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  ثملخص البح

عاماً ينضمن مجموعة من المعايير التي يتم على أساسها  سعى هذا البحث إلى وضع إطاراً

تقويم تجربة تطبيق مقاييس الأداء المتوازن في بيئة الأعمال السعودية ، من أجل استخلاص 

مجموعة من المقومات اللازمة لضمان نجاح تطبيق هذا المقياس ، وبعد إخضاع هذا الإطار 

طاع الأعمال الخاص في المملكة العربية السعودية للاختبار الميداني في البيئة التنظيمية لق

باستخدام بعض أدوات التحليل الإحصائي خرجت الدراسة بعدد من المقومات التي يجب 

  :توافرها من أجل ضمان نجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن ، هذه المقومات هي 

آافية لإدارة الأداء  الصيغة المعيارية رباعية الأبعاد لمقياس الأداء المتوازن تعد  )١(
  .الاستراتيجي

  .زيادة الأهمية النسبية للأصول غير الملموسة قياساً إلى الأصول الملموسة  )٢(

  .زيادة الأهمية النسبية للمقاييس غير المالية قياساً إلى المقاييس المالية  )٣(

  .وغير الماليةملاءمة علاقة السببية بين الأهداف الاسترتيجية ومقاييس الأداء المالية   )٤(

  .توافق الأنظمة الرقابية والتكاليفية والمعلوماتية مع متطلبات مقياس الأداء المتوازن  )٥(

  .مقياس الأداء المتوازنتوافر البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات اللازمة لتطبيق   )٦(

  .دعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء المتوازن  )٧(
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 Abstract  

 
This study aims to develop a conceptual framework including a number 
of standards which are used as a benchmark for evaluating the use of 
Balanced Score Card (BSC) in the Saudi business environment, in order 
to extract the required fundamentals to ensure the application success of 
BSC in the Saudi private Sector. Detailed survey instruments were used 
to collect data from 63 managers. Statistical analysis indicated the 
following requirements to ensure the success of BSC application : 

1. The quadripartite model of BSC is sufficient tool for management 

of strategic performance. 

2. The importance of intangible assets  compared to tangible assets. 

3. The relative importance of nonfinancial measures compared to 

financial measures. 

4. The relevance of causality relationship between strategic goals and 

performance measures. 

5. The relevance of control, cost, and information systems to the 

requirements of application success of BSC. 

6. The relevance of information technology infrastructure required for 

BSC application. 

7. The strong support of the board of directors to BSC application. 

  



 

الإطار العام للبحث -١  

  مقدمة ١-١

التѧѧي تعمѧѧل فѧѧي ظلهѧѧا تنظيمѧѧات   Competitive Pressuresمѧѧع تزايѧѧد الضѧѧغوط التنافسѧѧية  
أو مѧا يمكѧن    Intangible Assetsالأعمال ، تزايدت الأهمية النسبية للأصول غير الملموسة 

أو الأصѧѧѧѧѧول الفكريѧѧѧѧѧة   Knowledge Assetsأن نطلѧѧѧѧѧق عليѧѧѧѧѧه الأصѧѧѧѧѧول المعرفيѧѧѧѧѧة    
Intellectual Assets   اتѧواتخذت مكوناتها نماذج متعددة مثل الإمكانيات البشرية ، العلاق ،

مѧѧع العمѧѧلاء ، العمليѧѧات الداخليѧѧة المرنѧѧة سѧѧريعة الاسѧѧتجابة ، المنتجѧѧات والخѧѧدمات المبتكѧѧرة ،         
الجودة ، نظم المعلومات ، قواعد البيانات ، الأمѧر الѧذي وضѧع مزيѧداً مѧن الضѧغوط علѧى النظѧام         

وتقريراً ، وازدادت سبي الذي يجب عليه أن يقابل حرآة هذه الأصول غير الملموسة قياساً المحا
بجانѧب المقѧاييس الماليѧة التقليديѧة ، وظهѧر مفهѧوم مقيѧاس        ) التشغيلية(أهمية المقاييس غير المالية 

آآليѧѧѧة متكاملѧѧѧة تجمѧѧѧع النѧѧѧوعين مѧѧѧن  Balanced Scorecard (BSC)الأداء المتѧѧѧوازن 
وتترآѧز   . David Norton and Robert Kaplanبمعرفѧة آѧل مѧن     ١٩٩٢ المقاييس عام

علѧѧى إدارة الأداء  الأداء المتѧѧوازن فѧѧي جيلѧѧه الثالѧѧث   سالفلسѧѧفة الأساسѧѧية التѧѧي يقѧѧوم عليهѧѧا مقيѧѧا    
الاسѧѧتراتيجي فѧѧي آѧѧل مѧѧن القطѧѧاعين الخѧѧاص والعѧѧام ، وتتمحѧѧور إدارة الأداء الاسѧѧتراتيجي حѧѧول  

ضѧѧѧرورية لمقابلѧѧѧة هѧѧѧذا التقѧѧѧدم الهائѧѧѧل فѧѧѧي المعرفѧѧѧة والتقنيѧѧѧة  ] ١[ثلاثѧѧѧة أبعѧѧѧاد أساسѧѧѧية أعتبرهѧѧѧا 
Breakthrough صف الاستراتيجية ، قياس الاستراتيجية ، إدارة و : ، هذه الأبعاد الثلاثة هي

، ) البعѧد الثѧاني  (بѧدون قياسѧها   ) البعد الثالѧث (الاستراتيجية ، وبالطبع لا يمكن إدارة الاستراتيجية 
ولما آان وصف الاستراتيجية يتم من   ).البعد الأول(تيجية بدون وصفها اولا يمكن قياس الاستر

فѧإن مقيѧاس الأداء المتѧوازن يعѧد فѧي القلѧب مѧن         Strategy Mapsخلال خرائط الاستراتيجية 
إدارة الأداء الاستراتيجي ، حيث يربط هذا المقيѧاس بѧين إدارة الاسѧتراتيجية ووصѧفها مѧن خѧلال       

  :وذلك على النحو التالي اتيجي عملية قياس الأداء الاستر

  وصف الأداء الاستراتيجي        قياس الأداء الاستراتيجي        إدارة الأداء الاستراتيجي

  :ويتم ذلك من خلال الآليات التالية 

  إدارة الأداء الاستراتيجي خرائط الاستراتيجية               مقياس الأداء المتوازن          



 

مشكلة البحث تحديد  ٢-١  

قامѧѧت وسѧѧتقوم العديѧѧد مѧѧن منشѧѧآت الأعمѧѧال فѧѧي المملكѧѧة العربيѧѧة السѧѧعودية بتطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء  
وهنѧاك العديѧد مѧن    .  فѧي الوقѧت الѧراهن لإدارة الأداء الاسѧتراتيجي      هامѧة المتوازن باعتباره آلية 

اك العديѧѧد مѧѧن التѧѧي طبقѧѧت وباقتنѧѧاع آامѧѧل هѧѧذا المقيѧѧاس ، آمѧѧا أن هنѧѧ منشѧѧآت الأعمѧѧال السѧѧعودية 
ونظѧѧراً لأن  .  الوحѧدات فѧѧي القطѧѧاعين الخѧاص والحكѧѧومي التѧѧي تسѧعى إلѧѧى تطبيѧѧق هѧذا المقيѧѧاس    

واقع يشير إلى نجاح هذا المقياس في بعѧض المنشѧآت وفشѧله فѧي الѧبعض الآخѧر ، فѧإن        ء الاستقرا
مѧن أجѧل    الأمر يتطلب تقويم تجربة تطبيق مقياس الأداء المتوازن في المنشѧآت التѧي تطبقѧه فعѧلاً    

استخلاص أسباب النجѧاح والفشѧل ، وتهѧدف عمليѧة تقѧويم تجربѧة تطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن          
إلى تعزيز أسباب النجاح والتغلب على أسباب الفشل من أجل ضѧمان نجѧاح عمليѧة تعمѧيم تطبيѧق      

 باعتبѧار أن هѧذا   المقياس على آل من القطاعين الخاص والحكومي في المملكة العربية السѧعودية 
  .المقياس يعد أهم آلية في الوقت الراهن لإدارة الأداء الاستراتيجي

مجموعѧة   تحديѧد ولإجراء عملية تقويم تجربة تطبيق مقياس الأداء المتѧوازن ، فѧإن الأمѧر يتطلѧب     
مѧѧن المعѧѧايير التѧѧي يѧѧتم علѧѧى أساسѧѧها إجѧѧراء عمليѧѧة التقѧѧويم هѧѧذه المعѧѧايير سѧѧوف تتخѧѧذ آأسѧѧاس          

للازمѧѧة لضѧمان نجѧѧاح مقيѧاس الأداء المتѧѧوازن فѧي حالѧѧة تعمѧѧيم    لاسѧتخلاص مجموعѧѧة المقومѧات ا  
وعلى هذا الأسѧاس فإنѧه يمكѧن صѧياغة مشѧكلة البحѧث مѧن         . يقه في المملكة العربية السعوديةتطب

التالية والتي تعد الأساس في استخلاص مجموعة المقومѧات  الأسئلة البحثية السبعة خلال عرض 
  :المطلوبة 

  لأصول غير الملموسة قياساً إلى الأصول الملموسة؟ما هي الأهمية النسبية ل )١(
ما مدى ملاءمة الأبعاد أو المتطورات الأربعѧة التѧي يقѧوم عليهѧا مقيѧاس الأداء المتѧوازن ،        )٢(

 وما مدى الحاجة إلى الحذف أو الإضافة أو التعديل بما يتلاءم مع بيئة الأعمال السعودية؟
 ر المالية بالقياس إلى المقاييس المالية؟ما هي الأهمية النسبية الموضوعة للمقاييس غي )٣(
ما مѧدى ملاءمѧة ووضѧوح علاقѧات السѧبب والنتيجѧة بѧين الأهѧداف الاسѧتراتيجية ومقѧاييس            )٤(

تلѧѧѧك الأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية ومقѧѧѧاييس تلѧѧѧك الأهѧѧѧداف والقѧѧѧيم المسѧѧѧتهدفة لتلѧѧѧك المقѧѧѧاييس     
 والإجراءات التنفيذية اللازمة لتحقيق القيم المستهدفة؟

الأنظمة الرقابية والتكاليفية والمعلوماتية داخل تنظيم الأعمѧال مѧع متطلبѧات     ما مدى توافق )٥(
 مقياس الأداء المتوازن؟

اللازمѧѧѧة لتطبيѧѧѧق مقيѧѧѧاس الأداء   لتكنولوجيѧѧѧا المعلومѧѧѧات  مѧѧѧا مѧѧѧدى تѧѧѧوافر البنيѧѧѧة التحتيѧѧѧة     )٦(
 المتوازن؟

 ما مدى دعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء المتوازن؟ )٧(
 



 

  هدف البحث ٣-١

تطبيق مقياس الأداء المتوازن في منشآت الأعمѧال السѧعودية،   يهدف هذا البحث إلى تقويم تجربة 
، فѧإن البحѧث    منشѧآت أخѧرى  وفشلها فѧي   بعض المنشآتوآما يشير الواقع إلى نجاح التجربة في 

مѧѧن المعѧѧايير اسѧѧتقرائياً لكѧѧل مѧѧن أسѧѧباب النجѧѧاح وأسѧѧباب الفشѧѧل بنѧѧاءً علѧѧى مجموعѧѧة    و منحѧѧاًحѧѧين
المحددة والمرتبطة بمقياس الأداء المتوازن ، بهدف استنتاج مجموعة المقومات اللازمѧة لضѧمان   
نجاح تجربة مقياس الأداء المتوازن آأداة لإدارة الأداء الاستراتيجي عند تعميم تطبيقها علѧى آѧل   

  .من القطاع الخاص والقطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية

  ية البحثأهم ٤-١

يمكن تلمس أهمية البحث في تѧوجهين أساسѧيين أحѧدهما أآѧاديمي والآخѧر تطبيقѧي ، حيѧث يسѧاهم         
البحث في استخلاص مجموعة المقومات اللازمة لضمان نجاح مقياس الأداء المتوازن فѧي حالѧة   

ء تعميم تطبيقه ، ومن الناحيѧة العمليѧة يعѧد هѧذا البحѧث مرشѧداً لكѧل مѧن مصѧممي نظѧم إدارة الأدا          
الاستراتيجي والإدارة العليا في آل من القطاعين الخاص والحكومي بضѧرورة استشѧعار جوانѧب    
نجاح أو فشل تطبيق مقياس الأداء المتوازن من أجل دعم الأولى والقضاء علѧى الثانيѧة فѧي حالѧة     

  .استخدام مقياس الأداء المتوازن في إدارة الأداء الاستراتيجي

  منهج البحث ٥-١

لبحث من ثلاثة عناصر أساسية هي نموذج البحѧث وأدوات البحѧث وطريقѧة البحѧث     يتكون منهج ا
، وفيما يتعلق بنموذج البحث فإن هѧذا البحѧث يقѧوم علѧى أسѧاس التكامѧل بѧين المѧدخل العيѧاري أو          

والمѧدخل الوصѧفي أو الاسѧتقرائي      Normative or Deductive Approachالاستنباطي 
Descriptive or Inductive Approach   الأمر الذي يوفر رحاباً أوسع يتولد من خلالها

الإمكѧان لتقѧويم مقيѧاس الأداء المتѧوازن فѧي إدارة الأداء الاسѧتراتيجي ،       إطاراً متكاملاً علѧى قѧدر   
حيث أن المدخل العياري أو الاستنباطي سوف يستخدم في اشѧتقاق مجموعѧة المعѧايير التѧي علѧى      

فإنه سوف يستخدم  وازن ، أما المدخل الوصفي أو الاستقرائيأساسها يتم تقويم مقياس الأداء المت
لاستقراء الواقع داخل منشآت الأعمال محل التطبيق لتوفير البيانѧات اللازمѧة للحكѧم علѧى أسѧباب      
نجاح أو فشل تطبيق المقياس ، وفيما يتعلق بأدوات البحث فإن هذا البحث سوف يستخدم آل مѧن  

خصية آأداتين لتوضيح هدف الدراسѧة والحصѧول علѧى البيانѧات     قائمة الاستقصاء والمقابلات الش
أسѧاس  اللازمة لاختبار صحة أو عدم صحة فروض الدراسة، أما طريقة البحث فإنهѧا تقѧوم علѧى    

  .الدراسة الميدانية وليس التجربة المعملية لاختبار صحة فروض الدراسة من عدمها

  



 

  تنظيم البحث ٦-١

تطلبѧѧات البحѧѧث المنهجيѧѧة سѧѧيتم عѧѧرض الأجѧѧزاء الباقيѧѧة مѧѧن هѧѧذا لم تحقيقѧѧاً لهѧѧدف البحѧѧث ، ووفѧѧاءً
  :البحث على النحو التالي 

  .مقياس الأداء المتوازن آأداة إدارة الأداء الاستراتيجي -٢

  .خرائط الاستراتيجية:  الإستراتيجيةوصف   ١-٢  

  .مقياس الأداء المتوازن:  الإستراتيجيةقياس   ٢-٢  

  .اشتقاق الفروض: تقويم الأداء المتوازن س مقياتقويم تأصيل معايير  -٣

اختبѧѧار الفѧѧروض :  الدارسѧѧة التطبيقيѧѧة لتقѧѧويم تجربѧѧة اسѧѧتخدام مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن   -٤
  .وتحليل النتائج

 .النتائج والتوصيات -٥

 

 مقياس الأداء المتوازن آأداة لإدارة الأداء الاستراتيجي  -٢

  التعريف: مقياس الأداء المتوازن  ١-٢

ѧѧى    تعѧѧز علѧѧف رآѧѧل تعريѧѧرا لأن آѧѧوازن ، نظѧѧاس الأداء المتѧѧت لمقيѧѧي تعرضѧѧات التѧѧددت التعريف
بعѧض الجوانѧب والأبعѧاد والخصѧائص المميѧزة لهѧذا المقيѧاس ، ولكѧن علѧى الѧرغم مѧن تعѧدد هѧذه              
التعريفات إلا أنها ترتبط بعامѧل مشѧترك وهѧي أنهѧا وافѧدة مѧن مصѧدر واحѧد وهѧو المفهѧوم الأول           

لمقيѧاس الأداء المتѧوازن باعتبѧاره نظامѧا شѧاملا لقيѧاس الأداء مѧن منظѧور          ]٢[الذي قدمه آل من 
 Strategicأهداف استراتيجية  إلىاستراتيجي ، يتم بموجبه ترجمة استراتيجية تنظيم الأعمال 

Objectives    اييسѧومقMeasures    تهدفةѧيم مسѧوقTargets     ةѧة تمهيديѧوات إجرائيѧوخط
  .Initiativesواضحة 

مقياس الأداء المتوازن بأنه نظام إداري ولѧيس مجѧرد نظѧام لقيѧاس الأداء ، يُمكѧن      ] ٣[وقد عرف 
واسѧتراتيجية ، وترجمѧة تلѧك الرؤيѧة والاسѧتراتيجية       Visionتنظيم الأعمال مѧن توضѧيح رؤيتѧه    

 Outcomesإلѧѧى أفعѧѧال ، ويѧѧوفر التغذيѧѧة العكسѧѧية لكѧѧل مѧѧن عمليѧѧات التنظѧѧيم الѧѧداخلي والنѧѧواتج 
  .والأداء Resultsآمنطلق لتحسين النتائج الخارجية ، وذلك 

بأنه نظام إدارة وقياس اسѧتراتيجي يقѧوم بترجمѧة     المتوازنمقياس الأداء  ]٤[وبنفس النهج عرف 
الخاصѧѧة بتنظѧѧيم الأعمѧѧال إلѧѧى مجمѧѧوع متوازنѧѧة مѧѧن        Missionالمهمѧѧة الأساسѧѧية أو الرسѧѧالة   



 

 Performanceسѧѧببات أداء مقѧѧاييس الأداء المتكاملѧѧة التѧѧي تتضѧѧمن مقѧѧاييس للمخرجѧѧات وم  
Drivers هذه المخرجات التي ترتبط معا في سلسلة من علاقات السبب والنتيجة.  

