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Abstract: 

 

  This study aimed to develop a performance evaluation in Yemeni companies through the integration of the Balanced 
Scorecard (BSC) and Benchmarking (BM) to enhance strategic performance. This was achieved by reviewing the 
shortcomings of traditional financial performance measures in Yemeni companies, the extent to which the integration of 
BSC and BM covers the areas that need to be developed in performance evaluation for Yemeni companies, the availability 
of an application environment for their Integration to develop performance evaluation for Yemeni companies, and the 
extent to which their integration contributes to enhancing the strategic performance of Yemeni companies. The study data 
was collected using a questionnaire designed for this purpose based on the results of previous studies in this field, and was 
directed to a sample of academics and legal accountants in the Republic of Yemen, the number of respondents reached 78 
persons. 

The results showed that academics and legal accountants agree with the study on the shortcomings of traditional 
financial performance measures in evaluating the performance of Yemeni companies, due to the failure of the traditional 
approach based on financial measures to respond to technological and competitive developments in the modern 
environment. The results also showed that the integration of BSC and BM covers the areas that need to be developed in 
performance evaluation for Yemeni companies, to translate the strategy into a comprehensive set of financial and non-
financial performance measures that work to communicate the strategy to all employees of the organization, and also the 
availability of an application environment for their integration to develop performance evaluation for Yemeni companies. 
The results also showed that the Integration between them contributes to enhancing the strategic performance of Yemeni 
companies, due to the multiplicity and diversity of performance measures and their comprehensiveness of all aspects that 
represent the organization's performance as a whole, which gives a clear picture that enables the measurement of Its 
efficiency and effectiveness. 
 

Integration of the Balanced Scorecard (BSC) and Benchmarking (BM) to Enhance 

Strategic Performance: A Field Study in Yemen. 
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 الكلمات المفتاحية 

  المالية المقاييس .2 الأداء  تقييم .1

  ( (BM) المقارن القياس .4 ((BSC) المتوازن الأداء بطاقة .3

   الاستراتيجي  الأداء تعزيز .5

 

 الملخص:
 Balanced Scorecard  المتوازن   الأداء  بطاقة  بين  التكامل  خلال  من  اليمنية  المنشآت  في  الأداء  تقييم  تطوير  إلى  الدراسة  هدفت

(BSC) المقارن   والقياس  Benchmarking (BM) للمقاييس  الموجه  القصور  أوجه  استعراض  خلال  من   وذلك  الاستراتيجي،  الأداء  لتعزيز 
 تقييم  في  تطويرها  يجب  التي  للمجالات (BM)و (BSC)  بين  التكامل  تغطية  ومدى  اليمنية،  المنشآت  في  الأداء  لتقييم  التقليدية  المالية
 في  بينهما  التكامل  إسهام  ومدى  اليمنية،   للمنشآت  الأداء  تقييم  لتطوير  بينهما  للتكامل  التطبيق  بيئة  توافر  ومدى  اليمنية،  للمنشآت  الأداء
 الأكاديميين   من  شخصًا  78  من   مكونة  عينة  من  البيانات  جمع  في  الاستبانة  واستخدمت  اليمنية،  للمنشآت  الاستراتيجي  الأداء  تعزيز

 . اليمنية الجمهورية في القانونيين والمحاسبين
 المنشآت   في  الأداء  لتقييم  التقليدية  المالية  الأداء  مقاييس  قصور  على  يتفقون   القانونيين  والمحاسبين  الأكاديميين  أن   إلى  الدراسة  توصلت  وقد 

 الحديثة،   البيئة  في  والتنافسية  التكنولوجية  للتطورات  الاستجابة  في  المالية  المقاييس  على  المعتمد   التقليدي  المدخل  قصور  بسبب  وذلك  اليمنية،
 مجموعة   إلى  الاستراتيجية  لترجمة  اليمنية  للمنشآت  الأداء  تقييم  في  تطويرها  يجب   التي  المجالات  يغطي (BM)و (BSC)  بين  التكامل  وأن

 لبيئة  توافرًا  هناك  وأن  المنشأة،  في   العاملين  جميع  إلى  الاستراتيجية  توصيل  على  تعمل  التي  المالية  وغير  المالية  الأداء  مقاييس  من  متكاملة
 وذلك  اليمنية،  للمنشآت  الاستراتيجي  الأداء  تعزيز  في  يسهم  بينهما  التكامل  وأن  اليمنية،  للمنشآت  الأداء  تقييم  لتطوير  بينهما  للتكامل  التطبيق

 قياس  من  تمكن  واضحة  صورة  يعطي  مما  المنشأة،  أداء  مجموعها  في  تمثل  التي  الجوانب  لجميع  وشمولها  الأداء  مقاييس  وتنوع   لتعدد
 الأداء تقييم مقاييس لتطوير بينهما التكامل تبني بضرورة الدراسة وأوصت، وفعاليتها كفاءتها

 

 تكامل بطاقة الأداء المتوازن والقياس المقارن لتعزيز الأداء الاستراتيجي 

 دراسة ميدانية في اليمن
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 المقدمة:
في ظل تقلبات السوق الحالية، لم يعد الاعتماد 

ملائمً  المالية  المقاييس  الإدارة  على  لتزويد  ا 
ال بسبب  همبالمعلومات  وذلك  الأداء،  لتقييم  مة 

المقاييس   على  المعتمد  التقليدي  المدخل  قصور 
التكنولوجية  للتطورات  الاستجابة  في  المالية 

و والتنا الحديثة،  البيئة  في  الاعتماد    لذلكفسية  فإن 
في   يكون  قد  الداخلية  المحاسبية  البيانات  على 

و الغالب   دقيقمضللًا  المداخل   هذال  ؛غير  ظهرت 
المعتمدة على المقاييس غير المالية كنتيجة الحديثة  

المدخل   في   Ahmad and)  التقليديللقصور 

Mohamed, 2016, P: 476-477 .) 

الكف  الاستغلال  هدفً   ءويُعَدُّ  المتاحة   ا للموارد 
  تسعى المنشآت إلى تحقيقه بصفة مستمرة   ااستراتيجيً 

ص:  2016الكومي،  ) تقييم  589،  يُعَدُّ  كما   ،)
منشآت  من  لكل  الأهمية  ذات  الأمور  من  الأداء 
الأعمال والمتعاملين معها والمهتمين بقياس كفاءتها  

 وقدرتها على التطور والنمو.  

لاختلاف وتعدد أهداف ورغبات الأطراف   اونظرً 
التي تتأثر بأداء المنشأة، فإن ذلك يتطلب ضرورة 
تعدد وتنوع مقاييس الأداء وشمولها لجميع الجوانب 

المنشأة    التي أداء  مجموعها  في  يعطي  م تمثل  ما 
وفعاليتها كفاءتها  قياس  من  تمكن  واضحة    صورة 

 (. 284، ص: 2006)الرشيدي، 

الأداء   بطاقة  نظام   (BSC) المتوازن وتعتبر 
ونظامً  العملاء،  على  مرتكز  لتحسين    اتخطيط 

الداخلية عملية   ،العمليات  تحفيز  على  يساعد 
ترجمة  و التغيير،   على  إلى  الاستراتيجييعمل  ة 

وغير   المالية  الأداء  مقاييس  متكاملة من  مجموعة 
توصيل   على  تعمل  التي  إلى  الاستراتيجي المالية  ة 

بالتغذية   تزودهم  كما  بالمنشأة،  العاملين  جميع 
أهداف   لتحقيق  اللازمة  القرارات  لاتخاذ  العكسية 

 (. Pineno, 2004, p: 22) المنشأة

المتوازن وتُزَ  الأداء  بطاقة  د  الإدارة  (BSC) و ِّ
في البيئة   بأدوات القياس التي تحتاجها لقيادة المنشأة

المستقبلية خلال  يجري   إذ   ؛التنافسية  ترجمة ها  من 
مهمة المنشأة واستراتيجيتها في مجموعة متكاملة من  
إطار   بلورة  من  الإدارة  تمكن  التي  الأداء  مقاييس 

إضافة  استراتيجيتها وتحقيق أهدافها،  عمل لتطبيق  
تؤكد تحقيق الأهداف   إلى أن بطاقة الأداء المتوازن 

لهذه  الأداء  محركات  على  التركيز  مع  المالية 
اء من خلال أربعة أبعاد متوازنة يم الأدق، ويُ الأهداف

و  المالي،  البعد  و بعد  هي:  العمليات بعد  العملاء، 
و  والتعلمبعد  الداخلية،  إذالابتكار  منشآت    ؛  تُمك ِّن 

المالية أهدافها  تحقيق  متابعة  من  وفي    ،الأعمال 
مراقبة التقدم في بناء قدراتها وامتلاكها    هالوقت نفس

عملية النمو  للأصول المعنوية التي ستحتاجها في  
 . (Norton, 1996, p: 2) في المستقبل

كأساس   (BM)وقد بدأ ظهور القياس المقارن  
لهذا   اليابانيين  استخدام  بداية  مع  الأداء  لتحسين 

  ان بعد أن وجدو و تبعهم بعد ذلك الأمريكيو الأسلوب،  
ويعد    ،الأسلوب هو الأفضل لتحسين الأداءأن هذا  
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الاستراتيجي دراسة ميدانية في اليمن تكامل بطاقة الأداء المتوازن والقياس المقارن لتعزيز الأداء   
 

 إبراهيم علي محمد مهدي , أكرم محمد علي الوشلي 

 

JHS  348    2025 | 5 العدد | | 4المجلد 
 

المقارن   وعلى درجة   امتميزً   اأسلوبً   (BM)القياس 
التكاليف خفض  في  الكفاءة  من  نه  إحيث    ؛عالية 

يوفر الكثير من الجهد والوقت والمال نتيجة لتجنب  
الأخطاء التي وقعت بها المنشآت الأخرى، أو تجنب  

محمد  )  أسلوب ثبت فشله من واقع تجارب الآخرين
 (. 60-59، ص:2014أمين، 

أصبح لدى الباحثين والمهتمين بالمحاسبة وقد  
العلمية  القناعة  من  كبير  قدر  الحديثة  الإدارية 
والعملية بأن مشكلة تقييم الأداء تتمثل في الوسيلة 
المستخدمة في إنجاز هذه العملية الحيوية، وأن حل  
هذه المشكلة لا يمكن أن يكون إلا من خلال التكامل  

الأداءبين   لتقييم  الحديثة  إطار    الأساليب  لصياغة 
وغير   المالية  المقاييس  بين  يجمع  وشامل  موحد 

، ويراعي البيئة التنافسية وأثرها على المنشأة  ،المالية
ص فيما يخ تطرقت العديد من الدراسات السابقة  قد  و 

تقييم الأداء إلى التكامل بين أسلوبين أو أكثر من  
الأداء  لتقييم  الحديثة  ؛ 2002منصور،  )  الأساليب 

Maiga & Jacobs, 2003  ؛ 2004البتانوني،  ؛
شهيد،  2006الرشيدي،    ؛2007؛ 

Punniyamoorthy and Murali, 2008 ؛

Colm & Eamonn, 2012  ؛ 2012النور،  ؛
أمين،   وبودودة،  2014محمد  كواشي  ؛ 2017؛ 

 . (2017بهجت، 

تطوير   ضرورة  الباحثين  من  عدد  رأى  ولذلك 
أنظمة تقييم الأداء بما يتناسب مع التطورات في بيئة 

بين   التكامل  الحديثة من خلال  الأساليب الأعمال 
الأداء لتقييم  الباحثين  الحديثة  أغلب  يجمع  ويكاد   ،

الأساليب على أن التكامل بين أسلوبين أو أكثر من  
يحقق منافع أكثر مما لو طُبق   الحديثة لتقييم الأداء

 أسلوب معين منفردًا. 

إلى بناء    (2005دراسة )الجابري،  هدفت    فقد
في  نموذج   العاملة  للشركات  الشامل  الأداء  لقياس 

قطاع الاتصالات الأردني أكثر ملاءمة من النماذج  
 ، (BSC)  بطاقة الأداء المتوازن   العالمية: الأمريكية 

 ، (Business Excellence Modelوالأوروبية )
( (، Total Integrated Managementواليابانية 

وتقييم   ومقارنة  تحليل  ضوء  في  العناصر  وذلك 
النماذج   هذه  منها  تتكون  التي  المختلفة  والمعايير 
هذه   تحقيق  مدى  على  الوقوف  بقصد  العالمية 
الملاءمة، والتوقيت   الشركات لخصائص ومعايير: 
المناسب، وتوفير معلومات مفيدة لاتخاذ القرارات، 
والتكيف الذاتي، وقد توصلت الدراسة إلى أن نموذج 

: الملاءمة، والتوقيت   منالدراسة المقترح يحقق كلًا 
المناسب، وتوفير معلومات مفيدة لاتخاذ القرارات، 

   والتكيف الذاتي.

