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لا حؾال ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال حفخ٠٥ٓ الأـ٬٢ب ا١خ٢ٰٜػي ٘ٮ إْػاد ةٍاٛث الأداء         
إذ إن ا٬٢ٍ٥١ب . ا٥١خ٬ازن، وا٧ٟٓؿ ٪ؼا الأ٤ؽ ٢ْ٭ ٞٙاءة ا٠٥ٓ١ ٘ٮ ٪ؼه ا٥ِ٨٥١ات

٪٬ الا٧خٜال لاـخغػام ةٍاٛث كا٢٤ث ح٬ٟن أٞرؽ ٤لبئ٥ث و٨٤فش٥ث ٤ّ ا١خ٬ٍر 
٤ام ا١تاضر٦ٰ ٢ْ٭ ٤ػع٠ ةٍاٛث ١ؼا أ٧هب ا٪ج. ا١طان٠ ٘ٮ أدةٰات إدارة الأ٥ْال

الأداء ا٥١خ٬ازن لإدارة ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال ة٬ن٫ٙا ٤ٓا١شث ٥١ل٢ٟث ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث 
 . وا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ حطف٫٨ٰا

و٢ْ٭ ا١ؽ٣ٕ ٦٤ ٬٫ُر ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث وا١ؼي أعؼ ضٰؾاً        
، إلاّ ٥ِ٨٤اح٨ا لا زا١ج لا (1996)ٞتٰؽاً ٢١خٍتٰٚ ٘ٮ ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال و٨٤ؼ ْام 

حٓٮ أ٪٥ٰث ٪ؼا ا٨١ِام ٞأداة حغٍٍٰٰث ورٛاةٰث، ٧ا٪ٰٝ ٦ْ ا١خ٬ٍرات ا١خٮ 
٪ا ٬ِ٨٤ر عا٤ؿ ٯ٫خ٣ ةا١تٰئث ضه٢ج ةتٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث، إذ أىٰٗ ل

وا٥١شخ٥ّ و٪٬ ٯٓخ٨ٮ ةه٬رة ْا٤ث ةأنطاب ا٥١ها١ص ا١ؼي ح٣ إ٪٥ا٩١ ٘ٮ ةٍاٛث 
 .   ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ذات ا٨٥١اُٰؽ الأرةّ

٥ٞا إن ٛادة ا١لؽٞات ا٬ٰ١م ةطاسث إ١٭ ٤ش٬٥ْث سػٯػة ٦٤ الأدوات ا١خٮ      

 :الكلمات المفتاحٌة
Corporate Governance, 
Balanced scorecard, 
Business Organizations,  
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.   ١لؽٞثح٬٘ؽ ٣٫١ رؤٯث أٞتؽ ٥ِ٨٥١اح٣٫ و٦٤ ة٫٨ٰا ضا٥ٰٞث ا

و٘ٮ ى٬ء أ٪٥ٰث ا١تطد وا١خ٬س٫ات ا١ؽئٰفث ٩١، ٘إن ٪ؼا ا١تطد ن٣٥        
 : ١خطٰٜٚ الأ٪ػاف الآحٰث

. ا١خٓؽف ٢ْ٭ ٬٫ٙ٤م ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث وا١ٰاح٫ا -1
. ا١خٓؽف ٢ْ٭ ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن و٨٤اُٰؽ٪ا -2

 

 
 
 

 اىٍلدٌث

 ٌِٓشيث اىتطد

: ٌشهيث اىتطد -أووً 

لا حؾال ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال حفخ٠٥ٓ الأـ٬٢ب ا١خ٢ٰٜػي ٘ٮ إْػاد ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن، وا٧ٟٓؿ ٪ؼا الأ٤ؽ ٢ْ٭ ٞٙاءة ا٠٥ٓ١        
إذ إن ا٬٢ٍ٥١ب ٪٬ الا٧خٜال لاـخغػام ةٍاٛث كا٢٤ث ح٬ٟن أٞرؽ ٤لبئ٥ث و٨٤فش٥ث ٤ّ ا١خ٬ٍر ا١طان٠ ٘ٮ . ٘ٮ ٪ؼه ا٥ِ٨٥١ات

نب ا٪خ٥ام ا١تاضر٬ن ٢ْ٭ ٤ػع٠ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن ة٬ن٫ٙا ٤ٓا١شث ٥١ل٢ٟث ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث ١ؼا أن. أدةٰات إدارة الأ٥ْال
.  وا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ حطف٫٨ٰا

 :أٍْيث اىتطد -ذاُياً  

وا١ؼي أعؼ ضٰؾاً ٞتٰؽاً ٢١خٍتٰٚ ٘ٮ ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال ٨٤ؼ   Balanced Scorecardsر٣ٕ ٬٫ُر ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن        
م، إلاّ ٥ِ٨٤اح٨ا لا زا١ج لا حٓٮ أ٪٥ٰث ٪ؼا ا٨١ِام ٞأداة حغٍٍٰٰث ورٛاةٰث، ٧ا٪ٰٝ ٦ْ ا١خ٬ٍرات ا١خٮ ضه٢ج ةتٍاٛث 1996ْام 

ةأنطاب ا٥١ها١ص ا١ؼي ح٣ ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث، إذ أىٰٗ ٫١ا ٬ِ٨٤ر عا٤ؿ ٯ٫خ٣ ةا١تٰئث وا٥١شخ٥ّ و٪٬ ٯٓخ٨ٮ ةه٬رة ْا٤ث 
.    إ٪٥ا٩١ ٘ٮ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ذات ا٨٥١اُٰؽ الأرةّ

٥ٞا إن ٛادة ا٥ِ٨٥١ات ا٬ٰ١م ةطاسث إ١٭ ٤ش٬٥ْث سػٯػة ٦٤ الأدوات ا١خٮ ح٬٘ؽ ٣٫١ رؤٯث أٞتؽ ٥ِ٨٥١اح٣٫ وحٓؾز ٦٤ ضا٥ٰٞث      
.  كؽٞاح٣٫ وإدارة الأداء ٫ٰ٘ا

 : أْداف اىتطد -ذاىراً 

:  ٘ٮ ى٬ء أ٪٥ٰث ا١تطد وا١خ٬س٫ات ا١ؽئٰفث ٩١، ٘إن ٪ؼا ا١تطد ن٣٥ ١خطٰٜٚ الأ٪ػاف الآحٰث       

. ا١خٓؽف ٢ْ٭ ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث -3
. ا١خٓؽف ٢ْ٭ ٨٤اُٰؽ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث -4
 . ا١خٓؽف ٢ْ٭ ٬٫ٙ٤م ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث وآ١ٰات ٠٥ْ ٪ؼه ا١طا٥ٰٞث -5
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 .حطف٦ٰ ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث ٦ْ ٌؽٯٚ ٤ػع٠ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازنا١خٓؽف ٢ْ٭ الأـؿ ا٥١ٙا٪٥ٰٰث ل -6
 : ٌخطط اىتطد اىفرضي -راةػاً 

.  الأداء ا٥١خ٬ازن أ٬٥٧ذج ا١تطد ح٬ىٰطاً ١خط٠ٰ٢ ا١ٓلبٛث ة٦ٰ ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث و٨٤اُٰؽ ةٍاٛث  (1)ٯ٬ىص ا١ل٠ٟ        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

٤غًٍ ا١تطد الا٘خؽاىٮ  (1)ا١ل٠ٟ 

 

: اْخ٥ػ ا١تطد ٢ْ٭ ٘ؽىٰث رئٰفث ح٨ترٚ ٫٨٤ا ٘ؽىٰخ٦ٰ ٘ؽْٰخ٦ٰ: فرضيث اىتطد -خاٌصاً 

. ح٬سػ ْلبٛث ارحتاط ذات دلا١ث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ ٨٤اُٰؽ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن و ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث: اىفرضيث اىرئيصث

:  اىفرضيات اىفرغيث

٬ِ٨٤ر ا١ؾة٬ن، ا٬ِ٨٥١ر ا٥١ا١ٮ، ٬ِ٨٤ر )ح٬سػ ْلبٛث ارحتاط ذات دلا١ث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ الآ١ٰات ا١ػاع٢ٰث ١طا٥ٰٞث ا١لؽٞث و (1
.  (الأ٥ْال ا١ػاع٢ٰث، ٬ِ٨٤ر ا١خ٣٢ٓ وا٬٥٨١

٬ِ٨٤ر ا١ؾة٬ن، ا٬ِ٨٥١ر ا٥١ا١ٮ، ٬ِ٨٤ر )ح٬سػ ْلبٛث ارحتاط ذات دلا١ث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ الآ١ٰات ا١غارسٰث ١طا٥ٰٞث ا١لؽٞث و (2
 . (الأ٥ْال ا١ػاع٢ٰث، ٬ِ٨٤ر ا١خ٣٢ٓ وا٬٥٨١

 

 

 حاكمية المؤسسة 

 

 الآليات الداخمية 

 

 الآليات الخارجية  

 

 بطاقة الأداء المتوازن  

 

  المنظور المالي

 

 منظور الزبون

 

 منظور الأعمال

 

 منظور التعمم والنمو 
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 :غيِث اىتطد -شادشاً 

٥١هؽف وا١تا١ٔ ْػد٪٣ ح٧٬ٟج ٨ْٰث ا١تطد ٦٤ الإدارة ا٢ٓ١ٰا ٥١هؽف ا١ؽا٘ػٯ٦ ٘يلًب ٦ْ الأ٘ؽاد ا١ٓا٦ٰ٢٤ ٘ٮ ٪ؼا ا
(32)   .

