ا�داء و تقييمGGه  تنفيGGذ ا/سGGتراتيجية مGGن خGG;ل الرقابGGة ا/داريGGة، و تعتبGGر عمليGGة

  ماذا نفعل حوله؟ -ھل سيستمر؟  -لماذا يحصل؟  -ماذا يحصل؟  -:إجابة �ربعة أسئلة
  
  
  
  
إن قيGGاس ا�داء يمكGGن المؤسسGGة مGGن معرفGGة مGGا يحصGGل، و بمعرفGGة ذلGGك تحGGدد     

 .ا/دارة العليا ا�تجاه الذي تسير به المؤسسة لو أن كل شيء جرى على ما يرام
) Rouber , 1999(راسGGة كGGذلك تناولGGت د

الصGGغيرة حيGGث أنGGه  لأھميGGة تقيGGيم أداء ا�عمGGا 8
موضGGوع خطيGGر وموضGGع انتقGGاد ل;قتصGGاد الكنGGدي ، وأھميGGة مقGGاييس ا�داء التGGي تعكGGس 

  . جميع اتجاھات وأنشطة المؤسسة 
تفيGGد الدراسGGة عGGن أھميGGة مقGGاييس ا�داء ، أنھGGا تلGGك التGGي تعطGGي تصGGورا شGGام; �وجGGه 

  : جميعھا واتجاھاتھا حيث يمكن تصنيفھا إلى أربعة أنواع أنشطة المؤسسة
   .مقاييس النمو-    .مقاييس الربحية وا/نتاجية -
   .مقاييس البقاء -      .مقاييس الحجم -
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وھنGGاك مقGGاييس إضGGافية تتعلGGق بمGGدى التوسGGع وا�بتكGGار وتعتبGGر مفيGGدة لصGGانعي   
  . القرارات 

  : اييس ا�داء المالية وغير المالية لقياس وتقييم ا�داءالدراسات التي تناولت أھمية تكامل مق 3- 2

ونظرا للتغيرات المتسارعة المت;حقة في بيئة ا�عمال الحديثGة والمعاصGرة فGإن   
ھنGGاك حاجGGة ماسGGة لتطGGوير  مقGGاييس ا�داء الماليGGة لتقيGGيم ا�داء حيGGث أنھGGا تاريخيGGة و� 

وعليGه فقGد . الحسGبان أداء المنافسGينتعطي توجه مستقبلي لBداء ، كما أنھا � تأخذ فGي 
دافGGع بعGGض الكتGGاب والبGGاحثين عGGن مقGGاييس ا�داء غيGGر الماليGGة فGGي تقيGGيم ا�داء ، مثGGل 
مقاييس ا/نتاجية ونصيب السوق وتطور المنGتج ومعGدل دوران العمالGة بجانGب اسGتخدام 

  . المقاييس المالية 
ختصGGت بأھميGGة تكامGGل يتنGGاول ھGGذا المحGGور الفرعGGي الدراسGGات السGGابقة التGGي ا  

وفGGGي سGGGبيل ذلGGGك نتنGGGاول . مقGGGاييس ا�داء الماليGGGة وغيGGGر الماليGGGة لقيGGGاس وتقيGGGيم ا�داء 
  :بالدراسة والتحليل دراسة كل من

) Elshishini, 2001(اختصت دراسة   
بتحديد مدى أھمية تكامGل المقGاييس الماليGة وغيGر  9

يGGق مقGGاييس ا�داء الماليGGة موضGGحة أن كتابGGات أخGGرى وجھGGت  انتقGGادات لتطب. الماليGGة 
ونتيجة لما تواجھه المؤسسات من ضغوط المنافسة وعدم التأكد البيئي لمواكبة أسGاليب .

ا/دارة  الحديثة ، مثل برامج الجودة الشاملة وحافز منظمات الجودة العالمية التي تعطGي 
، لGGذلك يوجGGد  حGافزا لتكامGGل مقGGاييس ا�داء الماليGGة وغيGGر الماليGة فGGي أنظمGGة تقيGGيم ا�داء

اتجاه في بحوث محاسبة التسيير في مجال تقيGيم ا�داء يركGز علGى تكامGل مقGاييس ا�داء 
  . المالية وغير المالية مثل نموذج ا�داء المتوازن 

تفيد الدراسة أن أسلوب نمGوذج ا�داء المتGوازن قGد وفGر مجموعGة متكاملGة مGن مقGاييس 
  . يم ا�داء واتخاذ القرارات المثاليةا�داء المالية وغير المالية لقياس وتقي

وخلصت الدراسة بذلك إلى أھمية نموذج ا�داء المتوازن لتGوفيره مجموعGة متكاملGة مGن 
مقGGاييس ا�داء الماليGGة وغيGGر الماليGGة ھGGدفھا تحقيGGق ا�ھGGداف ا�سGGتراتيجية ، مGGع التأييGGد 

�تخGGاذ قGGرارات �ھميGGة تطGGور معلومGGات محاسGGبة التسGGيير لمواكبGGة احتياجGGات المGGديرين 
  . تحقق أھداف المؤسسة ا/ستراتيجية 

وأثGGره علGGى تطGGوير  )BSC( الدراسGGات التGGي تناولGGت مفھGGوم نمGGوذج ا�داء المتGGوازن 2-4
  : أدوات قياس وتقييم ا�داء

اتجھGGت معظGGم البحGGوث والدراسGGات السGGابقة لتؤكGGد أھميGGة تكامGGل مقGGاييس ا�داء   
ھGGذا ا�مGGر كGGان أحGGد . لة عGGن أداء المؤسسGGة الماليGGة وغيGGر الماليGGة /عطGGاء صGGورة شGGام
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الركائز ا�ساسية في ظھور أحد ا�تجاھات الحديثة في بحوث محاسبة التسيير في مجGال 
  . تقييم ا�داء أ� وھو نموذج ا�داء المتوازن

يتنGGاول ھGGذا المحGGور الفرعGGي الدراسGGات وا/صGGدارات السGGابقة والتGGي اختصGGت   
وأثره على تطوير أدوات قياس وتقيGيم ا�داء وفGي سGبيل  بمفھوم نموذج ا�داء المتوازن

  :ذلك نتناول بالدراسة والتحليل دراسة كل من
فلسفة إدارية متقدمGة تحفGز أعضGاء المؤسسGة نحGو  )BSC(يعتبر نموذج ا�داء المتوازن 

تحقيق أھدافھا وتوجيه جھود ا�فراد نحو  إسGتراتيجيتھا وأھGدافھا المسGتقبلية مGن خG;ل 
ا�داء المGGالي والتشGGغيلي وا�سGGتراتيجي إضGGافة إلGGى إعGGادة ترجمGGة إسGGتراتيجية  تقيGGيم 

المؤسسة ورؤيتھا وبلورتھا في إطGار متكامGل يتضGمن العديGد مGن مقGاييس ا�داء الماليGة 
 . وغير المالية

) Kaplan, 1992(تعتبGر دراسGة 
بGاكورة الدراسGات فGي ھGذا الخصGوص حيGث أنھGا تقGيم  10

  . ;ل ا�بعاد أو المفاھيم التي تشمل كافة أنشطتھا النموذج وتصفه من خ
تفيGGد الدراسGGة أن المقGGاييس المتوازنGGة لنمGGوذج ا�داء المتGGوازن تتضGGمن مقGGاييس ماليGGة 
تعكGGس مؤشGGرات �فعGGال اتخGGذت فعGG; إضGGافة إلGGى مقGGاييس تشGGغيلية تعكGGس رضGGا الزبGGون 

   .والعمليات الداخلية وا�بتكار والتحسين المستمر في المؤسسة 
ويتصف ھذا النموذج بأنه يعطGي مGدير المؤسسGة وضGعا كقائGد الطGائرة الGذي ھGو بحاجGة 

مفيGدة للبيئGة الحاليGة والمتنبGأ بھGا والتGي  تإلى معلومات  من عدة مصادر تغذية بخ;صGا
حيGث درجGة التعقيGد فGي بيئGة ا�عمGال اليGوم تتطلGب أن يكGون . تساعده في قيادة الطائرة 
ا�داء فGي مواقGع مختلفGة داخGل المؤسسGة وخارجھGا فGي وقGت  المدير مسؤو� عن رؤيGة

  . واحد 
أمGGا ا�بعGGاد أو المفGGاھيم التGGي يشGGتمل عليھGGا نمGGوذج ا�داء المتGGوازن فھGGي أربعGGة نGGواحي 

  : لقياس ا�داء وتشتمل على مقاييس متعددة لكل بعد وھي 
 . ارالبعد المالي،بعد الزبون،بعد العمليات الداخلية،بعد التعلم وا�بتك

بGGGذلك تخلGGGص الدراسGGGة إلGGGى أن نمGGGوذج ا�داء المتGGGوازن دفGGGع بالمؤسسGGGات إلGGGى ا�مGGGام 
وساعدھا في تحقيق أھدافھا ا/ستراتيجية بشكل متوازن لذلك تعتبر ھذه الدراسة بمثابGة 