هѧذا المقيѧاس بأنѧه مجموعѧة      ]٥[وبالترآيز علѧى الأبعѧاد الأربعѧة لمقيѧاس الأداء المتѧوازن عѧرف       
ي والعلاقѧات  شاملة من مقاييس الأداء التي تم تطويرها حول أربعة أبعاد أساسية هѧي الأداء المѧال  

م والنمѧѧѧو الابتكѧѧѧار ، هѧѧѧذه داخليѧѧѧة والجوانѧѧѧب المتعلقѧѧѧة بѧѧѧالتعلمѧѧѧع العمѧѧѧلاء والعمليѧѧѧات التشѧѧѧغيلية ال
لتنظѧيم الأعمѧال    Missionالمقاييس ترتبط مѧع بعضѧها الѧبعض ، آمѧا تѧرتبط بالمهمѧة الأساسѧية        

   ѧيم الأعمѧية لتنظѧال معطية نظاما إداريا ذو طبيعة متداخلة مستمدا من المهمة الأساسMission 
– Driven Approach.  

مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن مѧѧن زاويѧѧة المؤشѧѧرات التѧѧي يقѧѧوم عليهѧѧا بأنѧѧه مجموعѧѧة     ]٦[وقѧѧد عѧѧرف 
متكاملة من مؤشرات الأداء الأساسية والتابعة التي يتم تصميمها بصѧفة خاصѧة لتسѧليط الأضѧواء     

إلѧى   Leading Indicatorsعلѧى اسѧتراتيجية تنظѧيم الأعمѧال ، وتشѧير المؤشѧرات الأساسѧية        
في المدى الزمني طويѧل الأجѧل ، فѧي حѧين تشѧير المؤشѧرات        Value Driversمسببات القيمة 

المتعلقѧة بѧѧالأداء   Feedbackمقѧѧاييس التغذيѧة العكسѧية    إلѧى  Lagging Indicatorsالتابعѧة  
  .المالي

أن أآѧد    Balance Score Card Institute (BSCI) ]٧[ المتѧوازن  الأداءيس يمعهѧد مقѧا  
،  Collection of Measuresمقيѧاس الأداء المتѧوازن لѧيس مجѧرد نظѧام لتجميѧع المقѧاييس        

ولكنѧѧه نظѧѧام لتكامѧѧل اسѧѧتراتيجية تنظѧѧيم الأعمѧѧال مѧѧع مجموعѧѧة محѧѧدودة مسѧѧتهدفة مѧѧن القياسѧѧات       
الأمر الذي يؤدي إلى التغلب علѧى ظѧاهرة إتاحѧة معلومѧات أآثѧر مѧن        Key Metricsالأساسية 
، ولا شك أن هذا يتمشى مع القاعدة  Information Overloadلمتخذ القرار  التحليلية الطاقة

لا يعني الحصول على درجة جودة  -لا سيما إذا آانت غير مؤثرة –القائلة بأن قياس أشياء أآثر 
  .Measuring more things does not get more qualityأعلى 

إطاراً متكاملاً لإدارة  :ياس المتوازن للأداء يعتبرمقالفإن  بناءً على تحليل التعريفات السابقةلذا و
الأداء الاستراتيجي ، من خلال تكامل مجموعѧة مرآѧزة مѧن مقѧاييس الأداء الماليѧة وغيѧر الماليѧة        
آمقѧѧاييس للمخرجѧѧات وأيضѧѧاً لمسѧѧببات أداء هѧѧذه المخرجѧѧات ، بمؤشѧѧراتها المسѧѧتقبلية الأساسѧѧية       

ليѧѧة المتزامنѧѧة ، وذلѧѧك فѧѧي إطѧѧار سلسѧѧلة مترابطѧѧة مѧѧن  بجانѧѧب المؤشѧѧرات التاريخيѧѧة التابعѧѧة والحا
علاقات السببية بين الأبعاد الأربعة التѧي يقѧوم عليهѧا المقيѧاس وهѧي الأداء المѧالي والعلاقѧات مѧع         

  .العملاء والعمليات التشغيلية الداخلية والجوانب الخاصة بالتعلم والنمو والابتكار

  



 

  اسية الأربعة الأبعاد الأس: مقياس الأداء المتوازن  ٢-٢

ورات هѧѧي منظѧѧور الأداء المѧѧالي ، نظѧѧيقѧѧوم إطѧѧار مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن علѧѧى أربعѧѧة أبعѧѧاد أو م
منظور العلاقات مع العملاء ، منظѧور العمليѧات الداخليѧة ، منظѧور الѧتعلم والنمѧو ، وفيمѧا يتعلѧق         

يجي ، هѧѧذه بكѧѧل منظѧѧور فإنѧѧه سѧѧوف يѧѧتم تحديѧѧد خمسѧѧة عناصѧѧر تسѧѧاهم فѧѧي إدارة الأداء الاسѧѧترات  
  :هي ) ١(العناصر الخمسة آما يحددها الشكل رقم 

يتبناهѧا   الأهداف الاستراتيجية التي تحقق المهمة الأساسية أو الرؤيѧة أو الاسѧتراتيجية التѧي    )١(
  .تنظيم الأعمال

 .المقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو تحقيق الهدف الاستراتيجي المحدد )٢(

 .لقيم المطلوب الوصل إليها لكل مقياسالقيم المستهدفة للأداء التي تحدد ا )٣(

الخطوات الإجرائية التمهيدية التѧي يجѧب القيѧام بهѧا لتسѧهيل الوصѧول إلѧى القѧيم المسѧتهدفة           )٤(
 .للأداء

القيم الفعلية للأداء والتي سوف يتم مقارنتها بالقيم المستهدفة آإجراء أساسي تمهيѧداً لتقѧويم    )٥(
 .وإدارة الأداء

 

  منظور الأداء المالي ١-٢-٢

يجيѧѧب المنظѧѧور المѧѧѧالي علѧѧى التسѧѧاؤلات الخاصѧѧѧة بالكيفيѧѧة التѧѧي يѧѧѧرى بهѧѧا المسѧѧاهمون تنظѧѧѧيم         
الأعمѧال، ومѧѧا هѧѧي الأهѧѧداف الماليѧѧة المرغوبѧѧة مѧن جانѧѧب هѧѧؤلاء المسѧѧاهمون ، وهѧѧل تحديѧѧد هѧѧذه   
الأهѧѧداف الماليѧѧة ومѧѧن ثѧѧم المقѧѧاييس الماليѧѧة المرتبطѧѧة بهѧѧا تختلѧѧف بѧѧاختلاف دورة حيѧѧاة المشѧѧروع  

Business Life Cycle    اريخيѧالي التѧوتعكس المقاييس المالية النتائج التي تمثل الأداء الم ،
لتنظѧѧيم الأعمѧѧال ومѧѧدى نجѧѧاح المنفѧѧذين فѧѧي تحقيѧѧق الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية ، وتتضѧѧمن المقѧѧاييس    

 Economic Value Added (EVA)المالية مقاييس الربحية والقيمѧة الاقتصѧادية المضѧافة    
  .وخلق القيمة للمساهمين

استخدام المقاييس المناسبة لوحدة الأداء الداخلية مثل نصيب آل عامل بѧين الإيѧرادات    ]٨[ويؤيد 
في قسم المبيعات ، ونصيب آل ريѧال إيѧرادات مѧن نفقѧات البحѧوث والتطѧوير ، وتتѧأثر المقѧاييس         

أو فѧي   Growthالمالية بمرحلѧة دورة حيѧاة المشѧروع ومѧا إذا آѧان المشѧروع فѧي مرحلѧة النمѧو          
أو فѧѧѧѧѧي مرحلѧѧѧѧѧة الحصѧѧѧѧѧاد أو النضѧѧѧѧѧوب    Sustain/Maturityرحلѧѧѧѧѧة النضѧѧѧѧѧج أو الثبѧѧѧѧѧات   م

Harvest/Decline  ١(وذلك على النحو المعروض في الجدول رقم.( 



 

  )١(شكل رقم 
  )Kaplan and Norton 1992:المصدر( إطار مقياس الأداء المتوازن

  

  

 منظور الأداء المالي
 القيم الفعلية الخطوات الإجرائية لقيم المستهدفةا المقاييس الأهداف الاستراتيجية

      
      
      

  

 العلاقات مع العملاءمنظور
 القيم الفعلية الخطوات الإجرائية القيم المستهدفة المقاييس الأهداف الاستراتيجية

     
     
     

  

 العمليات الداخليةمنظور
  القيم الفعلية الخطوات الإجرائية لقيم المستهدفةا المقاييس الأهداف الاستراتيجية

      
      
      

  

  التعلم والنمومنظور
  القيم الفعلية  الخطوات الإجرائية  القيم المستهدفة المقاييس  الأهداف الاستراتيجية

          
          
          

الاستراتيجية أو الرسالة



 

ضѧافة إلѧى الاعتمѧاد    علѧى الاسѧتخدام المكثѧف لصѧافي الѧدخل آمقيѧاس أداء مѧالي بالإ        ]٩[وقد أآѧد  
عليه من جانب مقاييس الأداء المالي الأخѧرى ، وأشѧاروا إلѧى أن ترتيѧب المقѧاييس الماليѧة حسѧب        

صѧѧافي الѧѧدخل   اسѧѧتخدامها مѧѧن جانѧѧب عѧѧدد آبيѧѧر مѧѧن الشѧѧرآات الأمريكيѧѧة آانѧѧت مرآѧѧزة علѧѧى        
دية ، والقيمѧѧة الاقتصѧѧا% ٢٩، ثѧѧم العائѧѧد علѧѧى رأس المѧѧال المسѧѧتثمر  % ٤٩ومقارنتѧѧه بالموازنѧѧة 

  %.٥، ومقاييس أخرى % ٣، والعائد على المبيعات % ١٤ EVAالمضافة 

  

  المقاييس المالية  الأهداف الاستراتيجية  مرحلة دورة حياة المشروع

نمѧѧѧѧو المبيعѧѧѧѧات لتعظѧѧѧѧيم    مرحلة النمو
  اهمينسالقيمة للم

  .معدل زيادة الإيرادات -
 .معدل زيادة صافي الدخل -
مقѧѧѧѧѧѧدار زيѧѧѧѧѧѧادة العائѧѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧѧى  -

  .المبيعات
زيѧѧѧѧادة الربحيѧѧѧѧة لتعظѧѧѧѧيم   مرحلة النضج والثبات

  القيمة للمساهمين
 .صافي الدخل -
العائѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى حقѧѧѧѧѧوق الملكيѧѧѧѧѧة  -

ROE. 
العائѧѧѧѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧѧѧѧى رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال   -

 .ROIالمستثمر 
القيمѧѧѧѧѧة الاقتصѧѧѧѧѧادية المضѧѧѧѧѧافة  -

EVA.  
يѧѧѧѧѧادة التكلفѧѧѧѧѧة لتعظѧѧѧѧѧيم ز  مرحلة الحصاد والنضوب

  القيمة للمساهمين
 .التدفق النقدي -
 .الوحدةمعدل خفض تكلفة  -
نسѧѧѧبة التكѧѧѧاليف غيѧѧѧر المباشѧѧѧرة  -

 .إلى المبيعات
قيمة الاستثمارات المستردة من  -

  .التدفق النقدي

  )١(جدول رقم 
  ربط آل من الأهداف الاستراتيجية والمقاييس المالية بدورة حياة المشروع

  

  

 



 

  منظور العلاقات مع العملاء ٢-٢-٢

عملائѧه ، ويوظѧف مجموعѧة مѧن المقѧاييس      يعكس هذا المنظور آيف يظهѧر تنظѧيم الأعمѧال أمѧام     
التي تدعم أربعة مناطق أساسية هي الوقѧت والجѧودة والأداء أو الخدمѧة والتكلفѧة وذلѧك فѧي إطѧار        

هѧѧذه  ،] ١٠[  Operational Effectiveness Measuresمقѧѧاييس الفعاليѧѧة التشѧѧغيلية 
    ѧوفر معلومѧفية تѧح الوصѧورة   المقاييس التي يتم الحصول عليها من أدوات المسѧرورية بصѧات ض

مجمعѧѧة للتأآѧѧد مѧѧن حصѧѧول العمѧѧلاء علѧѧى سѧѧلع أو خѧѧدمات فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب وبمسѧѧتوى سѧѧعر    
يعكѧѧس الѧѧѧربط بѧѧين الأهѧѧѧداف   ) ٢(وجѧѧودة تتناسѧѧب مѧѧѧع احتياجѧѧاتهم وإمكانيѧѧاتهم ، والشѧѧѧكل رقѧѧم      

  .الاستراتيجية والنماذج المختلفة للعملاء ومقاييس العلاقات مع العملاء

  

  

  

  

  

  

  

  

  )٢(شكل رقم  

  ربط الأهداف الاستراتيجية والنماذج المختلفة للعملاء ومقاييس العلاقات مع العملاء

  

  منظور العمليات الداخلية ٣-٢-٢

ه يتضمن منظور العمليات الداخلية آافة أنشطة تنظيم الأعمال التي تشكل سلسلة القيمة الخاصة ب
مѧѧا بعѧѧد البيѧѧع ، وهѧѧذا المنظѧѧور مѧѧرتبط بѧѧالمنظور  والتطѧѧوير وحتѧѧى خѧѧدمات اعتبѧѧاراً مѧѧن البحѧѧوث 

المѧѧالي لѧѧلأداء مѧѧن حيѧѧث ترآيѧѧزه علѧѧى تحسѧѧين آفѧѧاءة عمليѧѧات التشѧѧغيل الداخليѧѧة ، وأيضѧѧاً مѧѧرتبط  
بمنظور العلاقات مع العملاء من حيث اهتمامѧه بخلѧق القيمѧة للعمѧلاء ، آمѧا أنѧه مѧرتبط بمنظѧور         

ث يعد العѧاملون الѧذين يقومѧون بѧأداء العمѧل هѧم       التعلم والنمو من خلال علاقة السبب والنتيجة حي
  .المصدر الأساسي لأفكار تطوير العمل وزيادة إنتاجيته وآفاءته

مقاييس العلاقات مع العملاءعملاءالنماذج المختلفة لللاستراتيجيةاالأهداف 

تعظيم القيمة 
 للعملاء

  تنظيم أعمال  تنظيم أعمال     
  

  تنظيم أعمال      موزع       عميل
  
  

 تنظيم أعمال       عميل

  .رضاء العميل -
 .الاحتفاظ بالعميل -
 .ربحية العميل -
 .خلق القيمة لعميل -
 .معدل عيوب الجودة -
 .عدد شكاوى العملاء -
تنفيذ أمر زمن دورة  -

 .العميل
 .رضاء الموزع -
 .هامش ربح الموزع -



 

  :أن عمليات التشغيل الداخلية لتنظيم الأعمال تتشكل من ثلاثة عمليات فرعية هي  ]٩[ويرى 

سѧلع  وتتمثل فѧي العمليѧات المتعلقѧة بخلѧق ال     Innovation Processعمليات الابتكار  )١(
والخѧѧѧدمات ، والعمليѧѧѧات الخاصѧѧѧة بمقابلѧѧѧة حاجѧѧѧات العمѧѧѧلاء ، وتحسѧѧѧين تقنيѧѧѧة العمليѧѧѧات 

  .الإنتاجية وتقنية المعلومات

وتتمثѧѧل فѧѧي العمليѧѧات المتعلقѧѧة بإنتѧѧاج      Operations Processعمليѧѧات التشѧѧغيل   )٢(
وتوصѧѧيل السѧѧلع والخѧѧدمات الموجѧѧودة فعѧѧلاً لمقابلѧѧة حاجѧѧات العمѧѧلاء ، وتحسѧѧين جѧѧودة       

الإنتاجيѧѧѧة ، وتخفѧѧѧيض الѧѧѧزمن الѧѧѧلازم لتوصѧѧѧيل السѧѧѧلعة أو أداء الخدمѧѧѧة إلѧѧѧى     العمليѧѧѧات
 .العملاء

وتتمثѧѧل فѧѧي العمليѧѧات المتعلقѧѧة بѧѧأداء  Post sales Serviceخѧѧدمات مѧѧا بعѧѧد البيѧѧع  )٣(
 .خدمات ما بعد البيع بالسرعة والدقة فور طلبها من جانب العميل

 Organizational Effectiveness Measuresويتم استخدام مقاييس الفعالية التنظيميѧة  
لقيѧاس وتقѧويم العمليѧات التشѧغيلية الداخليѧة       Efficiency Measuresبجانѧب مقѧاييس الكفѧاءة    

للتأآيѧѧد علѧѧى الامتيѧѧاز التشѧѧغيلي الѧѧذي يعѧѧادل أو يقѧѧارب أحسѧѧن الممارسѧѧات إنطلاقѧѧاً مѧѧن مفهѧѧوم         
علѧѧى المقѧѧاييس ، وتشѧѧمل هѧѧذه المقѧѧاييس  ]١٠[ Benchmarking اسѧѧتهداف معيѧѧار أفضѧѧل أداء

 Processingووقѧѧت دورة التشѧѧغيل   Yieldأو العائѧѧد  لѧѧةغوال Qualityالمتعلقѧѧة بѧѧالجودة  
Cycle Time   نيعѧѧة دورة التصѧѧوفعاليEffectiveness Manufacturing Cycle 

  .Cost Efficiencyوآفاءة التكلفة  Throughputوإنتاجية العمليات الداخلية 

ومѧѧا يتضѧѧمنه مѧѧن مجموعѧѧة     Throughputداخليѧѧة ولعѧѧل مقيѧѧاس إنتاجيѧѧة العمليѧѧات ال   
المقاييس الفرعية يعد من أهم المقѧاييس غيѧر الماليѧة علѧى الإطѧلاق التѧي تعكѧس منظѧور         
عمليات التشغيل الداخلية ، ومقياس إنتاجية العمليات الداخلية هو مقياس آمѧي يعبѧر عѧن    

