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  ����م ا�داء �ن ��ظور ا��را����
  عبدالمجيد الطيب شعبان. د

  الزاوية-كلية الاقتصاد -قسم المحاسبة 

  جامعة الزاوية

  : ��د��
ومـــــا صـــــاحبه مـــــن ثـــــورة فـــــي  ،تطـــــور الهائـــــل فـــــي التكنولوجيـــــاالإن زيـــــادة حـــــدة المنافســـــة و 

الماليـة فـي  للأسـواقووجـود تـاريخ حافـل بالانهيـارات  الأزمـة الماليـة الحاليـة،المعلومات، وفي خضم 
كــل ذلــك تتطلــب مــن المنظمــات فهــم الكيفيــة التــي يــتم مــن خلالهــا خلــق قيمــة أنحــاء العالم،كثيــر مــن 

إيجــاد الوســائل والطــرق الحديثــة التــي يمكــن مــن خلالهــا ومــن هــذا المنطلــق حاولــت  ،لهــذه المنظمــات
  .والقدرة على المنافسة وزيادة حصتها السوقيةزيادة وتطوير وسائل الإنتاج والتسويق 

الصــلاحيات  مــا ترتــب عليــه مــن تفــويض الســلطات و الأســواق و إن التوســع فــي الإنتــاج و
خاصةً مع ظهور الشركات المتعددة الجنسية والشركات القابضة وتنوع مجالات عمل هـذه الشـركات 

د فـــي الســـابق علـــى بعـــض المقـــاييس والتـــي تعتمـــ أدى إلـــى قصـــور فـــي وســـائل التقيـــيم وقيـــاس الأداء
  .للقيام بهذا الدور المالية فقط



 عبدالمجيد الطيب شعبان. دــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
  م2013 -المجلد الأول  – عشر الخامس العدد – الجامعة المجلة  - 190 -

  
  

 
 

لقد أصبح اختيار وتطوير مقاييس للأداء تكون ملائمة لهذه التطورات مـن أهـم التحـديات التـي 
فــي  وقــدرتها علــى الاســتمرار ،تواجــه منظمــات الأعمــال لتشــمل جوانــب تتعلــق بوضــع المنظمــة التنافســي

والمحافظـة علــى عامليهـا وتــدريبهم وإكســابهم  ،وقــدرتها فـي المحافظــة علـى عملائهــا وزيــادتهم ،المسـتقبل
الخبـــرة والفهـــم لتلبيـــة احتياجـــاتهم المتطـــورة، وتطـــوير عملياتهـــا الداخليـــة والتـــي تتفـــوق فيهـــا لتحقيـــق تلـــك 

  .الأغراض
سـتراتيجياتها تعـد إن ظهور ما يعرف ببطاقة الأهداف المتوازنة والتي تتـرجم أهـداف المنظمـة وا

  .إستراتيجيةمن أهم وسائل القياس وتقييم أداء المنظمات برؤية 
عليه تأتي هذه الدراسة للتعريف بأبعاد هذا الأسلوب والمزايا الإستراتيجية التي يحققهـا للمنظمـة 

  .تقييم الأداء الوسائل الحديثة لقياس و ليبيا بالطرق و المحاسبي الخاص في إثراء الأدب لمحاولة

  :ا��دف �ن ا�درا�� 
الهائلــة فــي  التطــورات التــي تواكــب التعريــف بوســائل التقيــيم الحديثــة و إلــى الدراســة تهــدف هــذه

المشــروعات الاقتصــادية، وعلــى وجــه الخصــوص بطاقــة الأهــداف المتوازنــة، خاصــةً مــع زيــادة الحركــة 
الماليـة ودخـول المسـتثمر الأجنبـي الاقتصادية التي تشهدها ليبيا في الآونة الأخيـرة بنشـأة سـوق الأوراق 

فــي شــراكات مــع المؤسســات الاقتصــادية الليبيــة، مثــل القطــاع المصــرفي والنفطــي، وزيــادة المنافســة فــي 
هذه القطاعات، الأمر الذي يتطلب تطوير وسائل القياس لتقيـيم أداء الوحـدات الاقتصـادية لمواكبـة تلـك 

  .التطورات

  :أھ��� ا�درا�ــ� 
البحـــث لكونـــه يمثـــل مســـاهمة فـــي إطـــار التطـــورات الاقتصـــادية الأخيـــرة فـــي تـــأتي أهميـــة هـــذا 

الاقتصاد الليبي ونشوء سوق الأوراق المالية وحداثة عهد المستثمرين الليبيين، وزيـادة حـدة المنافسـة فـي 
ـــيم لـــلأداء والتـــي تواكـــب التطـــور  ـــذي يتطلـــب التعريـــف بوســـائل القيـــاس والتقي جميـــع المجـــالات،الأمر ال

ليبيا التي  في الأولى المحاولات الدراسة من هذه كما يعتبر الباحث .ي بيئة الأعمال في ليبياالحاصل ف
الــدول  مــن الــذي حصــد نجاحــاً كبيــراً فــي كثيــر الاســتراتيجي للمؤسســات و الشــامل و الأداءتســتعرض 

  .لي في ليبياانه لم يلق اهتماماً على المستوى المح إلاالمتقدمة والتي تبنت النموذج من عدة سنوات، 

���� ا�درا�� �:  
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مع زيادة عدد الشركات المساهمة وتنوع نشاطها في ليبيا،وما يشهده الأداء الاقتصـادي مـن 
تطور بظهور الشركات الأجنبية والشراكة معها، ونشأة أسواق الأوراق المالية، والمجهـودات المبذولـة 

ومـــع تنـــامي إدراك المســـتهلكين لمتطلبـــات الجـــودة  1فـــي ليبيـــا للـــدخول فـــي منظمـــة التجـــارة العالميـــة 
أصــبح مــن الضــروري العمــل وفــق منظــور أكثــر شــمولاً لــلأداء الاســتراتيجي للمنظمــة وفقــاً لخططهــا 
وطموحاتهــا المســتقبلية، فأصــبح التوجــه نحــو الزبــائن ســمة مــن ســمات عصــر المنافســة ســواء علــى 