     . ا�نط;قة لكل الدراسات في ھذا الخصوص 
)Norreklit , 2000(و اختصGGت دراسGGة 

تقGGوم عليھGGا نمGGوذج  بتحليGGل ا�فتراضGGات التGGي 11
تشGGGير الدراسGGGة إلGGGى أن نمGGGوذج ا�داء المتGGGوازن الGGGذي قدمGGGه .  )BSC(ا�داء المتGGGوازن 

)Kaplan, Norton, 1996  ( رGاييس غيGة والمقGاييس ا�داء الماليGن مقGيقوم على دمج كل م
المالية ا/سGتراتيجية ، ويتGرجم ھGذا المGدخل رؤيGة المؤسسGة وإسGتراتيجيتھا إلGى أھGداف 

  . يس أربعة ومقاي
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وتخلGGص الدراسGGة أن نمGGوذج ا�داء المتGGوازن يخفGGض المشGGاكل المتعلقGGة بGGالتركيز علGGى 
المقاييس المالية �غراض الرقابة  كما أنه � يعتبر فقط نظام للقياس ا�ستراتيجي ولكنGه 
يتمثل أيضا في أنه نظام للرقابة ا/ستراتيجية حيث أنGه يGدمج المقGاييس غيGر الماليGة فGي 

الرقابة ا/ستراتيجية والتي يتم ربطھا في ع;قة سببية ترتبط بجميGع مراحGل العمGل إطار 
  . بالمؤسسة 
إ� أن ھGGذه الدراسGGة ونتيجGGة لتحليلھGGا  ا�نتقGGادي للع;قGGة السGGببية            

بGGين مقGGاييس ا�داء المتGGوازن توصGGي فGGي أن تكGGون تلGGك الع;قGGة منطقيGGة 
أن ھنGGاك عوامGGل متغيGGرة تGGؤثر فGGي وليسGGت سGGببية مGGع ا�خGGذ فGGي ا�عتبGGار 

  . التنبؤ للمستقبل 
  : الدراسات التي تناولت ا�تجاھات الحديثة في قياس وتقييم ا�داء في المؤسسات ا�قتصادية - 3

باتGGت تGGدرك أدبيGGات محاسGGبة التسGGيير مGGدى الحاجGGة الملحGGة لتGGوفر مقGGاييس أداء   
التطGGورات السGGريعة فGGي بيئGGة حديثGGة وكGGذلك نظGGم  رقابيGGة حديثGGة تتماشGGى مGGع التغيGGرات و

ا�عمال المعاصرة ، تبين مGن ذلGك أھميGة وجGود مقGاييس أداء غيGر ماليGة للقيGام  بقيGاس 
وتقيGيم ا�داء إلGGى جانGGب مقGGاييس ا�داء الماليGGة بعGGد تطويرھGGا لمقابلGGة التغيGGرات فGGي بيئGGة 

  . التصنيع الحديثة 
فGي ھGذا المجGال وذلGك  ويتناول البحث في ھذه النقطة آراء واجتھGادات البGاحثين  

  : من عدة زوايا  على النحو التالي 
  : الدراسات التي تناولت ا�داء المتوازن كمدخل لتطوير محاسبة التسيير 3-1

إن ا�نتقادات  التي وجھت لمخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير جعل  ھGذه   
والتطGورات المتسGارعة  ا�خيرة تفكر جديا بالطرق الم;ئمة لتطورھا ومواكبتھا للتغيرات

في بيئة ا�عمال المعاصرة ، لذلك تصGدى الكتGاب والبGاحثون لھGذه المشGكلة ، لGذلك كانGت 
ھنGGاك محGGاو�ت عGGدة مت;حقGGة بGGدأت بإثبGGات أن محاسGGبة التسGGيير التقليديGGة  قاصGGرة عGGن 
إمداد إدارة المؤسسة بمعلومات كاملة عن أداء كافة القطاعات بھا و� تأخذ في الحسGبان 

ا�مGGر الGGذي دعGGى بعGGض الكتGGاب والبGGاحثين إلGGى . أداء المنافسGين والتوجھGGات المسGGتقبلية 
المناداة بأھمية مقاييس ا�داء غير الماليGة لقيGاس وتقيGيم ا�داء، مثGل مقGاييس ا/نتاجيGة 

  . ونصيب السوق وتطور المنتج ، بجانب مقاييس ا�داء بنوعيھا وضرورة تكاملھا 
) Davis,2002 & Albright (اختصGت دراسGة   

فعاليGة نمGوذج ا�داء المتGوازن فGي  بحGث 12
وقGد بينGت تلGك الدراسGة . فGي أمريكGا  مصGرفيةتطوير ا�داء المالي في أحد فروع منشGأة 
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فGGي ا�ھميGGة كGGأداة إداريGGة فعالGGة لتحقGGق  زيGGادةأن منھجيGGة ا�داء المتGGوازن قGGد اكتسGGبت 
ھGGذه  تقGGدم وبGGذلك.المؤسسGGة  يجيةإسGGتراتالتGGوازن بGGين أعمGGال وأھGGداف المGGوظفين مGGع 

.  المصGرفيالدراسة تحلي; عمليا لمنھجية ا�داء المتوازن علGى ا�داء المGالي للمؤسسGة 
 ا�داءلقGGد بGGرز نمGGوذج ا�داء المتGGوازن نتيجGGة لمھGGام التخطGGيط والرقابGGة ومھGGام قيGGاس 

 .اسGتخدامهلGى المتوازن والمزايا المنسوبة إ أھمية ا�داءلمحاسبة التسيير وبسبب زيادة 
تسGGتحق عنايGGة يفGGي محاسGGبة التسGGيير  اھامGG االمتGGوازن تطGGور ا�داءوبGGذلك يعتبGGر نمGGوذج 

دراسGGة الحالGGة والتجGGارب  فيھGGافيGGه واسGGتخدام طGGرق البحGGث المختلفGGة بمGGا  مكثفGGة للبحGGث
   .السلوكية
إلى أنھا تقGدم دلGي; قويGا لمGا أشGارت لGه النتGائج الميدانيGة  الدراسة وخلصت

تحقGق تحسGنا فGGي ا�داء المGالي أكثGر مGGن   التجريبيGGةأن ا/دارة للدراسGة فGي 
، وھكGGGذا فGGGإن نمGGGوذج ا�داء المتGGGوازن يمكGGGن أن يسGGGتخدم الرقابيGGGة ا/دارة
  . المؤسسة ا�ستراتيجية أھدافوالذي بدوره يحقق  الماليا�داء   لتحسين

)Kasurinen,2002(اھتمGGGت دراسGGGة  و
محاسGGGبة علGGGى تغييGGGر  المGGGؤثرةبتحديGGGد العوامGGGل 13

تشGGير . المستشGGفيات  �حGGدالتسGGيير وفGGق مGGدخل نمGGوذج ا�داء المتGGوازن كحالGGة دراسGGية 
محاسGبة التسGيير مGع التركيGز علGى دور ا�فGراد فGي  تغييرالدراسة أنه تم تطوير نموذج  

أما توقعات التغيير المستمر تسGمي القGوة الدافعGة والعوامGل . التغيير  فيالمؤسسة كقادة 
تسGGمى بGGالحواجز ، وتعGGرف الدراسGGة القGGادة المحفGGزين والمسGGاعدين  مانعGGةالالمعيقGGة أو 
  . الدافعة للتغيير أو القوة المحسنة للتغيير بالقوةوالمسھلين 

ا�داء المتGوازن كGان ھنGاك  نمGوذجمن الدراسGة الميدانيGة أنGه عنGد وضGع  اتضح  
دور حGGGGGل، كمGGGGGا أن  دونبعGGGGGض المشGGGGGاكل المتعلقGGGGGة با�سGGGGGتراتيجيات لوحGGGGGدة العمGGGGGل 

مGن أھGم العوائGGق  وكGGان ا/ربGاكفGي نمGGوذج ا�داء المتGوازن قGد سGGبب ذلGك  ا/سGتراتيجية
     . لوحدة العمل ا/ستراتيجيةالتي تعيق التغيير إضافة للوضع المالي الذي قلل من تحديد 

وبGGذلك يتأكGGد مGGن ھGGذه الدراسGGة أھميGGة نمGGوذج ا�داء المتGGوازن فGGي تطGGوير معلومGGات 
مGن خG;ل دمجھGا بالمعلومGات غيGر الماليGة لتسGتخدم فGي تحقيGق لمحاسGبة  التسGيير ، 

  . الرقابة ا/دارية وتنفيذ ا/ستراتيجية الخاصة بالمؤسسة 

  بطاقة ا�داء المتوازن النشأة، المفھوم والخصائص4- 

  :نشأة أسلوب قياس ا�داء المتوازن 1-4
دي لقيGاس وتقيGيم ا�داء لمGدخل التقليGا وفGق ة العليGايھتم المديرون في مستوى ا/دار    