 

 

 اىٍتطد الأول

ضانٍيث اىشرنث  

: ٌفٓٔم ضانٍيث اىشرنث -أووً  

١ٜػ اـخغػم ٬٫ٙ٤م ا١طا٥ٰٞث ٤ػعلًب إسؽائٰاً ١خٓؾٯؾ ا١رٜث والأداء ٘ٮ ا٥ِ٨٥١ات ٤ؽٞؾٯ٦ ٢ْ٭ أـاس ا١ط٣ٟ ا١ها١ص 
إن ا١خ٬ٍر ا١لبضٚ ٫١ؼا ا٬٫ٙ٥١م ٯشب أن ٯ٣٫ٙ ٘ٮ ا١تػاٯات الأو١٭ ضٰد . ٥ِ٨٥٢١ث و٤طارةث ا١ٙفاد ةش٥ّٰ أ٬٧ا٩ْ و٤هادره

٥ُث إدارٯث حػار ة٫ا ا٥ِ٨٥١ث ١خطٰٜٚ ٤ها١ص ض٢٥ث الأـ٣٫ ةالإىا٘ث إ١٭ ٤ها١ص ا٧ٙهال ا٢٥١ٰٟث ٦ْ الإدارة ـا٪٣ ٘ٮ إٯشاد أن
.   (2007ا١ٖا١تٮ وإدرٯؿ،)الإدارة وا١ٓا٦ٰ٢٤

وحخٙٚ الأدةٰات إن ٬٫ٙ٤م ا١طا٥ٰٞث ارحتً حارٯغٰاً ة٬٥٨ وح٬ـّ الأ٥ْال و٪ؼا ٯ٨ٓٮ ةا١يؽورة ٘ه٠ ا٢٥١ٰٟث ٦ْ الإدارة 
وا١خٓارض ة٦ٰ ح٬ٛٓات و٨٤اّ٘ أنطاب ا٥١ها١ص ٧خٰشث ١تٓو ا٥٥١ارـات ٰٕؽ  (Agency Problem)و٬٫ُر ٤ل٢ٟث ا٬١ٞا١ث 

ا١ف٥ٰ٢ث ا١خٮ حيؽ ةف٥ٓث ا٥ِ٨٥١ات والاٛخهاد ةأ٩٢٥ٞ، وحأحٮ ا٫١ٰا٠ٞ ا١شٰػة ١طا٥ٰٞث ا١لؽٞات ١فػ ا١ٙش٬ة ا٨١اكئث ٦ْ ٘ه٠ 
وإن ا١خٍتٰٚ ا١ٙٓال ٫١ٰا٠ٞ . (2)ا١ل٠ٟ  ا٢٥١ٰٟث ٦ْ الإدارة وحش٨ب ا١هؽاع ة٦ٰ أنطاب ا٥١ها١ص وض٠ ٤ل٢ٟث ا٬١ٞا١ث، أ٧ِؽ

ة٦ٰ الأ٪ػاف الاٛخهادٯث والاسخ٥اْٰث  (Tradeoff)ضا٥ٰٞث ا١لؽٞات ٯ٨ٓٮ ض٠ ٤ل٢ٟث ا٬١ٞا١ث وحطٰٜٚ أ٘ي٠ ا٥١تادلات 
. ٥ِ٨٥١ات الأ٥ْال وا١طػ ٦٤ اـخٖلبل ا١ف٢ٍات وحطف٦ٰ ٥٤ارـث ا٥١فؤو١ٰات ١خطٰٜٚ الاـخ٥ٓال ا٬ٟٙ١ء ٬٥٢١ارد الإـخؽاحٰشٰث

.     (2008ْتٰػ وٞؽٯ٣،)م ْؽض ٧خائز الأ٥ْال ةأدوات ٤ا١ٰث و٤طاـتٰث ـ٥ٰ٢ث وٜ٘اً ٥١ٓاٯٰؽ الإ٘هاح وا١لٙاٰ٘ثث

 

 

 

 

 

 

 

 

 العاملون

 

 المدٌرون 

 

 التنفٌذٌون 

مجلس 

 الإدارة

مدٌرو 

 الاستثمار

 

الأمناء 

 (الوكلاء)

 أصحاب المصالح الداخميين

Internal Stakeholders 

 أصحاب المصالح الخارجون

External Stakeholders 
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ا٠ٰٟ٫١ ا٬٥٨١ذسٮ ١خٜارٯؽ الأداء  –ـ٢ف٢ث ضا٥ٰٞث ا١لؽٞات  (2)ا١ل٠ٟ 

Source: Johson & Scholes, (1997), “Exploring Corporate Strategy”, Prentice Hall, P:186.  

    

 Corporate)ا١ٟخاب وا١تاضر٦ٰ ٘ٮ ا١خٓتٰؽ ٦ْ ٬٫ٙ٤م أو حٓؽٯٗ ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث ١ٜػ حٓػدت الآراء ة٦ٰ ٤غخ٢ٗ    

Governance)  وذ١ٝ ةخٓػد ا٪خ٥ا٤ات وحغههات ٪ؤلاء ا١ٟخاب وا١تاضر٦ٰ، ٜ٘ػ ْؽف ٠ٞ ٦٤(Hill & Jones,2001)  ضا٥ٰٞث
١ؽٛاةث أداء ا٬١ٞلبء وحطٰٜٚ ا١خ٬ازن  –ض٢٥ث الأـ٣٫ وٞتار ا٥١ػٯؽٯ٦  –أـ٬٢ب ٯي٩ٓ أنطاب ا٥١ها١ص )ا١لؽٞث  ةأ٫٧ا ْتارة ٦ْ 

أي ا١ط٬ا٘ؾ ا١غانث ةأنطاب ا٥١ها١ص ٦٤ ا١لؽٞث , وة٦ٰ ا٬١ٞلبء ا١ؼٯ٦ ٯخغؼون ا١ٜؽارات ٧ٰاةث ٣٫٨ْ, ة٦ٰ ا١ط٬ا٘ؾ ا١غانث ة٣٫
٥١ها١ص وا١خأٞػ ٦٤ أن ٪ؤلاء ا٬١ٞلبء ٯ٬٢٥ٓن ١خطٰٜٚ وح٣ِٰٓ ا١ٓائػ ٢ْ٭ أنطاب ا, وة٦ٰ ا٥١ػٯؽٯ٦ وحاة٣٫ٰٓ, وٞتار ا٥١ػٯؽٯ٦

.  (٦٤ ا١لؽٞث

الآ١ٰات ا١ػاع٢ٰث وا١غارسٰث ا١خٮ ح٣ِ٨ ا١ٓلبٛث ة٦ٰ )وز٤لبئ٩ ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث ةأ٫٧ا ْتارة ٦ْ  (Hitt et al.,2003)٥ٞا ْؽف        
. (أنطاب ا٥١ها١ص ٦٤ علبل حطػٯػ ا١خ٬س٩ الإـخؽاحٰشٮ ٢١لؽٞث ورٛاةث أدائ٫ا واحغاذ ا١ٜؽارات الإـخؽاحٰشٰث ٢ْ٭ ٧ط٬ ٘ا٠ْ

وٯ٦ٟ٥ أن ٯ٨ِؽ ٢ْ٭ . ١ٜؽارات الإـخؽاحٰشٰث حخغؼ ةل٠ٟ ٘ا٠ْإذ أن ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث حخ٢ٓٚ ةخطػٯػ ا١ٍؽائٚ ا١خٮ حي٦٥ ةأن ا
ا١ؼي رة٥ا ح٬ٟن  (٤ا١ٟٮ ا١لؽٞث وا٥١ػٯؽٯ٦ ٘ٮ ا٥١فخ٬ى الأ٢ْ٭)أ٫٧ا وـ٢ٰث حفخغػ٫٤ا ا١لؽٞث ١خأـٰؿ ٧ِام ة٦ٰ الأٌؽاف 

.   و٪ٟؼا، ٘طا٥ٰٞث ا١لؽٞث حٟٓؿ وحٓؾز ٣ٰٛ ا١لؽٞث. ٤ها١ط٣٫ ٤خٓارىث

ا٬ٜ١اْػ ا١خٮ حط٣ٟ ا١ٓلبٛات ة٦ٰ ٤غخ٢ٗ الأٌؽاف ٦٤ )ةأ٫٧ا ْتارة ٦ْ  (١2008ٓا٤ؽي وا١ٖا١تٮ،ا)وأٯياً ْؽ٫٘ا ٠ٞ ٦٤        
وْادة ٤ا ٯٙخؽض أن ح٬ٟن الإدارة ٥٤ر٢ث ١ش٥ّٰ ٪ؼه الأٌؽاف وراْٰث ٥١ها١ط٫ا . أنطاب ا٥١ها١ص ٘ٮ ا٥ِ٨٥١ث وعارس٫ا

.  (وٯشفػ ٪ؼا الأ٤ؽ ةل٠ٟ ٞتٰؽ ٤ش٢ؿ الإدارة ٘ٮ ا١لؽٞات ا٥١فا٪٥ث

٘إذا احغؼ أْياء ٤ش٢ؿ الإدارة ٛؽاراً . و٩ٰ٢ْ ٜ٘ػ أنتطج ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث سؾءاً ٥٫٤اً ٦٤ ٢٥ْٰث الإدارة الإـخؽاحٰشٰث       
عاٌئاً ٘ٮ ٤شال ح٬ٓٯيات ا١ٜائػ الإـخؽاحٰشٮ ٢١لؽٞث، ا٥١ػٯؽ ا١خ٨ٰٙؼي الأ٢ْ٭، ٘إن ٠ٞ ا٥ِ٨٥١ث ـخٓا٧ٮ ٦٤ ا١غٍأ، ٥ٞا ٯٓا٧ٮ 

٦٤ أس٠ أن ٯ٬٢٥ٓا  (CEO)اـخغػ٤ج ١خطٰٙؾ ا٥١ػٯؽٯ٦ ا١خ٨ٰٙؼٯ٦ٰ الأ٦ٰٰ٢ْ  (ا٥١ٟا٘آت)ىات ٘ا١خ٬ٓي. ٦٤ ذ١ٝ ض٢٥ث الأـ٣٫
 (.   Hitt et al.,2003)ض٢٥ث الأـ٣٫  -٢ْ٭ وس٩ ا١غه٬ص -ةأٛه٭ ٤ا ٯ٣٫٨ٟ٥ ١خطٰٜٚ ٤ها١ص ا٥ِ٨٥١ث

: أٍْيث ضانٍيث اىشرنث -ذاُياً 

ات ا٥١ا١ٰث والاٛخهادٯث ٘ٮ ْػٯػ ٦٤ ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال ٘ٮ حأحٮ أ٪٥ٰث ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث اـخشاةث ٥١ا أ٘ؽزح٩ الأزم       
و٫٨٤ا أز٤ات الأ٥ْال ٘ٮ دول كؽق أـٰا ٘ٮ ٫٧اٯات ا١ٜؽن ا٥١اىٮ و٘ٮ ا٬١لاٯات ا٥١خطػة . الاٛخهادٯات ا٨١اكئث وا٥١خٜػ٤ث

ع ا١غاص ة٬ن٩ٙ ا١ط٢ٜث الأ٤ؽٯٰٟث ةػاٯات ا١ٜؽن ا١طا١ٮ، ٘يلًب ٦ْ ا١خط٬لات ا٥١خفارْث ٣ِ٨٢١ الاٛخهادٯث ا٧٬ٟ١ٰث ٧ط٬ ا١ٍٜا
وحٟخفب ا١طا٥ٰٞث أ٪٥ٰث اـخر٨ائٰث ٘ٮ الاٛخهادات ا٨١اكئث ٧ِؽاً ١يٓٗ ا٨١ِام ا١ٜا٧٬٧ٮ . الأ٪٣ ٘ٮ حطٰٜٚ ا١خ٥٨ٰث ا٥١فخػا٤ث