ـــى مســـت الاســـتثمار فـــي كمـــا أصـــبح  ،وى الســـعرمســـتوى جـــودة المنتجـــات والخـــدمات المقدمـــة أو عل
العنصر البشري والمحافظة على استقراره وتدريبية وإكسـابه الخبـرة الكافيـة لمواجهـة التطـورات الهائلـة 

 كمـا أن تطـوير العمليـات الداخليـة بالمؤسسـة ،ج أحـد أهـم مـا يميـز عصـر المنافسـةفي وسـائل الإنتـا
  من الأمور

الأمـر  ،ضاء زبائنها وبالتالي المحافظـة علـيهم وزيـادتهمالهامة التي يجب أن تتفوق فيها لإر 
الـذي يـنعكس بالنهايـة علـى الأداء المـالي للمؤسسـة، وتحقيـق الهـدف الرئيسـي للمنظمـة، وهـو تعظــيم 

  .ثروة المساهمين
المشـروعات  لتقيـيم المسـتخدمة الأداء تقيـيم خاصـة لقيـاس و تطوير مقـاييس تطلب ذلك كل

ئيسي هـو قصـور وسـائل التقيـيم المعتمـدة علـى المؤشـرات الماليـة فقـط، حيـث الاقتصادية، والدافع الر 
ولا تصـــلح لوحـــدها  ،تتســـم بالطبيعـــة التاريخيـــة فقـــط و بالأجـــل القصـــير تتعلـــق إن المؤشـــرات الماليـــة

  .لتقييم الأداء الاستراتيجي للمنظمة
الاســتراتيجي للمؤسســة وقــد طــورت بطاقــة الأهــداف المتوازنــة لتســتخدم لقيــاس وتقيــيم الأداء 

لقيت نجاحاً في كثير من الدول المتقدمة، فهل يمكن تكييف المؤشرات المستخدمة بهذه البطاقـة بمـا 
  يتلاءم وقياس الأداء الاستراتيجي بالبيئة الليبية ؟

 �  :إط�ر ا�درا�� و�������
لقيـاس وتقيـيم من خلال هذه الدراسـة يـتم التعريـف ببطاقـة الأهـداف المتوازنـة كنظـام شـامل  

والتقيـيم بحيث يتم التطـرق لأهـم الدراسـات التـي تناولـت الموضـوع ثـم أتطـرق لوسـائل القيـاس  ،الأداء
ومــدى الحاجــة لــه،ومن ثــم أتطــرق لبطاقــة الأهــداف المتوازنــة مــن حيــث مفهومهــا وأبعادهــا المختلفــة 

ويتم . بإستراتيجية المنظمة التي تشتمل عليها،وعلاقات السبب والنتيجة التي تربط مؤشراتها المختلفة
أيضاً من خلال المقارنة تحديد حجم الفجوة في البيئـة الليبيـة حـول كـل بعـد مـن أبعـاد المختلفـة التـي 



 عبدالمجيد الطيب شعبان. دــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
  م2013 -المجلد الأول  – عشر الخامس العدد – الجامعة المجلة  - 192 -

  
  

 
 

ويــتم . تشــتمل عليهــا، وعلاقــات الســبب والنتيجــة التــي تــربط مؤشــراتها المختلفــة بإســتراتيجية المنظمــة
ئــة الليبيــة حــول كــل بعــد مــن أبعــاد الطاقــة مــع أيضــاً مــن خــلال المقارنــة تحديــد حجــم الفجــوة فــي البي

  .إظهار أي ايجابيات موجودة كلما أمكن ذلك

 �� �  :ا�درا��ت ا��
تناولت العديـد مـن الدراسـات موضـوع تقيـيم الأداء سـواء بالبيئـة المحليـة أو البيئـة الخارجيـة، 

اء الإستراتيجية القيادية منهجية بطاقة القياس المتوازن للأداء في كيفية بن)2001(2فقد تناول العمري
للشــركة ومفهــوم البطاقــة ومحاورهــا وبنــاء العمــل المشــترك عــن طريــق هــذا النظــام، أمــا عبــداللطيف 

المتوازنـــة كـــأداة  الأهـــداففقـــد تـــم فـــي دراســـتهما توضـــيح كيفيـــة توظيـــف بطاقـــة ) 2006( 3 وتركمـــان
فـي دراسـته علـى ) 2005( 4بينما ركز الغـزاوي ،وفوائدها والعلاقة السببية فيهاومزاياها  الأداءلقياس 

للمنظمات،أما الدرويش  الإبداعي الأداءالمتوازنة كنظام يتم به تعزيز  الأهدافكيفية توظيف بطاقة 
علــى كيفيــة تطــوير نظــم الأداء فــي وحــدات القطــاع العــام  افقــد ركــزت دراســتهم) 2006( 5وحســين 

قارنة بين نموذجي التقييم للقطاع العام والخاص، واهتمت وذلك باستخدام نموذج التقييم المتوازن والم
بالمركز التنافسي ونظم تقييم الأداء ودراسـة الفـروق بـين الأسـاليب الحديثـة ) 2006( 6دراسة حسين 

ودمجــت  ،أنــواع الأدوات المســتخدمة فيهــا و ،القديمــة لتقيــيم الأداء مــع اســتعراض لكــلا الأســلوبين و
الأهــداف المتوازنــة ومؤشــرات الأداء البيئــي لتفعيــل منظمــات الأعمــال بــين بطاقــة ) 2005( 7راضــي 

لدراســة الرقابــة الإســتراتيجية وأثرهــا  )2005( 8فــي التنميــة المســتدامة، وتطــرق عبــداللطيف تركمــان 
وعــرض بعــض الأســاليب  ،ودراســة مجــالات الرقابــة الإســتراتيجية ،علــى زيــادة فعاليــة أداء المنظمــات

  .ء المنظماتالتقليدية لقياس أدا

  :أ����ب ����م ا�داء وا�#��� إ��" 
توجد مجموعة من الأساليب التي تمكننا من جمع المعلومـات بفعاليـة لاسـتخدامها فـي تقيـيم 

 كـــلا الجـــانبين أن يشـــمل وقيـــاس الأداء الفعلـــي عمومـــاً لابـــد ،التصـــحيحية الأداء واتخـــاذ الإجـــراءات
النوعيـة  توعملية جمع المعلومات الكمية قد تكون أيسر وأسهل مـن جمـع المعلومـا ،الكمي والنوعي