المسGGGتوى التشGGGغيلي بGGGا�مور التشGGGغيلية والمقGGGاييس   بينمGGGا يھGGGتمبالمقGGGاييس الماليGGGة، 
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إلGGخ، وبالتGGالي تتكGGون فجGGوة فGGي المسGGتوى ... ا/نتاجيGGة  –السGGرعة  :المرتبطGGة بھGGا مثGGل
ن ، ويعمGل المGديرو)فجوة بين مستوى ا/دارة العليGا وا/دارة التشGغيلية( رة الوسطىا/دا

في ھذا المستوى على سد ھذه الفجوة بمحاولGة التوفيGق بGين المقGاييس التشGغيلية اFتيGة 
) تحقيGGق النتGGائج الماليGGة المرغGGوب بھGGا(مGGن أسGGفل الھGGرم ا/داري والمتطلبGGات الماليGGة 

  .لWدارة العليا
إضافة لما سبق، ھنGاك الضGغوط التGي تفرضGھا المعلومGات والمقGاييس المتعلقGة بالجھGات 

، وكGذلك ضGغوط متطلبGات ...)الحصة السوقية، فقدان الزبون، رضاء الزبGون (ية الخارج
  ).الخ... مثل التدريب، البحوث (التطوير 

  :ويمكن تقسيم الضغوط ومقاييس ا�داء السابق ذكرھا إلى نوعين ھما
)Johnston & Clark( النتGGGائج، المسGGGببات، ويبGGGين  -

الضGGGغوط  1مGGGن خGGG;ل الشGGGكل 14
مقGGاييس أداء ماليGGة، مقGGاييس أداء : فGGي المسGGتويات ا/داريGGة المختلفGGة  ومقGGاييس ا�داء

تشغيلية، مقاييس ا�داء المھتمGة بعمليGات التطGوير، مقGاييس ا�داء المتعلقGة بالمعلومGات 
إلGى ) المحGددات(المسGببات -الخارجية، ويمكGن تقسGيم ھGذه المقGاييس تبعGا لمGدخل النتGائج

ومGن الجGدير بالGذكر أنGه � يمكGن ا�عتمGاد  لمسGببات،مقاييس النتائج ومقGاييس ا: نوعين
فقط في توجيه أداء المؤسسة حيGث ) المالية والمعلومات الخارجية(على مقاييس النتائج 

أنه في ھذه الحالة � يتم توضيح كيفية وأسباب تحقيGق ھGذه النتGائج، وكGذلك إن ا�عتمGاد 
فقGد � يبGين النتGائج ) ت التطGويرالمعلومGات التشGغيلية ومعلومGا(على مقGاييس المسGببات 

التي تم تحقيقھا من اتخاذ تصرف مGا، وبھGذا يمكGن القGول أن كG; النGوعين ضGروري فGي 
 .كل مستويات 

  ربط العمليات التشغيلية با/ستراتجية في ظل أسلوب قياس ا�داء المتوازن   1:الشكل رقم
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 Source : Jhonston R & Clark G, Service Operation Management, Prentice Hall, Inc , New 
York,200, p273.  

إلى بدايGة  يعودھتمام باستخدام أسلوب قياس ا�داء المتوازن ن ا�ا15ح احد الكتابويوض
بواسطة المكتب  أعدتأن ترعى دراسة  )Norton Nolan(عندما قررت مؤسسة 1990عام 

KPMGمي والعGال ا�ستشGاري لمGدة سGنة كاملGGة حGول قيGاس وتقيGيم المؤسسGات متعGGددة  ∗∗∗∗
  .الجنسيات

وقGGGد غيGGGر ھGGGذا ا�سGGGلوب تشGGGكيلة البنGGGاء الھيكلGGGي لمقGGGاييس ا�داء كمGGGا يوضGGGح الشGGGكل 
ويعتمد ھGذا ا�سGلوب علGى كG; مGن مقGاييس النتGائج ومقGاييس المسGببات، حيGث يGتم 1رقم

بالعمليGات التشGغيلية بمGا يسGمح  تيجيةا/سGتراوضع مزيج من مقاييس ا�داء التGي تGربط 
بفھم الع;قة التبادلية بGين المقGاييس الماليGة والتشGغيلية والخارجيGة والمتعلقGة بGالتطوير، 

  .مما يساعد المؤسسة على تحسين عملية اتخاذ القرار
كيفيGGة تغيGGر البنGGاء الھيكلGGي لمقGGاييس ا�داء فGGي ظGGل أسGGلوب أيضGGا  1يوضGGح الشGGكل رقGGم 

لمتGGوازن، حيGGث أصGGبحت الع;قGGات بGGين مقGGاييس ا�داء أفقيGGة، وي;حGGظ أنGGه قيGGاس ا�داء ا
تقGGل المقGGاييس المسGGتخدمة وتعكGGس ) مسGGتوى ا/دارة العليGGا(كلمGGا ارتفعنGGا �علGGى الھGGرم 

للمؤسسGة،  ا/ستراتيجيةمقاييس ا�داء المستخدمة في مستوى ا/دارة العليا ا�ھتمامات 
                                                 

∗ Klynveld Peat Marwick Goerdeler: the names of 4 accountancy firms before they continued 
together as KPMG in 1987. 

 
                           
         

 Fالنتائج والمقاييس المالية
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بGGط ھGGذه المقGGاييس بالمقGGاييس المسGGتخدمة فGGي وتجGGدر ا/شGGارة إلGGى أنGGه مGGن الضGGروري ر
المسGGGتويات ا/داريGGGة ا�خGGGرى، بھGGGدف الوصGGGول إلGGGى فھGGGم كافGGGة العGGGاملين FليGGGة عمGGGل 
إسGGGGتراتيجية المؤسسGGGGة، ولGGGGدور المسGGGGتويات ا/داريGGGGة المختلفGGGGة فGGGGي تحقيGGGGق ھGGGGذه 

فGGي المؤسسGGة للع;قGGة بGGين المخرجGGات  ، وللتأكGGد مGGن فھGGم كGGل العGGاملينا/سGGتراتيجية
اءات التشGGغيلية، حيGGث أن عGGدم فھGGم ھGGذه الع;قGGة قGGد يGGؤدي إلGGى قيGGادة المؤسسGGة وا/جGGر

لمGGاذا انتشGGر اسGGتخدام قيGGاس ا�داء : بشGGكل غيGGر سGGليم، وھنGGا يطGGرح تسGGاؤل مھGGم ھGGو
بالرغم من معرفة ا�نتقGادات الموجھGة لGنظم  ا�داء اFنالمتوازن في مجال قياس وتقييم 

  .ذه ا�نتقادات ليست بالشيء الجديد؟قياس وتقييم ا�داء منذ زمن، أي أن ھ
أسباب ظھور وتطبيGق أسGلوب قيGاس  يتم من خ;ل التطرق إلى ا/جابة على ھذا التساؤل

  .وتقييم ا�داء المتوازن في ھذا التوقيت
  :أسباب ظھور أسلوب قياس ا�داء المتوازن 2-4
& Kaplan( يرى  Norton(16 عGوازن يرجGاس ا�داء المتGلوب قيGببين  أن ظھور أسGى سGإل

  :رئيسيين ھما
ا�فتقار إلى أسلوب شامل يجمع بين المقGاييس الماليGة وغيGر الماليGة بصGورة مترابطGة * 

متوازنة، فقبل ظھور أسلوب قياس ا�داء المتGوازن كانGت الGنظم التGي تسGتخدم المقGاييس 
Gاييس غير المالية تكتفي بتجميع ھذه المقاييس على شكل أقرب منه إلى قائمة تدقيق للمق

يتم تتبعھا من قبGل المGديرين للعمGل علGى تحسGينھا، أكثGر مGن كونھGا نظGام شGامل يحتGوي 
  .على مقاييس مترابطة

ولكن مع اعتماد أسلوب قياس ا�داء المتوازن، تم تنشيط دور المقاييس غير المالية مGن 
 .ا/ستراتيجيةمجرد قائمة تدقيق تشغيلية إلى نظام متكامل لتطبيق 

ا�عتماد على ا�صول غير الملموسة في تحقيق مزايGا تنافسGية للمؤسسGة، التحول إلى * 
حيGGث كانGGت المؤسسGGات فGGي عصGGر المنافسGGة الصGGناعية فGGي القGGرن التاسGGع عشGGر وحتGGى 
القGGرن العشGGرين، تحقGGق مزاياھGGا التنافسGGية مGGن اسGGتثمار وإدارة أصGGولھا الماديGGة مثGGل 

يGا فGي ذلGك الوقGت، ولكGن مGع نھايGة الخ، وكان القياس المالي كاف...المخزون، التجھيزات
القGGرن العشGGGرين، أصGGGبحت ا�صGGول غيGGGر الملموسGGGة المصGGدر ا�ساسGGGي لتحقيGGGق مزايGGGا 

مGن  %62تمثGل  1982تنافسية للمؤسسة، حيث كانت القيم الدفترية لBصول الملموسة في 
، ومGع %38القيمة السوقية للمؤسسGة، ولكGن بعGد عشGر سGنوات ھبطGت ھGذه النسGبة إلGى 