إلى   (2009دراسة )درغام وأبو فضة،  وهدفت  
المتوازن   الأداء  بطاقة  تطبيق  أثر  ( BSC)معرفة 

بعد  بأبعادها الأربعة: البعد المالي، وبعد العملاء، و 
و  الداخلية،  تعزيز  بعد  العمليات  في  والنمو،  التعلم 

المالي   الوطنية    الاستراتيجي الأداء  للمصارف 
توصلت   وقد  غزة،  قطاع  في  العاملة  الفلسطينية 

إلى   المتوازن إمكانية  الدراسة  الأداء  بطاقة  تطبيق 
(BSC  )  وبعد المالي،  البعد  الأربعة:  بأبعادها 

و  و بعد  العملاء،  الداخلية،  التعلم  بعد  العمليات 
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للمصارف    الاستراتيجيوالنمو، لتعزيز الأداء المالي  
  الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة.

)المطري،  هدف و  دراسة  بيان   (2010ت  إلى 
نواحي القصور في قياس وتقييم الأداء في الشركات 
اليمنية لصناعة الأدوية باستخدام المقاييس المالية 

تطويرها  الت إلى  المتزايدة  الحاجة  وتوضيح  قليدية 
ا وتحليل  يمكن وعرض  التي  المالية  غير  لمقاييس 

الاعتماد عليها في نظام تقييم الأداء، وتسليط الضوء  
المتوازن  الأداء  بطاقة  تبني  أهمية  ( BSC)  على 

وقد توصلت الدراسة كأسلوب لتقييم الأداء الشامل،  
أن المتوازن   إلى  الأداء  بطاقة  في    يسهم   استخدام 

 تدعيم استراتيجيات الشركات عينة الدراسة.

إلى (  Alhyari et al, 2013)  دراسة   وهدفت
التأكيد على الموازنة بين المقاييس الكمية والنوعية، 
المتوازن  الأداء  بطاقة  استخدام  صلاحية   ومعرفة 

(BSC)    المعلومات تكنولوجيا  أداء  لتقييم 
الحكومية  الخدمات  توصيل  في  والاتصالات 
توصلت   وقد  الإنترنت،  عبر  القيمة  الإلكترونية 
لرقابة   المتوازن  الأداء  بطاقة  ملاءمة  إلى  الدراسة 

الحكو  الخدمات  في  الأداء  الإلكترونية، وتقييم  مية 
العمليات   في  والفعالية  الكفاءة  تحسين  إلى  إضافة 

مشاريع  و الداخلية   في  الاستثمار  في  نجاحها  تقييم 
   (.ITتكنولوجيا المعلومات )

إلى تحليل   (2014دراسة )المحارفي،  هدفت  و 
( المتوازن  الأداء  قدرتها  BSCبطاقة  جانب  من   )

على تطوير وتحسين نظم تقييم الأداء في شركات  

وقد    ، البتروكيماويات السعودية المسجلة في السوق 
إلى الدراسة  المتوازن   توصلت  الأداء  بطاقة  قدرة 

(BSC.على تحسين الأداء للشركات عينة الدراسة )  

)وهدفت   ( Elbanna, et al., 2015دراسة 
إلى قياس الأداء التنظيمي لقطاع الفنادق باستخدام  

المتوازن  الأداء  خلال   (،BSC)  بطاقة  من  وذلك 
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في قطاع  تأسيس بناء  

وتزويد  الأبعاد،  هذه  صلاحية  واختبار  الفنادق، 
الباحثين والممارسين بمجموعة من المقاييس لتقييم  

وقد توصلت الدراسة إلى  ،  الأداء في قطاع الفنادق
المتوازن    اختلاف  من  (  BSC)أبعاد بطاقة الأداء 

قطاع إلى آخر ومن شركة إلى أخرى بحسب رؤيتها  
اقتراح إطار لتقييم الأداء باستخدام  ، و واستراتيجيتها

المتوازن   مكون من عشرين (  BSC)بطاقة الأداء 
يساعد الإطار المقترح ، و ضمن خمسة أبعاد  امقياسً 

بدقة   التعرف  في  الأداء  المديرين  مناطق  على 
 ها الاهتمام اللازم. الضعيف ومن ثم إعطاؤ 

وفيما يخص التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن 
(BSC  والقياس المقارن )(BM  ،)دراسة هدفت    فقد

المقترحة  ( 2002)منصور،   المداخل  تحليل   ،إلى 
( المضافة  الاقتصادية  القيمة  (، EVAوهي: 

المقارن  القياس  القياس  (BM)  ومدخل  ومدخل   ،
لقياس وتقييم الأداء المالي    ،(BSCالمتوازن للأداء )

و  الأعمال   الاستراتيجيوالتشغيلي  منشآت  في 
التعرف على أهم التطورات في نظم تقييم  ، و الحديثة

المقاييس   بين  التكامل  أهداف  واستعراض  الأداء، 
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أن  وقد توصلت الدراسة إلى    ،المالية وغير المالية
التكامل بين المداخل المقترحة يحقق أهداف التكامل  

تهتم بالأداء    التيبين المقاييس المالية وغير المالية  
في الأجل القصير من خلال مجموعة من المقاييس  

إضافة إلى تركيزها على محركات الأداء في  ،  المالية
   الأجل الطويل.

إلى    (2006الملك،    )عبد  دراسة هدفت  و 
المتوازن  الأداء  مقياس  استخدام  على  التعرف 

(BSC  في تطوير نظم تقييم الأداء بهدف قياس )
و الأداء   المدخل التعرف  الاستراتيجي،  تأثير  على 
للقياس    (BM)  المقارن  المختلفة  الأبعاد  على 

  أن هناكوقد توصلت الدراسة إلى    المتوازن للأداء،
بالقياس    ااهتمامً  الشركات  قبل  من  عالية  بنسبة 

المؤشرات  لهذه  هناكالفعلي  وأن  من   ا اهتمامً   ، 
الشركات بقياس الأداء عن طريق المؤشرات غير  

  المالية التي اقترحها الباحث.

 Punniyamoorthy and)  دراسةهدفت  و 

Murali, 2008)    إلى إنشاء نموذج يسمى: البطاقة
المتوازنة لبطاقة الأداء المتوازن، وتزويده بمؤشرات  

تق بغرض  للأهداف  تحقيق  مرجعية  نحو  التقدم  ييم 
الاستراتيجي خلال   ةالأهداف  من  وذلك  للمنشأة، 

التي قدمها  ( BSC)استخدام بطاقة الأداء المتوازن 
(Kaplan & Norton  المقدم النموذج  (، واعتماد 

( استخدBrowen & Gibsonمن  كما    ت م(، 
نظرية التفضيل لحساب الأوزان المتعلقة بالمقاييس  

وقد توصلت الدراسة   ،عن طريق المقارنات الثنائية
إمكانية تحديد أسباب انحرافات الأداء عن الأداء    إلى

المستويات   جميع  وفي  بموضوعية  المستهدف 
للمنشأة و الوظيفية  مؤشر  ،  على  الحصول  إمكانية 

الأ جميع  الاعتبار  في  يأخذ  وحيد،  هداف  مرجعي 
يعتبر هذا النموذج الجوهرية، والعوامل الشخصية، و 

  لصياغة نموذج للتفوق في الأعمال. فعالًا   مدخلًا 

)وهدفت    ,Changiz and Azadehدراسة 

الأداء  (  2011 لتقييم  نظام  وتطبيق  تصميم  إلى 
المتوازن  الأداء  بطاقة  من  الثالث  الجيل  باستخدام 

(BSC  )  إنتاج لمصانع  الإحصائية،  الطرق  مع 
رؤيتها   لتحقيق  الإيرانية،  الأسود  الكربون 
المقاييس   بعض  ومقارنة  الأساسية،  واستراتيجيتها 

في  الاستراتيجي الرائدة  الشركات  أداء  مقاييس  ة مع 
أداء  مقاييس  ومع  الإيراني،  الصناعي  القطاع 
فجوة  مقدار  لمعرفة  الرائدة  التايلاندية  الشركات 

وقد توصلت الدراسة إلى إمكانية تفسير مدى    ،الأداء
،  نجاح المنشأة بأسلوب بسيط ولغة واضحة ومفهومة

  ناكأن هأظهرت نتائج المقارنة مع الشركات الرائدة  و 
اتخاذ    عدد في    اتأخرً  يستلزم  مما  المقاييس  من 

يمكن ص الفجوة في هذه المقاييس، و مبادرات لتقلي
القياس   أسلوب  خلال  من  عليها   المقارن التغلب 

(BM .) 

إلى إبراز    (2014دراسة )محمد أمين،    وهدفت
المتوازن  الأداء  قياس  نظام  بين  التكامل  أهمية 

(BSC  القياس لتحسين    (BM)  المقارن ( وأسلوب 
الشاملة  الجودة  إدارة  أهداف  تحقيق  في  الأداء 

إلى تبيين كيفية   إضافةوأسلوب التكلفة المستهدفة،  
القدرة  لدعم  الأداء  لتحسين  بينهما  التكامل  تحقيق 

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs


راسة ميدانية في اليمن د تكامل بطاقة الأداء المتوازن والقياس المقارن لتعزيز الأداء الاستراتيجي  
 

 أكرم محمد علي الوشلي ,   إبراهيم علي محمد مهدي

 

JHS  351   2025 | 5العدد |  | 4المجلد 
 

التكامل بين  أن  التنافسية، وقد توصلت الدراسة إلى  
المقارن نظام قياس الأداء المتوازن وأسلوب القياس  

في   الأداء  يسهم  التنافسية لدتحسين  القدرة  عم 
  للمنشأة.

إلى   (2017دراسة )كواشي وبودودة،  هدفت  و 
 ( BSC)بيان مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن  

التعرف على دور  تنفيذ استراتيجية المؤسسة، و في  
المؤسسة  أداء  تحسين  في  المرجعية  المقارنة 

إلى   به  نموذج والارتقاء  واقتراح  أفضل،  مستويات 
وقد توصلت الدراسة إلى أهمية   ،لتقييم الأداء الشامل

الشامل   الأداء  تقييم  في  المتوازن  الأداء  بطاقة 
 كشف نموذج بطاقة الأداء المتوازن كما    للمؤسسة،

(BSC)    الشامل الأداء  لتقييم  المرجعية  والمقارنة 
أهمها: عدم التحكم في    ،عن وجود عدة اختلالات

التوقف،  ساعات  تقليل  في  والفشل  التكاليف، 
وتخفيض نسبة الوحدات المعابة، وضعف المؤسسة  
في تنمية المجتمع، وفشل المؤسسة في تقليل حوادث  

 العمل.

استعر  التي  السابقة  الدراسات   ها تض وأجريت 
ختلفة غير الجمهورية  على بيئات م  الدراسة الحالية

)المطري،   دراسة  عدا  ودراسة 2010اليمنية   )
بيئة الجمهورية    ( اللتين طبقتا على2012)النور،  

اليمنية التي تتسم بانخفاض مستوى الوعي التثقيفي  
السابقة، والتنظيم الدراسات  بأغلب  مقارنة    فقد   ي 

دراسة  تدعيم  إلى    (2010)المطري،    هدفت 
الأدوية  لصناعة  اليمنية  الشركات   استراتيجيات 

فقط المتوازن  الأداء  بطاقة  كما  باستخدام  هدفت  ، 
التحقق من مدى وجود ( إلى  2012)النور،    دراسة

ة للتكلفة ونظام  الاستراتيجيعلاقة بين أساليب الإدارة  
العلاق  هذه  واتجاه  وقوة  للأداء،  المتوازن  ة، القياس 

المنشأة، أداء  على  ذلك  يختلف    وانعكاس  ما  وهو 
 عن دراستنا. 

 هيكل الدراسة:  .1

مقسم على النحو التالي:    ما تبقى من الدراسة
وأهدافها   وفروضها،  وأسئلتها،  الدراسة  مشكلة 
واستعراض  وأداتها،  ومنهجيتها  وحدودها،  وأهميتها 
الإطار النظري للدراسة، والدراسة الميدانية، وتحليل 
الفروض،  واختبار  النتائج  ومناقشة  البيانات 

  والتوصيات.

 مشكلة الدراسة وأسئلتها:  .2

)المطري،  قً طب لدراسة  المنشآت   فإن  (2010ا 
وأجريت   ،من قصور في تقييم أدائهاتعاني  اليمنية  

لصناعة الدراسة   اليمنية  الشركات  من  عينة  على 
أوجه  ،الأدوية على في  قصور  ال  وتتمثل  الاعتماد 

الأداء، لتقييم  التقليدية  على   تز رك  فقد  المقاييس 
المالية المعيارية  ،المقاييس  والموازنات   ،والتكاليف 

الإدارة  التخطيطية بحاجة  تفي  لا  المقاييس  وهذه   ،
المت  إلى المعلومات  لتوفير  والشاملة  جوانب كاملة 

، واقتصارها على تقييم الأداء في الأجل كافة الأداء
اللاحقة،    ،القصير ركزتوالرقابة  البيئة   كما  على 

 الداخلية فقط.  
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لما يشهده قطاع الأعمال في الجمهورية   اونظرً 
اليمنية من تنافس شديد، ومن تطورات تكنولوجية، 

الأساليب كان لا بد لإدارة هذه المنشآت من استخدام  
لتحسين الرقابة الإدارية وتطوير    الحديثة لتقييم الأداء

تقييم الأداء من خلال: الجمع بين المقاييس المالية 
المالية مما وغير  التنافسية،  البيئة  مع  والتفاعل   ،  

  في استراتيجيات المنشآت ومن ثم   يؤدي إلى تغيير 
لتحقيق   اللازمة  الأهداف  ات  الاستراتيجيتغيير 

 ينبما يكفل تطوير تقييم الأداء في الأجليدة،  الجد
 القصير والطويل.