  ] .١١[من الزمن  الوحدات الجيدة التي يتم إنتاجها ومن ثم بيعها خلال فترة محددة

أن مقياس إنتاجية العمليات الداخلية ومجموعة المقاييس الفرعية المكونة لѧه ،   أيضاً] ١١[ويؤآد 
  :يمكن استخلاصها على النحو التالييوفر مجموعة من العلاقات 

آلما زاد مؤشر آفاءة دورة التصنيع ، آلما قل وقت الاستجابة لطلب العميѧل ، وأيضѧاً آلمѧا     )١(
  .طة التي لا تضيف قيمةقلت الأنش

 .آلما قصر زمن دورة التصنيع ، آلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية )٢(

 .آلما زادت الجودة آلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية )٣(



 

 .آلما زاد زمن التشغيل المضيف للقيمة آلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية )٤(

زادت القѧѧدرة علѧѧى خفѧѧض الأنشѧѧطة التѧѧي لا    آلمѧѧا زادت إنتاجيѧѧة العمليѧѧات الداخليѧѧة ، آلمѧѧا     )٥(
 .تضيف قيمة ، خفض تكاليف الإنتاج ، مقابلة حاجات العملاء ، خفض مستويات المخزون

 

  منظور التعلم والنمو ٤-٢-٢

تنشئة وتعزيز المنظورات الثلاثة السابقة ، حيث يعكس البنية التحتية يعد هذا المنظور هو أساس 
 ل علѧѧى الاسѧѧتمرار فѧѧي خلѧѧق القيمѧѧة لجميѧѧع أصѧѧحاب المصѧѧلحة      التѧѧي تѧѧدعم قѧѧدرة تنظѧѧيم الأعمѧѧا   

Stakeholders  تمѧѧѧال ، ويѧѧѧة الأعمѧѧѧة بيئѧѧѧع ديناميكيѧѧѧف مѧѧѧة التكيѧѧѧال ، وآيفيѧѧѧيم الأعمѧѧѧي تنظѧѧѧف
اسѧѧتخدام مقѧѧاييس الفعاليѧѧة التشѧѧغيلية والتنظيميѧѧة لقيѧѧاس الإمكانيѧѧات والمهѧѧارات الداخليѧѧة للأفѧѧراد       

   ѧѧك لتحديѧѧراءات وذلѧѧات والإجѧѧنظم والعمليѧѧل     والѧѧين أفضѧѧالي وبѧѧيم الحѧѧع التنظѧѧين وضѧѧوة بѧѧد الفج
الممارسات في التنظيمѧات الأخѧرى سѧعياً إلѧى معѧايير أفضѧل أداء ، ويقѧوم هѧذا المنظѧور لمقيѧاس           
الأداء المتوازن على أساس مقاييس ترآز على القوة البشرية مثل رضاء العاملين والاحتفاظ بهѧم  

جوانѧب الѧتعلم مثѧل مسѧتوى مهѧارة العѧاملين        وتѧدريبهم ، ومقѧاييس أخѧرى ترآѧز علѧى      وإنتاجيتهم
وعدد المقترحات الجديدة المقدمة من آل فرد وعدد المشروعات الجديدة وعدد المنتجات الجديѧدة  

مسѧتوى معقѧول مѧن المخرجѧات     ومنحنى التعلم الوظيفي الذي يعكس الزمن اللازم للوصѧول إلѧى   
  .أو الجودة

  

  ث والترآيز على خرائط الاستراتيجيةالجيل الثال: مقياس الأداء المتوازن  ٣-٢

مقياس الأداء المتوازن وهناك العديد من التغيѧرات الهيكليѧة التѧي     ]١٢[و ] ٢[منذ أن قدم آل من 
لمقيѧاس الأداء   First Generationتمت علѧى التصѧميم المѧادي لهѧذا المقيѧاس ، فالجيѧل الأول       

ورات نظѧѧزن علѧѧى الأبعѧѧاد أو الم المتѧѧوازن يقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس مجموعѧѧة المقѧѧاييس الموزعѧѧة بتѧѧوا    
قوم عليها المقياس دون ترابط فعѧال لعلاقѧات السѧبب والنتيجѧة بѧين الأبعѧاد الأربعѧة        يالأربعة التي 

لمقيѧاس الأداء المتѧوازن    Second Generationومقاييسѧها المختلفѧة ، وظهѧر الجيѧل الثѧاني      
المقاييس الأآثر ترابطاً مع تلѧك  من خلال الترآيز على عملية الربط بين الأهداف وعملية اختيار 

إلا أن هѧѧذا الجيѧѧل مѧѧا زال يمثѧѧل نقطѧѧة ضѧѧعف واضѧѧحة فѧѧي مѧѧن يقѧѧوم بتحديѧѧد        ،  ]١٣[الأهѧѧداف 
وبدأ الجيل الثالث الذي نعيشѧه الآن بمѧا يسѧمى خѧرائط الاسѧتراتيجية       ]١٤[ الأهداف الاستراتيجية
Strategy Maps ]اس الأداء   ]١ѧاره أداة   ، على أساس أنه لا يمكن تطبيق مقيѧوازن باعتبѧالمت



 

ابعѧة مѧن رؤيѧة أو    نلإدارة الاستراتيجية دون خرائط الاستراتيجية باعتبارها وصف لاسѧتراتيجية  
            . رسالة واضحة لتنظيم الأعمال

        

  خرائط الاستراتيجية آأداة لوصف الاستراتيجية ٤-٢

       يجةانعكاس لعلاقات السبب والنت: خريطة الاستراتيجية  ١-٤-٢

تشѧѧير خريطѧѧة الاسѧѧتراتيجية إلѧѧى الرسѧѧم التخطيطѧѧي الѧѧذي يعكѧѧس آيفيѧѧة الѧѧربط بѧѧين الأهѧѧداف مѧѧن   
، فمقيѧاس الأداء   ]١[ Cause & Effect Relationshipخѧلال علاقѧات السѧبب والنتيجѧة     

المتوازن يجب أن يقѧوم علѧى مجموعѧة مختلطѧة مѧن مقѧاييس النѧواتج ومسѧببات أداء تلѧك النѧواتج           
ا بدوره يخلѧق سلسѧلة مѧن علاقѧات السѧبب والنتيجѧة تتخلѧل المنظѧورات الأربعѧة لهѧذا           ، وهذ] ١٥[

 Return on Capital، فالعائѧѧد علѧѧى رأس المѧѧال المسѧѧتخدم   ) ٣ الشѧѧكل رقѧѧم (المقيѧѧاس 
Employed           رارѧو تكѧالي هѧاس المѧذا المقيѧبب هѧالي ، ومسѧور الأداء المѧاييس منظѧيعد أحد مق

العاليѧة، ودرجѧة ولاء العمѧلاء     Customer Loyaltyعمѧلاء  المبيعات آانعكاس لدرجة ولاء ال
التي تدخل في منظور العلاقѧات مѧع العمѧلاء يكѧون لهѧا تѧأثير قѧوي علѧى العائѧد علѧى رأس المѧال            
المستخدم ، وهنѧاك عوامѧل آثيѧرة تѧؤدي إلѧى زيѧادة درجѧة ولاء العمѧلاء منهѧا علѧى سѧبيل المثѧال             

، وتحسѧين توصѧيل    On-Time Delivery of Ordersالأوامر في الوقت المناسѧب  توصيل 
الأوامر في الوقت المناسѧب هѧو نتѧاج خفѧض دورات التشѧغيل وزيѧادة جѧودة العمليѧات الداخليѧة ،          
ويندرج هذين المقياسين تحت منظور العمليات الداخليѧة ، ويѧتم خفѧض دورات التشѧغيل وتحسѧين      

اتهم ، وهѧذا يمثѧل هѧدف منظѧور     جودة العمليات الداخلية من خلال تѧدريب العѧاملين وزيѧادة مهѧار    
  .عمليات التعلم والنمو

وهكذا يقوم مقياس الأداء المتوازن وبالتѧالي خѧرائط وصѧف الاسѧتراتيجية علѧى مجموعѧة متتاليѧة        
من الافتراضات التي تكون سلسلة من علاقѧات السѧبب والنتيجѧة بѧين مقѧاييس النѧواتج والمسѧببات        

اييس النواتج بدون مسѧببات أداء تلѧك النѧواتج لا يعكѧس     أداء تلك النواتج ، فالاقتصار فقط على مق
الكيفية التي يتم بها تحقيق تلك النواتج ، آما لا يوفر إشارات مبكرة للفت الانتباه عن مدى التقѧدم  
نحѧѧو تنفيѧѧذ اسѧѧتراتيجية تنظѧѧيم الأعمѧѧال مѧѧن عدمѧѧه ، والعكѧѧس فѧѧإن الاقتصѧѧار علѧѧى مسѧѧببات أداء      

قѧѧد يمكѧѧن وحѧѧده الأعمѧѧال مѧѧن تحقيѧѧق التحسѧѧينات التشѧѧغيلية فѧѧي النѧѧواتج فقѧѧط دون مقѧѧاييس النѧѧواتج 
المدى الزمني قصير الأجل ، ولكنها تفشل في معرفة ما إذا آانت هذه التحسينات التشغيلية تمثѧل  

  .الترجمة الصحيحة للأهداف الاستراتيجية لتنظيم الأعمال خلال المدى الزمني طويل الأجل

  
  



 

  

  منظور الأداء المالي

  منظور العلاقات مع العملاء

  منظور العمليات الداخلية

  منظور التعلم والنمو

  )٣(شكل رقم 
  سلسلة علاقات السبب والنتيجة في خرائط وصف الاستراتيجية ومقياس الأداء المتوازن

  ) Kaplan and Norton 2004:المصدر(

      

  ستراتيجيةبدائل مداخل وصف الا: خريطة الاستراتيجية  ٢-٤-٢

تصف استراتيجية تنظيم الأعمال آيفية التوجه نحو خلѧق القيمѧة لجميѧع الأطѧراف ذات المصѧلحة      
، ويختلف وصف الاستراتيجية من تنظيم إلѧى تنظѧيم آخѧر     Stakeholdersمع تنظيم الأعمال 

ح ، فالبعض يعتمد في وصف الاستراتيجية على الخطط المالية المتعلقѧة بنمѧو الإيѧرادات والأربѧا    
، والѧѧبعض الآخѧѧر يعتمѧѧد علѧѧى المنتجѧѧات والخѧѧدمات التѧѧي يقѧѧدمها ، والѧѧبعض الثالѧѧث يعتمѧѧد علѧѧى   
العملاء الحاليين والمستهدفين ، والѧبعض الرابѧع يعتمѧد علѧى توجѧه الجѧودة والعمليѧات الداخليѧة ،         

  .والبعض الخامس يعتمد على منظور التعلم وتنمية الموارد البشرية

يѧѧدة الاسѧѧتراتيجية يجѧѧب أن تѧѧدور حѧѧول خلѧѧق القيمѧѧة لأصѧѧحاب حقѧѧوق   وبنѧѧاءاً علѧѧى ذلѧѧك فѧѧإن العق 
الملكية ، إدارة العملاء ، إدارة العمليات ، الجودة ، الإمكانيات والقدرات ، الابتكارات ، الموارد 
البشرية ، تقنية المعلومات ، التصميم التنظيمي ، التعليم ، وعلى الѧرغم مѧن أن آѧل مѧدخل يѧوفر      

، اء ، إلا أنه في ذات الوقت لا يوفر نظرة شاملة ومتكاملة لوصف الاستراتيجيةأفكاراً عميقة للبن
مدخلاً عاماً لوصѧف الاسѧتراتيجية ،   لقائم على مرآز الميزة التنافسية لا يوفر ا ]١٦[حتى مدخل 

 العائد على رأس المال المستخدم

 ولاء العملاء

 التوصيل في الوقت المناسب

  زمن  ضخف
 دورة التشغيل

تحسين جودة 
 العمليات الداخلية

 تدريب العاملين وتنمية مهاراتهم



 

وبالتѧѧѧالي فѧѧѧإن الطريقѧѧѧة المقبولѧѧѧة قبѧѧѧولاً عامѧѧѧاً لوصѧѧѧف الاسѧѧѧتراتيجية لѧѧѧم تتѧѧѧوافر بعѧѧѧد فѧѧѧي الفكѧѧѧر  
  .الاستراتيجي

مѧن أسѧباب الفشѧل ليسѧت     % ٧٠من خلال دراسة أسباب فشѧل الاسѧتراتيجيات أن    ]١[وقد لاحظ 
راجعة إلى الاستراتيجية نفسها بقدر ما هي راجعة إلى سوء تنفيذ الاسѧتراتيجية ، ومѧن ثѧم تكمѧن     
المشѧѧѧكلة الأساسѧѧѧية فѧѧѧي نظѧѧѧم إدارة الاسѧѧѧتراتيجية ، وعلѧѧѧى هѧѧѧذا الأسѧѧѧاس فѧѧѧإن اسѧѧѧتخدام خѧѧѧرائط   

ية لوصѧѧف الاسѧѧتراتيجية ، وربѧѧط نظѧѧم إدارة الاسѧѧتراتيجية بمقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن     الاسѧѧتراتيج
يوفر أداة فعالѧة لضѧمان نجѧاح تنفيѧذ الاسѧتراتيجية ، انطلاقѧا مѧن مبѧدأ أسѧاس هѧو أن مѧا لا يمكѧن             
إدراك قياسه لا يمكن إدراك إدارته ، ولا سيما في ظل تنѧامي حجѧم الأصѧول غيѧر الملموسѧة فѧي       

  .وم القائمة على المعرفة والتقنيةاقتصاديات الي

  

  حلقة الربط بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها : خريطة الاستراتيجية  ٣-٤-٢

ورات الأربعѧѧة لمقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن لوصѧѧف اسѧѧتراتيجية خلѧѧق القيمѧѧة      نظѧѧيسѧѧعى نمѧѧوذج الم 
لاسѧѧتراتيجية لمنشѧѧآت الأعمѧѧال إلѧѧى تѧѧوفير رؤيѧѧة تُمكѧѧن فѧѧرق المنفѧѧذين مѧѧن النظѧѧر إلѧѧى المقѧѧاييس ا  

Strategic Measures  اس الأداءѧѧѧتقلة لمقيѧѧѧورات مسѧѧѧة منظѧѧѧرات أداء لأربعѧѧѧيس آمؤشѧѧѧل
الأربعѧة  المتوازن ، وإنما آسلسلة مѧن روابѧط علاقѧات السѧبب والنتيجѧة بѧين أهѧداف المنظѧورات         

لهѧѧذا المقيѧѧاس ، ويمكѧѧن تسѧѧهيل هѧѧذه الرؤيѧѧة مѧѧن خѧѧلال خريطѧѧة الاسѧѧتراتيجية التѧѧي تعكѧѧس تمثيѧѧل   
  .قات السبب والنتيجة بين مكونات استراتيجية منشأة الأعمالمرئي لعلا

يعكس الإطار العام لخريطѧة الاسѧتراتيجية المسѧتخدمة مѧن نمѧوذج المنظѧورات       ) ٤(والشكل رقم 
الأربعة لمقياس الأداء المتوازن ، الأمر الذي يوفر مѧدخلاً موحѧداً ومنسѧقاً لوصѧف الاسѧتراتيجية      

المفقѧѧودة بѧѧين لأهѧѧداف والمقѧѧاييس ، وهѧѧذا بѧѧدوره يѧѧوفر الحلقѧѧة   بمѧѧا يسѧѧاعد علѧѧى تأسѧѧيس وإدارة ا 
صياغة الاستراتيجية وتنفيذها ، يضاف إلى ذلك أن هذا الإطار العام لخريطة الاستراتيجية يمثل 

  .]١[قائمة فحص عيارية لمكونات الاستراتيجية وعلاقتها المتداخلة 

  

  استخلاص المبادئ العامة: خريطة الاستراتيجية  ٤-٤-٢

تقوم خريطة الاستراتيجية آأساس لوصف الاستراتيجية على مجموعة من المبادئ العامة حددها 
Kaplan & Norton ١[ في المبادئ التالية[ :  



 

حيѧѧث أن جوانѧѧب  : تѧѧوازن القѧѧوى المتعارضѧѧة بѧѧين المѧѧدى الزمنѧѧي قصѧѧير وطويѧѧل الأجѧѧل        )١(
مѧѧدى الزمنѧѧي طويѧѧل الاسѧѧتثمار فѧѧي الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة اللازمѧѧة لنمѧѧو الإيѧѧرادات فѧѧي ال 

الأجل يؤدي إلى خلق نوع من الصѧراع مѧع جوانѧب خفѧض التكلفѧة لأغѧراض الأداء المѧالي        
  .في المدى الزمني قصير الأجل

لخلѧق  حيѧث أن رضѧاء العمѧلاء هѧي المصѧدر الأساسѧي       : تمايز جوانѧب خلѧق القيمѧة للعميѧل      )٢(
 .القيمة المستدامة لتنظيمات الأعمال

حيѧѧث أن آѧѧلاً مѧѧن المنظѧѧور المѧѧالي ومنظѧѧور : سѧѧتراتيجية توصѧѧيف آيفيѧѧة صѧѧياغة وتنفيѧѧذ الا )٣(
العلاقѧѧات مѧѧع العمѧѧلاء فѧѧي خريطѧѧة الاسѧѧتراتيجية ومقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن يصѧѧف نѧѧواتج          

Outcomes     ورѧن منظѧلاً مѧوهي تمثل ما يأمل تنظيم الأعمال في تحقيقه ، في حين أن آ
ة ، بمعنى أنهمѧا يصѧفا آيفيѧة تنفيѧذ     العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو يقود الاستراتيجي

 .الاستراتيجية

حيث أن آل عنقود من العمليات الداخليѧة يѧؤدي إلѧى    : تزامن وتكامل مكونات الاستراتيجية  )٤(
تحقيق منافع في أوقات مختلفة ، فالتحسينات في عمليѧات التشѧغيل بصѧفة عامѧة تحقѧق نتѧائج       