كتلـك المتعلقـة  بينمـا المعلومـات النوعيـة ،المسـتفيدين مـن خدمـة مـا كقياس عدد الزبائن ،وبتكلفة أقل
  .بالأداء الفكري فيصعب وضع مقاييس محددة وثابتة لقياسها، كأداء موظف البيع مثلاً 
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يـاس الأداء علـى جمـع المعلومـات حـول الأداء الفعلـي الاسـتراتيجي للمنظمـة، وعليه يعتمـد ق
أي يقـــوم علـــى التغذيـــة العكســـية، وهـــي عبـــارة عـــن نقـــل للمعلومـــات بشـــكل معـــاكس للشـــكل الأصـــلي 

  .لإرسال رسالة أو معلومة، وعلى شكل تقارير حول المجالات المختلفة للأداء
الترتيـــب، المراقبـــة  ليديـــة مثـــل ســـرد الموضـــوع،مـــن أســـاليب تق الأداءوتتعـــدد أســـاليب قيـــاس 

الحوادث الحرجة، وهذه الأسـاليب يطلـق عليهـا أسـاليب التقـدير بتوجيـه السـلوك، أمـا طـرق  ،السلوكية
التقدير وفق النتائج فتشمل الإدارة بالأهداف وهو مقياس لمساهمة كـل مسـتخدم فـي نجـاح المنظمـة، 

لمراجعــــة الدوريــــة لخطــــط العمــــل مــــن قبــــل المشــــرفين وتحليــــل العمــــل والمراجعــــة الــــذي يؤكــــد علــــى ا
  .والمرؤوسين، للتأكد من إنجاز الأهداف والتعرف على المشاكل الموجودة والخاصة بالتدريب

مثــــل لوحـــة القيــــاس التــــي تحتــــوي علـــى مؤشــــرات أداء لمســــتوى العمليــــة  9وأســـاليب حديثــــة 
مـن المؤشــرات تمكنهـا مــن بحيـث حــددت بهـا مجموعــة  الإنتــاج، ويقـوم بتصــميمها مهندسـو الإنتاجيـة

تحقيـــق الرقابـــة علـــى العمليـــة التشـــغيلية لجميـــع مســـتويات المنظمـــة، ثـــم مقارنتهـــا بالأهـــداف المحـــددة 
مسبقاً، وتصمم حسب المستوى الإداري الذي نقيس أدائه، وبالتالي لا توجد لوحة قياس واحدة تطبق 

  .على جميع المستويات
ء حســب الأنشــطة فيــتم تحليــل كــل نشــاط لمعرفــة وتحديــد كيــف يــتم أداء هــذا أمــا تقيــيم الأدا

النشــاط، بحيــث يــتم قيــاس مســتوى الأداء للأنشــطة بمقــاييس ماليــة وغيــر ماليــة معــاً، ويمكــن قيــاس 
  :مستوى أداء النشاط عن طريق الإجابة على الأسئلة الآتية 

 ما هي تكلفة أداء وتشغيل النشاط ؟ •

 الذي يستغرق النشاط لكي يتم ؟ما هو الوقت اللازم  •

 ما هو مستوى جودة أداء النشاط ؟ •

 ما هي درجة مرونة النشاط ؟ •

أمــا لجنــة معــايير المحاســبة الإداريــة الأمريكيــة فقامــت بوضــع معيــار خــاص يتضــمن نموذجــاً 
التــــي تتناســــب مــــع ظروفهــــا  باختيــــار المنظمــــة لمؤشــــرات الأداء أوصــــت فيــــه ،الأداء شــــاملاً لتقيــــيم

ويتكــون هــذا النمــوذج مــن ســت مجموعــات لمؤشــرات تقيــيم  ،اتهــا والإســتراتيجية التــي تتبعهــاواحتياج
المؤشــــرات البيئيــــة، ومؤشــــرات الســــوق والمســــتهلك، والمؤشــــرات التنافســــية، ومؤشــــرات  الأداء، وهــــي

  .التشغيل الداخلي، ومؤشرات أداء الموارد البشرية، والمؤشرات المالية
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  : ط�&� ا�ھداف ا���واز�� 
تعـــد بطاقـــة الأهـــداف المتوازنـــة أحـــد الأســـاليب والتقنيـــات الإداريـــة الحديثـــة التـــي ســـاهمت فـــي  

روبرت كابلان فـي بدايـة التسـعينات، وتتـرجم البطاقـة  من قبل وهي مفهوم طور ،ضبط أداء المنشأة
تمثـــل إطـــار عمـــل تطبيـــق  والتـــي الأداء إجـــراءاتمـــن  مجموعـــة إلـــىمهمـــة المنظمـــة وإســـتراتيجيتها 

الـربط بـين  إلـىتهـدف  إسـتراتيجية أداة عـن كونهـا ، وتعتبر هذه البطاقة أداة تقييم فضـلاً اتيجيتهاإستر 
والتخطيطيـة  المؤسسـي لـلأداءبين العمليـات التنفيذيـة اليوميـة  و ،والربح من جانب المؤشرات المالية

ى القصـــير مـــع بـــين الرقابــة الماليـــة التشـــغيلية علــى المـــد بمعنـــى الـــربط ،مـــن جانـــب آخــر المســتقبلية
كمــا ودراســة مــدى تأثيرهــا علــى تنميــة المســتقبل  ،المســتقبلية فــي المــدى الطويــل الإســتراتيجيةالرؤيــة 

أن مــا نعملــه  يعتمــد مفهومهــا علــى المحــاور الزمنيــة الــثلاث الماضــي والحاضــر والمســتقبل، بمعنــى
  .فترة زمنية مستقبلية بعد إلااليوم من أجل الغد قد لا يكون له تأثير مباشر وواضح 

وعليـــه يمكـــن تعريـــف بطاقـــة الأهـــداف المتوازنـــة بأنهـــا أداة لقيـــاس تقـــدم المنظمـــة نحـــو تحقيـــق 
مجموعــــة مــــن  نحــــو تكتيكــــات و مقــــاييس إلــــى رســــالتها وأهــــدافها خــــلال مــــن ،أهــــدافها الإســــتراتيجية

والمبــادئ وخارطــة مســار شـــمولي  الأفكــارتعمــل كنظــام يقــدم مجموعــة متماســكة مــن  المنظــورات و
ترجمـــة الرســـالة فـــي مجموعـــة مترابطـــة لمقـــاييس الأداء، بحيـــث تســـاعد علـــى ترجمـــة  للشــركات لتتبـــع