ومن هنا جاءت هذه الدراسة لتركز على تطوير  
خلال   من  الأداء  الأداء  تقييم  بطاقة  بين  التكامل 

)BSC) المتوازن  المقارن  والقياس   )BM  بهدف )
اليمنية للمنشآت  الاستراتيجي  الأداء  وقد  تعزيز   ،

الدراسة   )استخدمت  المتوازن  الأداء   (BSCبطاقة 
القياس المقارن ب   كإطار شامل لتقييم الأداء وتدعيمها

(BM).  

ال تو  المبررات لإجراء   دراسةستند  إلى عدد من 
أبرزها قلة الدراسات السابقة حول تقييم    ،هذه الدراسة

بطاقة  من خلال التكامل بين  الأداء في البيئة اليمنية  
 .  (BMالمقارن )( والقياس BSC) الأداء المتوازن 

في   الدراسة  تتمثل مشكلة  ضوء ما سبق  وفي 
 الإجابة عن التساؤل الرئيس الآتي:  

المتوازن  الأداء  بطاقة  بين  التكامل  "هل يسهم 
(BSC( والقياس المقارن )BM  في تعزيز الأداء )

 للمنشآت اليمنية"؟ الاستراتيجي

 ية:تالتساؤلات الآ وينبثق منه

ما أوجه القصور الموجهة إلى مقاييس تقييم   .1
تعزيز   عن  وعجزها  )المالية(  التقليدية  الأداء 

 للمنشآت اليمنية؟  الاستراتيجي الأداء 

يغطي   .2 بين  اهل  الأداء لتكامل  بطاقة 
)BSC) المتوازن  المقارن  والقياس   )BM )

المجالات التي يجب تطويرها في أساليب تقييم  
الأداء   لتعزيز  للمنشآت    الاستراتيجيالأداء 

 اليمنية؟

بطاقة  ما مدى توافر بيئة التطبيق للتكامل بين   .3
المتوازن  المقارن  BSC) الأداء  والقياس   )

(BM  ) الأداء تقييم  تعزيز  بهدف    لتطوير 
 للمنشآت اليمنية؟  الاستراتيجي الأداء 

 بطاقة الأداء المتوازن لتكامل بين  اهل يُسهم   .4
(BSC( والقياس المقارن )BM  في )  تعزيز

 للمنشآت اليمنية؟  الاستراتيجي الأداء 

 فروض الدراسة:  .3

وانسجامً   ا انطلاقً  الدراسة،  مشكلة  مع   ا من 
الفروض  اختبار  إلى  الدراسة  هذه  تسعى  أهدافها، 

 :الآتية

توجد أوجه قصور موجهة إلى  "  الفرض الأول:
مقاييس تقييم الأداء التقليدية )المالية( وعجزها  

 ."للمنشآت اليمنية  الاستراتيجي عن تعزيز الأداء  
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الثاني: بطاقة بين    التكامليغطي  "  الفرض 
المتوازن  المقارن BSC) الأداء  والقياس   )

(BM  ) في تطويرها  يجب  التي  المجالات 
 الاستراتيجي أساليب تقييم الأداء لتعزيز الأداء  

 ."للمنشآت اليمنية

الثالث: التطبيق  "  الفرض  بيئة  للتكامل تتوافر 
المتوازن بين   الأداء  والقياس  BSC) بطاقة   )

( لBMالمقارن  الأداء(  تقييم  بهدف   تطوير 
 ."للمنشآت اليمنية الاستراتيجيتعزيز الأداء 

بطاقة الأداء بين  لتكامل  ايُسهم  "  الفرض الرابع:
( في BM( والقياس المقارن )BSC) المتوازن 

 ."للمنشآت اليمنية الاستراتيجيتعزيز الأداء 

 أهداف الدراسة:  .4

هذه الدراسة إلى تطوير تقييم الأداء من    تهدف
( BSC) بطاقة الأداء المتوازن بين  خلال التكامل  

لتطوير تقييم الأداء بهدف  ( BMوالقياس المقارن )
المنشآت   بالتطبيق على  الأداء الاستراتيجي  تعزيز 

بيئة    ةاليمني ومستجدات  متغيرات  مع  يتلاءم  بما 
 الأعمال الحديثة في الجمهورية اليمنية.

 ويتحقق هدف الدراسة من خلال ما يلي: 

تقييم الأداء، ومدى  تقييم الأساااااااااااااااليب التقليدية ل .1
على باالاعتمااد    تطويرهاا وتحاديثهااالحااجاة إلى  

، والتعرف على الأسااااااااليب الحديثة لتقييم الأداء
أوجاه القصااااااااااااااور التي تكتنف واقع تقييم الأداء  

بالاعتماد على المقاييس المالية في المنشااااااااااآت  
 اليمنية.

تطويرهاااااا .2 يجاااااب  التي  المجاااااالات  في    تحااااادياااااد 
، من تقييم الأداء في المنشااااآت اليمنية  أساااااليب

التكاااااامااااال   المتوازن بين  خلال  الأداء   بطااااااقاااااة 
(BSC( المقااااااارن  والقياااااااس   )BM)،   اللااااااذين  

ا في تلافي أوجه القصور  ميمكن الاعتماد عليه
التي قاد تشااااااااااااااوب المقااييس التقليادياة في عملياة 

 التقييم الشامل لأداء المنشآت اليمنية.

تحااديااد ماادى توافر بيئااة التطبيق للتكاااماال بين  .3
( الاماتاوازن  الأداء  والاقايااااااااس BSCباطااااااااقاااااااة   )

 لتطوير تقييم الأداء. (BMالمقارن )

بطاقة الأداء   معرفة مدى مسااااهمة التكامل بين .4
في   (BM( والقياس المقارن )BSC) المتوازن 

 .لمنشآت اليمنيةالاستراتيجي ل  الأداء  تعزيز

 أهمية الدراسة:  .5

أن    تنبع يمكن  نتائجها  أن  من  الدراسة  أهمية 
للمنشآت اليمنية   الاستراتيجيتسهم في تعزيز الأداء  

بين   التكامل  خلال  المتوازن من  الأداء   بطاقة 
(BSC( المقارن  والقياس   )BM)    تقييم لتطوير 

الذي يعد  ،  تعزيز الأداء الاستراتيجيبهدف    الأداء
الإدارية   المحاسبة  مواضيع  أهم  ة الاستراتيجيمن 

الشامل وضمان نجاح   الأداء  ات  الاستراتيجيلتقييم 
 .  لمنشآت الأعمال
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 : سبق تنبع أهمية الدراسة من الآتيفضلًا عما  و 

المكانة التي يحتلها موضااااااااوع تقييم الأداء  .1
للأغراض الإدارياااة من خلال التحقق من 
والأهاااااداف   والبرامج  الخطط  تنفياااااذ  درجاااااة 

 المحددة.

حاجة المنشاااااااااااااآت اليمنية إلى تطوير نظم   .2
تقييم الأداء وزياادة فعااليتهاا بماا يتلاءم مع 
 تغيرات ومساتجدات بيئة الأعمال الحديثة،

 .الأساليب الحديثة لتقييم الأداءمن خلال  
أهمياة المقااييس غير الماالياة كمؤشاااااااااااااارات   .3

جاديادة لتقييم أداء المنشااااااااااااااآت، وماا يترتاب 
على اسااااااااااااااتخاادامهااا من زيااادة فعاااليااة دور 
المحاساااااااابة الإدارية في مجال تقييم الأداء 

 والتحسين المستمر.

حاجة إدارة المنشااآت إلى معلومات شاااملة  .4
الأداء جوانااااااب  عن  كااااااافااااااة،    ومتكاااااااملااااااة 

والمعلوماات عن البيئاة الاداخلياة والخاارجياة 
أدائهااااا الاسااااااااااااااتراتيجي   لتتمكن من تعزيز 

 وتدعيم مركزها التنافسي.

يب الحديثة لتطوير تقييم  التكامل بين الأسااال .5
المتمثلااة في: بطاااقااة الأداء المتوازن الأداء  

(BSC و ،)( القياس المقارنBM.) 
 حدود الدراسة: .6

هذه الدراساااااااة    اقتصااااااارتالحدود الموضاااااااوعية: 
الأساااااااليب الحديثة لتطوير تقييم   على أساااااالوبين من

المتوازن وهماااااا:  الأداء،   الأداء   ،(BSC)  بطااااااقاااااة 
وذلاك لاعتقااد البااحاث أن  ،(BMالقيااس المقاارن )و 

ي المنشاااااااااااااااااآت  ف تطوير تقييم الأداء  لهمااااا علاقااااة ب
اليمنية من خلال التكامل فيما بينهما، إضاااااااافة إلى 

 انتشار استخدامها في الواقع العملي. 

الحادود الزمنياة: أجريات الادراسااااااااااااااة خلال العاام  
على عيناة من الأكااديميين والمحااساااااااااااااابين    م2019

 القانونيين في الجمهورية اليمنية.

 منهجيـــة الدراســة وأداتها: .7

المنهج الوصفي التحليلي وذلك الباحث  م  استخد
بالاعتماد على الكتب والدوريات والمجلات العلمية 

والمنشور  الجامعية  والرسائل  لتغطية  والأبحاث  ات 
إلى إجراء دراسة  عمد كما  للدراسة،الجانب النظري 

أهداف    ةاناستبميدانية من خلال   لتحقيق  صممت 
الدراسة واختبار فروضها، ووزعت على الأكاديميين 
في قسمي المحاسبة والإدارة في الجامعات اليمنية، 
الجمهورية   في  العاملين  القانونيين  والمحاسبين 

 اليمنية.

 الإطار النظري للدراسة: .8

الأداء:    9/1 مباشر  مفهوم  بشكل  الأداء  يتعلق 
بالإنتاج )منتج أو خدمة(، ويرتبط ببعض المفاهيم  
ذات العلاقة، أهمها: مفهوم الكفاءة ومفهوم الفعالية 

Efficiency & Effectiveness،   ومن هنا يمكن
القول بأن الأداء هو: سلسلة من النشاطات المرتبطة  
أما   لتحقيق هدف معين،  دائرة  أو  قسم  أو  بوظيفة 
النشاطات   مجموعة  إلى  فيشير  المؤسسي  الأداء 
والأعمال التي تقوم بها الإدارات والأقسام والوحدات  
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الذي   العام  الهدف  لتحقيق  المنشأة،  في  والأفراد 
أنشئت المنشأة من أجله، ولكي تحقق المنشأة هدفها  
النشاطات   معرفة  ذلك  يتطلب  وفعالية  بكفاءة 
والأعمال ذات العلاقة وكيفية أدائها وترتيبها بحسب  

)الملكاوي،   الأولوية  وإعطائها  ، 2009الأهمية 

   (.29-28ص:
هوإذً  فالأداء  المنشأة    ا،  استخدام  لكيفية  انعكاس 

لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالصورة التي  
المرآة   ا تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها، وهو أيضً 

ه المنشأة من مختلف جوانبها، وهو  التي تعكس وج
ي تعزيزهجميع  سعى  ما  إلى  المنشأة  في   الأطراف 

   (.477، ص:2009)الغالبي وإدريس، 
بناء معقد يعكس سلسلة   الباحث أن الأداء هو يرى  و 

من الأنشطة التي تقوم بها الإدارات والأفراد داخل 
أنشئالمن الذي  العام  الهدف  لتحقيق  المنشأة  شأة  ت 

 .من أجله، ويرتبط بمفهومي الكفاءة والفعالية
الاستراتيجي:  9/2 لاستخدام    الأداء  شيوع  هناك 

الكتابات   مختلف  في  الاستراتيجي  الأداء  مصطلح 
الحديثة، مع عدم وجود تعريف   والأبحاث الإدارية 
متفق عليه، إلا أن هناك إشارات واضحة إلى أهميته 
لقياسه، وتقوم كل منشأة بمجوعة  ووجود مؤشرات 
التي   والمتنوعة  المتعددة  والأعمال  النشاطات  من 

للأ  مجالًا  في  تشكل  والتعدد  التنوع  ويعود  داء، 
المنشآت ومن ثم   التنوع في  مجالات الأعمال إلى 

 التنوع في أهدافها وطبيعة عملها. 
 ,Venkatraman & Ramanujam)وقد حدد  

1986, P: 803-804 الأعمال أداء  مجالات   )

وهي: مجال الأداء المالي،    ،ثلاثة مجالات محددةب
الأعمال(،  )أداء  والتشغيلي  المالي  الأداء  ومجال 

ووضعا   التنظيمية،  الفاعلية  مقاييس  ومجال 
ومؤشرات لكل مجال بحيث يعكس الأداء ضمنه، 
وفيما يلي توضيح لهذه المجالات بما تتضمنه من  

، 2009)الملكاوي،  ء  مقاييس ومؤشرات لتقييم الأدا

-  481، ص:2009الغالبي وإدريس،    ؛33-32ص:

487) : 
المالي: -1 الأداء  مؤشرات    مجال  استخدام  يعد 

الكتاب  بين  المشترك  القاسم  المالي  الأداء 
الأعمال ومنشآت  الأكثر   ،والباحثين  ويعتبر 

إذ تعد    ا في بحوث الإدارة الاستراتيجية؛شيوعً 
مؤشرات الأداء المالي من أهم المقاييس لتقييم 

ء المنشآت مهما كانت طبيعة عملها؛ حيث أدا
فقد إ جيد  مالي  لأداء  المنشأة  تحقيق  عدم  ن 

 يتعرض وجودها للخطر. 