مGن % 20لقرن العشرين أصبحت القيمة الدفترية لBصول الملموسة تمثGل أقGل مGن نھاية ا
القيمة السوقية للمنظمات، ومما سGبق يتضGح أن اسGتراتيجيات توليGد القيمGة تحولGت مGن 
إدارة ا�صGGGول الملموسGGGة فقGGGط إلGGGى ا�سGGGتراتيجيات المعتمGGGدة علGGGى المعرفGGGة ، وھGGGي 

لملموسGة للمؤسسGة، وتتضGمن ا�سGتفادة استراتيجيات تسGعى إلGى تطGوير ا�صGول غيGر ا
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فعGGة مGGن الع;قGGات مGGع الزبGGائن، الجGGودة، المنتجGGات والخGGدمات المبتكGGرة، المھGGارات المرت
التGGGي تGGGدعم قGGGوى العمGGGل وتGGGربط المؤسسGGGة بعم;ئھGGGا (للعمGGGال، تكنولوجيGGGا المعلومGGGات

حول فGي ، ومع ھذا الت)تشجيع ا�بتكار والتحسين المستمر(، المناخ التنظيمي )ومورديھا
استراتيجيات توليد القيمة إلGى ا�عتمGاد علGى ا�صGول غيGر الملموسGة، باتGت المؤسسGات 
غير القادرة على قياس أصولھا بالشكل المناسب عاجزة عGن تطبيGق ھGذه ا�سGتراتيجيات 

، وقد ظھر أسلوب قياس المتGوازن علGى أنGه )ما � يمكن قياسه، � يمكن إدارته(الجديدة 
ة، بسGGGبب قدرتGGGه علGGGى عكGGGس ھGGGذه الطبيعGGGة المتغيGGGرة لتكنولوجيGGGا الحGGGل لھGGGذه المشGGGكل

  .استراتيجيات تحقيق الميزة التنافسية في القرن العشرينو
ويضGيف
 )Yoshikawa, et al( 17 لوبGور أسGى ظھGلما سبق أنه من أھم ا�سباب التي أدت إل

قيGGاس ا�داء المتGGوازن ھGGو التغيGGرات التGGي طGGرأت علGGى بيئGGة ا�عمGGال الحديثGGة والتGGي مGGن 
قصر دورة حياة المنتج مما جعل من ا�بتكار وسرعة طرح المنتج في السوق مGن :أھمھا

بGون بمنGتج نمطGي و/رضGائه أھم عوامل النجاح، كما أنه لGم يعGد مGن الممكGن إرضGاء الز
�بGGGد مGGGGن إنتGGGGاج المنGGGGتج وفقGGGGا لطلباتGGGه، وبھGGGGذا كGGGGان �بGGGGد مGGGGن تطGGGGوير أدوات ا/دارة 

  .لمواجھة ھذه التغيرات ا/ستراتيجية
ومما سبق يجد الباحث أن ا�فتقار إلى مدخل متوازن لقياس ا�داء ھو أھم سGبب لظھGور 

  .أسلوب قياس ا�داء
  :ا�داء المتوازنقياس  أسلوبمفھوم وتعريف 4-3

& Kaplan(يشGير   Norton (18 وازن أولGGاس ا�داء المتGلوب قيGديم أسGGم تقGد تGه قGGى أنGإل
  :بأنهالكاتبان  عرفهظھوره على أنه إطار لقياس أداء المؤسسات وبناء على ذلك 

 أعمGالمجموعة مGن مقGاييس ا�داء التGي تعطGي المGديرين صGورة سGريعة وشGاملة عGن "
قياس ا�داء المتوازن مقاييس مالية توضح نتGائج تصGرفات  لوبأسالمؤسسة، ويستخدم 

رضGاء الزبGون، عمليGات : قد تم اتخاذھا سابقا وتستكمل ھذه المقاييس بمقاييس تشGغيلية
تشغيل داخلية، ابتكار وتطوير ا�نشطة، وتعتبر المقاييس التشGغيلية محGرك ا�داء المGالي 

  .  19"المستقبلي
)et al)Scheer ,ويبGGين

20GGور أنGGع ظھGGلوبه مGGو  أسGGه نحGGم التوجGGوازن تGGاس ا�داء المتGGقي
  .الرقابة المتواصلة �نشطة المؤسسة ككل

المتGوازن والجوانGGب المختلفGة التGGي تغطيھGGا  ا�داءأسGGلوب قيGGاس  2:ويوضGح الشGGكل رقGم
قيGاس ا�داء المتGوازن  أسلوبوالتي يطلق عليھا أبعاد  ا�سلوبمقاييس ا�داء وفقا لھذا 

  المالي، بعد الزبون، بعد عمليات التشغيل الداخلية، بعد النمو والتعلم البعد: وھي
  أبعاد قياس ا�داء المتوازن     2:الشكل رقم
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Source : Jhonston R & Clark G, op cit, p 273.  
المتGGGوازن اقتصGGGر فGGGي بدايGGGة  ا�داءاسGGGتخدام أسGGGلوب قيGGGاس  أنHalachmi(21(ويوضGGGح

فقGط، ولكGن بعGد فتGرة اكتشGف البGاحثون والشGركات انGه يمكGن  داءا�ظھوره علGى قيGاس 
بمGGGGا يتوافGGGGق مGGGGع  ا/جGGGGراءاتالمتGGGGوازن كGGGGأداة /دارة  ا�داءقيGGGGاس  أسGGGGلوباسGGGGتخدام 
إدارة ا�داء علGى  Adkins(22(، حيGث يعGرفا�داءالمؤسسة، أي كنظام /دارة  إستراتيجية

نتGائج  إلGىيوضح كيفية ترجمة الخطط المؤسسة، فھو  إستراتيجيةأنھا إطار /دارة تنفيذ 
قيGGاس ا�داء المتGGوازن كGGأداة ل;تصGGال بGGين  أسGGلوب أھميGGةوإضGGافة لمGGا سGGبق تGGم إدراك 

تحسGين أداء  إلGىمختلف المستويات ا/دارية، فقياس ا�داء وحده قد � يؤدي بالضرورة 
عGم عمليGات المؤسسة لذا �بد منن إدارة ا�داء، وھكذا توسع دور ھذا ا�سلوب ليشGمل د

  .إدارة ا�داء، وبھذا تطور أسلوب قياس ا�داء المتوازن ليكون أداة لقياس وإدارة ا�داء
& Kaplan(ويعGرف  Norton(23  هGى أنGبق علGا سGا لمGوازن وفقGاس ا�داء المتGلوب قيGأس
 ا/سGGتراتيجيةج بGGين كGG; مGGن نظGGام قيGGاس فعGGال يسGGاعد علGGى تحقيGGق ا�ھGGداف منظGGام يGGد

المنGتج، عمليGات : اعد على قيادة التغيير في الجوانGب ا�ساسGية مثGلللمؤسسة ونظام يس
  .التشغيل، المستھلك، تطوير السوق

 إلGىالباحGث  استنتجوباستقراء وتحليل التعريفات السابقة �سلوب قياس ا�داء المتوازن 
المتوازن أشمل مGن أن يكGون مجGرد أداة قيGاس وتقيGيم ا�داء بGل  ا�داءقياس  أسلوب أن
المؤسسة وقد اعتمGد الباحGث  أعضاءلكل  ا/ستراتيجيةد ليشمل إدارة ا�داء وتوصيل يمت

قياس ا�داء المتGوازن مGن شGرح مفصGل لطريقGة  أسلوبمصطلح أسلوب نظرا لما يقدمه 
، حيGث يعGرف مصGطلح وإستراتيجيتھاقياس وتقييم أداء المؤسسة، ومدى تحقق أھدافھا 

اعتبGار يGة علGى انGه الطريقGة المتبعGة، وبھGذا يمكGن أسلوب في المعجم الGوجيز للغGة العرب
با�عتمGاد علGى  ا�داءإطGار لقيGاس وتقيGيم وإدارة :أسلوب قياس ا�داء المتوازن على انه

 كيف نظھر أمام المساھمين

 ركيف نقوي وندعم قدرتنا على التغيي
 والتطوير
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المؤسسGة، والتGي تعتبGر أداة للمGديرين  إسGتراتيجيةمجموعة من المقGاييس المشGتقة مGن 
�صGGGحاب المصGGGلحة المؤسسGGGة لكGGGل العGGGاملين و إسGGGتراتيجية�سGGGتخدامھا فGGGي توصGGGيل 

  .نيالخارجي
  :قياس ا�داء المتوازن أسلوبالمفاھيم ا�ساسية التي يقوم عليھا 4-4

يعتمد أسلوب قياس ا�داء المتوازن على مجموعة من المفGاھيم ا�ساسGية التGي �بGد مGن 
الفھGGم السGGليم لھGGذا ا�سGGلوب وسGGيتعرض الباحGGث لھGGذه  إلGGىفھمھGGا بشGGكل جيGGد للتوصGGل 