ومــن تحديــد العوامــل الحرجــة  ،الإســتراتيجية إلــى عمــل فعلــي، تبــدأ مــن رؤيــا المنظمــة وإســتراتيجيتها
مـن عوامـل متعـددة مختـارة تعكـس  للنجاح، وبتعبيـر آخـر تـدل هـذه البطاقـة علـى كيفيـة خلـق التـوازن
  :إستراتيجية الأعمال، ويتلخص جوهر البطاقة في النقاط التالية 

 .تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل •

 .تقوية تفهم أهمية تكوين مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية •

 .ؤشرات الكميةإزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالم •

 .نشر التعلم التنظيمي من خلال دورة متكررة لمراجعة النظرية •

 .توفير خطة اتصال إستراتيجية تربط الإدارة العليا للمنظمة بالأفراد •

تقــوم فلســفة بطاقــة الأهــداف المتوازنــة التــي ســاد اســتخدامها فــي منظمــات الأعمــال الناجحــة 
فهــي تعتمــد علــى مــا تتبــع المقــاييس الهامــة ) يمكنــك الإدارةإذا لــم يمكنــك القيــاس لا (العبــارة القائلــة 
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التي يمكـن أن ،الموجهة نحـو إسـتراتيجية العمـل بالمنظمـة، مثـل مقـاييس الجـودة، والعميـل، والابتكـار
  .تعكس الأحوال الاقتصادية، ومستقبل النمو بطريقة تفوق ما تعكسه الأرباح

  :داء الجيدة ما يلي وبشكل عام يجب أن يراعي عند اختيار مقاييس الأ
 .أن يتم اشتقاقها من الإستراتيجية وربطها بأهداف معينة •

  .أن يتم تعريفها بوضوح وتكون بسيطة الفهم •
  .الإداريةأن توفر تغذية مرتدة دقيقة وفي الوقت المناسب، لتصبح جزءاً من الدورة  •
 .أن تكون مؤثرة وتراقب المستخدم وحده، أو بالتعاون مع آخرين •

 .لها هدف واضح ومناسب وأن يكون لها معادلة محددة ومصدر بيانات معلومأن يكون  •

 .أن توفر معلومات دقيقة ومحكمة عن الأمور التي سيتم قياسها •

  :أ '�د  ط�&� ا�ھداف ا���واز�� 
أربعـة مجـاميع  رؤيـة و إسـتراتيجية المنظمـة إلـى تقوم على تحويل تمثل البطاقة عملية تقييم

متمثلـــة  الخارجيـــةفالمؤشــرات  ،إلــى مـــا تحققــه مـــن التــوازن بينهمـــا بالإضـــافة ،مـــن المقــاييس أساســية
 تـــتم أمـــا المؤشــرات الداخليــة فتتمثــل بالعمليــات التــي ،غيــرهم و الأســهمالمــوردين وحملــة  بالزبــائن و

  ،والمنظور المالي ،منظور التعلم و النمو عن فضلاً  داخل المنظمة
اضـــي و الحاضـــر التـــي تقـــود الأداء المســـتقبلي كمـــا أنهـــا تجمـــع بـــين مؤشـــرات و نتـــائج الم

  .للمنظمة من جهة أخرى
والمقاييس والغايات والمبادرات الخاصـة بكـل  للأهدافويتطلب بناء النموذج التحديد الدقيق 

عليــه ســيتم فــي المتوازنة، الأهــدافلخلــق بطاقــة  الأســاس الأبعــادبعــد مــن أبعــاد البطاقــة، وتعــد هــذه 
والكيفيـة التـي يـتم مـن خلالهـا بنـاء عمليـة قياسـاتها لتحقيـق أهـدافها  الأبعـادالجزء التـالي عـرض هـذه 

  .الإستراتيجيةوغاياتها 

  :ا� 'د ا�����: أو(ً 
 الأهــداف، وتمثــل نتــائج هــذا البعــد مــدى تحقيــق الأداءيعتبــر البعــد المــالي أحــد أهــم مقــاييس 

المنظمـة مـن خـلال تخفـيض التكـاليف بالمقارنـة  لاسـتراتيجيهالمتحققة  الأرباحوالوقوف على مستوى 
 من خلال ما تحققـه المنظمـة الأسهممع المنافسين، ويركز هذا البعد على الوفاء باحتياجات حاملي 
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مدى تزيـد قيمـة المنظمـة فـي السـوق وبالتـالي زيـادة ثـروة  أيمن عائد مناسب على الاستثمار، والى 
 فإنهـا المنظمـة لية للمنظمة قد تختلق باختلاف مراحل عمـرالما الأهدافلان ، ونظراً الأسهمحاملي 

ففـي أول المراحـل تكـون المنظمـة فـي حالـة نمـو  ،الأهدافلتلك  المستخدمة تبعاً  تختلف المقاييس قد
وزبـائن جـدد، وتقـديم منتجـات  أسـواقالمالية علـى نمـو المبيعـات، والبحـث علـى  الأهداففيتم تركيز 

 للأنشــطةعلــى عمليــات التحســين المســتمر  الإنفــاقوخــدمات جديــدة، والمحافظــة علــى مســتوى مــن 
  .والمخصصة لتطوير المنتجات والعمليات وتأسيس قنوات تسويق وبيع جديدة

فيمــا تركــز الأهــداف الماليــة فــي مرحلــة البقــاء والاســتمرار علــى مقــاييس تقليديــة الأداء مثــل 
ـــى الأصـــول، والقيمـــة  ـــربح، والعائـــد عل ـــى الاســـتثمار، والـــدخل التشـــغيلي وهـــامش ال ـــد عل معنـــى العائ

وقيمــة الأسـهم فـي الســوق، وعنـد وصــول المنظمـة لمرحلـة النضــج مـن عمرهــا  ،الاقتصـادية المضـافة
  .الحياة الاقتصادية للمنظمة يحافظ على النقدي الذي فتركز على التدفق الإنتاجي

الليبيــة بينــت عــدد مــن الدراســات الســابقة والتــي اهتمــت بتقيــيم الأداء أن هــذا  وبــالنظر للبيئــة
  البعد يلقى بعض الاهتمام، ولكن بنظرة آنية في نهاية كل فترة محاسبية، بحيث يتم التركيز