ففي المنشآت الخاصة يعد تحقيق الربح الهدف  
في    ا الأهم والأبرز وتتحقق باقي الأهداف ضمنيً 

 حال تحقيق الهدف المالي )الربح(. 
 ا كما أن التفوق المالي للمنشأة يضمن لها مركزً 

ويفتح المجال أمامها للانطلاق إلى   اقويً   اتنافسيً 
 آفاق رحبة. 

ويقاس الأداء المالي من خلال التحليل الأفقي 
والعمودي للقوائم المالية، وتحليل النسب المالية،  

، ونسب السيولة، ونسب النشاط، ونسب الرافعة
على بعض   ونسب سوق الأوراق المالية، ويُركز

الاستثمار،    ،النسب على  العائد  نسبة  مثل: 
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على   والعائد  الملكية،  حق  على  والعائد 
 المبيعات، ونسبة إيراد السهم.

 مجال الأداء المالي والتشغيلي )أداء الأعمال(:  -2
الوسطى لأداء الأعمال  يمثل هذا المجال الحلقة  

المنشآت؛ يعتم  في  غير  إذ  المؤشرات  على  د 
المالية:  المؤشرات  بجانب  )التشغيلية(  المالية 
جديدة،  منتجات  وتقديم  السوقية،  كالحصة 
العملية   وفاعلية  الخدمة،  أو  المنتج  ونوعية 
الإنتاجية والتسويقية، وغيرها من المقاييس التي  

 ترتبط بمستوى عمليات المنشأة. 

لا  وحدها  المالية  المقاييس  على  فالاعتماد 
مما   المنشأة  أداء  عن  متكاملة  صورة  يعطي 
يستلزم تضمين مقاييس الأداء بمقاييس تشغيلية  

لا   دارة الصورة الخفية للأداء، وهو ماتظهر لل 
 مالية الكشف عنه، ولذلك تستطيع المؤشرات ال

فإن الاهتمام الكلي بأداء المنشأة يؤدي إلى خلق  
   ن الاهتمامات المالية والتشغيلية.توازن بي

( إطار  Kaplan & Norton, 1992وقد قدم )
عمل لقياس الأداء المالي والتشغيلي من خلال 

إذ    ؛(BSCما يعرف ببطاقة الأداء المتوازن )
نتائج  عن  مالية  مقاييس  البطاقة  هذه  تتضمن 
الأداء، ومقاييس تشغيلية )غير مالية( تتمحور 

الداخلي والعمليات  العملاء،  والابتكار حول  ة، 
 ز الأداء المستقبلي للمنشأة. والتعلم، بحيث يُعز 

ويستخدم مفهوم هذا المجال في أغلب البحوث 
 ة الحديثة. الاستراتيجيالإدارية 

يمثل مجال الفاعلية   مجال الفاعلية التنظيمية: -3
الأ  المفهوم  لأداء  التنظيمية  والأشمل  وسع 

يدخل في طياته أسس كل من الأداء الأعمال، و 
يشير هذا الميدان إلى قدرة و المالي والتشغيلي،  

 المنشأة على العمل وتحقيق أهدافها.  

أن أهداف المنشأة التي تسعى إلى تحقيقها    كما
يلقي   مما  الأحيان  في بعض  وتتعارض  تتعدد 
الفاعلية  مفهوم  وقدرة  أهمية  على  بظلاله 

 التنظيمية في قياس أداء المنشآت.  
و  التنظيمية، وتتعدد  الفاعلية  مقاييس   تتنوع 

على  والعائد  الربح،  صافي  في  النمو  أهمها: 
ومستوى   الاستثمار،  على  والعائد  المبيعات، 
نوعية الأعمال، ورضا العاملين، ودرجة الالتزام  

 . بما هو مخطط

ويرى البااااحاااث أن مجاااال الفااااعلياااة التنظيمياااة  
يدخل ضااامن مجال الأداء المالي والتشاااغيلي؛ حيث 
إن أغلب مؤشااااااااااراته ومقاييسااااااااااه تدخل ضاااااااااامن هذا 
المجااال الااذي يتضاااااااااااااامن مقاااييس ماااليااة، ومقاااييس 

 تشغيلية )غير مالية( ذات بعد استراتيجي.  

يساااتخدم في    ويتضاااح مما سااابق أن هذا المجال
 أغلب البحوث الإدارية الاستراتيجية الحديثة.

هو قياس الأداء الفعلي، ومقارنة  تقييم الأداء:    9/3
أو  تحقيقهاااااا  المطلوب  باااااالنتاااااائج  المحققاااااة  النتاااااائج 
الممكن الوصااول إليها، حتى تتكون صااورة حية لما 
حاادث ولمااا يحاادث فعلًا، وماادى النجاااح في تحقيق  
الأهداف وتنفيذ الخطط الموضااااوعة بما يكفل اتخاذ  
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الإجراءات الملائمة لتحساااين الأداء )عبد المحسااان، 
 (. 5، ص:2004

مااة ويرى الباااحااث أن هااذا التعريف هو الأكثر ملاء
  :الآتيةللأسباب  

وساااايلة   الأداء ليس غاية في حد ذاته ولكنهتقييم   -
   لاتخاذ ما يلزم لتحسين الأداء المستقبلي.

مطااابقااة الأداء الفعلي بمااا هو مخطط من خلال   -
المعااايير الموضااااااااااااااوعااة هو قااائم و   المقااارنااة بين مااا

   .امسبقً 

ماااادى تحقيق الأهااااداف وتنفيااااذ الخطط،    معرفااااة  -
   تحسين الأداء المستقبلي.و 

ويعتمااد نجاااح برامج تقييم الأداء أو فشاااااااااااااالهااا على 
  ماااات المسااااااااااااااتخااادماااة في عملياااة التقييم التي المعلو 

من مصااااااااااادر عديدة في المنشااااااااااأة، كما أن   تجمع
المعلومات التي تسااااتخدم   يمخرجات تقييم الأداء ه

إلى أن   إضاااااااافةفي وضاااااااع برامج تحساااااااين الأداء،  
حساب المناهج بعملية تقييم الأداء تتطور باساتمرار  

، 2009)جاااد الرب،    والاتجاااهااات الإداريااة الحااديثااة

 (.51ص:

التقليــــد ــــة    9/4 الأداء  تقييم  مقــــااي   ــور  قصـــــــ
ــة(: ــالي أغلاااب الااادراساااااااااااااااااات والبحوث   تنااااولااات  )الم

المحاساابية التي ناقشاات قضااية تقييم الأداء في ظل 
النظاام التقليادي عاددًا من نقااط القصااااااااااااااور، نوجزهاا  

 (:270-269، ص:2003فيما يلي )فودة، 

فقط    .1 مالية  مؤشرات  مجموعة  على  ارتكازه 
 أكثر من كونه نظام تقييم أداء كامل وشامل. 

من    .2 الأداء  تقييم  الحسبان  في  أخذه  عدم 
 منظور استراتيجي للمنشأة ككل.

عدم أخذه في الحسبان ما يحدث في إطار    .3
على   ترتكز  التي  الحديثة  الأعمال  بيئة 
محورين، هما: تعدد الأساليب، وتعدد المفاهيم  

 البيئية المعاصرة.
وقد أوضحت الدراسات السابقة أن هناك 
لتقييم   المحاسبي  النموذج  انفراد  رفض  على  اتفاقًا 
الأداء بالمؤشرات المالية فقط، ولا سيما في ظل بيئة 
الأعمال الحديثة التي تتميز بمجموعة من السمات  
قبل،  ومسيطرة من  تكن ظاهرة  لم  التي  والعناصر 

والجودة،    مثل: التخطيط الاستراتيجي طويل الأجل،
 ورضا العملاء، وبحوث السوق، وبحوث التطوير.  

كما يؤخذ عليها أنها تضعف الأداء؛ لأنها  
عن  التقرير  على  ترتكز  إذ  بطبيعتها؛  تاريخية 
الأنشطة التي حدثت في الفترة السابقة، ولهذا السبب  
باتجاه  المديرين  دفع  في  ملائمة  غير  تعتبر  فإنها 
تحسين أداء العمليات التشغيلية الحالية والمستقبلية، 

ا إدراك  على  تساعد  لا  أنها  المحركة كما  لعوامل 
 (. 93، ص:2006للأداء )عبد الملك، 

9/5  ( المتوازن  الأداء  عرف  (:  BSCبطاقة 
 Kaplan & Norton, 1992, p:71))الكاتبان  

مقاييس   من  مجموعة  أنها  المتوازن  الأداء  بطاقة 
ولكنها   سريعة  صورة  المديرين  تعطي  التي  الأداء 
شاملة عن أعمال المنشأة، وتتضمن مقاييس مالية 
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لُها   وتُكَم ِّ سابقًا  اتخذت  التي  القرارات  نتائج  لمعرفة 
والعمليات   العميل،  رضا  تشمل  تشغيلية  بمقاييس 
المقاييس   وتعتبر  والتعلم،  والابتكار  الداخلية، 

للأداء المالي المستقبلي، كما تمكن   ا التشغيلية محركً 
مع   بالتزامن  المالية  النتائج  متابعة  من  المنشآت 
الأصول  واكتساب  القدرات  بناء  في  التقدم  متابعة 

 .  غير الملموسة اللازمة للنمو في المستقبل
الكاتبان  و  في    Kaplan & Nortonوصفها 

الذي نشر   The Balanced Scorecardكتابهما 
العام   في  1996في  يستخدم  إداري  نظام  بأنها  م 

من توجيه الأداء الحالي والمستهدف في المستقبل  
إلى تصنف  المقاييس  من  مجموعة  أربعة   خلال 

أبعاد: الأداء المالي، والمعرفة بالعملاء، والعمليات  
والتعلم والابتكار   ,Gentry, 2003)  الداخلية، 

p:16شبَّهها الكاتبان بلوحة القيادة في كابينة    (، كما
تعطي المديرين معلومات متعددة في  التي  الطائرة  

 لمح البصر. 
المتوازن   الأداء  بطاقة  د  الإدارة   (BSC)وتُزَو ِّ

بأدوات القياس التي تحتاجها لقيادة المنشأة في البيئة 
إذ المستقبلية؛  بطاقة    يجري   التنافسية  خلال  من 

المتوازن   المنشأة    (BSC)الأداء  مهمة  ترجمة 
مقاييس   من  متكاملة  مجموعة  في  واستراتيجيتها 
عمل  إطار  بلورة  من  الإدارة  تمكن  التي  الأداء 

إلى أن    إضافة لتطبيق استراتيجيتها وتحقيق أهدافها،  
المتوازن   الأداء  تحقيق    (BSC)بطاقة  تؤكد 

م على  التركيز  المالية مع  الأداء  الأهداف  حركات 
اء من خلال أربعة أبعاد  يم الأدلهذه الأهداف، ويق

و متوازنة   المالي،  البعد  و بعد  هي:  بعد  العملاء، 
تُمك ِّن   بعد الابتكار والتعلم؛ إذو العمليات الداخلية،  

، منشآت الأعمال من متابعة تحقيق أهدافها المالية
قدراتها  نفسه  الوقت    وفي بناء  في  التقدم  مراقبة 

للأصول   في  وامتلاكها  ستحتاجها  التي  المعنوية 
 ,Kaplan & Norton)  عملية النمو في المستقبل

1996, p:2.) 
تعتمد   الناجحة ولا  المنشآت  أغلب  في  الإدارة 

على المقاييس المالية كوسيلة لتقييم الأداء بمفردها، 
كوسيلة  المالية  غير  المقاييس  على  تعتمد  لا  كما 

أيضً  بمفردها  الأداء  أن التقييم  أدركت  ولكنها   ،
المقاييس المالية تلخص نتائج الأداء للفترة السابقة، 

تعتبر   المقاييس  الملاك  مهوهذه  من:  لكل  مة 
النسبة للمقاييس  والدائنين والموظفين وغيرهم، أما ب

  غير المالية فتركز على الأداء الحالي الذي يوجه
تحتاج  المستقبل، و   الأداء في الفعالة  فالإدارة  لذلك 

إلى أبعاد متوازنة لتقييم الأداء من خلال ما يعرف  
المتوازن  الأداء  بطاقة   ,Hilton, 2008) بأبعاد 

p:427 .) 
وتسمح بطاقة الأداء المتوازن للدارة النظر إلى 

مهمة تمثل إجابة عن المنشأة من خلال أربعة أبعاد  
أساسية أسئلة   ,Kaplan & Norton)  أربعة 

1992, p:71 :) 
 عملاؤنا )بعد العملاء(؟نظر إلينا كيف ي ➢
فوق فيه )بعد العمليات  ما الذي يجب أن نت ➢

 الداخلية(؟
هل يمكننا الاستمرار في عملية التحسين   ➢

 ق القيمة )بعد الابتكار والتعلم(؟وخل
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الأداء    (1)  والشكل   أمام حملة الأسهم )البعد المالي(؟كيف نبدو  ➢ لبطاقة  الأربعة  الأبعاد  يوضح 
 . (Kaplan & Norton, 1992, p:76) المتوازن 

 

في تعزيز    ا رئيسً   االمتوازن دورً   ءتلعب بطاقة الأداو 
للمنشآت، وذلك من خلال القيام    الاستراتيجيالأداء  

تم جديدة  إدارية  عمليات  الإدارة  بأربع  مراحل  ثل 
التي تسهم بصورة مستقلة ومتكاملة في  الاستراتيجية  

ة طويلة الأجل بالأنشطة  الاستراتيجيربط الأهداف  
ض هذه  ات قصيرة الأجل، وفيما يلي نستعر والتصرف 

 ,Kaplan & Norton, 2007)  العمليات بإيجاز

p:152; Lipe & Salterio, 2000, p: 285-

286) : 
الرؤية   (1  Translating theترجمة 

Vision:    في المديرين  العملية  هذه  تساعد 
المنشأة   رؤية  حول  إجماع  إلى  التوصل 

واستراتيجيتها، وترجمتها إلى تعبيرات تشغيلية،  
واستخدامها   فهمها  للعاملين  يمكن  بحيث 

لل ولذلك كمرشد  بها،  يقومون  التي  تصرفات 
والاستراتيجي الرؤية  عن  التعبير  يجب  ة  فإنه 

الأهداف   من  متكاملة  مجموعة  صورة  في 
مديري    التي   والمقاييس بإجماع  تحظى 

اح  الإدارات العليا، والتي تحدد محركات النج
هذه   تجري  ما  وعادة  الطويل،  الأجل  في 

فريق من الإدارة العليا، أو من    العملية من قبل
 قبل أعلى سلطة تنفيذية في المنشأة. 