، وتتحقѧѧق المنѧѧافع مѧѧن تعزيѧѧز   قصѧѧيرة الأجѧѧل مѧѧن خѧѧلال وفѧѧورات التكلفѧѧة وتعزيѧѧز الجѧѧودة   
العلاقات مع العملاء خلال فترة تتراوح من سنة إلى اثنى عشر شهراً مѧن بدايѧة التحسѧينات    
الأوليѧѧة فѧѧي عمليѧѧات إدارة العمѧѧلاء ، أمѧѧا عمليѧѧات الابتكѧѧارات فإنهѧѧا بصѧѧفة عامѧѧة تأخѧѧذ وقتѧѧاً   

 .أطول لإنتاج الإيرادات مقارنة بعمليات إدارة العملاء

حيѧѧѧث أن المنظѧѧѧور الرابѧѧѧع لخريطѧѧѧة  : دور الأصѧѧѧول غيѧѧѧر الملموسѧѧѧة   تصѧѧѧنيف وتوصѧѧѧيف )٥(
اسѧѧتراتيجية مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن وهѧѧو الѧѧتعلم والنمѧѧو يصѧѧنف الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة        
ويصف دورها في استراتيجية منشأة الأعمال ، فهذه الأصول غير الملموسة سواء البشѧرية  

منفصѧلة ومسѧتقلة ، غيѧر أن قيمتهѧا تنبѧع       أو المعلوماتية أو التنظيمية يصعب قياسها بصورة
مѧѧن قѧѧدرتها علѧѧى مسѧѧاعدة منشѧѧأة الأعمѧѧال فѧѧي تنفيѧѧذ اسѧѧتراتيجيتها ، حيѧѧث أن الأصѧѧول غيѧѧر 
الملموسѧѧة تقѧѧود إلѧѧى تعزيѧѧز الأداء للعمليѧѧات الداخليѧѧة التѧѧي تѧѧؤدي بѧѧدورها إلѧѧى تعظѧѧيم الرفѧѧع   

ت الصѧѧѧلة بمنشѧѧѧأة لتوصѧѧѧيل القيمѧѧѧة للعمѧѧѧلاء وحملѧѧѧة الأسѧѧѧهم وبقيѧѧѧة المجتمعѧѧѧات الأخѧѧѧرى ذا 
    .الأعمال



 

  المنظور المالي

  

  منظور العملاء

  

  منظور العمليات الداخلية

 

  عمليات الابتكار عمليات إدارة العملاء  عمليات إدارة التشغيل
العمليات المتعلقة 
بالجوانب القانونية 

  والاجتماعية
 البيئة - رصتعريف الف- الاختيار- الإمدادات-
  الأمان والصحة -  حقيبة البحوث والتطوير- الاستحواذ- الإنتاج-
 التوظيف -  التصميم والتطوير- الاحتفاظ- التوزيع-
 المجتمع -  الطرح والترويج- النمو- إدارة الخطر-

   

  منظور التعلم والنمو

  
 رأس المال البشري
 رأس المال المعلوماتي

  ل التنظيميرأس الما
  
   

  )٤(شكل رقم 
  ) Kaplan and Norton 2004:المصدر( الإطار العام لخريطة استراتيجية مقياس الأداء المتوازن

خلق القيمة لحملة الأسهم في 
 المدى الزمني طويل الأجل

 استراتيجية النموالإنتاجية استراتيجية

زيادة استغلال 
 الأصول

توسيع فرص 
 الإيرادات

تعزيز القيمة 
 للعميل

تحسين هيكل 
 التكلفة

  جوانب خلق القيمة للعميل

تعدد بدائل 
 الاختيار

خدمات ما 
 بعد البيع

العلامة  الشراكة
 التجارية

فعالية 
السلعة أو 

الخدمة

 الجودة السعر
إتاحة 

السلعة أو 
الخدمة

 فرق العملالتناظمالقيادة الثقافة



 

  وحدة إدارة الاستراتيجية ٥-٢

قيام العديد مѧن   ]١٧[لأغراض صياغة وتطوير ومتابعة تنفيذ استراتيجية منشأة الأعمال ، لاحظ 
 Chrysler, US Army, Crown Castle, Canadianالتنظيمѧѧات الناجحѧѧة مثѧѧل 

Blood Services & St. Mary's Duluth Clinics       ةѧا الإداريѧي هياآلهѧدة فѧاء وحѧبإنش
 Office ofتتولى إدارة الاستراتيجية ، وقѧد أطلقѧا علѧى هѧذه الوحѧدة مكتѧب إدارة الاسѧتراتيجية        

Strategy Management (OSM)   ѧѧذه الوحѧѧكل هѧѧرح أن تتشѧѧن  ، ويُقتѧѧد مѧѧن العديѧѧدة م
الخبѧѧرات المختلفѧѧة فѧѧي منشѧѧأة الأعمѧѧال ، وأن تكѧѧون تابعѧѧة مباشѧѧرة لمجلѧѧس الإدارة ، وأن يتحѧѧدد    

  :دورها في أداء وتنسيق العمليات التالية 

  .إدارة مقياس الأداء )١(

 .تناظم مكونات الاستراتيجية على مستوى وحدات الأداء الداخلية )٢(

ة الخارجيѧѧة الخاصѧѧة بѧѧالعملاء والمѧѧوردين    ربѧѧط مكونѧѧات الاسѧѧتراتيجية بѧѧأطراف الشѧѧراآ    )٣(
 .والاستثمار المشترك

 .توصيل الاستراتيجية )٤(

 .مراجعة الاستراتيجية )٥(

 .إدارة ومتابعة المبادرات والبرامج الأولية على مستوى وحدات الأداء الداخلية )٦(

 .تطوير وتحديث الاستراتيجية )٧(

 .ربط الاستراتيجية بنظم الموازنات التخطيطية )٨(

 .المتعلقة برأس المال البشري تناظم العمليات )٩(

 .إدارة المعرفة )١٠(

 

  اشتقاق الفروض: تأصيل معايير تقويم مقياس الأداء المتوازن  -٣

  معيار الأهمية النسبية للأصول غير الملموسة ١-٣

الأعمѧال   الأصول غير الملموسة بأنها المعرفة الموجودة داخل تنظѧيم  ]١٧[و ] ١[آل من يصف 
قدرات العاملين داخل تنظيم الأعمال لإشباع حاجات العمѧلاء ، وقѧد    هي لخلق مزايا إضافية ، أو

 Humanصѧѧنفا الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة إلѧѧى ثلاثѧѧة أنѧѧواع أساسѧѧية هѧѧي الأصѧѧول البشѧѧرية         
Assets   منѧة     ... وتتضѧول المعلوماتيѧيم ، والأصѧة والقѧوالمعرفInformational Assets 



 

 Organizationalل ، والأصѧول التنظيميѧة   وتتضمن النظم وقواعد البيانѧات وشѧبكات الأعمѧا   
Assets وتتضمن الثقافة والقيادة وفرق العمل وتناظم مكونات التنظيم.  

ولا شѧѧك أن الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة تعѧѧد مصѧѧدراً هѧѧائلاً للميѧѧزة التنافسѧѧية لتنظيمѧѧات الأعمѧѧال ،     
 تصادية الحديثة تقѧرر وللتأآيد على هذا الدور الذي تلعبه الأصول غير الملموسة فإن النظرية الاق

الأعمѧال تكتسѧب ميزتهѧا التنافسѧية مѧن خѧلال التوافѧق بѧين آѧل مѧن الأصѧول الماديѧة              اتأن تنظيم
، وبالتѧالي فѧإن محاولѧة فهѧم وقيѧاس والتقريѧر        ]١٨[الملموسة والأصول المعنوية غيѧر الملموسѧة   

لهѧا بخلѧق ورقابѧة     عن المكونات الأساسية للأصول غيѧر الملموسѧة إنمѧا يѧوفر لѧلإدارة أداة تسѧمح      
  .ودعم القدرة التنافسية لتنظيمات الأعمال

أن  John Kendrickنقѧلاً مѧن الاقتصѧادي الأمريكѧي المعѧروف       ]١٩[وفѧي هѧذا الصѧدد يقѧرر     
آانѧت   ١٩٢٩النسبة بين الأصول المعنوية غير الملموسة إلى الأصول المادية الملموسة في عѧام  

، وأضافوا أن هناك أدلة في التحѧول مѧن    ٣٧:  ٦٣حوالي  ١٩٩٠ثم أصبحت في عام  ٧٠:  ٣٠
اقتصاد الإنتاج والصناعة إلى اقتصاد المعرفة أصبحت واضحة حتى في تنظيمات الأعمال غيѧر  

حيѧث أن هѧذه التنظيمѧات بѧدأت فѧي اعتنѧاق واسѧتخدام         .Non High Tech   عالية التكنولوجيا
المواقع على شѧبكة المعلومѧات الدوليѧة     عوامل إنتاج اقتصاد المعرفة في أنشطتها الاقتصادية مثل

Web Sites  والتجارة الالكترونيةE- Commerce  والعلامات التجاريةBranding.  

على زيادة الفرق بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية في الاقتصاديات القائمة علѧى   ]٢٠[وقد أآد 
:  ١إلى القيمѧة الدفتريѧة آانѧت حѧوالي      المعرفة والتقنية ، ودللا على ذلك بأن نسبة القيمة السوقية

وذلك في السبعينيات مѧن القѧرن العشѧرين فѧي حѧين أنهѧا       في الاقتصاديات القائمة على التصنيع  ١
:  ١٥في الاقتصاديات القائمѧة علѧى المعرفѧة والتقنيѧة ، وحѧوالي       ١:  ٦الآن في المتوسط حوالي 

  .سوففي شرآة مايكرو ١:  ٢٥     في شرآة إنتل ، وحوالي ١

وللتأآيѧѧد علѧѧى أهميѧѧة الѧѧدور الѧѧذي تلعبѧѧه الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة فѧѧي نجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء  
  :التالي  الأول المتوازن يمكن صياغة الفرض

 الماديѧѧة غيѧѧر الملموسѧѧة بالقيѧѧاس إلѧѧى الأصѧѧول   المعنويѧѧة آلمѧѧا زادت الأهميѧѧة النسѧѧبية للأصѧѧول " 
 ѧѧا زادت درجѧѧال ، آلمѧѧات الأعمѧѧي تنظيمѧѧة فѧѧي  الملموسѧѧوازن فѧѧاس الأداء المتѧѧق مقيѧѧاح تطبيѧѧة نج

 ".إدارة الأداء الاستراتيجي

  

  



 

  معيار ملاءمة المنظورات الأربعة لمقياس الأداء المتوازن ٢-٣

أو تعѧѧѧدد   Multi-Dimension  يقѧѧѧوم مقيѧѧѧاس الأداء المتѧѧѧوازن علѧѧѧى خاصѧѧѧية تعѧѧѧدد الأبعѧѧѧاد 
نموذجѧѧاً ربѧѧاعي الأبعѧѧاد   قѧѧدما ]٢[، وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن   Multi-Perspectiveالمنظѧѧورات 

Quadripartite Model     اس الأداءѧѧا مقيѧѧوم عليهѧѧي يقѧѧة التѧѧورات الأربعѧѧن المنظѧѧاً مѧѧإنطلاق
المتوازن ، إلا أن ذلك لا يعد شرطاً جوهرياً حيث يمكن توسيع هذه المنظورات بإضѧافة منظѧور   

ام آѧل تنظѧيم   خامس ، آما يمكن تضييق تلك المنظورات لتصبح ثلاثة فقط وذلك حسب مدى التѧز 
  .بالنموذج العياري لمقياس الأداء المتوازن ، وأيضاً حسب الظروف التي تواجه آل تنظيم

 نفѧѧѧيمكن توسѧѧѧيع المنظѧѧѧورات الأربعѧѧѧة لمقيѧѧѧاس الأداء المتѧѧѧوازن بإضѧѧѧافة منظѧѧѧور خѧѧѧامس ولѧѧѧيك  
المنظور البيئي ، ويمكن تضييق المنظورات الأربعѧة لتصѧبح ثلاثѧة فقѧط وذلѧك علѧى النحѧو الѧذي         

  :على النحو التالي  ]٢١[ه قدم

 Financial Perspective                           منظور الأداء المالي -

 Extraordinary Growth Perspective  منظور نمو مهام خاصة استثنائية -

  Continuous Improvement Perspective  منظور التحسينات المستمرة -

  ѧيغة العياريѧيع أو       ولتقرير مدى الالتزام بالصѧى توسѧة إلѧدى الحاجѧوازن أو مѧاس الأداء المتѧة لمقي
تضѧѧييق هѧѧذا المقيѧѧاس عѧѧن طريѧѧق إضѧѧافة أو حѧѧذف أحѧѧد أو بعѧѧض المنظѧѧورات بمѧѧا يѧѧتلاءم فѧѧي         
الظروف الموقفية التي تواجهها تنظيمات الأعمال في المملكة العربيѧة السѧعودية ، يمكѧن صѧياغة     

  :التالي  الثاني الفرض

أداة آافيѧѧѧة لإدارة الأداء  -ربѧѧѧاعي الأبعѧѧѧاد -تѧѧѧوازن بصѧѧѧيغته المعياريѧѧѧة  يعѧѧѧد مقيѧѧѧاس الأداء الم" 
  ".الاستراتيجي لتنظيمات الأعمال في المملكة العربية السعودية

 
  معيار الأهمية النسبية الموضوعة للمقاييس غير المالية بالقياس إلى المقاييس المالية ٣-٣

قيѧاس الأداء المتѧوازن عѧدم ملاءمѧة المقѧاييس      من الملامح الأساسية التѧي يعكسѧها الجيѧل الأول لم   
المختѧѧѧارة سѧѧѧواء أآانѧѧѧت مقѧѧѧاييس نѧѧѧواتج أو مقѧѧѧاييس أداء ، ولعѧѧѧل التѧѧѧأثيرات السѧѧѧلبية فѧѧѧي اختيѧѧѧار  
المقاييس غير المناسبة تعد السبب الجوهري في فشل ، ومن ثم عدم تبني مقياس الأداء المتوازن 

عدم ملاءمѧة   ]٢٣[، وقد أرجع  ]٢٢[الأعمال آآلية لإدارة الأداء الاستراتيجي في بعض منشآت 
  :المقاييس التي يقوم عليها مقياس الأداء المتوازن إلى مطلبين أساسيين هما 



 

المقѧاييس ، بمعنѧى الترآيѧز علѧى عѧدد محѧدود مѧѧن        Filteringالحاجѧة إلѧى فلتѧرة أو تنقيѧة      )١(
  .تراتيجيالمقاييس الأآثر ملاءمة لأغراض إعداد التقارير المتعلقة بالأداء الاس

المقѧاييس ، بمعنѧى آيفيѧة وضѧع هѧذه المقѧاييس        Clusteringالحاجة إلى عنقدة أو تجميѧع   )٢(
فѧي مجموعѧѧات ، آѧѧل مجموعѧѧة تعكѧѧس الهѧدف الاسѧѧتراتيجي لكѧѧل منظѧѧور مѧѧن المنظѧѧورات   
التي يقوم عليهѧا مقيѧاس الأداء المتѧوازن ، وهѧذا مѧا يمكѧن أن يطلѧق عليѧه التوافѧق الرأسѧي           

ة الشѧѧرآة ، دون الإخѧѧلال بѧѧالتوافق الأفقѧѧي بѧѧين مقѧѧاييس النѧѧواتج       للمقيѧѧاس مѧѧع اسѧѧتراتيجي  
 .والأداء في نفس مستوى التحليل

أو مقѧѧاييس  Outcome Measuresويمكѧѧن النظѧѧر إلѧѧى المقѧѧاييس علѧѧى أنهѧѧا مقѧѧاييس نѧѧواتج   
وذلѧѧك اعتمѧѧاداً علѧѧى الموقѧѧف الѧѧذي نحѧѧن بصѧѧدده فѧѧي الواقѧѧع     Driver Measuresمسѧѧببات 

نقطة تحديداً هي ما تميز مقياس الأداء المتѧوازن عѧن الѧنظم الأخѧرى لقيѧاس      العملي ، ولعل هذه ال
الأداء الاسѧѧتراتيجي فѧѧي منشѧѧآت الأعمѧѧال ، نظѧѧراً لأن مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن يتضѧѧمن مقѧѧاييس      
للنواتج ومقѧاييس لمسѧببات الأداء لهѧذه النѧواتج ، فعلѧى سѧبيل المثѧال نجѧد أن الزيѧادة المحѧددة فѧي            

التنظيمѧѧي المتمثѧѧل فѧѧي الزيѧѧادة المحѧѧددة فѧѧي  ء يمكѧѧن أن تكѧѧون مسѧѧبباً للنѧѧاتج  درجѧѧة رضѧѧاء العمѧѧلا
المبيعات ، في حين أن الزيادة المحددة في درجة رضѧاء العمѧلاء ربمѧا تكѧون أيضѧاً مقيѧاس نѧاتج        

  :بين نوعين من مقاييس مسببات الأداء هما  ]٢٤[ لقسم خدمة العملاء ، ويفرق

وهѧѧي المقѧѧاييس التѧѧي تقѧѧوم بمتابعѧѧة    Diagnostic Measuresالمقѧѧاييس التشخيصѧѧية  )١(
ومѧدى قدرتѧه علѧى إرسѧال      In Controlمدى بقاء تنظيم الأعمال فѧي مѧدى رقѧابي معѧين     

  .إشارات عند وقوع أحداث غير عادية تحتاج إلى تدخل إداري فوري

وهي المقاييس التي تعكس اسѧتراتيجية   Strategic Measuresالمقاييس الاستراتيجية  )٢(
 .ال المصممة لتحقيق الامتياز التنافسي والنجاح المستقبلي طويل الأجلمنشأة الأعم

ونظراً لأن المقاييس المالية التقليدية تعѧد مقѧاييس نѧواتج وهѧي بطبيعتهѧا مؤشѧرات تاريخيѧة تابعѧة         
Lagging Indicators       أةѧѧإن منشѧѧواتج فѧѧار النѧѧلال اختبѧѧن خѧѧه مѧѧالي ، فإنѧѧس الأداء الحѧѧتعك

 ѧبب الأداء    الأعمال لا تستطيع أن تحѧذي يسѧا الѧدد مCausing ) ببѧه     )المسѧود إليѧذي يقѧا الѧ؟ وم
، وهѧذا هѧو الѧدور الѧذي يقѧوم بѧه مقيѧاس الأداء المتѧوازن ،          ]٢٥[؟ )النѧاتج ( Drivingهذا الأداء 