علــى رقــم صــافي الــربح، وإجــراء بعــض التحلــيلات الماليــة عــن أداء المنظمــة المــالي لــنفس 
  .سابقة ولعدد محدود من المنظماتالسنة مقارنة بالسنوات ال

 ً����   : 'د ا�'��ل: *
 تحتـــاج المنظمـــة إلـــى توجيـــه اهتمامهـــا نحـــو تلبيـــة احتياجـــات ورغبـــات عملائهـــا فـــي أربعـــة 

فالوقــت يقــيس الوقــت المطلــوب مــن قبــل الشــركة . مجــالات هــي الوقــت، والنوعيــة، والخدمــة، والتكلفــة
عيـة مسـتوى المعيـب مـن المنتجـات التـي يجـب أن تفهـم لتلبية احتياجات الزبون، في حـين تقـيس النو 

وتقاس من قبل الزبائن، في حـين تقـيس تشـكيلة الأداء والخدمـة كيفيـة مسـاهمة منتجـات المنظمـة أو 
خدماتها في توليـد قيمـة الزبـون، وإضـافة لقياسـات الوقـت والنوعيـة والخدمـة تبقـى المنظمـات حساسـة 

عر كأحد للسعر كأحد مكونا التكلفـة التـي يـدفعونها عنـد تعـاملهم لتكلفة منتجاتها إذ ينظر الزبائن للس
  .مع مجهزيهم

ويتضمن بعد العميل عدة مقاييس تقليدية عامة لكل أنواع الوحـدات الاقتصـادية، مثـل رضـا 
الزبـون، والمحافظــة عليــه، ومشــتريات الزبـائن الجــدد، وربحيــة الزبــون، وحصـة الســوق فــي القطاعــات 

  .المستهدفة
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يتعلــق بهــذا البعــد فــي البيئــة الليبيــة فبينــت أكثــر مــن دراســة فــي ليبيــا عــدم الاهتمــام  أمــا فيمــا
  .بهذه المقاييس بمنظمات الأعمال

 ً�*��  : 'د ا�'����ت ا�دا,��� : *
بهـا المنظمـة عـن غيرهـا، ويقـيم هـذا  زيقصد بهذا البعد جميع الأنشطة والفعاليات التـي تتميـ

بحيـث يعمـل علـى تحقيـق أهـداف  ،تلبيـة متطلبـات الزبـائن ا علـىنجاح المنظمة و قـدرته البعد درجة
ويشــمل سلســلة القيمــة للعمليــات الداخليــة للمنظمــة ككــل، والتــي  ،البعــد المــالي و بعــد العميــل كــل مــن

، وتطوير وإيجاد الحلـول اللازمـة لتحقيـق هـذه ةتهدف إلى الوفاء بمتطلبات العميل الحالية والمستقبلي
  .الاحتياجات

ا البعــد درجــة مهــارات العــاملين وطريقــة تقــديم الخدمــة والإنتاجيــة وغيرهــا مــن أجــل يقــيس هــذ
قيـــاس الأداء الـــداخلي للمنظمـــة، وتلعـــب نظـــم المعلومـــات الالكترونيـــة أثـــراًُ◌ فـــي مســـاعدة منظمـــات 

  .الأعمال على تحقيق ذلك بالدقة والسرعة المطلوبة
تعطـــي قيمـــة للزبـــائن، تبـــدأ بـــدورة وتمـــر أنشـــطة العمليـــات الداخليـــة بـــثلاث دورات وكـــل دورة 

الإبداع بما تعنيه من خلق سلع وخدمات تلبي حاجات ورغبات الزبـائن، وتليهـا دورة العمليـات والتـي 
فعليــة أو خــدمات، أمــا الــدورة الثالثــة تعمــل علــى ترجمــة مــا تــم وضــعه بــدورة الإبــداع إلــى منتجــات 

  .والتركيب والصيانة وغيرها فتسمى خدمات ما بعد البيع بما تشمله منضمان للمستهلك
بالبيئة الليبية حسب ما بينت نتائج بعض الدراسات التـي  ولم يلق هذا البعد الاهتمام الكافي

  .قامت على تقييم الأداء في ليبيا

  

 ً�  : 'د ا��'�م وا���و  :را '
يعبـــر هـــذا البعـــد علـــى الأســـس التـــي يجـــب أن تتبناهـــا المنظمـــة لزيـــادة النمـــو، والتحســـينات  

فــي المطلوبــة لتحقيــق الأهــداف طويلــة الأجــل، كمــا يعكــس هــذا البعــد قــدرة المنظمــة فــي الاســتثمار 
وتغييـر المعلومـات المسـاندة  إنتـاجالمورد البشرية لتأهيلها تأهيلاً علمياً وعملياً عالياً وتطوير تقنيـات 

  .ينية التنظيميةتو ر ال الإجراءات
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مجموعة من المقـاييس يقيم هذا البعد أداء المنظمة تجاه تحسين قدرات العاملين من خلال  
أولهـــا رضـــا العـــاملين والـــذي يمكـــن أن يقـــاس عـــن طريـــق اســـتطلاع مصـــادر رضـــاهم المتمثلـــة فـــي 

التـــي يؤدونهـــا، ونمـــط الإشـــراف، الحـــوافز، وفـــرص الترقيـــة المتاحـــة لهـــم، ونوعيـــة المهـــام الوظيفيـــة 
بــين مجموعــة العمــل، أمــا المقيــاس الثــاني فيتمثــل فــي المحافظــة علــى  توالعلاقــا ،وظــروف العمــل

مـن أهـم مقـاييس هـذا البعـد إذ كلمـا ارتفـع هـذا المعـدل دل  نالعاملين، حيث يعد معدل دوران العـاملي
العــاملين والتــي  إنتاجيــةقيــاس الثالــث ويقــيس الم ،ذلــك علــى عــدم رغبــة العــاملين فــي البقــاء بالمنظمــة

  .عدد العاملين أو سبة القيمة المضافة لعدد العاملين إلى الإيراداتتتمثل في نسبة 
وقـد بينـت بعـض الدراسـات السـابقة أن هنـاك بعــض الاهتمـام فـي بعـض مؤشـرات هـذا البعــد 