والربط   (2  Communicatingالتوصيل 

and Linking:    في العملية  هذه  تساعد 
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ة إلى المستويات التنظيمية  الاستراتيجيتوصيل  
ربطها بأهداف واستراتيجيات  بالمنشأة، و كافة  

هذه   وتحل  لها،  التابعة  الإدارية  الوحدات 
تستخدم   التي  التقليدية  الطريقة  محل  العملية 

الإدارية  الأداء المالي في تقييم أداء الوحدات  
اد بالأهداف  ربط حوافز الأفر التابعة للمنشأة، و 

كما تساعد على التأكد    المالية قصيرة الأجل،
تستوعب   المنشأة  مستويات  كل  أن  من 

أهداف  الاستراتيجي وأن  الأجل،  طويلة  ة 
 الوحدات الإدارية تتفق معها.  

المنشأة   (3 أعمال   Businessتخطيط 

Planning:    تساعد هذه العملية في تحقيق
ية للمنشأة مع خطط  التكامل بين الخطط المال

   الاستراتيجية.تحديد الأولويات الأعمال، و 

أشار   أن   Kaplan & Nortonوقد  إلى 
تنفيذ مجموعة من برامج  تحاول    االمنشآت حاليً 

على  التغيير   بعضها  تتنافس مع  موارد  التي 
المال(، وقد  المنشأة المحدودة )الوقت، الطاقة،  

هذه   بين  التكامل  تحقيق  الصعب  من  يكون 
العامة الاستراتيجيالبرامج لتحقيق الأهداف   ة 

 للمنافسة الشديدة فيما بينها.   ا نظرً  ؛للمنشأة
تستخد عندما  في  ولكن  الطموحة  الأهداف  م 

مقاييس بطاقة الأداء المتوازن كأساس لتوزيع  
ذلك   فإن  الأولويات،  وتحديد  الموارد،  هذه 

من   التي  المبادرات  تنسيق  في  مباشرة  يسهم 
أهدافها   تحقيق  تجاه  المنشأة  دفع  شأنها 

 طويلة الأجل. ةالاستراتيجي

 Feedback andالتغذ ة العكسية والتعلم   (4

Learning:    تساعد هذه العملية في امتلاك
بالتعلُّم   يسمى  لما  ،  الاستراتيجيالمنشأة 

العكس التغذية  عن  العملية  هذه  ية وتختلف 
تركز على    التي وعمليات المراجعة التقليدية،  

قد حققت    أن الأفراد  أو  الإدارات  أو  المنشأة 
مسبقً  الموضوعة  المالية  ولكن اأهدافها   ،

نظامها   في  المتوازن  الأداء  بطاقة  باستخدام 
الإداري تستطيع المنشأة مراقبة النتائج قصيرة 

وهي:    ،الأجل من خلال ثلاثة أبعاد إضافية
والاب الداخلية،  والعمليات  تكار العملاء، 

وتُق الأداء  الاستراتيجييم  والتعلم،  ضوء  في  ة 
الأداء بطاقة  فإن  ثم  ومن  المتوازن    الحالي، 

تعديل   من  المنشأة  ات  الاستراتيجيتمكن 
 Real-Time الوقت الفعلي للتعلم لتعكس

Learning . 
الشكل  المتوازن   (2)  ويبين  الأداء  بطاقة  دور 

الأداء   تعزيز  خلال    الاستراتيجيفي  من  للمنشآت 
الإدارة  مراحل  تمثل  التي  الإدارية  العمليات 

 ة.الاستراتيجي
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أنه العملية يعرف  (:  BM)  القياس المقارن   9/6
التي تحدد المنشأة بموجبها المجالات المهمة لإجراء  
الممارسات   أفضل  ودراسة  عليها،  التحسينات 
العمليات   تنفيذ  على  والعمل  بالآخرين،  الخاصة 

   والنظم اللازمة لتحسين وتطوير الأداء.

أنه العملية المستمرة لمقارنة أداء المنشأة في  ويُعرَّف  
أداء  للعمليات في مقابل أفضل  الحرجة  المجالات 
أو   مباشرة(،  المنافسين  مع  )مقارنة  الصناعة  في 
أداء  الرائدة في  للمنشآت  أداء  بالمقارنة مع أفضل 
اللازمة  والتكاليف  الأنشطة  وتحديد  معين،  نشاط 

فإن القياس   للتحسين، وعند تطبيقها بشكل صحيح،
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المقارن يستطيع توليد الشرارة لأفكار ومداخل جديدة  
 Elnathan Dan, and)   مصدرها خارج الصناعة

Young, 1996, p:40).  

عملية قياس    ويرى الباحث أن القياس المقارن هو
التي تحتاج إلى  منتظمة ومستمرة للمجالات الحرجة  

تحسين بالمقارنة مع أداء المنشآت الرائدة في هذه 
اللازمة  والتكاليف  الأنشطة  لتحديد  المجالات 
لتحسين وتطوير أدائها والعمل على تنفيذها لتعزيز  

 . الاستراتيجيأدائها 

ارن بثلاث مراحل أو  عملية القياس المقوتمر  
المنشآت  مستويات أداء  تحليل  في    وهي  ،تستخدم 

(Joseph Sarkis, 2001, p:92) : 

يعتمد هذا النوع    القياس المقارن الداخلي: (1
أفضل   على  التعرف  على  القياس  من 
إمكانية   مدى  ودراسة  الداخلية،  الممارسات 

 تعميمها على مستوى المنشأة.

التنافسي: (2 المقارن  هذا    القياس  يعتمد 
النوع من القياس على المقارنة بين الوضع  

المنشآت   مع  للمنشأة  الرائدة  التنافسي 
التي لديها المنتجات أو الخدمات  والمنافسة  

 . نفسها أو العمليات

  ركز وي  القياس المقارن الوظيفي أو العام: (3
أفضل    النوع هذا     عمليةالممارسات  العلى 
قياس    بدلًا   عام،  بوجه على  التركيز  من 

الممارسات والإجراءات والوظائف المماثلة، 

رائدة  جراء المقارنة مع المنشآت الإيشترط    ولا
بل يمكن استخدامه   لمنشأةل  همجال نفسالفي  
 .  الرائدة من أي مجال آخرمنشآت المع 

القياس   الدراسات دور  وقد أبرزت عدد من 
خلال  من  الاستراتيجي  الأداء  تعزيز  في  المقارن 

- 291، ص:  2002تحقيق المنافع الآتية )منصور،  

292 :) 
تحسين التخطيط الاستراتيجي كجزء من نظام   .1

 الإدارة الاستراتيجية للمنشأة.

تقييم مواطن القوة ومواطن الضعف في الأداء  .2
الحالي للمنشأة، وتحديد المجالات الحرجة التي 
مقارنة  مرضٍ  غير  أداء  المنشأة  فيها  تظهر 

 بالأداء المتميز للمنافسين. 

المساعدة في الحصول على أفضل الممارسات  .3
وإجراء  بالمنافسين،  الخاصة  والأساليب 
والتطوير   التحسين  بهدف  المطلوبة  التغييرات 

 المستمرين.

تحقيق وفورات في التكاليف وإدخال تحسينات   .4
والخدمات  والمنتجات  العمليات  على  جوهرية 
الرائدة  المنشآت  مع  المقارنة  طريق  عن 

 والمتميزة.

في  .5 والتميز  النجاح  على  المنشأة  قدرة  تحسين 
سياسات  تطبيق  خلال  من  التنافسي  السوق 

في   والتطوير  المهمة التحسين  المجالات 
 كالجودة والتكلفة والابتكارات الجديدة.

الاستراتيجي .6 التخطيط  فعالية  واكتساب   زيادة 
المعرفة والتعلم من أفضل الممارسات للمنشآت  
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وتعزيز    الرائدة للمنشأة  التنافسي  المركز  لدعم 
 الاستراتيجي. الأداء 

إمكانية الاستفادة من عملية التعلم المستمر مما  .7
المعرفي  البناء  وتجديد  تطوير  على  يساعد 

 والثقافي للمنشأة.

المقارن يساعد   القياس  الباحث أن  ويرى 
وتقييم   الاستراتيجي،  التخطيط  تحسين  في  المنشأة 
مواطن القوة ومواطن الضعف، وتوجيه الاهتمام نحو  
التكلفة،   في  وفرًا  تحقق  التي  والأنشطة  العمليات 
وإدخال تحسينات جوهرية على العمليات والمنتجات 

الرائدة والخدمات، من خلال المقارنة مع المنشآت  
والوقت  الجهد  من  الكثير  يوفر  أنه  كما  والمتميزة، 
بها   وقعت  التي  الأخطاء  لتجنب  نتيجة  والمال 
المنشآت الأخرى، مما يؤدي في الأخير إلى تعزيز  

 الأداء الاستراتيجي. 
( BSCالتكامل بين بطاقة الأداء المتوازن )  9/7

المقارن  خلال  (:  BM)   والقياس  من  تبين 
استعراضنا للأساليب الحديثة لتقييم الأداء أن بطاقة  

المتوازن   المنشأة الأداء  رؤية  على  ترتكز 
أنها تركز على ثلاثة قطاعات   واستراتيجيتها، كما 

مهمة من الأطراف ذات المصلحة بالمنشأة، وهي: 
قطاع المساهمين وقطاع العملاء وقطاع العاملين، 
ويتضمن كل قطاع منها على أهداف ومقاييس وقيم 
المستهدفة   القيم  لتحقيق  ومبادرات  مستهدفة 

(Kaplan & Norton, 1992, Pp: 73-78, 

1996, Pp: 56-64; Kershaw R. & 

Kershaw S., 2001, Pp: 29-30).   

ولتحديد القيم المستهدفة لكل مقياس من المقاييس  
الأربعة   الأبعاد  المتوازن ضمن  الأداء   لبطاقة 

(BSC)   يستعين الباحثون  ( بالقياس المقارنBM ) 
نحو   اهتمامها  توجيه  على  المنشأة  يساعد  الذي 

وفرً  تحقق  أن  يمكن  التي  والأنشطة  في  العمليات  ا 
؛ محمد أمين، 311، ص: 2002)منصور،  التكلفة
ص:2014  Elnathan Dan, and؛  101، 

Young, 1996, p:40).  

 (BSC)  بطاقة الأداء المتوازن   ق التكامل بينويتحق
( من خلال استنباط مجموعة BMوالقياس المقارن )

المرجعية،  للمقاييس  الملائمة  المؤشرات  من 
كقيم   (BSC)بطاقة الأداء المتوازن  وإدماجها في  

،  2014)محمد أمين،    ي مستهدفة على النحو الآت
الملك،  74-73ص: عبد  ص:2006؛   ،122 -
129 ) : 

المالي: .1 المقاييس   يتضمن  البعد  مؤشرات 
هي المال المرجعية،  رأس  على  العائد  معدل   :

معدل العائد  و المستثمر للمنشآت المنافسة الرائدة،  
صافي التدفق النقدي الموجب، و على الأصول،  

الربحية،   في  التطور  العائد  و ومعدل  معدل 
والتطوير،  البحوث  في  للاستثمار  الإضافي 

 وغيرها من المقاييس ذات الصلة بهذا البعد. 