٥ٞا أن ىٓٗ ٬٧ْٰث ا٤٬٢ٓ٥١ات ٯؤدي إ١٭ ْؽ٢ٛث الإكؽاف . ا١ؼي ٯ٦ٟ٥ ٩ٓ٤ إسؽاء ح٨ٰٙؼ ا٬ٜٓ١د وض٠ ا٨٥١ازْات ةٍؽٯٜث ٘ٓا١ث
 .  (2008ْتٰػ وٞؽٯ٣،)وا٧خلار ا١ٙفاد وا٧ٓػام ا١رٜثوا١ؽٛاةث 
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أ٪٥ٰث ا١طا٥ٰٞث ٘ٮ ٫٧٬ٞا ٤٬ِ٨٤ث ك١٬٥ٰث إذا ٤ا اـخر٥ؽح٫ا ا٥ِ٨٥١ث، ٢ْ٭ و٘ٚ ٫٨٤شٰث ٨٤خ٥ِث ـخش٫٢ٓا ٛادرة وح٦٥ٟ        
وزٯادة ضالات الا٧ػ٤اج ٢ْ٭ ا١خٓا٠٤ ٤ّ ٤خٰٖؽات ةٰئخ٫ا ا١غارسٰث، واـخر٥ار ٤ٍٰٓات ةٰئخ٫ا ا١ػاع٢ٰث، وح٠ٰ٢ٜ ضالات ا١هؽاع، 

ة٦ٰ أنطاب ا٥١ها١ص، ة٥ا ٯف٣٫ ٘ٮ حطٰٜٚ ا٥١ٰؾة ا١خ٨ا٘فٰث وحطٰٜٚ اـخػا٤خ٫ا ا١خٮ حي٦٥ دٯ٤٬٥ث ا١تٜاء ٥ِ٨٥٢١ث ٘ٮ ْا٣١ 
. أ٪٥ٰث ا١طا٥ٰٞث (3)وٯه٬ر ا١ل٠ٟ . (2006نا١ص،)ا٨٥١ا٘فث

 

 

 أ٪٥ٰث ا١طا٥ٰٞث (3)ا١ل٠ٟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 –ة٨اء ٤طاَ٘ رأس ا٥١ال ا١ٟٙؽي ٦٤ الأ٥٧اط ا٥١ٓؽٰ٘ث و٤ػى ٤لبء٤خ٫ا ١طا٥ٰٞث ا١لؽٞات )، (2006)نا١ص، أض٥ػ ٢ْٮ، : ا٥١هػر
، أٌؽوضث دٞخ٬راه ٰٕؽ (دراـث اعختارٯث لآراء ٨ْٰث ٦٤ ٤فؤو١ٮ ةٓو ا١لؽٞات ٘ٮ ا١ٍٜاع ا١ه٨اْٮ ا٥١غخ٢ً ٘ٮ ةٖػاد

.  124: سا٤ٓث ةٖػاد، ص -٨٤ل٬رة، ٢ٰٞث الإدارة والاٛخهاد

:               ٌتادئ ضانٍيث اىشرنث -ذاىراً 
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 :(2008ْتٰػ وٞؽٯ٣،)حٮ حل٠٥ الآحٮح٥ر٠ ٪ؼه ا٥١تادئ ا٬٥ٓ١د ا١ٜٙؽي ١خٍتٰٚ ا١طا٥ٰٞث وال    

: ٌتدأ اوغخراف ةطلٔق اىٍصاٍْيَ واىخػاٌو اىػادل ٌػًٓ ٌَ خلال -1
 اضخؽام ض٬ٜق ا٥١فا٪٦ٰ٥. 
 ٤فاْػة ا٥١فا٪٦ٰ٥ ةا٤٬٢ٓ٥١ات ا١خٮ ح٣٫٨ٟ٥ ٦٤ ٤ٓؽ٘ث ض٣٫ٛ٬ٜ وا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ أـاـ٫ا. 
 حؾوٯػ ا٥١فا٪٦ٰ٥ ةا٤٬٢ٓ٥١ات ا٬١اىطث وا٤٬٫ٙ٥١ث ا١خٮ حفاْػ٪٣ ٢ْ٭ ا٥١لارٞث ةٙا٢ْٰث ٘ٮ ا٢١ٜاءات ا١ٓا٤ث . 

والا١خؾا٤ات الأعؽى ٢١لؽٞث إزاء أنطاب  شٓاٌات أصطاب اىٍصاىص الآخريَ ٌَ خلال اوىخزام اىلأُُيإ ٌتدأ -2
ا١ت٬٨ك، )رٞث أو ا٥١ؤـفث وٯٜهػ ةأنطاب ا٥١ها١ص ا٥١ها١ص ا١لؽ٦ْٰٰ، والآعؽٯ٦ ا١ؼٯ٦ حؽة٣٫ٍ ٤ه٢طث ٛا٧٬٧ٰث ةا١ق

 . (ا١ظ...ا١ػائ٬٨ن، ا٥١ٜؽى٬ن، ض٢٥ث ا١ف٨ػات، ا٬٥١ردون، ا١ؾةائ٦
 -:دور وٌصؤوىيات ٌشيس الإدارة ٌَ خلال ٌتدأ  -3

  ا٤خلبك ٤ش٢ؿ الإدارة ا٥١ٓارف وا١غتؽات وا٫٥١ارات ا١خٮ ح٩٨ٟ٥ ٦٤ ا١خٓا٠٤ ٤ّ ا١ٜياٯا  ا٥١خ٢ٜٓث ةالإ٥ْال
 .ا٥١غخ٢ٙث

 إ٤ٟا٧ٰخ٩ ٦٤ ٤ؽاسٓث وحطف٦ٰ أداء الإدارة. 
  ا٤خلب٩ٞ ا١طش٣ ا١ٟا٘ٮ ٦٤ ضٰد ا١ٓػد، وا٥١فخ٬ى ا٥١لبئ٣ ٦٤ الا١خؾام ا١ؼي ٯفاْػه ٢ْ٭ الاـخشاةث ا١خا٤ث

 .٥١فؤو١ٰاح٩ وواستاح٩
 أن ٯلارك ا٥١ػٯؽٯ٦ ا١خ٨ٰٙؼٯ٦ٰ وٰٕؽ ا١خ٨ٰٙؼٯ٦ٰ ٘ٮ إ٧شازا لأ٥ْال الإدارٯث ا٥١خ٢ٜٓث ةا٥١ؤـفث. 
 رئاـث ٤ش٢ؿ )٨١ٙؿ ا١لغم، ة٨ٓ٥٭ أعؽ ٘ه٠  (٢١ؽئٰؿ وا٥١ػٯؽ ا١خ٨ٰٙؼي)لا ح٨فب الأدوار ا١ؽئٰفث  ٯشب أن

 .(الإدارة ٦ْ ا٥١ػٯؽ ا١خ٨ٰٙؼي
 -:ٌتدأ اىصئك الأخلاكي اىِزيّ ٌَ خلال -4

 ح٬ٍٯؽ ٤ش٬٥ْث ٦٤ ا٥١ٓاٯٰؽ وا١ي٬اةً ا١ف٬٢ٰٞث ا١خٮ حٓؾز الأعلبٰٛث وا٥١فؤو١ٰث ٨ْػ احغاذ ا١ٜؽار. 
  ا١ٙل٠ ٦٤ علبل الاْخ٥اد ٢ْ٭ ا١ف٬٢ك ا٥١فخ٣ٰٜ وا٨١ؾٯ٩حش٨ب. 
  حأـٰؿ ةؽا٤ز ٤ت٨ٰث ٢ْ٭ أـاس ا١ٍاْث والأعلبٰٛث ح٠٢ٜ ٦٤ ا٬ٛ٬١ع ٘ٮ ا٥١غاٌؽة ا٨١احشث ٦ْ ا١خهؽف عارج

 .ا١طػود الأعلبٰٛث وا١ٜا٧٬٧ٰث
 -:، ٌَ خلال(الإفصاح غَ اىطلائق)ٌتدأ الإفصاح واىشفافيث ونشف اىطلائق أو  -5

 ١ٟلٗ ٦ْ أدوار و٤فؤو١ٰات ٤ش٢ؿ الإدارة والإدارات ا٢ٓ١ٰا الأعؽى ٘ٮ ا٥١ؤـفثا٬١ى٬ح وا. 
 ح٬ٰ٘ؽ ا٤٬٢ٓ٥١ات وا١طٜائٚ ا١خٮ حٓؾز ٦٤ ٛػرة ا٥١فا٪٦ٰ٥ ٢ْ٭ ا٥١فائ٢ث. 
 ح٨ٰٙؼ الإسؽاءات ا١خٮ حي٦٥ حطٰٜٚ الاـخٜلب١ٰث وا١ط٥اٯث ٢١خٜارٯؽ ا٥١ا١ٰث ا٨١ؾٯ٫ث. 
 ةش٥ّٰ ا١طٜائٚ  (الآعؽٯ٦)م ا٥١ؤـفث، وإٌلبع ا٥١فخر٥ؽٯ٦ أو ٞلٗ ا١ش٬ا٧ب ا٥١ادٯث ا١خٮ حفخؽْٮ ا٪خ٥ا

 .ا٥١خ٢ٜٓث ةأ٥ْال ا٥ِ٨٥١ث
 -:ٌتدأ ٌصؤوىيات ٌشيس الإدارة ويخطلق ذىم ٌَ خلال -6

  ا٢١ش٨ث )ا٢١شان ا١ؽئٰفث ا١خٮ ٯطخَٙ ة٫ا ٤ش٢ؿ الإدارة ٦٤ أس٠ ا٥١فاْػة ٘ٮ ح٨ٰٙؼ ٤فؤو١ٰاح٩، وحخي٦٥ ٠ٞ ٦٤
 .(س٨ث ا١خؽكٰص ا١طا٥ٰٞث وا٢١ش٨ث ا٥١ا١ٰثا١خػٰٰٜٛث، ١ش٨ث ا٥١ٟا٘آت، ل

 ح٬ٰ٘ؽ ا٤٬٢ٓ٥١ات ا١ٟاٰ٘ث وا٬٥١ذ٬ق ٫ٰ٘ا  . 
 ا٥١ٓا٢٤ث ا٥١خٟا٘ئث ١ش٥ّٰ ا٥١فا٪٦ٰ٥   . 
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 الا١خؾام ةا٬ٜ١ا٦ٰ٧ وحطٰٜٚ ٤ها١ص ٞا٘ث الأٌؽاف .
 احغاذ ا١ٜؽارات و٤خاةٓث ا٫٥١ام وا٬١ُائٗ الأـاـٰث، ةا٥ِ٨٥١ث      .