وخاصـةً و أن المشـروع  ،اسـتقرارهمبتـدريب العـاملين والحفـاظ علـى  يتعلـق خاصةً بالبيئة الليبيـة فيمـا
  .الأعمال للاهتمام بهذا البعد من خلال التشريعات الصادرة بالخصوصفي ليبيا دفع منظمات 

 الأداءالـواردة أعـلاه لتقيـيم  الأربعـةالمتوازنـة  الأهـدافوعلـى الـرغم مـن شـمولية أبعـاد بطاقـة 
لأخرى مثل العلاقات مـع المـوردين فهناك من يرى أن تضاف بعض الأبعاد ا الاستراتيجي للمنظمة،

والاعتبــــارات البيئيــــة، خاصــــةً إذا مــــا كانــــت ملائمــــة اســــتراتيجياً لان الاخــــتلاف فــــي طبيعــــة الســــوق 
واســـتراتيجيات المنـــتج وبيئـــة التنـــافس تتطلـــب فـــي بعـــض الأحيـــان اختلافـــاُ فـــي البطاقـــة حســـب تلـــك 

  .تالمتغيرا
ن تخضع تلك المحاور لعدد مـن التسـاؤلات إن التوازن والتكامل بين محاور البطاقة يحتاج أ

  :في كل محور وهي 
  ؟ الأسهملكي ننجح مالياً ما هي الطريقة والكيفية التي نتعامل بها مع ملاّك  .1 
 إلــىفمــا هــي الطريقــة التــي يجــب أن ننظــر بهــا  الإســتراتيجيةأن نــنجح فــي رؤيتنــا  أردنــا إذا .2

  عملائنا والمستفيدين من أنشطتنا ؟
الداخلية التـي يجـب أن  الأعمالما هي  ،لكي نُرضي أصحاب المصالح بالمنظمة والعملاء .3

  نتميز بها ؟
  حتى ننجح في العمل والبناء الفعال ما هي الكيفية التي نحافظ بها على التعلم والنمو ؟ .4

وبعــد الإجابـــة علـــى التســـاؤلات المختلفـــة لكـــل محــور ننتقـــل بالبطاقـــة إلـــى مرحلـــة الـــربط فـــي 
ياغة الأهــداف والمقــاييس الإســتراتيجية، وخطــط العمــل، وطــرق الاتصــالات، والــربط الــديناميكي صــ
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وتتفاعــل مؤشــراتها القياســية مــع النظــام الاســتراتيجي  ،لعمــل البطاقــة علــى شــكل دائــرة متحركــة زمنيــاً 
  : 10الشامل للمنظمة، كما يوضحها الشكل التالي 

  
 

  
  
  
  
  
  

  :ا�'-&� ا��  ��   ط�&� ا�ھداف ا���واز��  
يــتم قيــاس الأداء علــى نحــو متكامــل عــن طريــق الأهــداف المتعــددة التــي يجــب أن تحققهــا  

المنظمة لتدعيم قدرتها التنافسية على أساس الإمكانـات والابتكـار، وهكـذا لا يـتم الاعتمـاد فقـط علـى 
الأصـول الملموسـة حيـث يـتم ترجمــة رؤيـة المنشـأة لأعمالهـا وإســتراتيجيتها إلـى أهـداف ومقـاييس يــتم 

  .تبويبها في أربعة أبعاد يقيس كل منها الأداء من منظور مختلف
  :سلوب يعمل على تنفيذ وظيفتين رئيستين هماويتضح أن هذا الأ 

تحديـــــد أهـــــداف المنشـــــأة الاقتصـــــادية، ومقـــــاييس الأداء فـــــي ضـــــوء كـــــل مـــــن رؤيـــــة المنشـــــأة  .1
  .وإستراتيجيتها

تحقيق التوازن بين عدد من المقاييس التي تعبر عن أبعاد مختلفة وبـذلك تسـتطيع كـل منشـأة  .2
أن تتــابع النتــائج الماليــة بالأجــل القصــير، والمؤشــرات الأخــرى التــي توجــه الأداء فــي الأجــل 

  .الطويل
ولضمان تنفيذ هـاتين الـوظيفتين تحـدد كـل منظمـة المقـاييس التـي تناسـبها وتـدرجها بـالتقرير 
على نحو يوضح علاقة السبب والنتيجة بين النتائج المالية وموجهات أداء محور الاهتمام، وبالتالي 
يتوفر لدى المدراء رؤية أكثر شمولاً بدلاً من التركيز على البعـد المـالي فقـط، والشـكل التـالي يوضـح 

  .العلاقة السببية لأبعاد بطاقة الأهداف المتوازنة

 وا��1را������#د�د و�و�0/ و�ر��� ا�رؤ�� 

ا��3ذ�� ا��1را����� 
  ط�&� ا����س ا(�4�(ت وا�ر ط  ا�'���� وا��'�م

 ھدافا��,ط�ط و�#د�د ا�
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  :�زا��  ط�&� ا�ھداف ا���واز�� 
الفوائــد المرجــوة مــن هــذه البطاقــة مــن خــلال الإجابــة علــى التســاؤلين يمكــن عــرض المزايــا و 

  هل هي مفيدة فعلاً ؟ وما هي مشاكل تطبيقها ؟: التاليين 
ماذا لو تم ضع أهداف بدون استخدام بطاقة الأهداف المتوازنـة، نعـم قـد نقـوم بوضـع قائمـة 

ؤثر على المـدى البعيـد، فتقسـيم وخاصةً الم ةو لكننا قد نغفل عن بعض الجوانب الرئيسي ،بالأهداف
علـى التـوازن لأننـا سـنكون  ةالأهداف إلى أربعة أبعاد في المجالات المذكورة يسـاعدنا علـى المحافظـ

وهذه فائدة حقيقية  ،مضطرين لوضع أهداف لعملية التعلم والابتكار وأهداف لتطوير العمليات وهكذا
  .لهذا التطوير

تحل كل مشكلات أداء و تطـوير المنشـاة،  المتوازن لايرى بعض الباحثين أن بطاقة الأداء 
فهـــي تحـــدد المؤشـــرات و بالتـــالي تســـاعد علـــى تحقيـــق الإســـتراتيجية  و لكنهـــا وســـيلة حديثـــة مســـاعدة