العملاء: .2 المقاييس   بعد  مؤشرات  يتضمن 
: معدل تطور حصة المنشأة في  ، وهيالمرجعية

السوق، ومعدل مرونة التسليم للعملاء في الوقت 
الجودة  ومعدل  والسعر،  التكلفة  وريادة  المحدد، 
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المقارن  الجودة  ومعدل  للمنافسين،  المقارن 
منتجات  تقديم  في  السرعة  ومعدل  للصناعة، 
من  وغيرها  السوق،  في  متطورة  أو  جديدة 

 المقاييس ذات الصلة بهذا البعد. 

الداخلية: .3 العمليات  مؤشرات   بعد  يتضمن 
المرجعية وهيالمقاييس  في  ،  التطور  معدل   :

الجودة،   لمواصفات  المطابق  معدل و الإنتاج 
التطور في زمن دورة الإنتاج، ومعدل النمو في  
ومدى   والابتكار،  التطوير  ومعدل  الإنتاجية، 

شهادات   على  العالميةالحصول   : مثل  ،الأيزو 
بالجودة،    9001الأيزو   الأيزو  و الخاصة 
الخاصة بنظم الإدارة البيئية، وغيرها من   14001

 المقاييس ذات الصلة بهذا البعد. 

يتضمن مؤشرات المقاييس   بعد الابتكار والتعلم:  .4
العاملين ، وهيالمرجعية النمو في عدد  : معدل 

الذين يتمتعون بالجدارة والكفاءة الفنية والإدارية، 
الإبداع   مجال  في  التدريب  ساعات  وعدد 
الملكية  حقوق  في  التطور  ومعدل  والابتكار، 
الفكرية، ومعدل التطور في التكاليف الاستثمارية 
في مجال تكنولوجيا الإنتاج والمعلومات، والوقت 

لاكت  الجديدة، المقدر  الفكرية  الممتلكات  ساب 
العاملين، وغيرها من المقاييس ذات   ومعدل رضا

 الصلة بهذا البعد. 

مدخل فعال للتفوق    التكامل بينهما  فإن  ولذلك
يساعد المنشأة على توجيه اهتمامها    ؛ إذالمؤسسي

  ا نحو العمليات والأنشطة التي يمكن أن تحقق وفرً 

الرائدة  المنشآت  المقارنة مع  التكلفة من خلال  في 
التعلم منها، كما أنه يوفر   والمتميزة ومدى إمكانية 
لتجنب  نتيجة  والمال  والوقت  الجهد  من  الكثير 

بها   وقعت  التي  مالأخطاء  الأخرى،  ما  المنشآت 
 .الاستراتيجييؤدي إلى تعزيز الأداء  

 الدراسة الميدانية: . 10

وعينتها:    10/1 الدراسة  مجتمع  مجتمع  تمثَّلَ 
الدراسة في بعض الأكاديميين من قسمي المحاسبة 
والإدارة في الجامعات اليمنية، والمحاسبين القانونيين 
مع   تفاعلوا  الذين  اليمنية،  الجمهورية  في  العاملين 

 الباحث وقاموا بالرد عليها. 

الأكاديميين  ب  مجتمع الدراسة  ونتيجة لصعوبة حصر
والإدارة في الجامعات اليمنية، في قسمي المحاسبة  

الجمهورية   في  العاملين  القانونيين  والمحاسبين 
عينة الدراسة بالمستجيبين فقط    اليمنية، فقد تمثلت
   ا.( شخصً 78الذين بلغ عددهم )

للتحليل  مناسبة  العينة  هذه  أن  الباحث  ويرى 
 الإحصائي والخروج بنتائج واقعية.

البيانات:    10/2 جمع  على أداة  الدراسة  اعتمدت 
الاستبانة أداة في جمع البيانات من عينة الدراسة، 
أعدت  للاستبانة،  النهائية  الصياغة  اعتماد  وقبل 
من   مجموعة  على  وعرضت  مبدئية  استبانة 
بكلية  والإحصاء  المحاسبة  قسمي  في  الأكاديميين 
من   الأكاديميين  وبعض  صنعاء،  جامعة  التجارة 

أخذ الباحث بتعديلاتهم    خارج اليمن لتحكيمها، وقد
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الفقرات   التي تضمنت الحذف لبعض  وملاحظاتهم 
بصورتها  الاستبانة  وظهرت  لبعضها،  والتعديل 

 الحالية، ووزعت على عينة الدراسة.  

 مجموعتين: من ةانوتكونت الاستب

الأولى: جزأ  المجموعة  هما   ،ينتضمنت 
، ستبانةالتعريف بالمصطلحات الواردة بقائمة الا
وهي:   ،والجزء الثاني تضمن المعلومات العامة

العلمي   الاسم والعمر والنوع والوظيفة والمؤهل 
  والتخصص العلمي للأكاديميين وسنوات الخبرة.

تضمنت أربعة أجزاء، تحت   المجموعة الثانية:
ى لإكل جزء مجموعة من الفقرات التي تهدف  

 .أسئلة الدراسةمعرفة آراء المستجيبين حول 

اعتم الخماسي    دوقد  ليكرت  مقياس  على  الباحث 
 (. 1ا للجدول )قً الذي يتراوح من خمسة إلى واحد طب

 :الحد الأدنى والأعلى لقيم مقياس ليكرت الخماسي: ( 1جـــــــدول )

 اغير موافق تمامً  غير موافق محايد  موافق اموافق تمامً  المقياس 

 1 2 3 4 5 المقياسقيمة 

 1 1.80 2.60 3.40 4.20 الحد الأدنى

 1.79 2.59 3.39 4.19 5 الحد الأعلى

الدراسة:  10/3 لعينة  الد مغرافية   الخصائص 
الدراسة،  لعينة  الديمغرافية  الخصائص  سنستعرض 
فقرة   من  استخلصناها  التي  المعلومات  خلال  من 

والتي   الاستبانة،  بقائمة  الواردة  العامة  المعلومات 
العلمي   والمؤهل  والوظيفة  والنوع  العمر  تضمنت 
والتخصص العلمي للأكاديميين وسنوات الخبرة في  

 (. 2الجدول )

   :غرافية: الخصائص الد م( 2جـــــــدول )

 النسبة المئوية  التكرارات البيااااااااااااااااااااااااان  غرافية الخصائص الديم

 العمر
 % 12.8 10 35 أقل من - 25
 % 73.1 57 45أقل من  – 35

 % 14.1 11 فأكثر 45

 النوع 
 % 84.6 66 ذكر
 % 15.4 12 أنثى
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 الوظيفة 
 % 53.8 42 أكاديمي

 % 46.2 36 محاسب قانوني

 المؤهل العلمي 
 %41 32 بكالوريوس
 % 32.1 25 ماجستير 
 % 26.9 21 دكتوراه 

 التخصص العلمي  
 للأكاد ميين 

 % 85.9 67 محاسبة 
 % 10.3 8 إدارة أعمال

 % 3.8 3 أخرى 

 سنوات الخبرة 
 % 11.5 9 سنوات 5أقل من 

 % 19.25 15 سنوات 10إلى  5
 % 69.25 54 سنوات  10أكثر من 

( الجدول  من  أن  2يتبين  من  73(   %
انوا من الفئة العمرية المتوسطة الذين المستجيبين ك

سنة،   45سنة إلى أقل من    35تتراوح أعمارهم من  
على تميز هذه الفئة   ودليلًا   ا جيدً   اويعتبر هذا مؤشرً 

الجيدة والمهارة والخبرة والعقلانية  بالمعرفة  العمرية 
على   اإيجابيً   افي التفكير، الأمر الذي يعطي مؤشرً 

الإجابة عن أسئلة و وجود قدر كبير من المصداقية  
بصورة مناسبة تساعد في الخروج بنتائج    ستبانةالا

 واقعية من هذه الدراسة.

نسبة   أن  المستجيبين  84.6ويتبين  من   %
كانوا من الذكور، في حين أن نسبة الإناث بلغت 

%، وهذا يدل على قلة عدد الإناث في المجال  15.4
المحاسبة   ومهنة  تخصص  في  والمهني  الأكاديمي 

 في الجمهورية اليمنية. 

( الجدول  من  يتبين  نسبة  2كما  أن   )
بلغت   الأكاديميين  من  في  53.8المستجيبين   ،%

حين أن بلغت المستجيبين من المحاسبين القانونيين 
%، وهو ما يبين لنا اهتمام الأكاديميين  46.2بلغت  

بالدراسات والأبحاث، وتعتبر النسبتان متقاربتين وهو  
ما سيسهل علينا مقارنة الفروق بين آراء المستجيبين 

 من الأكاديميين والمحاسبين القانونيين. 

حملة  ويتضح   من  المستجيبين  نسبة  أن 
نسبة المستجيبين من أن  %، و 41البكالوريوس بلغت  
الماجستير و 32.1  بلغت  حملة  نسبة أن  %، 

يقارب  ما  بلغت  الدكتوراه  حملة  من  المستجيبين 
المؤشرا27 من  هذا  ويُعدُّ  أن  %،  على  الجيدة  ت 

ستبانة لفهم أسئلة الا   ن بشكل كافٍ المستجيبين مؤهلو 
ما يعزز من موثوقية الاعتماد على والإجابة عنها م

  نتائج هذه الدراسة.

كما يتضح أن نسبة المستجيبين من تخصص  
%، وهي نسبة عالية جدًا وتخدم  86المحاسبة بلغت  

أغراض الدراسة بشكل رئيس باعتبار موضوع الدراسة  

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs


راسة ميدانية في اليمن د تكامل بطاقة الأداء المتوازن والقياس المقارن لتعزيز الأداء الاستراتيجي  
 

 أكرم محمد علي الوشلي ,   إبراهيم علي محمد مهدي

 

JHS  367   2025 | 5العدد |  | 4المجلد 
 

يندرج تحت تخصص المحاسبة الإدارية، في حين أن  
نسبة المستجيبين من تخصص إدارة الأعمال بلغت  

التخصصات  10.3 من  المستجيبين  نسبة  وأن   ،%
 %.  4الأخرى بلغت حوالي  

الذين   المستجيبين  نسبة  أن  يتضح  كما 
من   أكثر  قاربت    10خبرتهم  ويُعدُّ  70سنوات   ،%

هذا من المؤشرات الجيدة على أن المستجيبين لديهم  
الخبرة الكافية والكبيرة التي تعينهم على فهم أسئلة 
مما   ومهنية  بموضوعية  عنها  والإجابة  الاستبانة 
يعزز من موثوقية الاعتماد على نتائج هذه الدراسة، 

 5في حين أن نسبة المستجيبين الذين خبرتهم )من 

بلغت    10إلى   نسبة 19.25سنوات(  وأن   ،%
سنوات( بلغت   5المستجيبين الذين خبرتهم )أقل من  

11.5.% 

الدراسة:   10/4 لأداة  والثبات  الصدق  اختباري 
كرونباخ   الداخلي  الاتساق  معامل  الباحث  استخدم 

 ”Cronbach's Coefficient Alpha“ألفا  

لأسئلة   الداخلي  والترابط  الثبات  مدى  لقياس 
نُ مع بعضها مجموعة واحدة،  الاستبانة، بحيث تُكَّوِّ
لردود  متوافقة  نتائج  إعطاء  في  يساعد  مما 

 المستجيبين تجاه أسئلة الاستبانة.

 :نتائج اختبار الصدق والثبات: ( 3جـــــــدول )

عدد   أجـــــــــــــــــــــــــــزاء الدراســـــــــــــة  م
 الأسئلة

كرونباخ  
 ألفا 

 %90.3 20 أوجه القصور الموجهة للمقاييس المالية المستخدمة لتقييم الأداء. 1

 %95.8 14 لتطوير تقييم الأداء.( BM) ( والقياس المقارن BSCبطاقة الأداء المتوازن ) تغطية التكامل بين   2

3 
لتطوير ( BM) ( والقياس المقارن BSCبطاقة الأداء المتوازن ) توافر بيئة التطبيق للتكامل بين 

 تقييم الأداء.
18 97.2% 

4 
في تعزيز الأداء ( BM) ( والقياس المقارن BSCبطاقة الأداء المتوازن )مساهمة التكامل بين 

 الاستراتيجي.
11 95.3% 

 %96.1 63 ستبانة الصدق والثبات الإجمالي للا 

 

معامل كرونباخ  أن قيمة    (3)من الجدول    يتبين
%، 90.3بلغت    ستبانةألفا للجزء الأول من أسئلة الا

للجزء الثالث بلغت  %، و 95.8وبلغت للجزء الثاني  

%، وقد بلغت 95.3%، وبلغت للجزء الرابع  97.2
الا أسئلة  لجميع  ألفا  كرونباخ  معامل   ستبانةقيمة 

عة وتدل على قوة  %، وجميع هذه القيم مرتف96.1
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التي    الداخلي الاتساق   النتائج  ومصداقية  ودقة 
ل عليها عند اختبار فروض الدراسة وتعميم  حص سي

 النتائج.