 

   :اىشرنثآىيات ضانٍيث  -راةػاً 

إن الآ١ٰث ٤٬ِ٨٤ث حل٠٥ ٤ش٬٥ْث ٦٤ الأسؾاء، ا١خٮ ح٠٥ٓ ةخ٨اـٚ وحٓاون، ةطٰد أن ا١غ٠٢ ٘ٮ سؾء ٫٨٤ا ٯؤدي إ١٭ ح٬ٛٗ         
٤ش٬٥ْث )١لآ١ٰث ٬٫ٙ٥ٞم ٢ْ٭ أ٫٧ا  (2006نا١ص،)و٦٤ ٪ؼا ا٢ٍ٨٥١ٚ ساء ٬٫ٙ٤م . ا٤٬ِ٨٥١ث ةٟا٫٢٤ا أو ع٠٢ ٘ٮ ٌؽٯٜث ٫٢٥ْا

ا١خٮ حي٦٥ ٥ِ٨٥٢١ث ا١فٍٰؽة ٢ْ٭ ٤خٰٖؽات ةٰئخ٫ا ا١ػاع٢ٰث، وا١خٰٟٗ ٤ّ ٤خٰٖؽات ةٰئخ٫ا  –٥٫٤ات وعهائم  –ا٥٥١ارـات 
. (ا١غارسٰث ةإ٘هاح ْا١ٮ، وكٙاٰ٘ث واىطث ١خطٰٜٚ ٤ٍا١ب أنطاب ا٥١ها١ص ٞا٘ث

  (:-Hitt et al.,2003)وةا٨١فتث ١خه٨ٰٗ آ١ٰات ا١طا٥ٰٞث ٫٘ٮ ح٨ٜف٣ إ١٭ ٛف٦ٰ٥       

. ٤ش٢ؿ الإدارة، وح٬ٓٯيات ا٥١ػٯؽٯ٦ ا١خ٨ٰٙؼٯ٦ٰ وحؽٰٞؾ ا٢٥١ٰٟث: وحل٠٥ (Internal Mechanism)يث آىيات داخو (1
.  و٢ْ٭ أـاـ٫ا ٯخ٣ احغاذ الإسؽاءات ا١خهطٰطٰث ا٫١اد٘ث إ١٭ إ٧شاز الأ٪ػاف ا١خ٥ِٰ٨ٰث ةٟٙاءة

 .  ا١ف٬ق لإٔؽاض ا١فٍٰؽة: وحل٠٥ ،(External Mechanism)آىيات خارسيث  (2
: أرةٓث آ١ٰات ٪ٮآ١ٰات ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث ا١خٮ حطٜٚ ا١خ٬ازن ٘ٮ ا١لؽٞث إ١٭  (Hill & Jones,2001)٠ٞ ٦٤ ٥ٞا ن٨ٗ        

 ٤ش٢ؿ الإدارة .
 ٣ِ٧ ا١خ٬ٓٯو ٦ْ ا٠٥ٓ١ ا١خٮ  حٍٓٮ ناضت٫ا ا١طٚ ٘ٮ اـختػال سؾء ٫٨٤ا ةأـ٣٫ ا١لؽٞث. 
 ا٬ٜ١ائ٣ ا٥١ا١ٰث. 
 ٬٤ا٧ّ اـخٰلبء الأكغاص ٢ْ٭ ا١لؽٞث . 
 

 

 اىراُياىٍتطد 

 الأداء اىٍخٔازنةطاكث  

:  الأداء اىٍخٔازناىخطٔر اىخاريخي ىٍفٓٔم ةطاكث  -أووً 

ةطاكث كياس اىػلاٌات اىٍخٔازُث ىلياس دوافع "ة٬٨ٓان  (Kaplan and Norton)، ٧لؽت ٤ٜا١ث ة٬اـٍث (1992)٘ٮ ْام        
٥٤ا حفتب ١ٟرٰؽ ٦٤ الا٧ختاه ٘ٮ ْػد٪ا ا١غا٤ؿ وا١فت٦ٰٓ  (Harvard Business Review)٘ٮ دورٯث ٪ار٘ارد ١لؤ٥ْال  "الأداء

٥ٞا اْختؽت دورٯث ٪ار٘ارد ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث . ٫١ؼه ا١ٍؽٯٜث، الأ٤ؽ ا١ؼي زاد ٦٤ ٤تٰٓات ا١ػورٯث، ةفتب ةٍاٛث ٰٛاس الأداء ا٥١خ٬ازن
. (2GC-ActiveManagement,2001)الأداء ا٥١خ٬ازن ٦٤ أ٪٣ ع٥فث ْلؽ ٤٬٫ٙ٤اً إدارٯاً 

 (ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث)ى ا١ؽ٣ٕ ٦٤ ٬٫ُر ٤ه٢ٍص ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن وا١خٮ ٯلار إ٫ٰ١ا ٦٤ ٛت٠ ةٓو ا١تاضر٦ٰ و٠ْ       
 General)، ٘أن سؼور ٪ؼا ا٥١ػع٠ ٪ٮ ٥ْٰٜث سػاً وح٥خػ ٠٥ٓ٢١ ا١ؽٯادي ١لؽٞث (ا١خف٨ٰٓات ٦٤ ا١ٜؽن ا١ٓلؽٯ٦)٘ٮ ةػاٯث 
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Electric)  ًوٞؼ١ٝ إ١٭ حشؽةث ٨٫٤ػـٮ ا٢٥ٓ١ٰات ا١ٙؽ٧ف٦ٰٰ ا١ؼٯ٦ ن٬٥٥ا  (ا١غ٥ف٨ٰٰات)٘ٮ  ض٬ل حٜارٯؽ ٰٛاس الأداء وحطػٯػا
.    وا١ؼي ٯ٥ر٠ سػول أو ٬١ضث أكارات ١ٰٜاس الأداء ٘ٮ ةػاٯث ا١ٜؽن ا١ٓلؽٯ٦ (Tableau de board)٤ا ٯف٥٭ ةـ

أن ٪٨اك أـتاب ١لؤداء ٰٕؽ  ٨٤ؼُ ا١خف٨ٰٓات ضػث ح٬ٍر ٘ٮ ا١تٍاٛث و٦٤ علبل ذلبذث أسٰال ةٓػ أن أدرٞج ا٥ِ٨٥١ات       
ا٥١ؽى٭ ٢١تٍاٛث ٘تػأت ٘ٮ اـخغػا٫٤ا ٨ِٞام إداري و١ٰؿ ًٜ٘ ٨ِٞام ١خ٬ٍٯؽ الأداء ذ٣ ح٬ٍرت ١خيٰٗ إ١٭ أ٪ػا٫٘ا 

.  (4)و٥ٞا ٪٬ واىص ٘ٮ ا١ل٠ٟ  (.Morisawa,2002)اـخغػا٫٤ا ٞإٌار ٢١خٰٖؽ ا١خ٥ِٰ٨ٮ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجيل الثالث الجيل الثاني الجيل الأول 

BSC 

كنظام لتطوير 
 الأداء

BSC 

 كنظام إداري

BSC 

 كإطار لمتغير التنظيمي

 . مقاييس الأداء -

. تقسيم الإستراتيجية -

:  أربعة أبعاد -

. الأهداؼ الإستراتيجية* 

.  مؤشرات الأداء* 

.  المؤشرات القائدة* 

مؤشرات الأداء الحاكمة * 
KPI  .

.  المكافآت المرتبطة بالأداء -

 :  العناصر الرئيسة

 .  التعمم التنظيمي في نهاية المدة -

.  تحديد وحل مشاكل التشغيل -

التغذية المرتدة لخطة الفترة  -
.  القادمة

.  بناء المعرفة التنظيمية -

 PDCAدورة إدارة نموذج  -
.  الخاص بالشركة

 . خطوات خاصة بالتغيير في المنظمة -

.  الخطة الإستراتيجية -

. نموذج وانسياب الإستراتيجية -

.  دمج الموازنة وخطة الموارد البشرية -

.  التغير في المناخ التنظيمي -
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 الاداء ا٥١خ٬ازنح٬ٍر ةٍاٛث  (4)ا١ل٠ٟ 

Source: Morisawa, Toru, (2002), "Building Performance Measurement Systems with the Balanced 

Scorecard Approach", Nomura Research Institute Papers, No. 45, April 1, P: 4.   

 

 :اىٍخٔازناوداء ٌفٓٔم ةطاكث  -ذاُياً 

٧ِام ١ٰٜاس الأداء ٯطخ٬ي ٢ْ٭ ٞلب ٦٤ ا٥١ٜاٯٰؿ ا٥١ا١ٰث ): ٫٨٤اا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ١ٜػ ٛػ٤ج ا١ٓػٯػ ٦٤ ا١خٓارٯٗ ١تٍاٛث         
 الأداء ا٥١ا١ٮ، ْلبٛات ا١ؾةائ٦، : وٰٕؽ ا٥١ا١ٰث، وحٍٖٮ أرةٓث ٤شالات ةا٥ِ٨٥١ث ٪ٮ

والاةخٟار وا١ٜػرة ٢ْ٭ ا٢٥ٓ١ٰات ا٬٥١س٩ إ١٭ ا٥١فا٪٦ٰ٥ وا١ؾةائ٦ و٤فخ٫ػ٘ات الأداء ا١ػاع٢ٮ ا٥١ؽحتٍث ةا٢٥ٓ١ٰات ا١خل٢ٰٰٖث 
.      (Malmi,2001) (ا١خ٣٢ٓ

٤ش٬٥ْث ٦٤ ا٥١ٜاٯٰؿ ا٥١ا١ٰث وٰٕؽ ا٥١ا١ٰث حٜػم ١لئدارة ا٢ٓ١ٰا ن٬رة )٢ْ٭ أ٫٧ا  (Kaplan and Norton,1992)٥ٞا ْؽ٫٘ا        
. (واىطث وكا٢٤ث وـؽٯٓث لأداء ا٥ِ٨٥١ث

ا١ث حفخغػ٫٤ا الإدارة ١ٖؽض حط٬ٯ٠ رـا١ث وإـخؽاحٰشٰث ا٥ِ٨٥١ث إ١٭ د)٢ْ٭ أ٫٧ا  (Horngren et al.,2009)وأٯياً ْؽ٫٘ا        
٤ش٬٥ْث ٦٤ ٤ٜاٯٰؿ الأداء ح٬٘ؽ إٌاراً ٨ٰٓ٤اً ١خ٨ٰٙؼ الإـخؽاحٰشٰث، وحؽٞؾ ٢ْ٭ حطٰٜٚ الأ٪ػاف ا٥١ا١ٰث وٰٕؽ ا٥١ا١ٰث ٥ِ٨٥٢١ث، 

ا٥١ا١ٰث وا١ؾة٬ن وا٢٥ٓ١ٰات ا١خل٢ٰٰٖث : ٪ٮوٯ٦ٟ٥ رؤٯث أداء ا٥ِ٨٥١ث وٜ٘اً ١تٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ٦٤ أرةّ وس٫ات ٧ِؽ، و
.  (ا١ػاع٢ٰث وا١خ٣٢ٓ وا٬٥٨١

 .حؽٰٞتث ٪ؼا ا٬٫ٙ٥١م، أي الاةخػاء ة٬س٬د رؤٯث ذ٣ الإـخؽاحٰشٰث وا٬ِ٨٥١رات الأرةٓث ٘ٮ إٌار ٦٤ ا١خٙا٠ْ (5)وٯشفػ ا١ل٠ٟ  