  :ليالمفاھيم فيما ي
  :رؤيةـال4-4 -1
لرؤيGGة تصGGف طموحGGات المؤسسGGة للمسGGتقبل دون تحديGGد علGGى أن ا24 احGGد الكتGGاب يوضGGح

الغايات النھائية، ويجGب العمGل علGى توصGيل  إلىالوسائل التي يمكن استخدامھا للوصول 
 ،الرؤيGGGة �كبGGGر عGGGدد ممكGGGن مGGGن العGGGاملين فGGGي المؤسسGGGة وذلGGGك بتحويلھGGGا إلGGGى رسGGGالة

: ه يمكGGن التعبيGر عGGن رؤيGة المؤسسGGة فGي صGGيغة السGؤال التGGاليأنG إلGGىRohm(25(ويشGير
  ماذا نريد أن نكون في المستقبل؟

أن أسلوب قياس ا�داء المتوازن قد سGاعد المؤسسGة علGى التحGول مGن  Cokins(26(ويرى
مفھGوم قيGادة المؤسسGة انط;قGا  إلىمفھوم قيادة المؤسسة با�عتماد على النتائج المالية 

  .من رؤيتھا
  
  
 

  :رسالةـال 2-4-4
ويGGرى  ،السGGبب فGGي وجودھGGا أوأن رسGGالة المؤسسGGة تعبGGر عGGن غرضGGھا  Rohm(27(يGGرى 

المؤسسGGة والمجGGال الGGذي تعمGGل فيGGه  أساسGGياتحGGدد إلGGى أن الرسGGالة ھGGي ت احGGد الكتGGاب
 .ومنتجاتھا التي تقدمھا لBسواق العاملة فيھا، والرسالة قد تكون ضيقة أو واسعة

  :ا/ستراتيجية 3-4-4
& Horngren, Foster(فيعGGر  Datar(28 تراتيجيةGGة  ا/سGGام المؤسسGGة قيGGا طريقGGى أنھGGعل

وقGGدراتھا مGGع الفGGرص المتاحGGة لھGGا فGGي السGGوق لمواجھGGة الضGGغوط  إمكانياتھGGابمقابلGGة 
  .التنافسية التي تواجھھا في سعيھا نحو تحقيق أھدافھا

ھGو  ا�ھGمط، بGل مطGورة فقG إسGتراتيجيةعلى أنه لGيس المھGم امGت;ك  Miyake(29(ويشدد 
، وھGGذا مGGا يعمGGل أسGGلوب قيGGاس ا�داء ا/سGGتراتيجيةقGGدرة المؤسسGGة علGGى تحقيGGق ھGGذه 

  .المتوازن على تحقيقه
  :ا/ستراتيجيةريطة ـخ4-4-4
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والسGبب بGGين  ا�ثGGرع;قGات  أوتعبGGر عGن روابGGط  ا/سGتراتيجيةأن خريطGGة Rohm(30(يGرى
وبطاقGة  إسGتراتيجيةخريطGة  لGىإالمؤسسGة  إسGتراتيجيةمكونات ا�سGتراتيجية وبترجمGة 

أداء متوازنة، يتوفر للمؤسسة ولكل وحداتھا وموظفيھGا مرجGع عGام ومفھGوم، يرجGع لGه 
  .تحقيقھا إلىالمؤسسة والسبيل  إستراتيجيةكل أعضاء المؤسسة لفھم 

  :مؤشرات ا�داء القائدة4-4-5
أو التGGاريخي أن المؤشGGرات التابعGGة تھGGتم عGGادة بقيGGاس ا�داء السGGابق  Niven(31(يوضGGح

، ورغGGم أن ھGGذه المؤشGGرات عGGادة مGGا تكGGون موضGGوعية )مثGGل رضGGاء الزبGGون والعوائGGد(
وممكن الحصول على البيانات المتعلقة بھا بسGھولة إ� أن ھGذه المؤشGرات � تملGك قGدرة 

أمGGا المؤشGGرات القائGGدة فھGGي محركGGات ا�داء التGGي تقGGود إلGGى تحقيGGق المؤشGGرات  ،تنبؤيGGة
مث; التسليم في الوقت المحدد قGد (ة لقياس أداء العمليات وا�نشطة التابعة وتستخدم عاد

، وغالبGGا مGGا تكGGون ھGGذه المؤشGGرات )يمثGGل مؤشGGر قائGGد للمؤشGGر التGGابع رضGGاء الزبGGون
  .شخصية، وتتميز بقدرتھا التنبؤية ولكن ھناك صعوبة في تجميع البيانات المتعلقة بھا

  :مؤشرات ا�داء ا�ساسية4-4-6
لتGGي تحGGرك أو تقGGود المؤسسGGة نحGGو تحقيGGق أھGGدافھا، فمGGث; لGGو كGGان أحGGد ھGGي المقGGاييس ا

ا�ھداف الرئيسية للمؤسسة ھو تحقيق رضاء الزبون، إذا يجب أن تتضGمن بطاقGة ا�داء 
المتوازنة للمؤسسة على ا�قل مؤشر أداء أساسي واحد يGرتبط بھGذا الھGدف، وبا�عتمGاد 

شGرات والمقGاييس التGي تتضGمنھا بطاقGة على ھذا المفھوم يمكن تجنب ضخامة عGدد المؤ
  .ا�داء المتوازن بحيث يتم التركيز على المقاييس ا�ساسية فقط

مؤشGGGرات النجGGGاح ا�ساسGGGية  أو ∗∗∗∗)KPIs(المعروفGGGة بGGGـ  ا�ساسGGGيةمؤشGGGرات ا�داء  إن  
تحGدد وتحلGل  أن، وبمجGرد أھGدافھاتساعد المؤسسة في تحديد وقياس مدى تقGدمھا تجGاه 

، ولھGذا ا�ھGدافطريقة لقياس مدى تقGدمھا نحGو ھGذه  إلىفإنھا تحتاج  ھاأھدافالمؤسسة 
 أووسGائل لقيGاس ا�داء أو التقGدم تجGاه تحقيGق أھGداف المؤسسGة  ا�ساسيةمؤشرات ا�داء تعتبر 
  .الوحدة

  :كما يلي ا�ساسيةويمكن تلخيص المواصفات التي تتمتع بھا مؤشرات ا�داء 
  .محل الدراسةبع من فھم عميق للمشك;ت نت* 
  .يجب أن تكون بسيطة قدر المستطاع وواضحة تماما وقابلة للقياس* 

                                                 
∗∗∗∗  Key Performance Indicators, KPIs,  help organizations achieve organizational goals through the 
definition and measurement of progress. The key indicators are agreed upon by an organization and are 
indicators which can be measured that will reflect success factors. The KPIs selected must reflect the 
organization's goals, they must be key to its success, and they must be measurable. Key performance 
indicators usually are long-term considerations for an organization 
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  .يجب أن تكون محدودة العدد ليتمكن متخذ القرار من متابعتھا باستمرار* 
  .جمع البيانات إمكانيةتكون عملية وقابلة للتطبيق من حيث  أنيجب * 
  .ھاقبل استبدال) سنوات 5-3(يحتفظ بھا لمدة معقولة  أن* 

  :Objectiveوالمقاييس الموضوعية  Subjectiveالمقاييس الشخصية  4-4-7
الكميGGGGة / التفرقGGGGة بGGGGين المقGGGGاييس الموضGGGGوعية أن معيGGGGار 32احGGGGد الكتGGGGابيوضGGGGح      

الوصGGفية � يتمثGGل فGGي كGGون أي منھمGGا مبنGGي علGGى الحقGGائق فكGG; / والمقGGاييس الشخصGGية
المقGGاييس الشخصGGية أنھGGا تبنGGى علGGى يبنGGي علGGى الحقGGائق و� يقصGGد ب أنالنGGوعين يجGGب 

العواطGGGف أو المشGGGاعر الشخصGGGية ويمكGGGن القGGGول أن المقGGGاييس الموضGGGوعية ھGGGي تلGGGك 
قابليGGة التحقGGق، عGGدم التحيGGز، وأمانGGة : المقGGاييس التGGي تتGGوافر فيھGGا ثGG;ث صGGفات ھGGي

بGGين عGGدد مGGن اFراء  ا/جمGGاعالعGGرض، ويقصGGد بقابليGGة التحقGGق وجGGود درجGGة عاليGGة مGGن 
لGGى القيGGاس المحاسGGبي للمقيGGاس، بينمGGا يقصGGد بعGGدم التحيGGز أن تعGGد المقGGاييس المسGGتقلة ع

تخلو ھذه المقاييس من التحيز المقصود لتحقيق نتGائج محGددة مقGدما  أنبشكل محايد أي 
تعكGGس المقGGاييس المتغيGGرات  أنأو للتGGأثير علGGى السGGلوك، أمGGا أمانGGة العGGرض فيقصGGد بھGGا 

س، أمGGا المقGGاييس الشخصGGية والتGGي غالبGGا مGGا الحقيقيGGة التGGي تGGؤثر علGGى العنصGGر المقGGا
تصف حالGة مGن حGا�ت الطبيعGة، وقGد يختلGف التقيGيم مGن  �نھاتوصف على أنھا وضعية 