لتحليل    10/5 المستخدمة  الإحصائية  الأساليب 
 البيانات واختبار الفروض: 

على برنامج الرزمة الإحصائية  الباحث  د  اعتم
 Statistical Packages forللعلوم الاجتماعية 

Social Sciences (SPSS) 15.0 لتحليل  ،
ل عليها، واختبار فروض الدراسة البيانات التي حص 

على نحو أكثر دقة، واستخراج النتائج، وفي ضوء  
القياسطبي وأساليب  الدراسة  متغيرات  وأغراض   عة 

على وجه الخصوص بعدد    التحليل، استعان الباحث 
من الأساليب الإحصائية المتمثلة في بعض مقاييس  

وهي التكرارات    ومقاييس التشتت،  ،النزعة المركزية

والانحراف   الحسابي  والوسط  المئوية،  والنسبة 
الاختلاف، ومعامل   T-test  ارواختب  المعياري، 

Independent Sample    للمقارنة بين متوسطين
 تلفتين.لمجموعتين مخ

واختبار   .11 النتائج  ومناقشة  البيانات  تحليل 
 الفروض: 

المالية   11/1 للمقااي   الموجهة  القصور  أوجه 
الأداء:   لتقييم  القصور  قيست  المستخدمة  أوجه 

الأداء   لتقييم  المستخدمة  المالية  للمقاييس  الموجهة 
من خلال الجزء الأول من الاستبانة الذي تضمن  

أوجه القصور والانتقادات الموجهة تعكس    ( فقرة20)
ويبين   الأداء،  لتقييم  المستخدمة  المالية  للمقاييس 

( المعياري  4الجدول  والانحراف  الحسابي  الوسط   )
 ومعامل الاختلاف لآراء عينة الدراسة حولها. 

 : المستخدمة لتقييم الأداء(: أوجه القصور الموجهة للمقااي  المالية 4جـــــــدول )

 أوجه القصور الموجهة للمقااي  المالية المستخدمة لتقييم الأداء م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

مجموعة   1 على  الارتكازها  نظام  المؤشرات  من  كونها  أكثر من  فقط  مالية 
 %16.64 0.7059 4.2436 تقييم أداء كامل وشامل.

 %16.86 0.7263 4.3077 أخذها في الحسبان تقييم الأداء من منظور استراتيجي للمنشأة ككل. عدم  2

قصور الوظيفة الرقابية؛ لأن الاعتماد على المقاييس المالية يحقق الرقابة  3
 %19.45 0.7879 4.0513 اللاحقة ولا يحقق الرقابة السابقة والمصاحبة.

 %17.81 0.7399 4.1538 عدم تركيزها على العوامل المحركة )المسببة( للأداء. 4
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من   5 مجموعة  على  تقوم  التي  المالية  المحاسبة  مبادئ  على  ارتكازها 
 %23.01 0.8733 3.7949 الافتراضات التي قد لا تتلاءم مع بيئة الأعمال الحديثة.

6 
توجيه الاهتمام الكبير نحو تعظيم المخرجات )الإنتاج( على حساب الجودة، 

 %24.04 0.9308 3.8718 يؤدي إلى عرقلة عملية التطوير والتحسين المستمرين. مما قد 

7 

عدم وجود ارتباط بين مقاييس الأداء المالية التقليدية واستراتيجية التصنيع  
في بيئة الأعمال الحديثة التي تركز على تحسين الجودة، والدقة في مواعيد  

 وتكلفة منخفضة.التسليم، وزيادة الإنتاجية مع مخزون أقل 
4.0000 0.9117 22.79% 

 %26.30 0.9982 3.7949 لا تعكس مقاييس الأداء المالية التقليدية الوضع التنافسي للمنشأة.  8

 %35.83 1.1164 3.1154 لا تضيف قيمة للمنشأة.  9

 %20.79 0.8370 4.0256 تركز على تخفيض التكلفة وليس على خلق القيمة للعملاء. 10

11 
تغفل عن سلوك العملاء في مواجهة سياسات الإنتاج والتسعير وخدمة ما 

 بعد البيع. 
4.1282 0.8733 21.15% 

12 
الظروف   الاعتبار  في  الأخذ  دون  للمنشأة  الداخلي  الأداء  على  تركز 

 الخارجية، مثل: أداء المنافسين.
4.0769 0.8493 20.83% 

13 
عدم الاهتمام بالبحوث والتطوير الذي يعتبر ضروريًا لنمو المنشأة وتعزيز  

 أدائها الاستراتيجي.  
4.2179 0.8162 19.35% 

14 

لا يظهر التركيز على الجوانب المالية سبب التحسن أو الضعف في مستوى  
أداء النشاط الإنتاجي، ولذلك فهي لا توضح أين تبذل الجهود المؤدية إلى 

 تحسين الأداء.
3.9872 0.7976 20.00% 

 %19.32 0.7803 4.0385 لا تأخذ في الحسبان تأثير أداء العنصر البشري على نتائج الأداء. 15

16 
في  النقص  إلى  يؤدي  مما  المؤشرات،  من  محدود  عدد  على  اعتمادها 

 المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
3.9872 0.9327 23.39% 

 %20.91 0.8443 4.0385 البطء في توجيه الشركة تجاه الحركة السريعة والمتقلبة لأسواق المنتجات. 17
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18 

عدم وضوح العلاقة بين نتائج الأداء ومسببات نتائج الأداء، كون المقاييس 
القرارات المالية تركز على النتائج النهائية للأداء، ولذلك يصعب الربط بين  

 الإدارية والنتائج المالية المحققة. 
4.1154 0.7382 17.94% 

19 

إغفالها للجوانب غير المالية التي يصعب التعبير عنها ماليًا، وتتمثل في:  
لهم، وقد   العملاء، وتحقيق متطلباتهم، وسرعة الاستجابة  الجودة، ورضا 

 تعكس جوانب الضعف في أداء المنشأة. 
4.3333 0.7502 17.31% 

أي  20 وتتجاهل  معينًا،  مستوى  تتجاوز  التي  الانحرافات  على  فقط  التركيز 
 انحرافات أخرى قد تكون لها آثار سلبية على أداء المنشأة.

4.1154 0.8676 21.08% 

 %12.55 7.5040 4.0199 المتوسط العـــــــــــــــــــام 

 

أن آراء عينة الدراسة   (4)يتبين من الجدول  
تتجه نحو الموافقة على أوجه القصور والانتقادات 
الموجهة للمقاييس المالية المستخدمة لتقييم الأداء، 

نحراف  (، والا4.02بلغ المتوسط الحسابي العام )  فقد
و 0.5047)  بلغمعياري  ال   بلغ  ختلاف الامعامل  (، 
وهذا%(12.55) تشتت    ،  عدم  على  إلى  يشير 

وسطها   حول  وتمحورها  الدراسة  عينة  إجابات 
   الحسابي.

( 13( والفقرة )2( والفقرة )1وقد حققت الفقرة )
( تمامً 19والفقرة  )موافق  الموافقة  أعلى درجات  ا( ( 

( 4.33،    4.22،    4.31،    4.24بمتوسط حسابي )
و  التوالي،  اختلاف  على  %،  16.64)معامل 

على التوالي، %(  %17.31 ،  %19،35،  16.86
(، على 9عدا الفقرة )  ما  ،كما حصلت بقية الفقرات

الموافقة    3.79بمتوسط حسابي يتراوح بين ) درجة 

و 4.15و   ،)( بين  اختلاف   %17.01معامل 

على درجة محايد    (9(، وحصلت الفقرة )%26.30و 
( حسابي  اختلاف    ،(3.11بمتوسط  ومعامل 

وفيها دلالة على تباين وجهات النظر    ،(35.83%)
إلى حد ما لدى عينة الدراسة حول هذه الفقرة مقارنة 

  ببقية الفقرات.

عينة الدراسة يتفقون أفراد  ن  يتضح مما سبق أ
القصور والانتقادات   الباحث على توجيه أوجه  مع 
الأداء   لتقييم  المستخدمة  المالية  للمقاييس  الموجهة 

 ولذلك نقبل الفرض الأول. ، منفردة

بطاقة الأداء المتوازن   تغطية التكامل بيـن  11/2
(BSC والقياس المقارن )  (BM)   للمجالات التي

قيست من     جب تطويرها في أساليب تقييم الأداء:
تضمن   الذي  الاستبانة،  من  الثاني  الجزء  خلال 

بطاقة الأداء المتوازن ( فقرة تعكس التكامل بين  14)
(BSC المقارن والقياس   )  (BM  )  تقييم لتطوير 

( الجدول  ويبين  الحسابي  5الأداء،  الوسط   )
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والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لآراء عينة 
الدراسة حولها.

 : (: تغطية التكامل للمجالات التي  جب تطويرها في أساليب تقييم الأداء5جـــــــدول )

 م
  ( BMوالقياس المقارن )(  BSCبطاقة الأداء المتوازن )لتكامل بيـن  ا

 لتطوير تقييم الأداء
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

 %12.95 0.5926 4.5769 تطوير مقااي  الأداء بحيث تشمل المقااي  المالية وغير المالية.  1

2 

تكاليفية   معلومات  توفير  على  قادرة  لتكون  المعلومات  أنظمة  تطوير 
ة للمنشأة  الاستراتيجيمتطورة، تعك  مدى التقدم في تحقيق الأهداف  

 في التوقيت المناسب وبالدقة الملائمة.
4.5897 0.5450 11.87% 

3 
القرارات   بين  الربط  حتى  سهل  الأداء  بمسببات  الأداء  مقااي   ربط 

 %13.88 0.6103 4.3974 الإدارية والنتائج المالية المحققة.

4 
وتحقيق   للمنشأة  التنافسية  القدرة  لتنمية  والتطوير  بالبحوث  الاهتمام 

 %14.21 0.6396 4.5 . الاستراتيجية وتعزيز أدائها الاستراتيجي أهدافها 

 %14.70 0.6595 4.4872 ة للمنشأة. الاستراتيجيربط مقااي  الأداء بالأهداف  5

6 
للمنشأة الخارجية  البيئة  عن  معلومات  والسعر   ،توفير  الجودة  مثل: 
 %14.80 0.6564 4.4359 ومستوى التكنولوجيا المطبقة لدى المنافسين. 

 %12.89 0.5702 4.4231 تطوير أساليب الإدارة ونظام رقابة الجودة في المنشأة. 7

8 
جوانب    جميعاع أسلوب التحسين المستمر في  العمل بروح الفريق واتب

 %16.52 0.7286 4.4103 الأداء. 

9 

التخطيط   الإدارة    الاستراتيجيتحسين  نظام  من  ة  الاستراتيجيكجزء 
الأداء بمنشأة،  لل وتعزيز  التنافسي  المركز  تدعيم  إلى  اؤدي  ما 

 لها. الاستراتيجي
4.4615 0.6585 14.76% 

 %13.82 0.6184 4.4744 ومواطن الضعف في الأداء الحالي المنشأة.تقييم مواطن القوة  10
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11 
تحداد المجالات الحرجة التي تظهر فيها المنشأة أداءً غيرَ مُرضٍ مقارنة  

 %13.34 0.5971 4.4744 بالأداء المتميز للمنافسين.

 %16.64 0.7059 4.2436 الحصول على أفضل الممارسات والأساليب الخاصة بالمنافسين.  12

13 
إدخال تحسينات جوهرية على العمليات والمنتجات والخدمات عن طريق 

 %16.40 0.7045 4.2949 المقارنة مع المنشآت الرائدة، لتحقيق وفورات في التكاليف.

14 
تطوير وتجداد  مما  ساعد على  المستمر  التعلم  الاستفادة من عملية 

 %13.79 0.6188 4.4872 البناء المعرفي للمنشأة.

 %11.48 0.5023 4.3767 المتوسط العـــــــــــــــــــام 

 

أن آراء عينة الدراسة تتجه   (5)يتبين من الجدول  
لتكامل بين  انحو الموافقة بدرجة عالية على تغطية  

( المتوازن  الأداء  المقارن BSCبطاقة  والقياس   ) 
(BM)    التي اليب يجب تطويرها في أسللمجالات 

فقد الأداء،  العام    تقييم  الحسابي  المتوسط  بلغ 
والا4.38) (، 0.5023)  بلغمعياري  النحراف  (، 
يشير إلى    وهذا  ،%(11.48)   بلغ   ختلافالامعامل  و 

وتمحورها  الدراسة  عينة  إجابات  تشتت  عدم  على 
   حول وسطها الحسابي.

الفقرات جميع  حققت  درجات    وقد  الموافقة أعلى 
 4.24)بمتوسط حسابي يتراوح بين  ا(  )موافق تمامً 

و 4.58و  بين  (،  اختلاف   %11.87)معامل 

 (. %16.64و 

عينة الدراسة يتفقون أفراد  ن  يتضح مما سبق أ
بطاقة الأداء  لتكامل بين  امع الباحث على تغطية  

( المقارن BSCالمتوازن  والقياس   )  (BM ) 

يجب   التي  تقييم  للمجالات  أساليب  في  تطويرها 
رجة الموافقة عالية جدًا، ولذلك  دالأداء، فقد كانت  
 . نقبل الفرض الثاني

للتكامل    11/3 التطبيق  بيئة  الأداء توافر  بطاقة 
( المقارن BSCالمتوازن  والقياس   )  (BM )

قيس مدى توافر بيئة التطبيق  لتطوير تقييم الأداء: 
والقياس  (  BSCبطاقة الأداء المتوازن )للتكامل بين  

لتطوير تقييم الأداء من خلال الجزء  (  BM)  المقارن 
( فقرة تعكس  18الثالث من الاستبانة، الذي تضمن )

العمل،  بيئة  في  توافرها  يجب  التي  العناصر  أهم 
سواء كانت مكونات مادية أو معنوية أو دعم الإدارة 
العليا أو غيرها، كما صيغت في فقرات الاستبانة، 

( الجدول  والانحراف  6ويبين  الحسابي  الوسط   )
الدراسة  عينة  لآراء  الاختلاف  ومعامل  المعياري 

 حولها.
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 ( لتطوير تقييم الأداء:BM) ( والقياس المقارن BSC(: توافر بيئة التطبيق للتكامل بين )6جـــــــدول )

 م
(  BSCالمتوازن )بطاقة الأداء  للتكامل بين  مدى توافر بيئة التطبيق  

 (BM) والقياس المقارن

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

 %27.79 1.0903 3.9231 الدعم المستمر من قبل الإدارة العليا لعمليات التطوير والتحسين. 1

 %26.65 1.0285 3.859 هيكل إداري يتسم بسهولة الاتصال أفقيًا ورأسيًا. 2

 %22.79 0.8940 3.9231 اتصال تنشر المعلومات بين جميع أجزاء المنشأة.شبكة  3

4 
سجلات محاسبية وإحصائية دقيقة وصحيحة ومنظمة يمكن الاعتماد  

 %22.01 0.9000 4.0897 عليها والرجوع إليها بسهولة.