وبالتالي فѧإن المقѧاييس غيѧر الماليѧة تعѧد مقѧاييس أداء وهѧي بطبيعتهѧا مؤشѧرات مسѧتقبلية أساسѧية            
Leading Indicators اييس       تقودѧإن المقѧالي فѧة ، وبالتѧة التابعѧمقاييس الأداء المالي التاريخي

  .]٢٦[غير المالية يمكن أن توفر الأرضية لربط الأنشطة الحالية مع الأداء المالي المستقبلي 



 

وحيث أن الجيѧل الثالѧث لمقيѧاس الأداء المتѧوازن قѧام علѧى منظѧورين أساسѧيين فقѧط همѧا منظѧور            
فقѧد ترتѧب علѧى ذلѧك ارتبѧاط منظѧور النѧواتج بالمقѧاييس الماليѧة وغيѧر            النواتج ومنظور النشѧاط ، 

المالية ، في حين ارتبط منظور النشاط بالمقاييس غير المالية فقط ، وتتحدد هذه المقاييس الماليѧة  
المѧؤثرة التѧي تميѧز آѧل منشѧأة أعمѧال ، الأمѧر         Uniqueعلى السمات الفريѧدة   بناءوغير المالية 
فѧѧي تحديѧѧد الظѧѧروف والمواقѧѧف  Contingent Perspectiveالمѧѧوقفي  المنحنѧѧىالѧѧذي يѧѧدعم 

التي تحدد هذه المقاييس ، فعلى الرغم من احتمال وجود قائمة طويلة من المقѧاييس الماليѧة وغيѧر    
مѧن خѧلال    Selective Policyالمالية ، فѧإن منشѧأة الأعمѧال يجѧب أن تمѧارس سياسѧة انتقائيѧة        

الأعمال للمقѧاييس الماليѧة وغيѧر الماليѧة وبѧين اسѧتراتيجيتها فѧي        الربط الصريح بين اختيار منشأة 
، ولعل هذا يمثل التحدي الكبيѧر الѧذي يواجѧه منشѧأة الأعمѧال ،       ]٢١[المدى الزمني طويل الأجل 

وهو آيفية اختيار مجموعة المقاييس المالية وغير الماليѧة التѧي تѧرتبط ارتباطѧاً صѧريحاً ومباشѧراً       
  .مع استراتيجيتها

أآيѧѧد علѧѧى أهميѧѧة الѧѧدور الѧѧذي تلعبѧѧه المقѧѧاييس غيѧѧر الماليѧѧة فѧѧي نجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء        وللت
  :المتوازن في إدارة الأداء الاستراتيجي يمكن صياغة الفرض الثالث على النحو التالي 

دوراً هامѧاً فѧي إدارة الأداء الاسѧتراتيجي    ) المقѧاييس غيѧر الماليѧة   (الأداء  مسببات تلعب مقاييس" 
يكѧي فѧي المѧدى الزمنѧي قصѧير الأجѧل والأداء الاسѧتراتيجي فѧي         تل الѧربط بѧين الأداء التك  من خلا

  ".المدى الزمني طويل الأجل

 

بين الأهداف الاستراتيجية ومقاييس الأداء الماليѧة   السببيةمعيار ملاءمة ووضوح علاقة  ٤-٣
  وغير المالية

م الأساسية التѧي يقѧوم عليهѧا مقيѧاس     باعتباره أحد المفاهي Causalityمفهوم السببية  ]٢[عرض 
الأداء المتوازن من خلال توضيح الروابط بين المنظورات الأربعة التي يقوم عليهѧا المقيѧاس مѧع    
الترآيز على إيجاد الطرق التي تعرض علاقة السببية بين المقѧاييس دون تقѧديم مبѧررات منطقيѧة     

لѧروابط السѧببية بѧين المقѧاييس عبѧر      عѧرض ا لهذه الѧروابط ، إلا أنهمѧا أوضѧحا مѧدى الحاجѧة إلѧى       
مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن ، واقترحѧѧا أن علاقѧѧة السѧѧببية يجѧѧب أن تكѧѧون بѧѧين مقѧѧاييس         منظѧѧورات 

مسببات الأداء التي تعكس المقاييس المسѧتقبلية الأساسѧية ومقѧاييس النѧواتج التѧي تعكѧس المقѧاييس        
  .]٢٤[التاريخية التابعة 

مفهوم نماذج الѧربط الاسѧتراتيجي    ]٢٤[بية بين المقاييس قدم وفي سبيل تبرير منطقية علاقة السب
Strategic Linkage Models   دعمѧوعلى الرغم من أن هذه النماذج تقدم تبريراً منطقياً ل ،

 Conceptualعلاقة السببية بين المقاييس ، إلا أنها قد تخلق في سياق صياغتها مشاآل فكرية 



 

Problems ا     تتعلق بتشجيع استخدام أشكѧاس مѧار مقيѧرعية اختيѧال مختلفة من التحليل لتأآيد ش
مѧѧن بѧѧين عѧѧدة مقѧѧاييس بديلѧѧة علѧѧى أسѧѧاس علاقѧѧات ارتبѧѧاط إحصѧѧائية ، بالإضѧѧافة إلѧѧى الصѧѧعوبات    
العمليѧѧѧة المتمثلѧѧѧة فѧѧѧي آيفيѧѧѧة دمѧѧѧج أدوات التحليѧѧѧل المسѧѧѧتخدمة فѧѧѧي عمليѧѧѧة تصѧѧѧميم مقيѧѧѧاس الأداء  

  .]٢٧[المتوازن 

ѧѧѧѧѧر منطقيѧѧѧѧѧة تبريѧѧѧѧѧى عمليѧѧѧѧѧب علѧѧѧѧѧد ترتѧѧѧѧѧق وقѧѧѧѧѧة التوثيѧѧѧѧѧى عمليѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧببية التأآيѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧة علاق
Documentation   رضѧѧѧتم العѧѧѧا يѧѧѧن خلالهѧѧѧي مѧѧѧوازن ، والتѧѧѧاس الأداء المتѧѧѧميم مقيѧѧѧد تصѧѧعن

التوضѧيحي للѧѧروابط لѧѧيس فقѧѧط بѧѧين المقѧѧاييس المختلفѧѧة ، وإنمѧѧا أيضѧѧاً بѧѧين الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية  
، آما تѧم   ]٢٤[المقاييس روابط بين للمنظورات الأربعة ، وفي هذا الصدد تم تقديم وصف لهذه ال

وذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال نمѧѧѧاذج الѧѧѧربط  ]٨[ الأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجيةتقѧѧѧديم وصѧѧѧف لهѧѧѧذه الѧѧѧروابط بѧѧѧين 
 Strategic الإسѧѧتراتجيةفيمѧѧا بعѧѧد خѧѧرائط    ] ٢٨[و ] ١[الاسѧѧتراتيجية والتѧѧي أطلѧѧق عليهѧѧا    

Maps.  

ة النابعة من منظѧورات مقيѧاس   وللتأآيد على مفهوم علاقة السببية سواء بين الأهداف الاستراتيجي
الأداء المتѧѧѧوازن ، أو بѧѧѧين مقѧѧѧاييس مسѧѧѧببات الأداء لهѧѧѧذه الأهѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية ، ودور علاقѧѧѧة 

  :السببية في تبرير منطقية اختيار مقاييس الأداء يمكن صياغة الفرض الرابع على النحو التالي 

ال انعكاساً لعدم الربط الصريح يعد فشل تطبيق مقياس الأداء المتوازن في بعض منشآت الأعم "
والمباشر بين مقاييس مسببات الأداء وبѧين الأهѧداف الاسѧتراتيجية النابعѧة مѧن منظѧورات مقيѧاس        

  ".الأداء المتوازن

  

معيار توافق أنظمة الرقابة والحوافز والمعلومѧات داخѧل تنظيمѧات الأعمѧال مѧع متطلبѧات         ٥-٣
  مقياس الأداء المتوازن

الأول لمقياس الأداء المتѧوازن رآѧز مبѧدئياً علѧى قيѧاس الأداء الاسѧتراتيجي        أن الجيل ]٢٣[يقرر 
بجانب بعض الإسهامات الرقابية ، ومѧن ثѧم يمكѧن النظѧر إليѧه باعتبѧاره أيضѧاً أداة رقابيѧة بجانѧب          
آونѧѧه أداة لقيѧѧاس الأداء الاسѧѧتراتيجي ، أمѧѧا الجيѧѧل الثѧѧاني لمقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن فѧѧإن جوانبѧѧه        

بصѧورة   Strategic Controlالرقابѧة الاسѧتراتيجية    ]٢٩[تبطت مع ما أطلق عليѧه  الرقابية ار
أآبѧѧر مѧѧن ارتباطѧѧه بالرقابѧѧة الإداريѧѧة بجانѧѧب قيѧѧاس الأداء الاسѧѧتراتيجي ، ثѧѧم جѧѧاء الجيѧѧل الثالѧѧث      
لمقѧѧاس الأداء المتѧѧوازن بمفهѧѧوم أعمѧѧق وأشѧѧمل يتضѧѧمن فѧѧي طياتѧѧه مقومѧѧات آѧѧل مѧѧن قيѧѧاس الأداء  

ة الاستراتيجية هو نظام إدارة الأداء الاستراتيجي ، ومن ثѧم فѧإن نظѧام إدارة    الاستراتيجي والرقاب
  .الرقابة داخل تنظيمات الأعمال بنظمالأداء الاستراتيجي يجب أن يرتبط ارتباطاً وثيقاً 



 

ة لѧѧم يقѧѧدما توصѧѧيات محѧѧددة بكيفيѧѧة ربѧѧط مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن بخطѧѧ  ]٨[وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن 
الحوافز والمكافآت ، إلا أنهمѧا أشѧارا فѧي نفѧس الوقѧت إلѧى توقѧع حѧدوث مشѧكلة حقيقيѧة فѧي حالѧة             
تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن بينمѧѧا يѧѧتم ربѧѧط خطѧѧة الحѧѧوافز والمكافѧѧآت بالنظѧѧام التقليѧѧدي لقيѧѧاس 

ا يرجѧع مѧن وجهѧة نظرهمѧ     ]٨[الأداء القائم على المقاييس المالية ، ولعѧل هѧذا الѧتحفظ مѧن جانѧب      
ه أداة لتوزيѧع  أآثر من آونѧ إلى استخدام مقياس الأداء المتوازن آأداة أساسية لقياس وتقويم الأداء 

علѧѧى أهميѧѧة ربѧѧط نظѧѧام قيѧѧاس الأداء القѧѧائم علѧѧى   بѧѧرهن] ٣٠[ر أن يѧѧ، غ ]٦[الحѧѧوافز والمكافѧѧآت 
 ѧربط  مقياس الأداء المتوازن بخطة الحوافز والمكافآت ، وأن هناك العديد من تنظيمات الأعمѧال ت

نظام الحوافز والمكافѧآت بѧالأداء النѧاتج طبقѧاً لمقيѧاس الأداء المتѧوازن سѧواء علѧى مسѧتوى تنظѧيم           
فѧي هѧذا الصѧدد أن هنѧاك حاجѧة       ]٣١[الأعمال أو مسѧتوى وحѧدات الأداء الداخليѧة ، وقѧد أضѧاف      

مة مѧع  إلى ربط خطة الحوافز والمكافآت بالاستراتيجية التنظيمية ، وأن تكѧون هѧذه الخطѧة منسѧج    
 CSFقيم التنظيم الأساسية وممارساته وعملياته وهياآلѧه ، وأن تعكѧس عوامѧل النجѧاح الحاسѧمة      

مثѧѧل جѧѧودة المنѧѧتج والتسѧѧليم فѧѧي الوقѧѧت المحѧѧدد والإنتاجيѧѧة وغيرهѧѧا مѧѧن العوامѧѧل التѧѧي تعكسѧѧها        
  .المقاييس غير المالية بجانب المقاييس المالية

ء بنظѧام الحѧوافز والمكافѧآت إلا أن هѧذا الѧربط يعѧد       وعلى الرغم من أهمية ربѧط نظѧام قيѧاس الأدا   
، ] ٨( [ عنصѧѧراً مѧѧدعماً ولѧѧيس أساسѧѧياً لعمليѧѧة قيѧѧاس الأداء حيѧѧث أشѧѧارت العديѧѧد مѧѧن الدراسѧѧات    

أن معظم تنظيمات الأعمال تقوم أولاً بتصميم وتطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن،     ] ) ١٠[، ] ٢١[
كافѧѧآت فѧѧي صѧѧلب المقيѧѧاس ، وعنѧѧدما يقѧѧرر تنظѧѧيم   ثѧѧم تقѧѧوم بعѧѧد ذلѧѧك بإدمѧѧاج خطѧѧة الحѧѧوافز والم  

الأعمال إدماج خطة الحوافز والمكافآت في صلب مقياس الأداء المتوازن فإن ذلك يتطلب تحديѧد  
  : ، تتحدد من خلال الإجابة عن الأسئلة الثلاثة التاليةثلاثة عناصر أساسية

  ما هي تشكيلة المقاييس غير المالية التي يجب استخدامها؟ )١(
 –التنظيم ، وحدة الأداء الداخلية ، مجموعة العمѧل ، الفѧرد    –المستويات التنظيمية  ما هي )٢(

 التي يجب أن يتم عندها القياس؟
 ما هي المستويات الحدية التي يجب بلوغها من تلك المقاييس غير المالية؟ )٣(

ونظѧام   Activity-Based Costingأمѧا فيمѧا يتعلѧق بѧربط نظѧام التكلفѧة علѧى أسѧاس النشѧاط          
بنظѧام قيѧاس الأداء القѧائم     Activity- Based Managementلإدارة علѧى أسѧاس النشѧاط    ا

على مقياس الأداء المتوازن ، فإن ذلك يوفر أداة ديناميكية تساهم في تنفيذ ومتابعѧة الاسѧتراتيجية   
  : ]١٠[من خلال تحقيق الأهداف التالية 

  .تحسين أداء وإدارة التكلفة )١(

 ).مسببات التكلفة(ى حدوث التكلفة تعيين الأسباب التي أدت إل )٢(



 

 .خفض تكلفة وحدة التكلفة )٣(

 .فهم ربحية المنتج عبر خطوط الإنتاج وقنوات التوزيع )٤(

 .تحديد ربحية العميل التي لا يمكن تحديدها باستخدام النظم التقليدية للتكلفة )٥(

الماليѧة   تعيين التكلفة على الأنشطة التي تسѧتنفد المѧوارد يسѧاعد علѧى تقѧويم الاسѧتراتيجيات       )٦(
 .في المستقبل

 .فهم علاقات التكلفة والنشاط لكل أبعاد تنظيم الأعمال التي تحقق الاستراتيجية )٧(

وللتأآيد على أهمية أنظمة الرقابة والحوافز والمعلومات في نجاح تطبيق مقياس الأداء المتѧوازن  
  :يمكن صياغة الفرض الخامس على النحو التالي 

حѧѧوافز والمعلومѧѧات داخѧѧل تنظيمѧѧات الأعمѧѧال مѧѧع متطلبѧѧات مقيѧѧاس  يعѧѧد توافѧѧق نظѧѧم الرقابѧѧة وال" 
  ". الأداء المتوازن أمراً ضرورياً لتأآيد نجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن

 

معيѧѧѧار تѧѧѧوافر البنيѧѧѧة التحتيѧѧѧة لتكنولوجيѧѧѧا المعلومѧѧѧات اللازمѧѧѧة لتطبيѧѧѧق مقيѧѧѧاس الأداء         ٦-٣
  المتوازن 

، يتمثѧل المسѧار الأول    ]٣٢[سѧيين لتѧدفق المعلومѧات    يتطلب مقيѧاس الأداء المتѧوازن مسѧارين عك   
مثل المعلومѧات   Downward Information Flowفي تدفق المعلومات من أعلى إلى أدنى 

المتعلقѧѧة بالأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية والنѧѧواتج المرغوبѧѧة والقѧѧيم المسѧѧتهدفة ، فѧѧي حѧѧين يتمثѧѧل المسѧѧار  
 Upwardدفق المعلومات من أدنى إلى أعلى في ت –تجميع البيانات وإعداد التقارير  –العكسي 

Information Flow      ياغةѧة لصѧات اللازمѧية والمعلومѧمثل المعلومات المتعلقة بالتغذية العكس
أو آانѧѧت قياسѧѧات ناتجѧѧة عѧѧن     Aggregateالقياسѧѧات المختلفѧѧة سѧѧواء آانѧѧت قياسѧѧات تجمعيѧѧة      

وفر البنيѧѧة ، وتSurvey- Based Measurements ѧѧعمليѧѧات المسѧѧح واسѧѧتطلاع الѧѧرأي 
التحتية لتكنولوجيا المعلومات أداة ميكانيكية مرنة لإنشاء قواعد البيانѧات ولسѧهولة وسѧرعة تѧدفق     

  .المعلومات في آل من الاتجاهين المحددين سابقاً

  ]٣٣[ونظراً لأهمية ربط مقياس الأداء المتوازن بالبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات فقѧد أشѧار   
من منشآت الأعمѧال التѧي تطبѧق فعѧلاً مقيѧاس الأداء المتѧوازن فѧي عمليѧة         % ٧٥إلى أن أآثر من 

 Softwareقياس وتقويم الأداء من منظور استراتيجي تستخدم البرمجيات التشغيلية والتطبيقيѧة  
 Softwareإلى أهمية اسѧتخدام نظѧم التقريѧر البرمجيѧة      ]٣٤[لنظم الحاسبات الآلية ، آما أشار 

Reporting Systems ط لتѧѧتراتيجي ، وربѧѧات إدارة الأداء الاسѧѧام معلومѧѧر نظѧѧز عناصѧѧعزي



 

هذا النظام آلياً بمسارات تدفق المعلومات الأمر الذي بساعد علѧى التشѧخيص السѧريع والتѧدخلات     
  .بيئة التطبيق تفرزهاالمتلاحقة لعلاج المشكلات المستحدثة التي 