 

 

 

 

  

 

 

 

 الرؤية

 الإستراتيجية

 المنظور المالي

 منظور الزبائن

 العمميات الداخميةمنظور 
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ا١ػاء ا٥١خ٬ازن ٧٬ٟ٤ات ٬٫ٙ٤م ةٍاٛث  (5)ا١ل٠ٟ 

Source: 2GC-Active Management- News Letter, (2001), "What are the main benefits of the balanced 

scorecard? Hoe do I create a balanced scorecard for management control & strategic control?'', 3 March, 

P:1 

إ١٭ أن أـ٣ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن ٛػ أح٭ ٧خٰشث ٫٢٥ْا ٢ْ٭ ٬٤از٧ث اـخغػام ٤ٜاٯٰؿ  (Horngren et al.,2009)وٯلٰؽ        
. رٯب وا١تٰٓػالأداء ا٥١ا١ٰث و٤ٜاٯٰؿ الأداء ٰٕؽ ا٥١ا١ٰث ٨ْػ ح٬ٜٯ٣ الأداء ٢ْ٭ الأ٤ػ ا١ٚ

 

: ٌِاظير ةطاكث الأداء اىٍخٔازن -ذاىراً 

:   The Financial perspectiveاىٍِظٔر اىٍاىي -1

إن ا٬ِ٨٥١ر ا٥١ا١ٮ ْتارة ٦ْ ٤ٰٜاس أداء ٯٓؽف ةالأ٪ػاف ةٰٓػة ا٥١ػى ٥ِ٨٥٢١ث وٯلٰؽ إ١٭ ٤ػى إـ٫ام ح٨ٰٙؼ الإـخؽاحٰشٰث        
 .   ٘ٮ ا١خطف٦ٰ ا٥١فخ٥ؽ لأ٪ػاف ا٥ِ٨٥١ث و٢٥ْٰاح٫ا، وحخطػ الأ٪ػاف ا٥١ا١ٰث ةا١ؽةطٰث، وا٬٥٨١ وا٥ٰٜ١ث ا١خٮ ٯؽٕت٫ا أنطاب ا٥١ها١ص

أن ا١تٓػ ا٥١ا١ٮ ٯ٥ر٠ حل٢ٰٟث ٦٤ ا٥١ٓاٯٰؽ ا١خٮ حٟٓؿ ا٬٥١ٛٗ ا٥١ا١ٮ ٢١لؽٞث الأ٤ؽ ا١ؼي ٯ٨ٓٮ  (2003ا١ٖا١تٮ،ا١ٓا٤ؽي و)وٯلٰؽ 
.   ض٢٥ث الأـ٣٫ وا٥١ا٦ٰٟ١ ةه٬رة أـاـٰث

وةا٨١فتث ٥٢١ٜاٯٰؿ ى٦٥ ٤ٜاٯٰؿ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر، ٯخ٣ ا١خؽٰٞؾ ٢ْ٭ ا٬٥٨١ وا١ؽةطٰث وع٢ٚ ا٥ٰٜ١ث ةالإىا٘ث إ١٭ ا١ٓػٯػ ٦٤ 
: الأعؽى وا١خٮ حل٠٥ ٢ْ٭ا٥١ؤكؽات 

 ا٬٥١س٬دات. 
  ٬٤ُٗ /ا٬٥١س٬دات. 
 ا١ٓائػ ٢ْ٭ ا٬٥١س٬دات .
 ا٫١ا٤ق ا١ؽةطٮ .
 نا٘ٮ ا١ؽةص. 

 
 
: ٌِظٔر اىزةٔن -2

٘ٮ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر ٘ٮ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ٯطػد ا٥١ػٯؽٯ٦ ٍٛاْات ا١ؾةائ٦ وا١ف٬ق ا١خٮ ـ٬ف حخ٨ا٘ؿ ٫ٰ٘ا وضػات        
الأ٥ْال و٤ٜاٯٰؿ أداء الأ٥ْال ٘ٮ ٪ؼه ا١ٍٜاْات ا٥١فخ٫ػ٘ث، ٪ؼا وإن ٬ِ٨٤ر ا١ؾةائ٦ ٯلخ٠٥ ٢ْ٭ ْػة ٤ٜاٯٰؿ أـاـٰث أو 

الإـخؽاحٰشٰث ا٥١هإث وا٨٥١ٙؼة ةل٠ٟ سٰػ، وإن ٤ٜاٯٰؿ ا٬ٓ١ائػ الأـاـٰث حي٣ رىا  ْا٤ث ٬ٓ٢١ائػ أو ا٨١خائز ا٨١اس٥ث ٦٤
 & Kaplan)ا١ؾةائ٦ والاضخٙاظ ة٣٫ ٘يلًب ٦ْ ٞفب زةائ٦ سػد ورةطٰث ا١ؾةائ٦ وضهث ا١ف٬ق ٘ٮ ا١ٍٜاْات ا٥١فخ٫ػ٘ث

Norton,1996.)         
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رسث ٬ٛة أداء ا٥ِ٨٥١ث احشاه ا١تٰئث ا١غارسٰث و٬ٛة ا١ٓلبٛث ٤ّ إ١٭ أن ٬ِ٨٤ر ا١ؾةائ٦ ٯٟٓؿ د (2007ا١تػران،)وٯلٰؽ        
أن الأداء ا١شٰػ ٥ِ٨٥٢١ث و٘ٚ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر ٯهب ٘ٮ ا٫٨١اٯث  (Kaplan & Norton,1996)٥ٞا ٯلٰؽ . الأ٪ػاف ا١ف٬ٰٛث وا٥١شخ٥ّ

 . (6)ا٥١ا١ٰث، و٥ٞا ٪٬ ٬٤ىص ٘ٮ ا١ل٠ٟ ةخطٰٜٚ أ٘ي٠ ٬ٓ٢١ائػ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

٬ِ٨٤ر ا١ؾةائ٦ ٞأـاس ٥١ٜاٯٰؿ ا٬ٓ١ائػ  (6)ا١ل٠ٟ 

Source: Kaplan, R. S. & Norton, D.P., (1996), "Linking The Balanced scorecard to strategy, CMR" fall, Vol. 

39, No.1, P: 82. 

وةا٨١فتث ٥٢١ٜاٯٰؿ ى٦٥ ٤ٜاٯٰؿ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر، ٯخ٣ ا١خؽٰٞؾ ٢ْ٭ ا١ؾة٬ن وع٢ٚ ٥ٰٛث ا١ؾة٬ن ةالإىا٘ث إ١٭ ا١ٓػٯػ ٦٤ ا٥١ؤكؽات 
: الأعؽى وا١خٮ حل٠٥ ٢ْ٭

 رىا ا١ؾةائ٦ .
  ا١ؾة٬نولاء. 
 ا١طهث ا١ف٬ٰٛث .

 المنظور المالي

 العمميات الداخمية منظور

 رضا الزبائن

 مقاييس منظور الزبائن 

 اكتساب زبائن جدد
المحافظة 

 عمى الزبائن 

 الحصة السوقية 

 ربحية الزبائن الحصة من الزبائن
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 :ٌِظٔر غٍييث الأغٍال اىداخييث -3

٘ٙٮ أٌار ٤ش٠٥ ٪ؼه . حل٠ٟ ا٢٥ٓ١ٰات ا١ػاع٢ٰث ضشؽ الأـاس ٘ٮ ح٬ٟٯ٦ ٛػرة ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال الأدائٰث وا١خ٨ا٘فٰث       
٦٤ ا٥١ٙخؽض ْػم حه٬ر  ٢ْ٭ أ٩٧. ا٢٥ٓ١ٰات وحٙهٰلبح٫ا حخشفػ ٛػرة وإ٤ٟا٧ٰث ا٥ِ٨٥١ث ٢ْ٭ الأداء والإ٧شاز وحطٰٜٚ الأ٪ػاف

إدرٯؿ )ا٢٥ٓ١ٰات ا١ػاع٢ٰث ة٫٧٬ٟا الأ٧لٍث الإ٧خاسٰث ا٨ٙ١ٰث وا١خ٬١٬٨ٟسٰث ٤يا٘اً إ٫ٰ١ا الأ٧لٍث ا١خف٬ٯٰٜث، ة٠ ٪ٮ أٞرؽ ٦٤ ذ١ٝ
 . (2009وا١ٖا١تٮ،

ا ٢ْ٭ حطٰٜٚ ٯ٨ٟٓؿ ة٫ػف ٤ػى ٛػرح٩ وٯؽٞؾ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر ٢ْ٭ أ٥ْال ا٥ِ٨٥١ث وٰٞٗ ٯ٦ٟ٥ ٥ِ٨٥٢١ث أن حطٜٚ ا١خ٬ٙق ا١ؼي     
وٯ٠٥ٓ ٪ؼا , ا٨١شاح ٦٤ علبل ا١ٟٙاءة وا١ٙا٢ْٰث، ٫٘ٮ حف٢ً ا١ي٬ء ٢ْ٭ ا٢٥ٓ١ٰات الأٞرؽ أ٪٥ٰث ٘ٮ ٧شاح إـخؽاحٰشٰث ا٥ِ٨٥١ث

.  (Kaplan & Norton,1996)ا٥١ػع٠ ٢ْ٭ د٤ز ٠ٞ ٦٤ دورة الإةػاع ةٰٓػة ا٥١ػى ودورة ا٢٥ٓ١ٰات ٛهٰؽة ا٥١ػى 

: (2007ا١تػران،)حل٠٥ ا٥١ٜاٯٰؿ ا١خٮ ٯ٦ٟ٥ اـخغػا٫٤ا ٘ٮ ٰٛاس ٞٙاءة ا٢٥ٓ١ٰات ا١خل٢ٰٰٖث ا١ػاع٢ٰث ٢ْ٭ الآحٮ       

  ز٦٤ دورة الإ٧خاج وا١خل٠ٰٖ .
 ٤فخ٬ٯات ا١ش٬دة. 
 ز٦٤ الاـخشاةث. 
 ا١خ٢ٟٙث. 
 :ٌِظٔر اىخػيً واىٍِٔ -4

ٯؽحٟؾ ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر ٢ْ٭ الا٪خ٥ام ةا١ٜػرات ا١ٟٙؽٯث ٢١ٓا٦ٰ٢٤ و٤فخ٬ٯات ٫٤اراح٣٫ و٣ِ٧ ا٤٬٢ٓ٥١ات والإسؽاءات الإدارٯث        
٥ِ٨٥٢١ث و٤طاو١ث ٬٤ائ٥خ٫ا ٤ّ ا١ٓهؽ، وا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ زٯادة رىا الأ٘ؽاد ا١ٓا٦ٰ٢٤ وا٥١طاِ٘ث ٣٫ٰ٢ْ ورّ٘ ٬٨ٓ٤ٯاح٣٫ وزٯادة 