  .شخص Fخر تبعا لمعتقدات وميول الشخص في الحكم على حالة الطبيعة
 المتGوازن نجGد ا�داءوإذا أردنا توزيع ھذه المقاييس بGين ا�بعGاد ا�ربعGة �سGلوب قيGاس 

مقGGاييس ا�داء الموضGGوعية، ويغلGGب علGGى بعGGد  إلGGىأن الجانGGب المGGالي يميGGل فGGي التقيGGيم 
الشخصGGGية، وأخيGGGرا يشGGترك كGGG; مGGGن بعGGGد عمليGGGات  أوالزبGGون مقGGGاييس ا�داء الحكميGGGة 

التشغيل الداخلية وبعد النمو والتعلم في كG; النGوعين مGن مقGاييس ا�داء، ويبGين الجGدول 
  :ما يليكوضوعية والحكمية موزعة على الجوانب ا�ربعة أمثلة لمقاييس ا�داء الم1

  المقاييس الموضوعية والحكمية    1:الجدول رقم
  المقاييس الموضوعية  )الشخصية( المقاييس الحكمية  جانب التقييم

  نمو وتعلم

  

  قدرة العاملين -

 درجة رضا العاملين_ 

  مدى تشجيع ا/دارة على العمل الجماعي_ 

  

  إنتاجية العمل_ 

  معدل ترك العامل للخدمة_ 

  معدل القرارات الجيدة من إجمالي القرارات_ 

  القدرة على ا�بتكار_   انشطة داخلية

  جودة خدمات ما بعد البيع_ 

  معدل ا�نتاج المعيب_ 

  وقت دورة التشغيل_ 

  معدل ا�نجاز_ 

  مدى م;ئمة السعر للمستھلك_   زبائن

  مدى جودة المنتج المباع للمستھلك_ 

  معدل دوران المبيعات_ 

  نسبة مردودات المبيعات_ 
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  درجة رضا الزبون عن المنتج _

  )تقرير المراجعة( س;مة القوائم المالية_   مالي

  

  معدل العائد على ا�ستثمار_ 

  بسبة صافي الربح للمبيعات_ 

  معدل العائد على حقوق الملكية_ 

  
المكافآت (ا�داء المركبة والمتوازنة في رفع كفاءة نظم المحاسبة عن تكلفة العمالة  استخدام بطاقة مقاييس"سعيد يحيى محمود ضو،:المصدر

 .305، ص 64،2004، مجلة المحاسبة وا/دارة والتأمين، كلية التجارة، جامعة القاھرة، العدد "مدخل كمي لدراسة تطبيقية):والحوافز

  :وازنـاقة ا�داء المتـبط -5
احGدة، تتضGمن عGدد مGن مقGاييس ا�داء التGي يصGل ھي مستند موثق مؤلف من صGفحة و

مقياس أساسي، وتساعد ھGذه المقGاييس علGى مقارنGة ا�داء الفعلGي  25-18عددھا ما بين 
مع ا�داء المستھدف، وتمثGل ھGذه البطاقGة إطGارا يحGدد ا�ھGداف ا�سGتراتيجية للمؤسسGة 

& Kaplan(فئGات كمGا يوضGح أربGعمصنفة في   Norton(33يGھ :Gة، زبGطة ماليGأوائن، أنش 
نموذج مبسط لبطاقة ا�داء المتوازنGة  3عمليات داخلية، نمو وتعلم، ويوضح الشكل رقم 

 .للمؤسسة
 ويGGتم التعبيGGر عGGن المحGGاور الرئيسGGية لمGGدخل القيGGاس المتGGوازن لBGGداء فGGي بطاقGGة ا�داء

 :المتوازنة كما ھو في الشكل ادناه
  أبعاد أسلوب ا�داء المتوازن     3:شكل رقم

  
-Source :Robert S.Kalplan and Anthony A.Atkinson,"Advanced Management Accounting", Prentice,Hall 
Upper Saddle River, New Jersey,1998, p.371  

  
  :أبعاد أسلوب قياس ا�داء المتوازن 5-1
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ن، المGالي، الزبGو: قيGاس ا�داء المتGوازن �سGلوبيوضح الشGكل السGابق ا�بعGاد ا�ربعGة 
عمليGGات التشGGغيل الداخليGGة، النمGGو والGGتعلم، حيGGث يGGتم قيGGاس أداء المؤسسGGة وفقGGا لھGGذا 

 إسGتراتيجيةا�سلوب على صGعيد ھGذه ا�بعGاد ا�ربعGة بشGكل متGوازن ووفقGا لمGا تقتضGيه 
  .المؤسسة
  :أن كل بعد من ا�بعاد ا�ربعة يحتوي على ما يلي ضويرى البع

  .لتي يلزم تحقيقھا مثل نمو الربحيةوھي ا�ھداف الرئيسية ا: ا�ھداف -
وھGGي المقGاييس الملموسGGة التGي سGGوف تسGتخدم لقيGGاس التقGدم نحGGو تحقيGGق : المقGاييس -

الھGGدف، فمGGث; إن ھGGدف نمGGو الربحيGGة قGGد يقGGاس مGGن خGG;ل النمGGو أو الزيGGادة فGGي الھGGامش 
  .ا/جمالي

و فGي الھGامش نمG %2+ ھGي القGيم المحGددة المطلGوب تحقيقھGا، مثGل : القيم المسGتھدفة -
  .ا/جمالي

  .وھي البرامج التي يلزم إعدادھا والقيام بھا لتحقيق ما ھو مستھدف: المبادرات -
وتجدر ا/شارة ھنا إلى أن عدد ا�بعاد � يتوقف بالضGرورة عنGد أربعGة أبعGاد فقGط، حيGث 

& kaplan(يGGرى  Norton(34  ادGGافة أبعGGن إضGGن الممكGGه مGGرىأنGGروف  أخGGتدعت ظGGا اسGGكلم
تتضمن بطاقة ا�داء المقاييس التGي تعتبGر أساسGية لنجGاح  أنذلك، بحيث يجب  المؤسسة

، ولكGن النمGوذج ا�كثGر شGيوعا يحتGوي بشGكل أساسGي علGى أربعGة ؤسسةلما إستراتيجية
  .البعد المالي، بعد الزبون، بعد عمليات التشغيل الداخلية، بعد النمو والتطور: أبعاد ھي

  :اليـالبعد الم5-1-1
& kaplan(ويؤكد  Norton(35 يGة التGق بالكيفيGاؤل المتعلGعلى أن ھذا البعد يجيب عن التس

يرى بھا المساھمون المؤسسة، كما يحدد ا�ھداف المالية التGي يرغGب بھGا المسGاھمون، 
وتعكGGس المقGGاييس الماليGGة النGGواتج التGGي تمثGGل ا�داء المGGالي التGGاريخي للمؤسسGGة، ومGGدى 

، وتتضGمن المقGاييس الماليGة مقGاييس /سGتراتيجيةانجاح المؤسسة فGي تحقيGق ا�ھGداف 
الربحية وتوليد القيمة للمساھمين، وتتأثر المقاييس المالية بمراحل دورة حياة المشGروع 

الثبGGات  أو فGGي مرحلGGة / ومGGا إذا كGGان المشGGروع فGGي مرحلGGة النمGGو أو فGGي مرحلGGة النضGGج
  .2النضوب وذلك كما ھو موضح في الجدول  /الحصاد
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  دورة حياة المشروع والمقاييس المالية   2:ل رقمالجدو
مرحلة دورة حياة 

  المشروع
  المقاييس المالية  ا�ھداف ا�ستراتجية

  مرحلة النمو_ 
  

نمGGGو المبيعGGGات لتعظGGGيم القيمGGGة المحققGGGة _ 
  للمساھمين

  زيادة ا�يرادات_ 
  معدل زيادة صافي الدخل_ 
  مقدرة زيادة العائد على المبيعات_ 

ضGGGGGGGGGGج مرحلGGGGGGGGGGة الن
  والثبات

زيGGGادة الربحيGGGة لتعظGGGيم القيمGGGة المحققGGGة _ 
  للمساھمين

  العائد على حقوق الملكية_ صافي الدخل_ 
  العائد على رأس المال المستثمر_ 
  القيمة ا�قتصادية المضافة 

مرحلGGGGGGGGGة الحصGGGGGGGGGاد 
  والنضوب

ريGGGGادة التكلفGGGGة لتعظGGGGيم القيمGGGGة المحققGGGGة  -
  للمساھمين

  التدفق النقدي_ 
  فة الوحدةمدخل خفض تكل_ 
  نسبة التكاليف المباشرة الى المبيعات_ 
قيمGGة ا�سGGتثمارات المسGGتردة الGGى التGGدفق _ 

  النقدي
، "استخدام مقياس ا�داء المتوازن في بناء نظام لقياس ا�داء ا�ستراتيجي قGي بيئGة ا�عمGال المصGرية"جودة عبد الرؤوف زغلول، ،  :لصدرا