معلومѧѧات فѧѧي نجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء وللتأآيѧѧد علѧѧى أهميѧѧة تѧѧوافر البنيѧѧة التحتيѧѧة لتكنولوجيѧѧا ال
  :المتوازن يمكن صياغة الفرض السادس على النحو التالي 

يعѧѧد تѧѧوافر البنيѧѧة التحتيѧѧة لتكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات أمѧѧراً ضѧѧرورياً لنجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء       " 
  ".المتوازن

 

  توازن  معيار دعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء الم  ٧-٣

مѧѧن العوامѧѧل التѧѧي يتوقѧѧف عليهѧѧا نجѧѧاح أو فشѧѧل تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن هѧѧي مѧѧدى دعѧѧم      
الإدارة العليѧѧا لهѧѧذا المقيѧѧاس ، وتتمثѧѧل جوانѧѧب هѧѧذا الѧѧدعم فѧѧي اختيѧѧار مقѧѧاييس النѧѧواتج ومقѧѧاييس      
مسѧѧببات الأداء بطريقѧѧة تحѧѧوز موافقѧѧة الإدارة العليѧѧا ، وبصѧѧورة تعكѧѧس أهميѧѧة آѧѧل مѧѧن تѧѧوافر           

علومѧѧات الاسѧѧتراتيجية ودعѧѧم الإدارة العليѧѧا لتوصѧѧيل المعلومѧѧات الاسѧѧتراتيجية التѧѧي يمكѧѧن أن     الم
، وعلѧى هѧذا الأسѧاس يمكѧن      ]١٢[و ] ٢[تتدفق مѧن وإلѧى مقيѧاس الأداء المتѧوازن حѧال تصѧميمه       

  :صياغة الفرض السابع على النحو التالي 

يذ مقياس الأداء المتوازن أمѧراً ضѧرورياً   يعد دعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتصميم وتنف" 
  ".في إدارة الأداء الاستراتيجيلنجاح تطبيق المقياس 

 

اختبѧѧار الفѧѧروض  : الدراسѧѧة التطبيقيѧѧة لتقѧѧويم تجربѧѧة اسѧѧتخدام مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن         -٤
 وتحليل النتائج

  مجتمع الدراسة وحجم العينة ١-٤

  :في المملكة العربية السعودية هي يتمثل مجتمع الدراسة في تسعة شرآات عاملة 

  ).سامبا(البنك السعودي الأمريكي  )١(

 ).سابك(الشرآة السعودية للصناعات الأساسية  )٢(

 .الشرآة السعودية للكهرباء )٣(

 .الهيئة الملكية للجبيل وينبع )٤(

 .شرآة الخريف الصناعية )٥(



 

 .شرآة الاتصالات السعودية )٦(

 .شرآة الالكترونيات المتقدمة )٧(

 .ل المحدودةشرآة عبد اللطيف جمي )٨(

  .شرآة أرامكو السعودية )٩(

قائمѧѧة استقصѧѧاء علѧѧى آبѧѧار المسѧѧئولين عѧѧن التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي بهѧѧذه         ١٣١وقѧѧد تѧѧم توزيѧѧع   
قѧوائم مѧن القѧوائم المسѧتلمة      ٥قائمѧة ، وتѧم اسѧتبعاد     ٦٨الشرآات ، وبلغت عѧدد القѧوائم المسѧتلمة    

    ѧي تتضѧرات التѧن الفقѧالي    حيث لم يتم الإجابة على واحدة أو أآثر مѧاء ، وبالتѧة الاستقصѧمنها قائم
قائمѧѧة بنسѧѧبة  ٦٣فѧѧإن عѧѧدد القѧѧوائم المسѧѧتلمة الصѧѧحيحة التѧѧي خضѧѧعت للتحليѧѧل الإحصѧѧائي بلغѧѧت    

  :يعكس المعلومات السابقة ) ٢(من القوائم الموزعة والجدول رقم % ٤٨

  
  )٢(جدول رقم 

  الصحيحةوبيان بالشرآات محل الدراسة والقوائم المرسلة والمستلمة 

ل القوائم مسلس
  المستلمة

  اسم الشرآة
القوائم 
 المرسلة

القوائم 
 المستلمة

القوائم 
 الصحيحة

  ١  ١  ٥  )سامبا(البنك السعودي الأمريكي   ١إلى  ١من 

الشѧѧѧѧѧرآة السѧѧѧѧѧعودية للصѧѧѧѧѧناعات الأساسѧѧѧѧѧية      ٩إلى  ٢من 
  )سابك(

٨  ٨  ١٢  

  ١١  ١٣  ١٦  الشرآة السعودية للكهرباء  ٢٢إلى  ١٠من 

  ٨  ٨  ١٠  الملكية للجبيل وينبع الهيئة  ٣٠إلى  ٢٣من 

  ٦  ٦  ١٥  شرآة الخريف الصناعية  ٣٦إلى  ٣١من 

  ١٤  ١٥  ٢٠  شرآة الاتصالات السعودية  ٥١إلى  ٣٧من 

  ٥  ٥  ٨  شرآة الالكترونيات المتقدمة  ٥٦إلى  ٥٢من 

  ١٠  ١٠  ١٥  شرآة عبد اللطيف جميل المحدودة  ٦٦إلى  ٥٧من 

  صفر  ٢  ٣٠  شرآة أرامكو السعودية  ٦٨إلى  ٦٧من 

  ٦٣  ٦٨  ١٣١  الإجمالي



 

  تصميم قائمة الاستقصاء وقياس متغيرات الدراسة ٢-٤

تѧѧѧم تصѧѧѧميم قائمѧѧѧة الاستقصѧѧѧاء بغѧѧѧرض الحصѧѧѧول علѧѧѧى إدراآѧѧѧات القѧѧѧائمين بѧѧѧإدارات التخطѧѧѧيط     
الاستراتيجي في الشرآات محل التطبيق عن المتغيرات محل الدراسة ، واحتوت آѧل قائمѧة علѧى    

راسѧة والغѧرض منهѧا ، وأيضѧاً توصѧيف مختصѧر لمقيѧاس الأداء        خطاب مرفق يوضح طبيعѧة الد 
المتوازن ، بالإضافة إلى مجموعة من الأسئلة لمتغيرات الدراسѧة يѧتم الإجابѧة عليهѧا باختيѧار قѧيم       
رقمية بناءً على المقياس الدرجي المستخدم ، واشتملت متغيرات الدراسѧة الأساسѧية التѧي تغطيهѧا     

  :ضع للتحليل الإحصائي على المتغيرات التالية قائمة الاستقصاء والتي سوف تخ

X1 :  الأهمية النسبية للأصول غير الملموسة.  

X2 :  ملاءمة المنظورات الأربعة لمقياس الأداء المتوازن.  

X3 :  الأهمية النسبية للمقاييس غير المالية.  

X4 :  ء المالية بين الأهداف الاستراتيجية ومقاييس الأدا السببيةملاءمة ووضوح علاقة
  .وغير المالية

X5 :  توافق نظم الرقابة والحوافز والمعلومات مع متطلبات مقياس الأداء المتوازن.  

X6 :  توافر البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء المتوازن.  

X7 :  ازندعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء المتو.  

  
الѧدرجي ذو الخمѧس نقѧاط     Likertوفيما يتعلق بقياس متغيرات الدراسة ، فقد تم استخدام مقيѧاس  

A Five- Point Likert Scale     ةѧيم آميѧى قѧحتى يمكن تحويل المفاهيم الوصفية المجردة إل

  .يسهل إخضاعها للتحليل الإحصائي واختبار الفروض

  

  التحليل الإحصائي  ٣-٤

فѧѧروض الدراسѧѧة تѧѧم اسѧѧتخدام مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧاليب الإحصѧѧائية مѧѧن خѧѧلال     ار بѧѧفѧѧي سѧѧبيل اخت

  :وذلك على النحو التالي  SPSSبرنامج 

  :التحليل الوصفي :  أولا

) ٣(حيث تم حساب آل من المتوسط والانحѧراف المعيѧاري ومعامѧل الاخѧتلاف ، والجѧدول رقѧم       

 :يلخص هذه النتائج 



 

  )٣(جدول رقم 

  المقاييس الوصفية

 N Mean 
Standard  

Deviation
C.V Min Max Range 

x1 63 3.952 1.069 27.0 1 5 4 

x2 63 4.460 0.591 13.2 3 5 2 

x3 63 4.159 0.937 22.5 1 5 4 

x4 63 3.984 0.772 19.4 2 5 3 

x5 63 3.746 0.915 24.4 1 5 4 

x6 63 3.746 0.915 24.4 1 5 4 

x7 63 3.825 1.100 28.8 1 5 4 

 
م حساب التكرارات وآذلك النسب المئوية لمستويات الردود من قبل المستجيبين ، والجدول آما ت
  :يلخص هذه النتائج ) ٤(رقم 

  )٤(جدول رقم 

  التكرارات والنسب المئوية لمستويات الردود

Resp. 
x1 x2 x3 x4 x5 x6 X7 

Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. % 

1 2 3.17   1 1.59   2 3.17 2 3.17 1 1.59 

2 6 9.52   1 1.59 3 4.76 3 4.76 3 4.76 8 12.70

3 7 11.11 3 4.76 14 22.22 10 15.87 15 23.81 15 23.81 14 22.22

4 26 41.27 28 44.44 18 28.57 35 55.56 32 50.79 32 50.79 18 28.57

5 22 34.92 32 50.79 29 46.03 15 23.81 11 17.46 11 17.46 22 34.92

Total 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 

  

  
  



 

 

  :الاستدلال الإحصائي :  ثانياً

المنѧѧاظر لكѧل فѧѧرض مѧѧن  ) المعنويѧة (وآѧѧذلك الاحتمѧال المشѧѧاهد   ( t )ار بѧѧحيѧث تѧѧم اسѧتخدام اخت  

 Likertحيѧѧث أن مقيѧѧاس  ٣الفѧѧروض ، وذلѧѧك للتأآѧѧد مѧѧن أن متوسѧѧط درجѧѧات الѧѧردود أعلѧѧى مѧѧن  

يلخѧص  ) ٥(المستخدم في قياس المتغيرات هو المقياس الدرجي ذو الخمس نقاط ، والجدول رقѧم  

 :نتائج اختبارات الفروض 

  

  )٥(جدول رقم 

  نتائج اختبارات الفروض

Variable N Mean StDev SE.Mean T d.f P 

x1 63 3.952 1.069 0.135 7.070 62 <0.00001

x2 63 4.460 0.591 0.075 19.610 62 <0.00001

x3 63 4.159 0.937 0.118 9.820 62 <0.00001

x4 63 3.984 0.772 0.097 10.110 62 <0.00001

x5 63 3.746 0.915 0.115 6.470 62 <0.00001

x6 63 3.746 0.915 0.115 6.470 62 <0.00001

x7 63 3.825 1.100 0.139 5.950 62 <0.00001

  

  :ليل النتائج اختبارات الفروض وتح ٤-٤

  :الفرض الأول 

ه الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة فѧѧي نجѧѧاح عبѧѧيتعلѧѧق هѧѧذا الفѧѧرض باختبѧѧار معنويѧѧة مѧѧدى الѧѧدور الѧѧذي تل 
تطبيق مقياس الأداء المتوازن ، وقد ثبѧت صѧحة هѧذا الفѧرض انطلاقѧا مѧن المبѧررات الإحصѧائية         

  :التالية 

تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي  x1 بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر  ) ١(
 ، 1.069، وأن الانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري   3.952متوسѧѧѧط درجѧѧѧات الѧѧѧردود لهѧѧѧذه العينѧѧѧة     

المتغير  ، ويدل ذلك على أن متوسط الردود حول هذا %27.0ومعامل الاختلاف النسبي 



 

، وأن البيانѧات الخاصѧة بهѧذه    ) ٣جدول رقم ( 3أعلى من المتوسط الطبيعي للمجتمع وهو 
متجانسѧѧѧة ، وأن العѧѧѧدد الأآبѧѧѧر مѧѧѧن المسѧѧѧتجيبين بعضѧѧѧهم موافقѧѧѧون بشѧѧѧدة بنسѧѧѧبة     الѧѧѧردود 

العينة  من %76.19، ومن ثم فإن نسبة  %41.27وبعضهم موافقون بنسبة  34.92%
علѧى أنѧه آلمѧا زادت الأهميѧة النسѧبية للأصѧول غيѧر        ) ٤جѧدول رقѧم   (على الأقل موافقѧون  

  .داء المتوازنالملموسة آلما زادت درجة نجاح تطبيق مقياس الأ

،  )(t = 7.07بالنسبة للفرض الأول ، وجد من بيانات العينة أن قيمѧة إحصѧائية الاختبѧار      )٢(
ومن ثم يقبل الفرض القائل بѧأن متوسѧط درجѧات     (p<0.00001)وأن الاحتمال المشاهد 

 أنѧѧه، ويسѧѧتدل مѧѧن ذلѧѧك علѧѧى ) ٥جѧѧدول رقѧѧم ( 3الѧѧردود بالنسѧѧبة للسѧѧؤال الأول أعلѧѧى مѧѧن 
ل الفѧرض القائѧل بأنѧه آلمѧا زادت الأهميѧة النسѧبية للأصѧول غيѧر الملموسѧة آلمѧا           يمكن قبو

زادت درجѧѧة نجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن ، وذلѧѧك عنѧѧد مسѧѧتوى معنويѧѧة أقѧѧل مѧѧن  
0.01. 

  :الفرض الثاني 

يتعلق هѧذا الفѧرض باختبѧار معنويѧة مѧدى اعتبѧار مقيѧاس الأداء المتѧوازن بصѧيغته المعياريѧة أداة           
ة لإدارة الأداء الاستراتيجي في بيئة الأعمال السعودية ، وقد ثبت صحة هذا الفرض انطلاقѧا  آافي

  :من المبررات الإحصائية التالية 

والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  x2 بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر  )١(
، ومعامѧل   0.591ي ، وأن الانحѧراف المعيѧار   4.46متوسط درجات الردود لهذه العينѧة  

، ويѧدل ذلѧك علѧى أن متوسѧط الѧردود حѧول هѧذا المتغيѧر أعلѧى           %132الاختلاف النسبي 
، وأن البيانѧѧات الخاصѧѧة بهѧѧذه   ) ٣جѧѧدول رقѧѧم  ( 3مѧѧن المتوسѧѧط الطبيعѧѧي للمجتمѧѧع وهѧѧو    

الردود متقاربة جدا وأآثر تجانساً ، وأن العدد الأآبر من المستجيبين موافقون بشѧدة بنسѧبة   
مѧن العينѧة علѧى     %95.23، ومѧن ثѧم فѧإن نسѧبة      %44.44موافقون بنسبة و 50.79%

علѧى أن مقيѧاس الأداء المتѧوازن بصѧيغته المعياريѧة يعتبѧر       ) ٤جѧدول رقѧم   (الأقل موافقون 
  .أداة آافية لإدارة الأداء الاستراتيجي في تنظيمات الأعمال السعودية

، وأن الاحتمѧال  (t = 19.61)ختبѧار  بالنسبة للفرض الثاني ، يلاحظ أن قيمة إحصѧائية الا   )٢(
ومن ثم يقبل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة   (p<0.00001)المشاهد 

، ويستدل من ذلك على أنѧه يمكѧن قبѧول الفѧرض     )٥جدول رقم ( 3للسؤال الأول أعلى من 
نجѧѧاح  القائѧѧل بأنѧѧه آلمѧѧا زادت الأهميѧѧة النسѧѧبية للأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة آلمѧѧا زادت درجѧѧة

 .0.01تطبيق مقياس الأداء المتوازن ، وذلك عند مستوى معنوية أقل من 



 

  :لفرض الثالث ا

يتعلق هذا الفرض باختبار معنوية مدى الدور الذي تلعبه مقاييس مسѧببات الأداء فѧي إدارة الأداء   
ѧѧحة هѧѧت صѧѧد ثبѧѧتراتيجي ، وقѧѧي والأداء الاسѧѧين الأداء التكتيكѧѧربط بѧѧلال الѧѧن خѧѧتراتيجي مѧѧذا الاس

  :الفرض انطلاقا من المبررات الإحصائية التالية 

والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  x3بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر   )١(
،  0.937، وأن الانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري   4.159متوسѧѧѧط درجѧѧѧات الѧѧѧردود لهѧѧѧذه العينѧѧѧة     

ود حول هذا المتغير ، ويدل ذلك على أن متوسط الرد %22.5ومعامل الاختلاف النسبي 
، وأن البيانѧات الخاصѧة بهѧذه    ) ٣جدول رقم ( 3أعلى من المتوسط الطبيعي للمجتمع وهو 

 46.03الردود متجانسة ، وأن العدد الأآبر من المستجيبين بعضهم موافقون بشدة بنسبة 
مѧن العينѧة علѧى     % 74.6، ومѧن ثѧم فѧإن نسѧبة      % 28.57وبعضهم موافقون بنسبة  %

س مسѧببات الأداء تلعѧب دورا هامѧا فѧي إدارة     يياعلى أن مق) ٤جدول رقم (قون مواف الأقل
  .الأداء الاستراتيجي من خلال الربط بين الأداء التكتيكي والأداء الاستراتيجي

، وأن الاحتمѧال  (t = 9.82)بالنسبة للفرض الثالѧث ، يلاحѧظ أن قيمѧة إحصѧائية الاختبѧار        )٢(
ل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة  ومن ثم يقب (p<0.00001)المشاهد 

، ويستدل مѧن ذلѧك علѧى أنѧه يمكѧن قبѧول صѧحة        )٥جدول رقم ( 3للسؤال الثالث أعلى من 
الفرض القائل بأنه مقѧاييس مسѧببات الأداء تلعѧب دورا هامѧا فѧي إدارة الأداء الاسѧتراتيجي       

، وذلك عند مستوى معنوية أقѧل  من خلال الربط بين الأداء التكتيكي والأداء الاستراتيجي 
 .0.01من 