وتطــوير الأداء للمنشــأة فهــذه البطاقــة وســيلة لتحديــد أهــداف متوازنــة وبالتــالي فإنــه إن لــم يصــاحبها 
  .نها تفشل أيضاً تطبيق السياسات الإدارية للتطوير فإ

   ا�'-&�ت ا��  ��  �ن ا����78 ا������ و�و���ت ا�داء �6

 ا�ھداف ا���واز�� ط�&� ط�ر  إ 
ا���وازن  �4��م و�#د�د ا���ر�ر

�س ا�داء��� 

 و90 ا��1را�����

���� ا�ھداف ا��

ا�ھداف 
 �4�ا�,
��'�-ء  

ا�ھداف 
 �4�ا�,

���'���ت  

���'�م وا���و  �4� ا�ھداف ا�,

����� 78��� 

ا���ر�ر ا���وازن 
�س ا�داء ;�: ���
���وى �ل &�م 

�س ا�داء ;�:  ا����<ة�&
 ���وى ا����<ة

�س ا�داء ;�: �&
 �م&���وى �ل 

أداء ���م ا�'�ل ;�: 
 ���وى �ل &�م



 منظور استراتيجيتقييم الأداء من ــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ

  
  م2013 -المجلد الأول  – عشر الخامس العدد – الجامعة المجلة  - 201 -

  
  

 
 

إن اختيــــار مؤشــــرات الأداء هــــو مــــن الأمــــور الصــــعبة فــــي حالــــة تطبيــــق بطاقــــة الأهــــداف 
المتوازنة وفي حالة عـدم تطبيقهـا، وبالتـالي فـإن اختيـار مؤشـرات غيـر معبـرة أو غيـر واضـحة يـؤدي 

د يؤدي ق كما أن عدم شرح الأهداف بشكل واضح و علاقتها بالإستراتيجية ،إلى الكثير من المشاكل
  .إلى التفاف حول الأهداف والإستراتيجية وبالتالي انعدام الفائدة المرجوة منها

 �  :ا�@رق  �ن  ط�&� ا�ھداف ا���واز�� وا�طرق ا�����د�� ا��ط ��  �� �
إن نظــم تقيــيم الأداء التقليديــة والتــي كانــت مناســبة قبــل التغيــرات الهائلــة فــي بيئــة الأعمــال 

والجدول التالي يوضح أوجـه لقصـور المتعلقـة بـنظم تقيـيم الأداء التقليديـة عـن أصبحت غير مناسبة 
  .طريق إجراء المقارنة بينها وبين نظم تقييم الأداء الإستراتيجية

ــــلأداء علــــى الأهــــداف الإســــتراتيجية للمنظمــــة مثــــل رضــــا  .1 تركــــز نظــــم التقيــــيم الإســــتراتيجية ل
لمنتجاتهــــا وخــــدماتها وعملياتهــــا الداخليــــة،  المســــتهلك وولائــــه، والمرونــــة والتطــــوير المســــتمر

  .وقدرتها على الأهداف المالية للمنظمة،من خلال الربحية
تقــوم نظــم التقيــيم الإســتراتيجية لــلأداء بالتعقــب التــزامن لتنفيــذ الاســتراتيجي لجميــع مســتويات  .2

إســـتراتيجية لتحقيـــق  ةالمنظمـــة، بينمـــا لا تـــرتبط نظـــم التقيـــيم التقليديـــة مـــع الخطـــوات التنفيذيـــ
  .منظمة

تســتخدم البطاقــة الــنظم الإســتراتيجية للتقيــيم المقارنــة بمنــافس نمــوذجي، فتعتبــر بــذلك نظامــاً  .3
فلا تعكس الوضع التنافسـي بـل تهـتم بـالأداء  أما النظم التقليدية ،معلوماتياً و نظاماً للتحفيز

  . ع النتائج الفعليةالداخلي بتحديد الانحرافات عن طريق مقارنة المخطط أو المعياري م
تتناســـب وتتكامـــل البطاقـــة مـــع الأســـاليب الإداريـــة الإســـتراتيجية الحديثـــة كالتكلفـــة المســـتهدفة  .4

  .وتحليل ربحية العامل، أما النظم التقليدية فلا تهتم بذلك، ولا تتناسب مع النظم الحديثة
المنظمـــة فتشـــمل  تهـــدف البطاقـــة إلـــى خدمـــة وتلبيـــة احتياجـــات ذوي المصـــالح المختلفـــة مـــع .5

الموردين والعاملين وحاملي الأسهم والزبائن، بينما هدف النظم التقليدية إلى تلبية احتياجات 
  .حاملي الأسهم فقط مثل تحقيق الأرباح وارتفاع قيمة المنظمة في السوق

تســتخدم البطاقـــة مقـــاييس أداء دوريــة وفوريـــة لكـــل مســتوى إداري بالســـرعة المناســـبة واللازمـــة  .6
تخــاذ القــرارات واســتغلال الفــرص المتاحــة، بينمــا لا تتــاح مثــل هــذه المعلومــات وفــق الــنظم لا

  .التقليدية لأنها تهتم بقياس الأداء بعد إتمامه كلياً على مستوى المنظمة ككل
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  :نتائج وتوصيات الدراسة
النتــائج والتوصــيات لخاصــة  لأهــميــتم فــي الجــزء التــالي عــرض  مــن خــلال العــرض الســابق

اســة، والتــي يأمــل الباحــث أن تكــون قــد أســهمت ولــو باليســير فــي تســليط الضــوء علــى موضــوع بالدر 
  .الدراسة

  : ا����78: أو(ً 
ليـــة االم مـــن خـــلال بعـــض المقـــاييس ،ليبيـــا بتقيـــيم الأداء المـــالي منظمـــات الأعمـــال فـــي متهـــت .1

فـي بعـض المنظمـات  التقليدية التي تركز على الأرباح المتحققة خلال الفترة الحاليـة، وقـد يـتم
إجراء عدد من أساليب التحليل المالي لمقارنة النتائج المالية الحالية بالفترات لسابقة، وهـو مـا 

والبقـاء فـي  الاستراتيجي للمنظمة وقدرتها عل المنافسة الأداءيمكن من خلاله بمفرده تقييم  لا
  .السوق