ْا٦ٰ٢٤ ٦٤ علبل إسؽاء ٤فص ة٥فا٪٥اح٣٫ ةا١ٜؽارات وا١خ٥ٰؾ ة٠٥ٓ سٰػ، وح٬ٰ٘ؽ ا٤٬٢ٓ٥١ات ٢١ٰٜام وٯ٦ٟ٥ ٰٛاس رىا ال. الإ٧خاسٰث
ةا٠٥ٓ١ ٥ٞا ٯ٨تٖٮ وا١خلشّٰ ا١ٙا٠ْ ٦٤ أس٠ الإةػاع وا٥١تادرة، وٯ٦ٟ٥ ٰٛاس ا٥١طاِ٘ث ٢ْ٭ ا١ٓا٦ٰ٢٤ ةاـخ٥ؽار٪٣ ةا٠٥ٓ١ 

ذ ٥٢ٞا ٞا٧ج ا٨١فتث ٤ؽحٙٓث ٘إن ٪ؼا ٤ؤكؽ ٯ٨ؼر ةا١غٍؽ إ٠٥ْ، ةا٥ِ٨٥١ث و٤ػى الا٪خ٥ام ة٣٫ وض٥اٯخ٣٫ وٞؼ١ٝ ٦٤ ٧فتث دوران ال
. (2005ةػراوي وإدرٯؿ،)وا١ٟٓؿ نطٰص، و٧فخٍّٰ ٰٛاس إ٧خاسٰث ا١ٓا٦ٰ٢٤ ة٥ٜاٯٰؿ إ٧خاسٰث ا٠٥ٓ١ ا٥١ٓؽو٘ث

أن ٪ؼا ا٬ِ٨٥١ر ٯل٠ٟ ر٦ٞ أـاس ٘ٮ ا٨٥١ا٘فث ا١طادة ٘ٮ أـ٬اق ا٬ٰ١م، ضٰد أن ٛػرة  (2003ا١ٓا٤ؽي وا١ٖا١تٮ،)وٯلٰؽ        
ا١لؽٞث ٢ْ٭ حطف٦ٰ ٨٤خشاح٫ا و٢٥ْٰاح٫ا ا١ٜائ٥ث أو ا٬٥١س٬دة ضا١ٰاً وٞؼ١ٝ إدعال ٨٤خشات و٢٥ْٰات سػٯػة ح٥ا٤اً ٢١ف٬ق 

رورٯث ١تٜاء ا١لؽٞات ٘ٮ ْهؽ ا٤٬٢ٓ٥١احٰث واٛخهاد ا٥١ٓؽ٘ث، ٜ٘ػ أنتص كائٓاً ٘ٮ ْا٣١ وا١خؽا٣ٞ ا٥١ٓؽ٘ٮ ٘ٮ ا٥ِ٨٥١ث أ٬٤ر ض
 . ا٬ٰ١م اـخغػام ٤ه٢ٍطات ٤ر٠ الأن٬ل ا٥١ٓؽٰ٘ث أو ا٥١غؾون ا٥١ٓؽ٘ٮ ٘ٮ ٥ِ٨٤ات الأ٥ْال

   (:Kaplan,1998)و٦٤ أ٤ر٢ث ا٥١ٜاٯٰؿ ا١خٮ ٯ٦ٟ٥ اـخغػا٫٤ا ٘ٮ ٪ؼا ا٥١شال ٪ٮ 

 ١خٮ ح٣ حٜػٯ٫٥ا ٢١ف٬ق علبل ٤ػة ز٨٤ٰث ٨ٰٓ٤ثْػد ا٨٥١خشات ا١شػٯػة ا  .
 ا٬١ٛج ا٥١ٜػر لإٌلبق س٠ٰ سػٯػ ٦٤ ا٨٥١خشات . 
 ا٬٥١انٙات وا١غهائم ا١ٙؽٯػة ٨٥٢١خشات ٤ٜار٧ث ةا٨٥١ا٘ف٦ٰ ا١غارس٦ٰ. 
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: آىيث حشغيو ةطاكث الأداء اىٍخٔازن -راةػاً 

ح٥ر٠ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن أٞرؽ ٦٤ ٤ش٬٥ْث ٦٤ ا٥١ٜاٯٰؿ ا٥١ا١ٰث وٰٕؽ ا٥١ا١ٰث، وإ٫٧ا إٌار ٢٥ٓ١ٰث حط٬ٯ٠ إـخؽاحٰشٰث        
حٓؽف ٠ٞ ٦٤ الأ٪ػاف الإـخؽاحٰشٰث . ا٥ِ٨٥١ث إ١٭ ٤ش٬٥ْث ٦٤ الأ٪ػاف وا٥١ٜاٯٰؿ ا٥١خؽاةٍث وا٥١ٓخ٥ػ ةٓي٫ا ٢ْ٭ الآعؽ

ذٯث ا١ٟٓفٰث ٦٤ أس٠ ة٬٢غ ٪ؼه الأ٪ػاف، أي أن ا١تٍاٛث ح٠٥ٓ ٢ْ٭ حطػٯػ الأ٪ػاف ةٰٓػة ا٥١ػى وآ١ٰث ا١خؾود ةا١خٔ
الإـخؽاحٰشٰث ْتؽ ٨٤اُٰؽ٪ا الأرةٓث، وحٙي٠ٰ وـائ٠ ة٫ٕ٬٢ا، حٓخ٥ػ ا١تٍاٛث ٘ٮ آ١ٰث ا١خل٠ٰٖ ٞرٰؽاً ٢ْ٭ ا١فلبـ٠ ا٥١خخاةٓث 

٤ٜاٯٰف٫ا ا٥١فخ٫ػ٘ث وعً ا١لؽوع ٨٥٢١اُٰؽ الأرةٓث ةػءً وٯتػأ ا٠٥ٓ١ ةخطػٯػ أ٪ػاف ا١ػاء و. ٨٥٢١اُٰؽ الأرةٓث (٢١فتب وا٨١خٰشث)
ةا٬ِ٨٥١ر ا٥١ا١ٮ وـٰؽاً إ١٭ ٬ِ٨٤ر ا١ؾة٬ن، و٬ِ٨٤ر ا٢٥ٓ١ٰات ا١ػاع٢ٰث، و٬ِ٨٤ر ا١خ٣٢ٓ وا٬٥٨١، إذ ح٥ر٠ ٤ّ ةٓي٫ا ا١خ٬س٩ 

ةػاٯث ٦ْ ا٢٥ٓ١ٰات الإـخؽاحٰشٮ ةٰٓػ ا٥١ػى ٥ِ٨٥٢١ث، ةٓػ٪ا حفخ٥ؽ ا٢٥ٓ١ٰث و٦ٟ١ ةاحشاه ٤ٓاٞؿ ١فاة٩ٜ، ٯ٬ٟن ا١خفاؤل 
ا١ػاع٢ٰث ا١خٮ حطف٦ أداء ا٥ِ٨٥١ث، وحطٰٜٚ اـخشاةث ٘ا٢ْث ١ؽىا ا١ؾة٬ن وضاسخ٩، إذ ح٬ىّ ٢ْ٭ أـاـ٫ا ا١تؽا٤ز ا١خػرٯتٰث 

وا١خ٥ٰ٢ٰٓث ٦٤ سا٧ب، ورىا ا١ؾة٬ن ا١ؼي ٯف٣٫ ٘ٮ ا١خ٬ـّ ٘ٮ ضهث ا١ف٬ق و٦٤ سا٧ب أعؽ، و٪ؼا ٯ٨ٟٓؿ إٯشاةٰاً ٢ْ٭ 
:  و٥ٞا ٪٬ ٬٤ىص ٘ٮ ا١شػول الآحٮ (2001ا١فٓػ،)، (ا١ؽةطٰث وا١ٓائػ ٢ْ٭ الاـخر٥ار)ا ا١خ٢ٰٜػٯث الأ٪ػاف ا٥١ا١ٰث و٤ٜاٯٰف٩
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آ١ٰث ٠٥ْ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن  (1)ا١شػول 

ا١خ٬س٩ الإـخؽاحٰشٮ ا٬ِ٨٥١ر ت 

 (الأ٪ػاف و٤ٜاٯٰؿ الأداء ةٰٓػ ا٥١ػى)

ا٬ٜ١ة ا١ػا٘ٓث ١لؤداء  

 (٤ٜاٯٰؿ الأداء ٛهٰؽ ا٥١ػى)

ا١ؽةطٰث ا٥١فخ٫ػ٘ث ا٥١ا١ٮ  1

 (١ٓائػ ٢ْ٭ الاـخر٥ار)

 

. حطف٦ٰ ا١ٓائػ -

. حطف٦ٰ ا١ٟٙاءة ا١خل٢ٰٰٖث -

ٍٛاع ا١ف٬ق ا٥١فخ٫ػف ا١ؾة٬ن  2

 (ا٬٥٨١ ٘ٮ ا٥١تٰٓات)

. اـخشاةث ٞاٰ٘ث ١طاسث ا١ؾة٬ن -

. رىا ا١ؾة٬ن -

. ولاء ا١ؾة٬ن -

ا٢٥ٓ١ٰات  3
ا١ػاع٢ٰث 

اعخٰار ٢٥ْٰات ٤خ٥ٰؾة 

 (ا١خٮ ٯ٦ٟ٥ ا١خ٬ٙق ة٫ا ا٢٥ٓ١ٰات)

. حطف٦ٰ س٬دة ٢٥ْٰث ا١خط٬ٯ٠ -

. عٙو ا٥١لٟلبت -

. ا١خغ٢م ٦٤ ا١يٰاع -

ا١خ٣٢ٓ  4
وا٬٥٨١ 

. ح٬ٍٯؽ ا٫٥١ارات الإـخؽاحٰشٰث -زٯادة رىا ا١ٓا٦ٰ٢٤ وحطف٦ٰ أدائ٣٫ 

. ح٣ِٰ٨ أ٪ػاف ا١ٓا٦ٰ٢٤ وحؽحٰت٫ا -

. ا٧خِام ح٬ن٠ٰ ا٤٬٢ٓ٥١ات الإـخؽاحٰشٰث -

 -٘ٮ ح٬س٩ٰ إـخؽاحٰشٰث ا٥١هؽف ا١خشاري BSCاـخغػام ٬١ضث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث )، (2001)ا١فٓػ، ٤ف٣٢ ْلبوي، : ا٥١هػر
.   75: ، ص(103) -٤ش٢ث آ٘اق اٛخهادٯث، ا١ٓػد (دراـث ضا١ث ٘ٮ أضػ ا٥١هارف ا١خشارٯث ا١ٓؽاٰٛث
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اىٍتطد اىراىد 

اىٍخٔازن  حطصيَ ضانٍيث اىشرنث  ةاشخخدام ةطاكث الأداء

Improving Corporate Governance via BSC 

إنَّ ٛادة ا٥١ؤـفات ةطاسث إ١٭ ٤ش٬٥ْث سػٯػة ٦٤ الأدوات ا١خٮ ح٬٘ؽ ٣٫١ رؤٯث أٞتؽ ٥ِ٨٥١اح٣٫ وحٓؾز ٦٤ ٤فخ٬ى        
إ١٭ أن ٧ِام حطف٦ٰ ضا٥ٰٞث  (Nagel & Rigatuso,2003)وٛػ أكار ٠ٞ ٦٤ . ا١طا٥ٰٞث ٘ٮ ٤ؤـفاح٣٫ وإدارة الأداء ٫ٰ٘ا

  -:ا١لؽٞث وةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ٯ٨تٖٮ أن حل٠٥ الآحٮ

  ةطاكث أداء ٌشيس الإدارةBoard  .
  ةطاكث أداء اىشرنثCorporate  .
  ةطاكث أداء ىيٍلاك اىخِفيذيExecutive.  