  :الفرض الرابع 

يتعلق هذا الفѧرض باختبѧار معنويѧة مѧدى اعتبѧار فشѧل تطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن فѧي بعѧض            
منشѧѧآت الأعمѧѧال السѧѧعودية انعكاسѧѧا لعѧѧدم الѧѧربط الصѧѧريح والمباشѧѧر بѧѧين مقѧѧاييس مسѧѧببات الأداء   

ورات مقياس الأداء المتѧوازن ، وقѧد ثبѧت صѧحة هѧذا      وبين الأهداف الإستراتيجية النابعة من منظ
  :الفرض انطلاقا من المبررات الإحصائية التالية 

والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  x4بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر   )١(
،  0.772، وأن الانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري   3.984متوسѧѧѧط درجѧѧѧات الѧѧѧردود لهѧѧѧذه العينѧѧѧة     

، ويѧѧدل ذلѧѧك علѧѧى أن متوسѧѧط الѧѧردود حѧѧول هѧѧذا     % 19.4النسѧѧبي  ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف
، وأن البيانѧѧات ) ٣جѧѧدول رقѧѧم  ( 3المتغيѧѧر أعلѧѧى مѧѧن المتوسѧѧط الطبيعѧѧي للمجتمѧѧع وهѧѧو      

الخاصѧѧة بهѧѧذه الѧѧردود متقاربѧѧة جѧѧدا وأآثѧѧر تجانسѧѧاً ، وأن العѧѧدد الأآبѧѧر مѧѧن المسѧѧتجيبين         



 

، ومѧن ثѧم فѧإن     % 55.56وبعضѧهم موافقѧون بنسѧبة     % 23.81موافقѧون بشѧدة بنسѧبة    
علѧѧى أن فشѧѧل ) ٤جѧѧدول رقѧѧم (مѧѧن المسѧѧتجيبين علѧѧى الأقѧѧل موافقѧѧون    % 79.37نسѧѧبة 

تطبيق مقياس الأداء المتوازن في بعض منشآت الأعمال السѧعودية إنمѧا يعѧد انعكاسѧا لعѧدم      
الربط الصريح والمباشر بѧين مقѧاييس مسѧببات الأداء وبѧين الأهѧداف الإسѧتراتيجية النابعѧة        

  .رات مقياس الأداء المتوازنمن منظو

، وأن الاحتمѧال  (t = 10.11)بالنسبة للفرض الرابع ، يلاحظ أن قيمة إحصائية الاختبѧار    )٢(
ومن ثم يقبل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة   (p<0.00001)المشاهد 

الفѧرض   ، ويستدل من ذلك على أنه يمكѧن قبѧول  )٥جدول رقم ( 3للسؤال الرابع أعلى من 
القائل بأن فشل تطبيق مقياس الأداء المتوازن في بعض منشآت الأعمال يعد انعكاسا لعѧدم  
الربط الصريح والمباشر بѧين مقѧاييس مسѧببات الأداء وبѧين الأهѧداف الإسѧتراتيجية النابعѧة        

 .0.01من متطورات مقاييس الأداء المتوازن ، وذلك عند مستوى معنوية أقل من 

  :الفرض الخامس 

تعلق هذا الفرض باختبار معنوية مدى توافق نظم الرقابة والحوافز والمعلومات داخѧل تنظيمѧات   ي
الأعمال مع متطلبات مقياس الأداء المتѧوازن آѧأمر ضѧروري لتأآيѧد نجѧاح تطبيѧق مقيѧاس الأداء        

  :المتوازن ، وقد ثبت صحة هذا الفرض انطلاقا من المبررات الإحصائية التالية 

والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  x5تغيѧѧر بالنسѧѧبة للم  )١(
،  0.915، وأن الانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري   3.746متوسѧѧѧط درجѧѧѧات الѧѧѧردود لهѧѧѧذه العينѧѧѧة     

، ويѧѧدل ذلѧѧك علѧѧى أن متوسѧѧط الѧѧردود حѧѧول هѧѧذا     % 24.4ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف النسѧѧبي  
، وأن البيانѧѧات ) ٣رقѧѧم جѧѧدول ( 3المتغيѧѧر أعلѧѧى مѧѧن المتوسѧѧط الطبيعѧѧي للمجتمѧѧع وهѧѧو      

ونسѧبة   % 17.46الخاصة بهذه الردود متجانسة إلى حد ما ، وأن نسبة الموافقون بشѧدة   
مѧѧن المسѧѧتجيبين علѧѧى الأقѧѧل    % 68.25، ومѧѧن ثѧѧم فѧѧإن نسѧѧبة   % 50.79الموافقѧѧون 

على أن توافق نظم الرقابة والحوافز والمعلومات داخل تنظيمѧات  ) ٤جدول رقم (موافقون 
ع متطلبات مقياس الأداء المتوازن يعد أمرا ضروريا لتأآيد نجاح تطبيق مقياس الأعمال م

  .الأداء المتوازن

، وأن الاحتمѧال  (t = 6.47)بالنسبة للفرض الخامس، يلاحظ أن قيمѧة إحصѧائية الاختبѧار      )٢(
ومن ثم يقبل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة   (p<0.00001)المشاهد 
، ويسѧѧتدل مѧѧن ذلѧѧك علѧѧى أنѧѧه يمكѧѧن قبѧѧول    )٥جѧѧدول رقѧѧم ( 3لخѧѧامس أعلѧѧى مѧѧن  للسѧѧؤال ا

الفرض القائل بأن توافق نظم الرقابѧة والحѧوافز والمعلومѧات داخѧل تنظيمѧات الأعمѧال مѧع        



 

، آيѧد نجѧاح تطبيѧق الأداء المتѧوازن    متطلبات مقياس الأداء المتوازن يعد أمѧرا ضѧروريا لتأ  
 .0.01ن وذلك ، وذلك عند مستوى معنوية أقل م

  :الفرض السادس 

يتعلѧѧق هѧѧذا الفѧѧرض باختبѧѧار معنويѧѧة مѧѧدى تѧѧوافر البنيѧѧة التحتيѧѧة لتكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات يعѧѧد أمѧѧرا   
ضѧѧروريا لنجѧѧاح تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن ، وقѧѧد ثبѧѧت صѧѧحة هѧѧذا الفѧѧرض انطلاقѧѧا مѧѧن           

  :المبررات الإحصائية التالية 

الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات x6بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر   )١(
،  0.915، وأن الانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري   3.746متوسѧѧѧط درجѧѧѧات الѧѧѧردود لهѧѧѧذه العينѧѧѧة     

، ويѧѧدل ذلѧѧك علѧѧى أن متوسѧѧط الѧѧردود حѧѧول هѧѧذا     % 24.4ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف النسѧѧبي  
، وأن البيانѧѧات ) ٣جѧѧدول رقѧѧم  ( 3المتغيѧѧر أعلѧѧى مѧѧن المتوسѧѧط الطبيعѧѧي للمجتمѧѧع وهѧѧو      

ونسѧبة   %17.46ة بهذه الردود متجانسة إلѧى حѧد مѧا ، وأن نسѧبة الموافقѧون بشѧدة       الخاص
من المستجيبين على الأقѧل موافقѧون    %68.25، ومن ثم فإن نسبة  %50.79الموافقون 

علѧѧى أن تѧѧوافر البنيѧѧة التحتيѧѧة لتكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات يعѧѧد أمѧѧرا ضѧѧروريا  ) ٤جѧѧدول رقѧѧم (
  .لنجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن

، وأن الاحتمѧال  (t = 6.47)بالنسبة للفرض السادس ، يلاحظ أن قيمة إحصائية الاختبѧار    )٢(
ومن ثم يقبل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة   (p<0.00001)المشاهد 

، ويسѧѧتدل مѧѧن ذلѧѧك علѧѧى أنѧѧه يمكѧѧن قبѧѧول    )٥جѧѧدول رقѧѧم ( 3للسѧѧؤال السѧѧادس أعلѧѧى مѧѧن  
لبنيѧة التحتيѧة لتكنولوجيѧا المعلومѧات يعѧد أمѧرا ضѧروريا لنجѧاح         الفرض القائѧل بѧأن تѧوافر ا   

 .0.01تطبيق مقياس الأداء المتوازن ، وذلك عند مستوى معنوية أقل من 

  :الفرض السابع 

يتعلѧѧق هѧѧذا الفѧѧرض باختبѧѧار معنويѧѧة مѧѧدى دعѧѧم الإدارة العليѧѧا للمتطلبѧѧات اللازمѧѧة لتصѧѧميم وتنفيѧѧذ  
لنجѧاح تطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن ، وقѧد ثبѧت صѧحة        مقياس الأداء المتوازن آأمر ضѧروري  

  :هذا الفرض انطلاقا من المبررات الإحصائية التالية 

والѧѧذي يعبѧѧر عѧѧن درجѧѧات الѧѧردود التѧѧي تقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر ، وجѧѧد أن  x7بالنسѧѧبة للمتغيѧѧر   )١(
، ومعامѧل   1.10، وأن الانحѧراف المعيѧاري    3.825متوسط درجات الردود لهذه العينѧة  

، ويدل ذلك على أن متوسѧط الѧردود حѧول هѧذا المتغيѧر أعلѧى        %28.8ختلاف النسبي الا
، وأن البيانѧѧات الخاصѧѧة بهѧѧذه   ) ٣جѧѧدول رقѧѧم  ( 3مѧѧن المتوسѧѧط الطبيعѧѧي للمجتمѧѧع وهѧѧو    

الѧѧردود أقѧѧل تجانسѧѧا عѧѧن بيانѧѧات المتغيѧѧرات السѧѧت السѧѧابقة ، وأن نسѧѧبة الموافقѧѧون بشѧѧدة        
مѧن المسѧتجيبين    %63.49ن ثѧم فѧإن نسѧبة    ، وم %28.57ونسبة الموافقون  34.92%



 

على أن دعم الإدارة العليا للمتطلبات اللازمة لتصѧميم  ) ٤جدول رقم (على الأقل موافقون 
وتنفيذ مقياس الأداء المتوازن يعد أمرا ضروريا لنجاح تطبيق مقياس الأداء المتѧوازن فѧي   

  .إدارة الأداء الاستراتيجي

، وأن الاحتمѧال  (t = 5.95)أن قيمѧة إحصѧائية الاختبѧار     بالنسبة للفرض السѧابع ، يلاحѧظ    -٢
ومن ثم يقبل الفرض القائل بأن متوسط درجات الردود بالنسѧبة   (p<0.00001)المشاهد 

، ويستدل من ذلѧك علѧى أنѧه يمكѧن قبѧول صѧحة       )٥جدول رقم ( 3للسؤال السابع أعلى من 
تصѧѧميم وتنفيѧѧذ مقيѧѧاس الأداء  الفѧѧرض القائѧѧل بѧѧأن دعѧѧم الإدارة العليѧѧا للمتطلبѧѧات اللازمѧѧة ل   

المتѧѧѧوازن يعѧѧѧد أمѧѧѧرا ضѧѧѧروريا لنجѧѧѧاح تطبيѧѧѧق مقيѧѧѧاس الأداء المتѧѧѧوازن  فѧѧѧي إدارة الأداء   
  .0.01الاستراتيجي ، وذلك عند مستوى معنوية أقل من 

 

  :خلاصة البحث   -٥

  النتائج   ١-٥

تجربѧѧة  قѧѧام هѧѧذا البحѧѧث علѧѧى أسѧѧاس اشѧѧتقاق مجموعѧѧة مѧѧن المعѧѧايير التѧѧي يѧѧتم علѧѧى أساسѧѧها تقѧѧويم 
تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن فѧѧي بيئѧѧة الأعمѧѧال السѧѧعودية ، بالإضѧѧافة إلѧѧى اتخѧѧاذ هѧѧذه المعѧѧايير  
آأساس لاستخلاص مجموعة المقومات اللازمة لضمان نجاح مقياس الأداء المتوازن الذي يشهد 

مملكѧѧة انتشѧѧاراً واسѧѧعاً فѧѧي التطبيѧѧق فѧѧي الوحѧѧدات الهادفѧѧة وغيѧѧر الهادفѧѧة إلѧѧى تحقيѧѧق الѧѧربح فѧѧي ال   
العربيѧѧة السѧѧعودية ، وذلѧѧك باعتبѧѧاره أهѧѧم آليѧѧة علѧѧى الإطѧѧلاق فѧѧي الوقѧѧت الѧѧراهن لإدارة الأداء           
الاستراتيجي سواء في الوحدات الاقتصادية أو الوحدات الحكومية ، ونظراً لأن الهدف الأساسѧي  

البحѧث إلѧى   لهذا البحث هو تقويم تجربة تطبيق مقياس الأداء المتوازن فإنه أمكن تقسيم نتائج هذا 
  :مجموعات أساسية  ثلاثة

مجموعة المعايير التѧي تتخѧذ آأسѧاس للحكѧم علѧى مѧدى نجѧاح تطبيѧق مقيѧاس          : المجموعة الأولى 
  :الأداء المتوازن التي تم الاستدلال عليها من نتائج التحليل الإحصائي 

مѧѧدى الأهميѧѧة النسѧѧبية للأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة قياسѧѧاً إلѧѧى الأصѧѧول      )١(
نѧѧѧه آلمѧѧѧا زادت الأهميѧѧѧة النسѧѧѧبية للأصѧѧѧول غيѧѧѧر  الملموسѧѧѧة ، حيѧѧѧث أ

  .الملموسة آلما زادت احتمالات نجاح تطبيق المقياس

المنظѧѧورات الأربعѧѧة (أن مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن بصѧѧيغته المعياريѧѧة   )٢(
يعѧد أداة ملاءمѧة لإدارة الأداء   ) التي يقوم عليها دون حذف أو إضѧافة 

 .الاستراتيجي



 

لمقѧاييس غيѧر الماليѧة بالقيѧاس إلѧى      مدى الأهمية النسѧبية الموضѧوعة ل   )٣(
المقاييس المالية ، حيث أنه آلما زادت الأهمية النسبية للمقѧاييس غيѧر   
المالية قياساً إلى المقاييس الماليѧة آلمѧا زادت احتمѧالات نجѧاح تطبيѧق      

 .المقياس

مѧѧѧدى ملاءمѧѧѧة ووضѧѧѧوح علاقѧѧѧات السѧѧѧبب والنتيجѧѧѧة بѧѧѧين الأهѧѧѧداف        )٤(
، حيѧѧث أنѧѧه آلمѧѧا زادت درجѧѧة   س تلѧѧك الأهѧѧدافييالاسѧѧتراتيجية ومقѧѧا

هѧѧذه الملاءمѧѧة وهѧѧذا الوضѧѧوح آلمѧѧا زادت احتمѧѧالات نجѧѧاح تطبيѧѧق        
 .المقياس

مدى توافق الأنظمة الرقابية والتكاليفية والمعلوماتية داخل التنظيمѧات   )٥(
مѧѧع متطلبѧѧات مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن ، حيѧѧث أنѧѧه آلمѧѧا زادت درجѧѧة   

 .قياسالتوافق آلما زادت احتمالات نجاح تطبيق الم

مѧѧدى تѧѧوافر البنيѧѧѧة التحتيѧѧة لتكنولوجيѧѧا المعلومѧѧѧات اللازمѧѧة لتطبيѧѧѧق       )٦(
مقياس الأداء المتوازن ، حيث أنه آلما توافرت هذه البنية آلما زادت 

 .احتمالات نجاح تطبيق المقياس

مѧѧѧدى دعѧѧѧم الإدارة العليѧѧѧا للمتطلبѧѧѧات اللازمѧѧѧة لتطبيѧѧѧق مقيѧѧѧاس الأداء  )٧(
الѧѧدعم آلمѧѧا زادت احتمѧѧالات  المتѧѧوازن ، حيѧѧث أنѧѧه آلمѧѧا تѧѧوافر هѧѧذا    

 .نجاح تطبيق المقياس

مجموعة الأسباب التي تؤدي إلى نجاح تطبيق مقيѧاس الأداء المتѧوازن والتѧي    : المجموعة الثانية 
تѧѧم الاسѧѧتدلال عليهѧѧا مѧѧن إجابѧѧات المسѧѧتجيبين علѧѧى الأسѧѧئلة ذات النهايѧѧات       

  :المفتوحة بقائمة الاستقصاء 

بيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن ، وإدراك    لتزام الإدارة العليا ، ودعم تطإ )١(
 .أهمية نتائج التطبيق على الأداء الاستراتيجي

 .آفاءة الإدارة وتوفير بيئة عمل مناسبة )٢(

 .مرونة التطبيق في المراحل الأولى )٣(

 .وضع تشريعات ولوائح وأنظمة ملزمة تساعد على تطبيق المقياس )٤(

 .وجود أهداف استراتيجية واضحة )٥(

 .اسبة آما وآيفاًاختيار المقاييس المن )٦(



 

 .وملزمة ودقيقةبناء مقاييس واقعية  )٧(

 .تحليل النتائج من قبل أطراف غير متحيزة )٨(

 .استمرار التوعية بأهمية المقياس بين العاملين )٩(

 .متابعة إعادة تقويم المقاييس باستمرار )١٠(

 . مساهمة ومشارآة جميع العاملين في وضع الأهداف والمقاييس )١١(

ى سلوك العاملين ولا سيما في مراحلѧه  مراعاة أثر تطبيق المقياس عل )١٢(
الأولѧѧѧى ، ومعالجѧѧѧة الآثѧѧѧار السѧѧѧلوآية السѧѧѧلبية الناتجѧѧѧة عѧѧѧن تطبيѧѧѧق       

 .المقياس

 .ير الشخصيددقة الربط بين المقاييس والأهداف ، والبعد عن التق )١٣(

 .إعلان النتائج بشكل منتظم من خلال التقارير وعدم تجاهلها )١٤(

لواقعيѧѧѧة والنتѧѧѧائج  وجѧѧѧود جهѧѧѧة استشѧѧѧارية لتحقيѧѧѧق أآبѧѧѧر قѧѧѧدر مѧѧѧن ا      )١٥(
 .المرجوة