عــداد هــذه الدراســة الاهتمــام الكــافي مــن لــم يلــق بعــدا الزبــائن والعمليــات الداخليــة وحتــى فتــرة إ .2
على الرغم من أن نجاح المنظمة وقدرتها على المنافسـة وتحقيـق  ،منظمات الأعمال في ليبيا

أهــدافها الإســتراتيجية المتمثلــة فــي المحافظــة علــى زبائنهــا والنمــو وزيــادة حصــتها الســوقية فــي 
  .الأهدافالقطاعات المستهدفة يعتمد عليهما بشكل كبير لتحقيق تلك 

علـــى الـــرغم مـــن حـــرص المشـــرع فـــي ليبيـــا علـــى الاهتمـــام بالعنصـــر البشـــري مـــن خـــلال ســـن  .3
 وإكسـابهمهـذه المنظمـات نحـو تـدريبهم ، ودفـع الأعمالالقوانين التي حمي العاملين بمنظمات 

إلا أن ذلك غير كـاف لتقيـيم الأداء الاسـتراتيجي للمنظمـة، خاصـةً إذا كـان  ،اللازمة المهارات
مام المنظمات نابعاً من عدم مخالفة هذه التشريعات، وليس نحو تحقيق أهدافها في الـتعلم اهت

  .النمو
ــاً فــي تقيــيم الأداء الاســتراتيجي  .4 يمكــن أن تلعــب بطاقــة الأهــداف المتوازنــة دوراً حاســماً وحيوي

ل لمنظمــات الأعمــال، خاصــةً مــع المزايــا التــي يمكــن أن تحققهــا كنظــام معلومــات وتقيــيم شــام
  .لكافة نشاطاتها

 ً����  :ا��و�4�ت : *
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إن تطبيــــق نظــــام تقيــــيم أداء شــــامل واســــتراتيجي كبطاقــــة الأهــــداف المتوازنــــة يمكــــن أن يحقــــق  .1
مــن المزايــا، إلا أن ذلــك يطلــب بنــاء نظــام للمعلومــات التــي تســاعد  رلمنظمــات الأعمــال الكثيــ

عليـــه يوصـــي الباحـــث / للمنظمـــةالاســـتراتيجي  الأداءعلـــى تـــوفير المعلومـــات اللازمـــة لتقيـــيم 
منظمـــات الأعمـــال الاهتمـــام بـــنظم المعلومـــات وتطويرهـــا خاصـــةً تـــوفر الـــنظم الآليـــة وبتكلفـــة 

  .معقولة تتناسب وحجم المنافع التي تقدمها
، مثـل )ملكيـة الدولـة ( فـي ليبيـا تعـد ملكيتهـا عامـة  الأعمالنظراً لان عدداً كبيراً من منظمات  .2

لقطــاع المصــرفي وقطــاع التــأمين، فيوصــي الباحــث أن يــتم تقيــيم هــذه شــركات الاتصــالات وا
المتوازنـــة، للمحافظـــة علـــى المـــال العـــام  الأهـــدافالمنظمـــات وفـــق مقـــاييس ومؤشـــرات بطاقـــة 

والمسـتثمرين  الأهلـيوضمان بقائهـا واسـتمرارها خاصـةً مـع بدايـة دخـول منافسـين مـن القطـاع 
  .ةالأخير لهذه المنظمات في الآونة  الأجانب

  :ھوا�ش ا� #ث 
ـــــــدالمولى محمـــــــد الغـــــــالي، العوامـــــــل المـــــــؤثرة فـــــــي تطـــــــوير  .1   بشـــــــير عاشـــــــور الـــــــدرويش وعب

 ،2006 ســنة 25مهنــة المحاســبة فــي ليبيــا، مجلــة دراســات فــي الاقتصــاد والتجــارة، المجلــد 
  .1ص

بطاقة القيـاس المتـوازن لـلأداء كنظـام لتقيـيم  ،وطاهر محسن الغالبي ،صالح مهدي العامري .2
، 2003،المجلــة المصــرية للدراســات التجاريــة ،أداء منشــآت الأعمــال فــي عصــر المعلومــات

  .6ص 
بطاقـــة التصـــويب المتـــوازن كـــأداة لقيـــاس الأداء،  ،عبـــداللطيف عبـــداللطيف، وحنـــان تركمـــان .3

  .8، ص2006مجلة جامعة تشرين، 
ظيــف بطاقــة الأداء المتــوازن كنظــام لتعزيــز الأداء الإبــداعي محمــد عبــدالوهاب العــزاوي، تو  .4

  .22، ص 2005للمنظمات، 
بشير عاشور الدرويش،ن وعبدالرزاق حسين، تطـوير تقيـيم الأداء فـي وحـدات القطـاع العـام  .5

، ص 2004طــرابلس،  ،الدراســات العليــا ةنمــوذج التقيــيم المتــوازن لــلأداء، أكاديميــ باســتخدام
16.  
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) إطــار مقتــرح ( نمــوذج اســتراتيجي متعــدد الأبعــاد لتقــيم الأداء  ،حســين عزيــز زينــب أحمــد .6
  .33،ص 2001للتنمية الإدارية، القاهرة، مؤتمر المنظمة العربية 

دمـج مؤشـرات الأداء البيئـي فـي بطاقـة الأداء المتـوازن لتفعيـل دور / نادية عبـدالحليم راضـي .7
، ص 2005، الاقتصــادية والإداريــة منظمــات الأعمــال فــي التنميــة المســتديمة، مجلــة العلــوم

56.  
 أداءعبداللطيف عبداللطيف، وحنان تركمان، الرقابة الإسـتراتيجية وأثرهـا علـى زيـادة فاعليـة  .8

  .18، ص 2006مجلة جامعة تشرين، ،لمنظماتا
، )إطــار مقتــرح( الأداءلتقيــيم  الأبعــادذج اســتراتيجي متعــدد و زينــب أحمــد عزيــز حســين، نمــ .9

  .34، ص 2001، القاهرة، الإداريةمؤتمر المنظمة العربية للتنمية 
 الإســـتراتيجيةفـــي بنـــاء  لـــلأداءالرحمن العمـــري، منهجيـــة بطاقـــة القيـــاس المتـــوازن دهـــاني عبـــ .10

  .554، ص 2001القاهرة،  ،المنظمة العربية للتنمية ،الإدارةالقيادية، المؤتمر الثني في 