وٯخ٣ اـخغػام ٪ؼه ا١تٍاٛث ا٬٥١ضػة ٦٤ ٛت٠ وٯخ٣ ح٬ضٰػ ا١تٍاٛات ا١فاةٜث ٢ْ٭ أـاس ٧ِام ح٬١٬٨ٟسٰا ٤٬٢ٓ٤ات ٬٤ضػ        
 .   (٤ش٢ؿ الإدارة، الإدارة ا١خ٨ٰٙؼٯث، ا٥١ػراء ا١ٓا٬٤ن وا٥١لبك ا١خ٨ٰٙؼي ٘ٮ ا٥ِ٨٥١ث)

٦٤ أس٠ ح٢تٮ ٤خ٢ٍتات ا١خلؽٯٓات الأعٰؽة، ٘إن ٢ْ٭ ا٥ِ٨٥١ات أن ح٠٥ٓ ةأ٢ْ٭ ٞٙاءة، وأن حٍتٰٜات الأ٥ْال ٯ٦ٟ٥ أن ح٠٢ٜ        
 (.Nagel & Rigatuso,2003)ا١ؽؤٯث ا١خٮ ح٦ٟ٥ ا١لؽٞات ٦٤ ٬٤اس٫ث ا٥١خ٢ٍتات ا١شػٯػة ٢١طا٥ٰٞث ةرٜث  ا١خٰٜٓػ وحؾٯػ ٦٤

إن ٧ِام الأ٥ْال ا٬ٟٙ١ء ضٜاً ٪٬ ا١ؼي ٯ٠٥ٓ ة٬٥٨ذج ةٰا٧ات ٤ٙؽد ٤ّ ةٰا٧ات ٬٤ضػ ٘ٮ ٬٤ّٛ واضػ، لأن ٪٠ٰٟ ا١خٍتٰٜات        
و٪ؼا ٯف٥ص . ا٥١خٟا٠٤ ٤ّ حػٜ٘ات الأ٥ْال ا٥١ؤح٥خث ح٬ٜم ة٠ٜ٨ ةٰا٧ات الأ٥ْال ة٦ٰ ا٢٥ٓ١ٰات ٘ٮ ا٥١ؽٞؾ ا١ؽئٰؿ وض٬ل ا١ٓا٣١

٥١خٟا٢٤ث ةأن ح٥ر٠ ٤ٜاٯٰؿ أداء ٤طػذث حفخغػم ٦٤ ٛت٠ ٤شخ٥ٓات ا٥١فخغػ٦ٰ٤ ةل٠ٟ ٤لبئ٣ ٠ٟ١ ١تٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ا
٣٫٨٤  .

٦٤ ٛت٠ ٤ش٢ؿ الإدارة ٦٤ أس٠ ونٗ وإدارة ا٥١فؤو١ٰات الإـخؽاحٰشٰث ٥٢١ش٢ؿ إذ ٯخ٣ اـخغػام  (BSC)ٯشؽي اْخ٥اد      
اىّٰ الإـخؽاحٰشٰث ا١ؽئٰفث ٢١غارٌث حؤٌؽ ٤فا٪٥ات ا٥١ش٢ؿ ا٨٥١اُٰؽ الأرةّ وٯخ٣ ا١تػء ٤ّ عارٌث الإـخؽاحٰشٰث، وأن ا٬٥١

  -:وحخي٦٥ ا٥١فا٪٥ات ٤ا ٯأحٮ

 ٤ؽاٛتث الأداء .
 الإذْان ٬ٜ٢١ا٦ٰ٧ والاحهالات  .
 د٣ْ ا٥١لبك ا١خ٨ٰٙؼي . 
 ا٬٥١ا٨ٌث ا١ها١طث ٘ٮ ا١لؽٞث  . 

٫١اد٘ث ٢١ؽةص، ٘إن ا٥١ش٢ؿ لا ٯطٜٚ ٧خائز ٫٘ؼه ا٬٥١اىّٰ، ح٬٘ؽ ة٨اء ١خٓؽٯٗ الأ٪ػاف ا٥١طػدة ٥٢١ش٢ؿ، و٘ٮ ا٥ِ٨٥١ات ا       
و٥ٞا ٘ٮ  . ٤ا١ٰث ةل٠ٟ ٤تاكؽ إلاّ أ٫٧ا حتٜ٭ سؾء ٦٤ ةٍاٛث ْلب٤ات ا٥١ش٢ؿ ا٥١خ٬از٧ث ة٠ إ٣٫٧ ٯ٬٘ؽون ةٰئث ١خطٰٜٚ الأ٪ػاف
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. ا١ؼي ٯت٦ٰ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ودور ٤ش٢ؿ الإدارة وا٤٬٢ٓ٥١ات ا٬٢ٍ٥١ةث (7)ا١ل٠ٟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن ودور ٤ش٢ؿ الإدارة وا٤٬٢ٓ٥١ات ا٬٢ٍ٥١ةث  (7)ا١ل٠ٟ 

Source: Nagel, Michael & Rigatuso, Chris, (2003), “Improving Corporate Governance:  A Balanced 

Scorecard Approach” Balanced Scorecard Collaborative, Inc. ORACLE. P: 6.  
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اىشاُب اىػيٍي   -اىٍتطد اىراةع

اىِخائز اىٍخػيلث ةالأوشاط اىطصاةيث واوُطرافات اىٍػياريث  -أووً 

اىػلاكث ةيَ ةطاكث الأداء اىٍخٔازن و ضانٍيث اىشرنث    -1
ا٣ٰٜ١ ا١غانث ةالأوـاط ا١طفاةٰث والا٧طؽا٘ات ا٥١ٰٓارٯث ا٥١خ٢ٜٓث ة٥فخ٬ى اـخغػام ٨٤اُٰؽ  (2)ٯ٬ىص ا١شػول 

. ٤ػع٠ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن و ا١طا٥ٰٞث ٘ٮ ا٥١هؽف ٤شخ٥ّ ا١ػراـث

 الأوـاط ا١طفاةٰث والا٧طؽا٘ات ا٥١ٰٓارٯث  (2)ا١شػول 

الا٧طؽاف ا٥١ٰٓاري ا٬١ـً ا١طفاةٮ ا٥١خٰٖؽات 

 0.64 3.9 الأداء ا٥١خ٬ازنةٍاٛث 

 0.61 3.1ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث 

 0.62 3.5ا٥١خٰٖؽات ةل٠ٟ ْام 

       

ةأن ٪٨ا١ٝ ح٬س٩ ْال ٦٤ ٛت٠ الإدارة ا٢ٓ١ٰا ٘ٮ ا٥١هؽف ٧ط٬ اـخغػام ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ٦٤ أس٠  (2)ٯؤكؽ ا١شػول  
. (3)إذ ح٬ٙٛج ٣ٰٛ الأوـاط ا١طفاةٰث ٥٫ٰ٢ٟ١ا ٢ْ٭ ا٬١ـً ا٥١ٰٓاري وا١تا١ٖث ٥ٰٛث . ٞفب أٞتؽ ْػد ٦ٟ٥٤ ٦٤ ا١ؾةائ٦ ا٥١ؽةط٦ٰ

:  اىٍخٔازن ةطاكث الأداء -2
ا٣ٰٜ١ ا١غانث ةالأوـاط ا١طفاةٰث والا٧طؽا٘ات ا٥١ٰٓارٯث لآراء ٨ْٰث ا١تطد ةغه٬ص ٨٤اُٰؽ  (3)ا١شػول ٯ٬ىص 

. ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن

 الأوـاط ا١طفاةٰث والا٧طؽا٘ات ا٥١ٰٓارٯث لآراء ٨ْٰث ا١تطد ةغه٬ص ٨٤اُٰؽ ا١تٍاٛث  (3)ا١شػول 

الا٧طؽاف ا٥١ٰٓاري ا٬١ـً ا١طفاةٮ ا٥١خٰٖؽات 

 1.2 ١4.5ؾة٬ن ٬ِ٨٤ر ا

 0.67 3.2ا٬ِ٨٥١ر ا٥١ا١ٮ 

 0.64 ٬ِ٨٤3.4ر الأ٥ْال ا١ػاع٢ٰث 

 0.61 ٬ِ٨٤3.7ر ا١خ٣٢ٓ وا٬٥٨١ 

 0.78 ٬ِ٨٤3.7ر ا١تٍاٛث ةل٠ٟ ْام 
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إدارة ا٥١هؽف ٨٥١اُٰؽ ا١تٍاٛث ٥ٞػع٠ ١خطف٦ٰ ٤فخ٬ى ا١طا٥ٰٞث، وإن ا١شػول ٯخيص ٦٤ ا١شػول أْلبه اـخغػام 
ٯلٰؽ إ١٭ ٤فخ٬ى سٰػ لإدارة ا٥١هؽف ١ٓلبٛات ا١ؾة٬ن وذ١ٝ ٦٤ علبل ٣ٰٛ الأوـاط ا١طفاةٰث ٧٬ٟ٥٢١ات ا١غانث ةتٍاٛث 

.   ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث ٦ْ ا٬١ـً ا٥١ٰٓاري

 

:  ُخائز غلاكات اورحتاط -ذاُياً 

.  ٧خائز اعختار ٬٨ٓ٤ٯث ا١ٓلبٛث ة٦ٰ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث و ضا٥ٰٞث ا٥١ؤـفث (4)ىص ا١شػول ٯ٬       

 (4)ا١شػول 

٣ٰٛ الارحتاط ة٦ٰ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن و ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث 

 

 

   

ةطاكث الأداء 
اىٍخٔازن 

٬ِ٨٤ر 

ا١ؾة٬ن 

ا٬ِ٨٥١ر 
ا٥١ا١ٮ  

٬ِ٨٤ر 
الأ٥ْال 
ا١ػاع٢ٰث 

٬ِ٨٤ر 

ا١خ٣٢ٓ  
وا٬٥٨١ 

 