 .وجود مبدأ الثواب والعقاب من خلال النتائج )١٦(

 .وجود إدارة مستقلة للمتابعة ورفع التوصيات للجهات العليا )١٧(

عدم التقليل من أهمية أي منظور من المنظѧورات الأربعѧة التѧي يقѧوم      )١٨(
 .عليها المقياس

 .عدم استعجال النتائج المرجوة )١٩(

 .اعد على التطبيق الفعالتوافر نظام آلي ومعلوماتي يس )٢٠(

مجموعѧѧة الأسѧѧباب التѧѧي تѧѧؤدي إلѧѧى فشѧѧل مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن والتѧѧي تѧѧم     : المجموعѧѧة الثالثѧѧة 
الاسѧѧѧتدلال عليهѧѧѧا مѧѧѧن إجابѧѧѧات المسѧѧѧتجيبين علѧѧѧى الأسѧѧѧئلة ذات النهايѧѧѧات       

  :المفتوحة بقائمة الاستقصاء 

 .عدم المصداقية في نقل المعلومات والنتائج إلى الإدارة العليا )١(

 .رفض سياسة التغيير والتطوير )٢(

 .استخدام مقاييس غير عملية وآثيرة لا يمكن متابعتها )٣(

 .عدم وضوح المقاييس والمؤشرات )٤(



 

 .عدم الثقة بالمقاييس والمؤشرات )٥(

 .ح الأهداف الاستراتيجيةوعدم وض )٦(

غيѧѧاب التعѧѧاون والتنسѧѧيق بѧѧين القطاعѧѧات والإدارات المختلفѧѧة داخѧѧل       )٧(
 .التنظيم

ن وعѧѧدم ربѧѧط المقيѧѧاس بموضѧѧوع تقѧѧويم الأداء     عѧѧدم مسѧѧاءلة العѧѧاملي   )٨(
 .داخل التنظيم

 .تداخل المهام بين الإدارات والعاملين )٩(

 .الترآيز فقط على المنظور المالي أآثر من المنظورات الأخرى )١٠(

 .غياب الشفافية والحيادية في التقويم )١١(

 .تكليف العاملين بأعمال خارج نطاق المطلوب منهم )١٢(

  

  التوصيات    ٢-٥

  :صيات التي توصلت إليها الدراسة يوصي الباحث يالآتي في ضوء التو

أن مѧѧن أسѧѧباب عѧѧدم تطبيѧѧق مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن بشѧѧكل واسѧѧع يرجѧѧع إلѧѧى عѧѧدم معرفѧѧة     )١(
الكثير من المدراء بهѧذا المفهѧوم ، الأمѧر الѧذي يعنѧي التوصѧية بتكثيѧف الѧدورات التدريبيѧة          

أو الاستعانة بجهة استشѧارية تسѧاعد   ،  المتعلقة بمقياس الأداء وآيفية وضعه موضع التنفيذ
 .على ذلك

 .أن هناك رغبة قوية في إيجاد دراسة عن آيفية تطبيق هذا المفهوم في الجهات الحكومية )٢(

حتمية مساءلة العاملين والإدارة عن نتائج تطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن لأن إهمѧال ذلѧك       )٣(
 .من شأنه فشل التطبيق

الأداء في الوقت الراهن على المنشآت الكبيѧرة ، نظѧراً    اقتصار تطبيق هذا النمط من تقويم )٤(
لصعوبة التطبيق في المنشآت الصغيرة والمتوسطة لغياب البنية التحتيѧة التѧي يعتمѧد عليهѧا     

 .التطبيق الصحيح

ضرورة إعداد الخارطة الاستراتيجية لمقياس الأداء المتوازن من أسفل إلى أعلى ، بحيѧث   )٥(
بادرة سوف تصب في الاتجاه المرسѧوم ، واعتبѧار الخارطѧة    يتم التأآد من أن آل هدف وم

 .الاستراتيجية أهم المستندات التوثيقية لتبرير عملية تقويم الأداء



 

مقياسѧѧѧѧاً جيѧѧѧѧداً لقيѧѧѧѧاس الأداء الشѧѧѧѧامل  باعتبارهѧѧѧѧابطاقѧѧѧѧة الأداء المتѧѧѧѧوازن حتميѧѧѧѧة تطبيѧѧѧѧق  )٦(
خلالها يمكن تحديد الخلل ، ومن  وبديلاً عن الأساليب التقليدية لإدارة الأداء والاستراتيجي

 .  مبكراً ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

 

  اقتراحات لدراسات مستقبلية  ٣-٥

بنѧѧاء علѧѧى دراسѧѧة موضѧѧوع البحѧѧث ، تبѧѧين للباحѧѧث أن هنѧѧاك بعѧѧض الجوانѧѧب التѧѧي تحتѧѧاج جهѧѧود   
  :بحثية مستقبلية هي 

آѧѧأداة فعالѧѧة فѧѧي  Analytic Hierarchy Processاسѧѧتخدام مѧѧنهج التحليѧѧل الѧѧدرجي  )١(
اختيار مقاييس مسببات الأداء ، ومقارنته مع منهج تحليل الإنحدار وذلك عن طريق قياس 
قѧѧوة العلاقѧѧة الارتباطيѧѧة والتأثيريѧѧة بѧѧين مقѧѧاييس مسѧѧببات الأداء والأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية       

   ѧببات الأهѧاييس مسѧداف النابعة من استراتيجية تنظيم الأعمال ، باعتبار أن عدم ملاءمة مق
  .للأهداف الاستراتيجية يعد من الأسباب الرئيسية لفشل تطبيق مقياس الأداء المتوازن

فѧѧѧي تحديѧѧѧد الظѧѧѧروف   Contingency Theoryاسѧѧѧتخدام مѧѧѧنهج النظريѧѧѧة الموقفيѧѧѧة   )٢(
والمواقѧѧف التѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى اختيѧѧار مقѧѧاييس مسѧѧببات الأداء التѧѧي تتوافѧѧق مѧѧع الأهѧѧداف         

 .ة تنظيم الأعمالالاستراتيجية النابعة من استراتيجي

ربط مقياس الأداء المتوازن بنظѧام التكلفѧة علѧى أسѧاس النشѧاط وأيضѧاً بنظѧام إدارة التكلفѧة          )٣(
 .على أساس النشاط

 .ربط مقياس الأداء المتوازن بخطة الحوافز والمكاقآت )٤(

بعѧѧد أو منظѧѧور آخѧѧر إلѧѧى المنظѧѧورات  تطѧѧوير مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن عѧѧن طريѧѧق إضѧѧافة   )٥(
 .م عليها مثل المنظور البيئيالأربعة التي يقو

  .تطبيق مقياس الأداء المتوازن في الوحدات الحكومية مثل وزارة التعليم ووزارة الصحة )٦(
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  ملاحق البحث
  )١(ملحق رقم 

  قائمة الاستقصاء

  حفظه االله/ ...............                                                   الأستاذ الفاضل
  السلام عليكم ورحمة االله وبرآاته ،،

س الأداء المتѧوازن آѧأداة لإدارة الأداء الاسѧتراتيجي فѧي المملكѧة العربيѧѧة      تقѧويم مقيѧѧا " أقѧوم بإعѧداد بحѧث بعنѧوان     
، وينحو هذا البحث منحاً اسѧتقرائياً لتحديѧد أسѧباب نجѧاح أو فشѧل تطبيѧق مقيѧاس الأداء المتѧوازن فѧي          " السعودية 

وذلѧك مѧن أجѧل    الشرآات السعودية ، وذلك بناء على مجموعѧة مѧن المعѧايير المحѧددة والمرتبطѧة بهѧذا المقيѧاس ،        
اسѧѧتنتاج مجموعѧѧة المقومѧѧات الѧѧلازم توافرهѧѧا لضѧѧمان نجѧѧاح تجربѧѧة مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن آѧѧأداة لإدارة الأداء      

  .الاستراتيجي عند تعميم تطبيقها على آل من القطاع الخاص والقطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية
الأسئلة في متن قائمة الاستقصاء التي بين يѧديك لقيѧاس   وفي سبيل اختبار فروض الدراسة تم إعداد مجموعة من 

المتغيرات محل الدراسة ، هѧذه الأسѧئلة لا تتطلѧب الاسѧتعانة بأيѧة معلومѧات ماليѧة أو فنيѧة عѧن بيئѧة العمѧل ، إنمѧا             
تتطلب فقط وجهة نظرك في بعض الجوانب المرتبطة بمقياس الأداء المتوازن ، أرجو من سعادتك الإجابة علѧى  

  .ة الواردة بها حتى أتمكن من استكمال الجانب التطبيقي لهذه الدراسةالأسئل
  .شكراً جزيلاً لدعمك ومساعدتك ، وعلى االله قصد السبيل

  الباحث

  توصيف مقياس الأداء المتوازن

علѧى أربعѧة أبعѧاد أو     Naplan & Norton (1992)يقوم مقياس الأداء المتوازن في الجيل الأول الѧذي قدمѧه   
داة لقياس الأداء ، وقد تطѧور هѧذا المقيѧاس حتѧى وصѧل الآن إلѧى الجيѧل الثالѧث آنظѧام لإدارة الأداء          منظورات آأ

  :الاستراتيجي لمنشآت الأعمال ، وتتمثل المنظورات الأربعة لهذا المقياس في 
  منظور الأداء المالي: أولاً 

مون تنظѧيم الأعمѧال ، أي أنѧه يرآѧز     يجيب هذا المنظور على التساؤلات الخاصѧة بالكيفيѧة التѧي يѧرى بهѧا المسѧاه      
على ربحية الشرآة ، ويتم التعبير عن هѧذا المنظѧور بعѧدة مقѧاييس مثѧل صѧافي الѧدخل ، معѧدل العائѧد علѧى رأس           

  .المال المستثمر ، القيمة الاقتصادية المضافة
  :منظور العلاقات مع العملاء : ثانياً 

لائه ، ويوظف هذا المنظور مجموعة مѧن المقѧاييس التѧي    يعكس هذا المنظور آيف يظهر تنظيم الأعمال أمام عم
تѧѧدعم أربعѧѧة منѧѧاطق أساسѧѧية هѧѧي الوقѧѧت والجѧѧودة والأداء أو الخدمѧѧة والتكلفѧѧة ، وذلѧѧك فѧѧي إطѧѧار مقѧѧاييس الفعاليѧѧة 

  .التشغيلية
  :منظور العمليات الداخلية : ثالثاً 

من البحوث والتطوير وحتى خѧدمات مѧا بعѧد     يتضمن هذا المنظور آافة الأنشطة الداخلية لتنظيم الأعمال اعتباراً
البيع ، هذا المنظور مرتبط بمنظور الأداء المالي من حيث ترآيزه على تحسين آفاءة عمليات التشغيل الداخلية ، 
وأيضاً مرتبط بمنظور العلاقات مѧع العمѧلاء مѧن حيѧث اهتمامѧه بخلѧق القيمѧة للعمѧلاء ، آمѧا أنѧه مѧرتبط بمنظѧور             

  ѧو مѧادة              التعليم والنمѧل وزيѧوير العمѧي تطѧاس فѧد الأسѧرية تعѧوة البشѧث أن القѧة حيѧبب والنتيجѧة السѧلال علاقѧن خ
  .الكفاءة والإنتاجية

  
  



 

  :منظور التعلم والنمو : رابعاً 
يعد هѧذا المنظѧور هѧو الأسѧاس للمنظѧورات الثلاثѧة السѧابقة حيѧث أن القѧوة البشѧرية هѧي التѧي تعكѧس قѧدرة تنظѧيم                

خلق القيمة لجميع أصحاب المصلحة في تنظيم الأعمال ، ويقѧوم هѧذا المنظѧور علѧى      الأعمال على الاستمرار في
مقاييس ترآز على القوة البشرية مثل رضاء العاملين والاحتفاظ بهم وإنتاجيتهم وتدريبهم ومستوى المهارة وعدد 

  .المقترحات الجديدة المقدمة ومنحنى التعلم الوظيفي

__________________________________________________  

ار الѧوزن النسѧبي الѧذي تѧراه ملائمѧاً ، وذلѧك بوضѧع        يѧ من فضلك استخدم المقياس الدرجي الموجود تحت آѧل سѧؤال فѧي اخت   
  :على الوزن النسبي الذي تختاره لكل سؤال أو موقف من الأسئلة أو المواقف التالية ) √(علامة 

  
  
  
  
   
  
  

  منخفضة جداً  إلى حد ما منخفضة  طة الأهميةمتوس  إلى حد ما هامة  هامة جداً
٢٠( ١  %)٤٠( ٢  %)٦٠( ٣  %)٨٠( ٤  %)١٠٠( ٥(%  
          

  :يستخدم الجدول السابق في آل قسم من التالي
  ما هي الأهمية النسبية للأصول غير الملموسة قياساً إلى الأصول الملموسة؟: أولاً 
 –منظѧѧور العلاقѧѧات مѧѧع العمѧѧلاء  –نظѧѧورات هѧѧي منظѧѧور الأداء المѧѧالي يقѧѧوم مقيѧѧاس الأداء المتѧѧوازن علѧѧى أربعѧѧة م: ثانيѧѧاً 

منظѧѧور عمليѧѧات الѧѧتعلم والابتكѧѧار المتعلѧѧق بѧѧالقوة البشѧѧرية ، وفيمѧѧا يتعلѧѧق بمѧѧدى ملائمѧѧة هѧѧذه     –منظѧѧور العمليѧѧات الداخليѧѧة 
  :المنظورات الأربعة فإني أرى أن هذه المنظورات الأربعة تعد 

ت الأربعة غير ملائمة ، فهل هناك حاجة إلى إضافة منظѧور خѧامس أو هنѧاك حاجѧة إلѧى      وإذا آنت ترى بأن هذه المنظورا
  حذف منظور معين؟

  ....................................أرى إضافة منظور خامس هو 
  ............................أرى حذف منظور من المنظورات الأربعة هو 

  عة للمقاييس غير المالية بالقياس إلى المقاييس المالية؟ما هي الأهمية النسبية الموضو: ثالثاً 
هناك وضوح في العلاقة بين الأهداف الاستراتيجية لكل منظور من المنظورات الأربعة والمقѧاييس المسѧتخدمة فѧي    : رابعاً 

  .التعبير عن مدى تحقيق هذه الأهداف
  .اليفية تتوافق مع متطلبات تطبيق مقياس الأداء المتوازنأرى أن الأنظمة الرقابية والمعلوماتية والآلية والتك: خامساً 
  .أرى أن البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات لازمة لنجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن: سادساً 
  .أرى أن الإدارة العليا تدعم المتطلبات اللازمة لتطبيق مقياس الأداء المتوازن: سابعاً 
  .الأسباب تدعم نجاح تطبيق مقياس الأداء المتوازن من وجهة نظري هذه: ثامناً 

  .من وجهة نظري هذه الأسباب تؤدي إلى فشل تطبيق مقياس الأداء المتوازن: تاسعاً 
  .أي تعليقات إضافية تريد إضافتها بجانب الإجابات السابقة: عاشراً 

.......................................................................................................................................
.......................................................................................................................................

...................................................................................................... 

 المقياس الدرجي

  %١٠٠أو  ٥= أوافق بشدة  –ملائم جداً  –هام جداً 

  % ٨٠أو  ٤= أوافق إلى حد ما  –إلى حد ما ملائمة  –إلى حد ما هامة 

  %٦٠أو  ٣= محايد  –متوسط الملائمة  –متوسط الأهمية 

  %٤٠أو  ٢= أرفض إلى حد ما  –إلى حد ما غير ملائمة  –إلى حد ما منخفضة 

 %٢٠أو  ١= شدة أرفض ب –عديمة الملائمة  –منخفضة جداً 



 

  )٢(ملحق رقم 
  تكرارات إجابات المستجيبين على أسئلة قائمة الاستقصاء

x7 x6 x5 X4 x3 x2 x1 
4 4 4 5 5 4 5 
4 3 3 4 5 4 4 
3 4 4 4 5 5 4 
3 4 4 3 5 5 3 
5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 5 5 4 
2 3 3 5 5 4 4 
3 3 3 4 5 4 5 
3 4 4 5 5 5 5 
4 4 4 2 5 4 4 
5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 3 5 2 
3 4 4 4 4 5 4 
3 4 4 4 3 4 4 
5 4 4 5 4 4 5 
2 4 4 4 5 4 5 
5 5 5 5 4 5 4 
5 5 5 4 4 4 5 
4 4 4 4 4 4 2 
4 3 3 4 5 4 5 
4 3 3 4 3 5 5 
3 4 4 3 5 5 4 
2 3 3 4 5 3 4 
4 4 4 5 5 5 5 
5 4 4 4 4 4 3 
5 5 5 4 5 4 4 
5 4 4 3 4 5 4 
5 4 4 4 4 5 4 
2 1 1 4 4 5 5 
4 3 3 4 4 5 4 
1 4 4 3 4 4 5 
3 4 4 2 3 5 4 
3 2 2 4 1 5 2 
5 4 4 4 4 5 5 
5 4 4 5 3 4 1 
5 4 4 4 3 4 5 



 

x7 x6 x5 X4 x3 x2 x1 
5 5 5 3 3 4 4 
5 3 3 4 3 5 2 
4 5 5 5 5 5 4 
3 4 4 3 3 4 4 
5 4 4 4 5 5 5 
4 4 4 4 4 5 4 
4 4 4 4 3 4 4 
5 4 4 4 5 5 4 
4 4 4 3 3 3 1 
4 3 3 4 3 4 3 
3 2 2 4 2 5 2 
4 3 3 3 4 4 3 
2 1 1 2 5 4 5 
3 4 4 4 5 5 4 
4 4 4 4 4 5 3 
3 5 5 4 4 5 4 
3 4 4 4 5 4 4 
2 3 3 5 3 3 5 
4 5 5 4 5 4 5 
4 4 4 3 5 5 4 
4 3 3 3 5 4 3 
5 2 2 5 4 5 5 
5 4 4 5 5 5 5 
2 3 3 4 4 5 5 
2 3 3 5 3 4 2 
5 3 3 5 5 4 3 
5 4 4 4 5 4 4 

  