 .323ص  ،2003طنطا، العدد ا�ول، جامعة لية التجارة،المجلة العلمية للتجارة والتمويل، ك

 إسGGتراتيجيةوبينمGGا يGGتم اختيGGار المقGGاييس الخاصGGة بالمؤسسGGة با�عتمGGاد علGGى 
وحدات ا�عمال، ترتبط مقاييس البعد المالي بشكل عام بالربحيGة، ويمكGن ذكGر المقGاييس 

  :فيما يليMcWhorter(36(بالبعد المالي كما يرىالتي تتعلق 
  .دخل التشغيلي كما يرد في قائمة الدخلال - 
العائد على رأس المال المستثمر ويعكس ھذا المقياس مدى نجاح المؤسسة في ا�سGتفادة مGن  - 

  .استثماراتھا
  .يركز ھذا المقياس على قدرة المؤسسة على سداد التزاماتھا الحاليةونسبة رأس المال العامل  - 
ھذا المقيGاس معلومGات عGن التغيGر فGي مسGتوى المبيعGات يوفر ،معدل نمو المبيعات للقطاعات  - 

  .لكل قطاع
ربحية خط ا/نتاج والمستھلك وھي مقاييس تشير إلى مدى قدرة المؤسسة علGى تحقيGق ربGح  - 

  .من مستھلك ما أوإما من منتج ما 
  :زبونـبعد ال 5-1-2

ا تقدمGGGه عمليGGGة قيGGGاس وتقيGGGيم ا�داء بعGGGين ا�عتبGGGار مGGG تأخGGGذ أنيقصGGGد ببعGGGد الزبGGGون ، 
المؤسسة من منتجات للزبائن أو خدمات مرتبطة بھذه المنتجات، أو ما تقدمGه المؤسسGة 

علGى درجGة رضGاء الزبGائن عGن  لGهيستدل  أنمن خدمات للمجتمع، ا�مر الذي يمكن من 
  .أداء المؤسسة

وتمتلك العديد من المؤسسات حاليا رسالة تركز على الزبون ورضGاءه، حيGث أصGبح مGن 
ويGGات لGGدى إدارة المؤسسGGة معرفGGة رأي الزبGGائن حGGول أداء المؤسسGGة، ونتيجGGة أھGGم ا�ول
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لذلك يطلب من المديرين ترجمة رسالة المؤسسة العامة فيما يتعلق برضGاء الزبGون علGى 
  .مقاييس محددة بحيث تعكس العوامل التي تھم الزبون بالدرجة ا�ولى

& kaplan(ويرى  Norton(37م إGائن تنقسGي إن اھتمامات الزبGية ھGب رئيسGة جوانGى أربعGل
، التكلفة، ولھذا يجب وضع أھداف تتعلGق بكGل )ا�داء(، الجودة، الخدمة )الزمن(التوقيت 

 .من الجوانب الرئيسية السابق ذكرھا ومن ثم ترجمة ھذه ا�ھداف إلى مقاييس محددة
 المؤسسGة، وتقسGم بإسGتراتيجيةأن مقاييس ھGذا البعGد تGرتبط  إلىMcWhorter(38(ويشير

  :المقاييس الرئيسية التالية إلىھذه المقاييس عموما 
اكتساب زبون جديد وھو عبارة عن تقييم لمعدل زيادة عدد زبGائن المؤسسGة، ويمكGن  -1

  .الزبائن  الجدد أو يمكن أن يقاس بعدد الزبائن الجدد إلىقياسه بإجمالي المبيعات 
ويھGGتم بقيGGاس معGGدل احتفGGاظ  ا�حتفGGاظ بGGالزبون أو مGGا يمكGGن تسGGميته بGGو�ء الزبGGون، -2

  .المؤسسة بالزبون مع مرور الوقت
كيفيGة  إلGىرضاء الزبون وھو مؤشر قائد �كتساب الزبون وا�حتفاظ به والتي تشGير  -3

قGاس باستقصGاء آراء الزبGائن يتحقيق المؤسسة لمتطلبات واحتياجات الزبائن الحGاليين و
  .عن تجربتھم مع المؤسسة

د بھا تقييم حصة المؤسسة من مبيعGات أسGواق معينGة ويقGاس الحصة السوقية ويقص -4
  .عادة بعدد الزبائن أو بقيمة المبيعات أو عدد الوحدات المباعة

  :بعد عمليات التشغيل الداخلية 5-1-3
يقصGGد بعمليGGات التشGGغيل الداخليGGة مGGا تقGGوم بGGه المؤسسGGة مGGن أفعGGال فGGي سGGبيل إرضGGاء و 

& kaplan(الزبون، حيث يوضح  Norton(39  ةGاييس الخاصGأنه بعد أن تحدد المؤسسة المق
الوسGائل التGي سGتمكنھا  أو ا�دواتتحGدد  أنبكل من بعGد الزبGون والبعGد المGالي تسGتطيع 

من تحقيق التحسن في القيمة التي يتوقع الزبون تحقيقھGا وكGذلك ا�دوات التGي سGتمكنھا 
الماليGة، حيGث أن  ھGدافا�تحقيGق  إلى، والتي تؤدي بدورھا ا/نتاجيةتحقيق التحسن في 

تحسGين  إلGىتحسين الع;قات مع الزبائن وزيادة كفاءة عمليات التشغيل الداخلية سGتؤدي 
وتحقيGGق وفGورات فGGي التكلفGة، ممGGا يترتGب عليGGه تحسGين فGGي ا�داء المGالي فGGي  ا/نتاجيGة

  .شكل زيادة في إيرادات المبيعات
لتGGي تركGGز علGGى رضGGاء الزبGGون وبھGGذا يمكGGن القGGول أنGGه بGGالرغم مGGن أھميGGة المقGGاييس ا

إ� أنھا يجب أن تترجم إلى مGا يجGب أن تقGوم بGه المؤسسGة داخليGا ) مقاييس بعد الزبون(
لتحقيق توقعات الزبائن، ويتوجب على المديرين التركيGز علGى عمليGات التشGغيل الداخليGة 

  .ا�ساسية التي تساعدھم على إرضاء الزبون وتحقيق متطلباته
  :التشغيل الداخلية أربع مستويات من العمليات ھي ويتضمن بعد عمليات

   .)بناء حق ا�متياز(بناء الشھرة  - 
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   .زيادة القيمة المحققة للزبون - 
   .تحقيق التميز التشغيلي - 
مGGن خGG;ل بنGGاء الع;قGGات القويGGة والفعالGGة مGGع " منظمGGة جديGGدة "جعGGل المؤسسGGة  إلGGىالتوصGGل  - 

  .ا�طراف الخارجية
  :والتعلمد النمو ـبع 5-1-4

تحدد مقاييس بعد الزبون وبعد عمليات التشغيل الداخلية مقGاييس بطاقGة ا�داء المتGوازن 
مؤشGGر علGGى وضGGع المنافسGGة الحGGالي للمؤسسGGة، بينمGGا توضGGح  أھGGمالتGGي يمكGGن اعتبارھGGا 

مقGGاييس بعGGد النمGGو والGGتعلم التغيGGرات فGGي ھGGذا الوضGGع، فالمنافسGGة العالميGGة تتطلGGب مGGن 
ن مسGGتمر لمنتجاتھGGا الحاليGGة وعملياتھGGا، وأن تكGGون لھGGذه يحسGGتحقGGق ت أنالمؤسسGGات 

  .المؤسسات القدرة على إنتاج منتجات جديدة بقدرات واسعة
& kaplan(ويرى   Norton(40 ارGى ا�بتكGبأنه تجدر ا/شارة ھنا إلى أن قدرة المؤسسة عل

ة والتحسGGين والGGتعلم تGGؤثر بشGGكل مباشGGر علGGى قيمGGة المؤسسGGة، حيGGث أنGGه مGGن خGG;ل قGGدر
المؤسسGGة علGGى ابتكGGار منتجGGات جديGGدة، والتطGGوير المسGGتمر وتحسGGين فعاليGGة العمليGGات، 

فGGي المGGدى (أسGGواق جديGGدة، وتزيGGد العوائGGد  إلGGىتسGGتطيع المؤسسGGة أن تختGGرق وتنفGGذ 
  .وبالتالي تزيد من القيمة المحققة للمساھمين) القصير

حتاجھGGا المؤسسGGة ويوظGGف بعGGد النمGGو والGGتعلم مجموعGGة مGGن المقGGاييس المطلوبGGة التGGي ت
  :ما يليMcWhorter(41(ھذه المقاييس كما يرى  أھم، ولعل من إستراتيجيتھالتحقيق 

ويقاس عادة عGن طريGق استقصGاء آراء العGاملين بشGكل دوري فيمGا : رضاء العاملين -1
يتعلGGق بكGGل مGGن إشGGراكھم فGGي اتخGGاذ القGGرارات، والرضGGاء الكلGGي للعامGGل عGGن المؤسسGGة، 

  .ات الكافية �داء عملھم بشكل جيدوالحصول على المعلوم
وھGGو مؤشGGر للخسGGارة فGGي رأس المGGال الفكGGري : و�ء العGGاملين أوا�حتفGGاظ بالعGGاملين  -2