 %24.34 0.9581 3.9359 الاعتماد على مؤشرات الأداء في اتخاذ القرارات من قبل الإدارة العليا.  5

6 
للكوادر الإدارية لمواكبة المستجدات في   ين التدريب والتأهيل المستمر 

 %24.98 1.0217 4.0897 العملية الإدارية. 

 %23.64 0.9394 3.9744 تحقيق الكفاءة العالية في العملية الإنتاجية أو الخدمات المقدمة.  7

8 
والأجهزة والمعدات المستخدمة في العملية التحديث المستمر للآلات  

 %24.54 0.9532 3.8846 الإنتاجية وتحديث أساليب تقديم الخدمات أيضًا.

9 
وجود منتجات أو خدمات تتميز بها المنشأة ولا تواجه منافسة عليها 

 %24.86 0.9500 3.8205 من قبل المنشآت الأخرى. 

 %25.90 1.0062 3.8846 والتطوير. وجود إدارة أو قسم للبحوث  10

 %27.99 1.0190 3.641 تقديم منتج أو خدمة جديدة على الأقل كل عام للسوق.  11

 %30.31 1.1270 3.7179 الالتزام بالمعايير والقوانين النافذة للمحافظة على البيئة. 12

13 
التعامل هم وتكرار  يالاحتفاظ ببيانات دقيقة عن رضا العملاء وشكاو 

 %27.92 1.0882 3.8974 معهم أو فقدانهم. 

14 
توافر المعلومات عن احتياجات العملاء وتوقعاتهم من ناحية الجودة 

 %23.87 0.9366 3.9231 والخدمة والسعر، واستطلاع آرائهم حولها.
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 %29.34 1.1173 3.8077 مشاركة العاملين للدارة العليا في إبداء الرأي واتخاذ القرارات. 15

 %24.79 0.9790 3.9487 تميز الكادر الوظيفي بالمهارات العلمية والعملية والتخصص الدقيق. 16

 %30.81 1.1852 3.8462 النظر للعاملين على أنهم أهم الاستثمارات لدى الشركة. 17

 %29.04 1.1279 3.8846 للعاملين.تحري العدالة في تقديم العوائد المادية والمزايا الإضافية  18

 %21.62 0.8413 3.8917 المتوسط العـــــــــــــــــــام 

 

أن آراء عينة الدراسة   (6يتبين من الجدول )
  لتتجه نحو الموافقة على توافر بيئة التطبيق للتكام

 ( والقياس المقارن BSCبطاقة الأداء المتوازن )بين  
(BM)  فقد الأداء،  تقييم  المتوسط    لتطوير  بلغ 

( العام  والا3.89الحسابي  بلغ نحراف  (،    المعياري 
ا (، و 0.8413)   ، %(21.62)بلغ  ختلاف  لامعامل 

عينة   وهذا إجابات  تشتت  عدم  على  إلى  يشير 
   الدراسة وتمحورها حول وسطها الحسابي.

ح الموافقة  وقد  درجة  الفقرات  جميع  ققت 
( بين  يتراوح  حسابي  (، 4.09و   3.64بمتوسط 

بين  و  تراوح  اختلاف   %22.01)معامل 

يدل%(30.81و  وهذا  وجهات    ،  تباين  عدم  على 
   النظر لدى عينة الدراسة حول جميع الفقرات.

يتضح مما سبق أن أفراد عينة الدراسة يتفقون مع  
بين   للتكامل  التطبيق  بيئة  توافر  على  بطاقة  الباحث 

 ( المتوازن  المقارن BSCالأداء  والقياس   )   (BM  )
 لتطوير تقييم الأداء، ولذلك نقبل الفرض الثالث. 

 

بطاقة الأداء المتوازن مساهمة التكامل بين    11/4
(BSC والقياس المقارن )  (BM  ) في تعزيز الأداء

بين  الاستراتيجي:   التكامل  مساهمة  بطاقة  قيست 
( المتوازن  المقارن BSCالأداء  والقياس   )  (BM )

لتقييم الأداء في تعزيز الأداء الاستراتيجي من خلال  
( فقرة  11الجزء الرابع من الاستبانة، الذي تضمن )

الأداء   تعزيز  في  تسهم  التي  العناصر  أهم  تعكس 
الاستبانة،  فقرات  في  صيغت  كما  الاستراتيجي، 

( الجدول  والانحراف  7ويبين  الحسابي  الوسط   )
الدراسة  عينة  لآراء  الاختلاف  ومعامل  المعياري 

 حولها.
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 الاستراتيجي:( في تعزيز الأداء  BM) والقياس المقارن (  BSC)بين لتكامل امساهمة : ( 7) جـــــــدول

 خلال:من    الاستراتيجيفي تعزيز الأداء    التكاملمن الممكن أن  سهم   م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

 %14.72 0.6379 4.3333 التوصل إلى إجماع حول رؤية المنشأة واستراتيجيتها. 1

2 
يمكن   بحيث  تشغيلية  إجراءات  أو  مفاهيم  إلى  الاستراتيجية  ترجمة 

 للعاملين فهمها واستخدامها كمرشد للتصرفات التي يقومون بها. 
4.3718 0.6469 14.80% 

 %14.33 0.6265 4.3718 تحديد محركات النجاح في الأجل الطويل. 3

4 
المستويات التنظيمية بالمنشأة وربطها جميع  توصيل الاستراتيجية إلى  

 بأهداف واستراتيجيات الوحدات الإدارية التابعة لها. 
4.4359 0.5941 13.39% 

5 
تحقيق التكامل بين الخطط المالية للمنشأة مع خطط الأعمال، وتحديد  

 الأولويات الاستراتيجية. 
4.3462 0.6611 15.21% 

6 
امتلاك المنشأة لما يسمى بالتعليم الاستراتيجي الذي يختلف عن التغذية  

 العكسية وعمليات المراجعة التقليدية. 
4.141 0.7337 17.72% 

 %15.40 0.6458 4.1923 الوقت الفعلي للتعلم.  تمكين المنشأة من تعديل الاستراتيجيات لتعكس 7

 %14.81 0.6534 4.4103 تقييم مواطن القوة ومواطن الضعف في الأداء الحالي للمنشأة.  8

9 
مقارنة    تحديد المجالات الحرجة التي تظهر فيها المنشأة أداء غير مرضٍ 

 بالأداء المتميز للمنافسين. 
4.3205 0.6545 15.15% 

10 
بالمنافسين، وإجراء الحصول على أفضل الممارسات والأساليب الخاصة  
 .ين التغييرات المطلوبة بهدف التحسين والتطوير المستمر 

4.2308 0.6014 14.21% 

11 
إدخال تحسينات جوهرية على العمليات والمنتجات والخدمات عن طريق 

 المقارنة مع المنشآت الرائدة، وتحقيق وفورات في التكاليف.
4.2436 0.7241 17.06% 

 %11.27 0.4862 4.3137 العـــــــــــــــــــام المتوسط 
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الجدول ) الدراسة    (7يتبين من  أن آراء عينة 
لتكامل  اتتجه نحو الموافقة بدرجة عالية على مساهمة  

 ( والقياس المقارن BSCبطاقة الأداء المتوازن )بين  
(BM)    في الأداء  الأداء  لتقييم  الاستراتيجي  تعزيز 

فقد اليمنية،  العام    للمنشآت  الحسابي  المتوسط  بلغ 
والا4.3137) بلغ نحراف  (،  (، 0.4862)  المعياري 
يشير إلى    ذاوه  ،%(11.27)  بلغ   ختلاف الامعامل  و 

على عدم تشتت إجابات عينة الدراسة وتمحورها حول  
   وسطها الحسابي.

وقد حققت جميع الفقرات درجة الموافقة بدرجة 
(، 7( والفقرة )6ما عدا الفقرة )  ، (اعالية )موافق تمامً 

معامل  و (،  4.46و   4.23بمتوسط حسابي يتراوح بين )
( بين  تراوح  وهذا    %(، 17.06و   %13.39اختلاف 

عينة الدراسة  على عدم تباين وجهات النظر لدى    يدل
(  7( والفقرة )6قد حصلت الفقرة )حول جميع الفقرات،  
 ( 4.19،  4.14بمتوسط حسابي )على درجة الموافقة  
و  التوالي،  )على  اختلاف  %،  17.72معامل 

  على التوالي. %(15.40

أفراد أن  سبق  مما  مع    يتضح  يتفقون  الدراسة  عينة 
بطاقة  لتكامل بين  االباحث بدرجة عالية على مساهمة  

المتوازن   المقارن BSC)الأداء  والقياس   )  (BM )
الأداء   تعزيز  في  الأداء  للمنشآت  الاس لتقييم  تراتيجي 

 اليمنية، ولذلك نقبل الفرض الرابع.

 . النتائج: 11

 أظهرت نتائج الدراسة الآتي:

أن الأكاديميين والمحاسبين القانونيين يتفقون مع  .1
المالية   علىالدراسة   الأداء  مقاييس  قصور 

وذلك    اليمنية،التقليدية لتقييم الأداء في المنشآت  
على   المعتمد  التقليدي  المدخل  قصور  بسبب 
للتطورات  الاستجابة  في  المالية  المقاييس 

 .التكنولوجية والتنافسية في البيئة الحديثة
2. ( بين  التكامل  يغطي BMو)  (BSCأن   )

الأداء ا تقييم  في  تطويرها  يجب  التي  لمجالات 
ل اليمنية،  إلى  الاستراتيجيترجمة  للمنشآت  ة 

مجموعة متكاملة من مقاييس الأداء المالية وغير  
ة إلى  الاستراتيجيالمالية التي تعمل على توصيل  

 .جميع العاملين بالمنشأة
 ( BSCبيئة التطبيق للتكامل بين )  اتوافرً أن هناك   .3

 .لتطوير تقييم الأداء للمنشآت اليمنية( BMو)

4. ( بين  التكامل  في    (BMو)  (BSCأن  يسهم 
للمنشآت اليمنية، وذلك    الاستراتيجيتعزيز الأداء  

لجميع  ل وشمولها  الأداء  مقاييس  وتنوع  تعدد 
  مماالجوانب التي تمثل في مجموعها أداء المنشأة  

كفاءتها   قياس  من  تمكن  واضحة  صورة  يعطي 
 . وفعاليتها

 . التوصيات: 12

 وفي ضوء نتائج الدراسة، توصي الدراسة بالآتي: 

ضرورة تطوير أساليب تقييم الأداء بحيث تشمل  .1
المالية وغير  المالية  و المقاييس  مقاييس   ربط، 

 من خلال  ة للمنشأةالاستراتيجيالأداء بالأهداف  
بين  ا )لتكامل  المتوازن  الأداء  ( BSCبطاقة 

المقارن  الأداء ل  (BM)  والقياس  تعزيز 
 .الاستراتيجي للمنشآت اليمنية

الإدارة  .2 قبل  من  المستمر  الدعم  وأهمية  ضرورة 
ربط مقاييس و   العليا لعمليات التطوير والتحسين،
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بين  الربط  يسهل  حتى  الأداء  بمسببات  الأداء 
 القرارات الإدارية والنتائج المالية.

الخارجية  .3 البيئة  عن  معلومات  توفير  ضرورة 
مثل: الجودة والسعر ومستوى التكنولوجيا    ،للمنشأة

المطبقة لدى المنافسين، وتطوير أساليب الإدارة 
 ونظام رقابة الجودة في المنشأة.

ضرورة العمل بروح الفريق واتباع أسلوب التحسين  .4
وأهمية التدريب ،  جوانب الأداء  ر في جميعالمستم

والتأهيل للكوادر الإدارية لمواكبة المستجدات في  
 العملية الإدارية.

القوة .5 تقييم مواطن  ومواطن الضعف في    ضرورة 
لمنشأة، وتحديد المجالات الحرجة الأداء الحالي ل

مع  ل للمنافسين،  المتميز  بالأداء  مقارنة  لمنشأة 
والأساليب  الممارسات  أفضل  على  الحصول 

 الخاصة بالمنافسين. 
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