وا�ستثمارات طويلة ا�جل في تدريب العاملين والتي تقاس عGادة بنسGبة دوران العGاملين 
  .ا�ساسين

ه مGGن خGG;ل أبسGGط وھGGو مقيGGاس للمخرجGGات تقGGوم المؤسسGGة بحسGGاب: إنتاجيGGة العامGGل -3
  .صورة له وھو معدل العائد لكل عامل أو العائد الذي يحققه كل عامل

ربGط حGوافز العGاملين مGع عوامGل  -:أما مقاييس العمليات التنظيمية فھي تتمثGل فيمGا يلGي
  .معدل التحسن في العمليات المعتمدة على الزبون والعمليات الداخلية -.نجاح المؤسسة

لسGGابق ذكرھGGا ھGGي ا�بعGGاد ا�ساسGGية �سGGلوب قيGGاس ا�داء المتGGوازن ا ا�ربعGGة ا�بعGGادإن 
والتGGي ظھGGرت مGGع ظھGGور ھGGذا ا�سGGلوب، ولكGGن مGGع مGGرور الوقGGت وظھGGور العديGGد مGGن 

Maltr(جديدة، حيGث يGرى  أبعادالدراسات حول ھذا ظھرت أراء متعددة حول إضافة  , et 
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al(42 ي  ا�داء أھم ا�نتقادات التي يمكن توجيھھا �سلوب قياس أنGله فGالمتوازن ھو فش
 .توضيح جانب المجتمع والبيئة التي تعمل ضمنھا المؤسسة

  : ;صةــالخ - 4
استھدف ھGذا البحGث إلGى اسGتقراء وتحليGل الدراسGات وا/صGدارات السGابقة فGي مجGال   

تطGGوير نمGGاذج قيGGاس وتقيGGيم ا�داء والتركيGGز علGGى أھميGGة نمGGوذج ا�داء المتGGوازن فGGي تطGGوير 
  . نظم معلومات محاسبة التسيير لبناء نموذج القياس وتقييم ا�داءمخرجات 
وحتى يتم عرض وتقييم الدراسات السGابقة بصGورة فعالGة فGإن ا�مGر يقتضGي تصGنيف   

تلك الدراسات في محاور ث;ثة، وكانت خ;صة ما توصلت له الدراسات السابقة في تلك المحاور 
  : ما يلي

مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير في مجال قياس وتقيGيم الدراسات التي تناولت تطوير _
  : ا�داء، وفي ھذا الخصوص خلصت الدراسات إلى التالي

قصور مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير للوفاء بمتطلبات قياس وتقيGيم ا�داء خصوصGا 
تطلب تطورا أمثGل في البيئة الحديثة للمؤسسات والتي تتسم بالسرعة والتطوير المستمر والتي ت

في مجا�ت التخطيط ا�ستراتيجي والمرونة والجودة ورضاء الزبائن في ا�جل القصير والطويل 
  . والتركيز على مسببات النتائج 

وفق التغيرات التي حدثت في الظروف الداخلية والخارجية للمؤسسة أوجدت الحاجة والضرورة 
تسGGتجيب لمثGGل تلGGك التغيGGرات ولمواجھGGة /حGGداث تغيGGرات فGGي أنظمGGة محاسGGبة التسGGيير حتGGى 

ا�نتقادات والقصور الموجه لھا، وحتGى يمكنھGا إيجGاد القيمGة العظمGى للمؤسسGات مھمGا اختلGف 
نوعھGGا وجنسGGيتھا، وھGGذا التغييGGر � بGGد وأن يبنGGى علGGى تفھGGم عميGGق ودقيGGق �ھميGGة ذلGGك التغييGGر 

 . والھدف منه  من قبل المنفذين
  : تجاھات الحديثة لقياس وتقييم ا�داء في بيئة  ا�عمال المعاصرة الدراسات التي تناولت  ا�  
وفق التغيرات  والتطورات في بيئة ا�عمال الحديثة تغيرت مفاھيم واتجاھات المديرين نحGو  - 

أداء المؤسسة في المستقبل، لذلك فإن نظام قياس ا�داء المبني على الGربح ا�قتصGادي � يعتبGر 
المؤسسGات نحGو  تحقيGق أھGدافھا ا�سGتراتيجية، بGل يجGب اسGتخدام إطGار  مناسبا لتحقيق اتجاه 

متكامل من مقاييس ا�داء تعكس أداء المؤسسة من مختلف ا�بعاد وا�تجاھات ويحقGق رغبGات 
 . ا�طراف الداخلية والخارجية

أن ھناك حاجة ضرورية لتطوير مقاييس ا�داء بGأن � تكGون مركGزة علGى النGواحي الماليGة  - 
بل التركيز على النواحي غير المالية وفق إطار شامل يعكس نشGاط المؤسسGة بشGكل شGامل  فقط

وذلGك لسGلبية المقGاييس . ويعطي تصور لمدى تحقيق ا�ھGداف ا�سGتراتيجية والوضGع التنافسGي
المالية وما يواجھھا من تحديات وصعوبات عند التطبيق ، لذلك قام الباحثون بالتصدي لذلك مGن 
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وتحقيGGق  ءل الجديGGدة والتGGي تGم التوصGGل بعGGد ذلGGك إلGى أھميGGة تكاملھGGا لتحسGGين ا�داخG;ل المGGداخ
 . ا�ھداف ا�ستراتيجية

إن قيGGاس ا�داء يعتبGGر أمGGرا ضGGروريا وأحGGد العناصGGر الرئيسGGية لنجGGاح المؤسسGGة فGGي بيئGGة  - 
ساس فGي كما أن أھمية تكامل مقاييس ا�داء المالية وغير المالية يعتبر ھذا ا�. التصنيع الحديثة

ظھGور ا�تجاھGات الحديثGة فGي بحGوث محاسGبة التسGيير فGي مجGال قيGاس وتقيGيم ا�داء أ� وھGGو 
 . نموذج ا�داء المتوازن

يعتبر نموذج ا�داء المتوازن فلسفة إدارية تحقق أھداف المؤسسة ا�ستراتيجية من خ;ل تقيGيم 
المقGاييس الماليGة وغيGر الماليGة أدائھا المGالي والتشGغيلي وا�سGتراتيجي وفGق إطGار متكامGل مGن 

 . وبشكل متوازن يوفر معلومات متكاملة عن أداء المؤسسة
  : الدراسات التي تناولت ا�تجاھات الحديثة في قياس وتقييم ا�داء في المؤسسات ا�قتصادية_

وفق التطورات السريعة والمت;حقة يعتبر نموذج ا�داء المتGوازن أحGد الفلسGفات المعاصGرة فGي 
وير مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير، وأداة فعالة لتحسين ا�داء المالي مGع اخGت;ف تط

 .أنواع  المؤسسات سواء كانت صناعية أم خدمية
يعتبر نموذج ا�داء المتوازن أحد المداخل المقترحة الحديثة لقيGاس وتقيGيم ا�داء �حتوائGه علGى 

خليGGة والخارجيGGة وبGGذلك ھGGو أداة لتحويGGل أربعGGة وجھGGات تشGGمل جميGGع أنشGGطة المؤسسGGة الدا
إستراتيجية المؤسسة إلى لغة يفھمھا جميع أفراد المؤسسة بسGبب احتGواء ا/سGتراتيجية العامGة 

وعنGGد بنGGاء نمGGوذج ا�داء . علGGى مؤشGGرات قيGGاس لBGGداء تعكGGس مركGGز المؤسسGGة  بشGGكل كامGGل
اف المؤسسGة ا/سGتراتيجية، المتوازن يتم ترجمة ا/ستراتيجية إلى مقاييس متوازنGة تحقGق أھGد

  . ويتم ربط ا�ھداف ا�ستراتيجية طويلة ا�جل بالعمليات التشغيلية قصيرة ا�جل
وبذلك تتأكد أھمية أن نموذج ا�داء المتوازن،إذ يعتبر مGن النمGاذج الحديثGة لقيGاس وتقيGيم ا�داء 

دتGه لكG; النGوعين مGع في المؤسسات الخدمية والصناعية الخاصة منھا والعامة، حيGث أثبتGت فائ
كما أوصت الدراسGات . اخت;ف تركيز ك; منھما من حيث ا�ھتمام بالزبون والھدف النھائي لھما

  . السابقة بأھمية ومتابعة البحوث في ھذا الصدد
كما بات ا�مر ضروريا لBخذ بأدوات التقييم التي تعتمد على كل من المقاييس المالية وغير 

الحال يضع محاسبة التسيير أمام تحدى، إذ يلزم عليھا أن تبحث عن أدوات  المالية، وھذا بطبيعة
تساير بيئة ا/نتاج الحديثة، ومنه العمل على إيجاد مقاييس لتقييم ا�داء تتناسب وھذه الظروف، 

  .ولعل بطاقة ا�داء المتوازنة تعتبر أداة مھمة /حكام الرقابة وتقييم ا�داء
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