ا١طا٥ٰٞث 

0.315     

 
 0.79** 0.87 0.70 0.61* 

 
 0.69 0.72 0.63 0.50 

 0.5.ٌصخٔى ٌػِٔيث *                       0.01ٌصخٔى ٌػِٔيث  * *

:  اىٍخٔازن الآىيات اىداخييث وٌِاظير ةطاكث الأداء -1
و٪ؼا ٯؤكؽ ا١ٙؽىٰث ا١ٙؽْٰث الأو١٭ ا١خٮ وةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن ْلبٛات ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ الآ١ٰات ا١ػاع٢ٰث  (4)ٯ٫ِؽ ا١شػول 

١٭ أن ٤ا ٯٓخ٥ػه حؤٞػ ٢ْ٭ وس٬د ْلبٛث ارحتاط ذات دلا١ث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ ضا٥ٰٞث ا١لؽٞث وةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن ٥٤ا ٯلٰؽ إ
. ا٥١هؽف ٦٤ أدوات ٤خ٬ٍرة ٘ٮ ٤ٓؽ٘ث زة٫٧٬ا وح٬س٫اح٩ ورٕتاح٩ وح٠ٰٓٙ ا١خٙا٠ْ ٩ٓ٤ وس٩٢ٓ زة٧٬اً ذو ٥ٰٛث ةا٨١فتث ٥٢١هؽف

:  اىٍخٔازن الآىيات اىخارسيث وٌِاظير ةطاكث الأداء -2
٤ا ٯؤٯػ نطث ا١ٙؽىٰث ا١ٙؽْٰث ا١را٧ٰث وس٬د ْلبٛث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ الآ١ٰات ا١غارسٰث و٨٤اُٰؽ ا١تٍاٛث م (4)ٯؤكؽ ا١شػول        

، و٪ؼا ٯ٨ٓٮ أن ا١تٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازنا١خٮ حلٰؽ إ١٭ وس٬د ْلبٛث ارحتاط ذات دلا١ث ٬٨ٓ٤ٯث ة٦ٰ الآ١ٰات ا١غارسٰث وةٍاٛث 
 .حف٣٫ ٘ٮ إدارة ٧اسطث لإدارة ا٥١هؽف

 

الحاكمية بشكل 
 عام

بطاقة الأداء 

 المتوازن 

 الآليات الداخمية

 الآليات الخارجية
نظام ذكاء 

 الاعوال 
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اوشخِخاسات واىخٔصيات 

 

: ا١ؽئٰفث ا١خا١ٰث٫ُؽ ٦٤ علبل ا١خط٠ٰ٢ وا٨٥١اٛلث الاـخ٨خاسات 

إ٤ٟا٧ٰث اْخ٥اد ٧ِام ا١طا٥ٰٞث ٘ٮ ا٥١ؤـفث ا١ٓؽاٰٛث ةل٠ٟ ْام وا١ٍٜاع ا٥١هؽ٘ٮ ةل٠ٟ عاص وذ١ٝ ٦٤ علبل  (1
.. ا١خٟا٠٤ ٤ّ ٨٤اُٰؽ ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث

.. ا١طا٥ٰٞثإن ا١ت٨ٰث ا٢ٰٟ٫١ٰث ٢١ٍٜاع ا٥١هؽ٘ٮ، و٫٥ِ٧ا ا١ؽٛاةٰث ٕا١تا ٤ا ح٬ٟن ٤فخشٰتث إ١٭ ضػ ٤ا ٥١خ٢ٍتات ٧ِام  (2
ةش٬ا٧ب ٥٫٤ث ٦٤ ٤خ٢ٍتات ح٨ٰٙؼ ا١طا٥ٰٞث عانث ٤ا ٯخ٢ٓٚ ةا١لٙاٰ٘ث   (٨ْٰث ا١ػراـث)ٯخ٥خّ ٤هؽف ا١ؽا٘ػٯ٦  (3

 .والإ٘هاح وا١ؽٛاةث ٦٤ علبل ا١ط٬ا٘ؾ وا٥١ٟا٘آت و٣ِ٧ ا١خػٰٛٚ وا٥١لارٞث
ٯخ٢ٓٚ ٫٨٤ا ةي٥ا٧ات ض٬ٜق  اـخشاةث سٰػة إ١٭ ضػ ٤ا، عانث ٤ا (أداء ٨٤اُٰؽ ةٍاٛث الأداء ا٥١خ٬ازن)ضٜٜج ٤ؤكؽات  (4

أنطاب ا٥١ها١ص وح٨ٰٙؼ ا٥١طاـتث وا٥١فاء١ث ، و٪ؼا ٤ا ة٨ٰخ٩ ٧خائز ا١ٓلبٛات الارحتاٌٰث ة٦ٰ ٤ؤكؽات ا١طا٥ٰٞث 
 ..و٤ؤكؽات ةٍاٛث ا١ٓلب٤ات ا٥١خ٬از٧ث وا١خٮ حلٰؽ إ١٭ إ٤ٟا٧ٰث ا١خٟا٠٤ ة٦ٰ ا٥١خٰٖؽٯ٦

 

.. اىخٔصيات  -راةػاً 

١لؤةٓاد وا٥١خٰٖؽات ا٥١طػدة  (٤شخ٥ّ ا١ػراـث)١ٍٜاع ا٥١هؽ٘ٮ ةل٠ٟ ْام و٤هؽف ا١ؽا٘ػٯ٦ ة٨اء ٧ِام كا٠٤ ٢١طا٥ٰٞث ٘ٮ ا (1
.. ٘ٮ ا١تطد

. ٤ٜار٧ث أةٓاد ا٬ِ٨٥١ر ٤ّ ٤ا ٪٬ ٛائ٣ ٘ٮ ا٥١هؽف ٨ْٰث ا١ػراـث  ١خأكٰؽ س٬ا٧ب الأةٓاد ا٥١خ٬٘ؽة ٘ٓلًب ٘ٮ ٩ٰ٘ (2
ا٬ِ٨٥١ر ا١لا٠٤ ٨١ِام ا١طا٥ٰٞث ٢١خأٞػ ٦٤ اـخٰٙاء  حػٰٛٚ س٬ا٧ب الأةٓاد ا٥١خ٬٘ؽة  ٘ٮ ا٥١هؽف ٤ّ ا١غهائم ا٥١ؤكؽة ٘ٮ (3

. ٪ؼه ا١غهائم
حأكٰؽ ا١ش٬ا٧ب الأعؽى ٦٤ أةٓاد ٨٤اُٰؽ ا١تٍاٛث ةالارحتاط ٤ّ ٤ؤكؽات ا١طا٥ٰٞث ٰٕؽ ا٬٥ٓ٥١ل ة٫ا ٘ٮ ا٥١هؽف و٨٤اٛلخ٫ا  (4

 -:٢ْ٭ و٘ٚ ٤ا ٯأحٮ
 الأـتاب أو ا١ِؽوف ا١خٮ دْج إ١٭ ْػم ا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ و٘ٚ ٪ؼه ا١ش٬ا٧ب ..
 وى أ٪٩ٰ٥ أي ٫٨٤ا ٥٢١هؽف وحؽحٰت٫ا ضفب الأ٪٥ٰث والأـتٰٜث٤فج .
 حي٫٨ٰ٥ا ٬ِ٨٥٢١ر ا١لا٠٤ ٢١طا٥ٰٞث ا٥١خ٬ّٛ ا٠٥ٓ١ ٘ٮ ة٩ ٘ٮ ا٥١هؽف ٦٤ علبل ا١خٟا٠٤ ٤ّ ٨٤اُٰؽ ا١تٍاٛث ..
   ٤لبض٩ِ ٤فخ٬ى ا٧ٟٓاس ىٓٗ أو ٤طػودٯث ا٠٥ٓ١ ةتٓو  س٬ا٧ب ٧ِام ا١طا٥ٰٞث ٢ْ٭ حلشّٰ ضالات الاـخٖلبل

.  (ا٥١ا١ٮ والإداري)وا١ٙفاد ة٠ٟ أ٬٧ا٩ْ 
 اْخ٥اد أـؿ واىطث والإ٘هاح و٢ْ٭ و٘ٚ ا٬١نٗ ا١ؼي حي٨٥خ٩ أةٓاد ا٬ِ٨٥١ر ا١خٮ ح٨او٫١ا ا١تطد .
  ا٥١هؽف ةي٥ان ا٠٥ٓ١ ٢ْ٭ و٘ٚ أةٓاد ا٬ِ٨٥١ر ا١لا٠٤ ٨١ِام ا١طا٥ٰٞث ا١خؾام واىص ونؽٯص ٦٤ ٛت٠ ٤ش٢ؿ إدارة

.. ٬٤ى٬ع ا١ػراـث
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: اىٍصادر

 : اىٍصادر اىػرةيث -أووً 

ـ٢ف٢ث إدارة الأداء  -أـاـٰات الأداء وةٍاٛث ا١خ٣ٰٰٜ ا٥١خ٬ازن)، (2009)إدرٯؿ، وائ٠ ٤ط٥ػ، وا١ٖا١تٮ، ٌا٪ؽ ٤طف٦،  (1
.  الأردن -، دار وائ٠ ٨٢١لؽ وا١خ٬زٯّ، ٥ْان(الإـخؽاحٰشٮ

٧ط٬ أ٤ٟا٧ٰث اـخ٥ٓال ٤ػع٠ ا١ٰٜاس ا٥١خ٬ازن ١لؤداء ٘ٮ ح٣ٰٰٜ الأداء )، (2007)ا١تػران، ْتػ الإ٩١ س٠ٰ٥،  (2
ا١ٓػد ا١را١د، ٢ٰٞث  -، ٤ش٢ث ا١ٜادـٰث ٬٢ٓ٢١م الإدارٯث والاٛخهادٯث، ا٥١ش٢ػ ا١خاـّ(الإـخؽاحٰشٮ ٢١شا٤ٓات ا١ٓؽاٰٛث

 .  سا٤ٓث ا١ٜادـٰث -الإدارة والاٛخهاد
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 . (15)، ا١ٓػد (4)ا٥١ش٢ػ . سا٤ٓث ا١تهؽة -، ٤ش٢ث ا٬٢ٓ١م الاٛخهادٯث، ٢ٰٞث الإدارة والاٛخهاد(ا٥ِ٨٥١ات
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 -ة٨اء  ٬ِ٨٤ر إـخؽاحٰشٮ ٨١ِام ا١ط٥ٞ٬ث وٰٛاس ٤فخ٬ى أداءه ) (2009)ا١فٓػ ، ٤ف٣٢ ْلبوي و ٠٫٨٤ ، ٤ط٥ػ ضف٦ٰ  (5
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Abstract 

Business organizations are still using the traditional method of preparing a balanced 
scorecard, and this has reflected on the efficiency of the work in these organizations. What is 
required is a move to use a comprehensive card that is more appropriate and consistent with the 
evolution of business management literature. Therefore, researchers focused on the introduction of 
balanced performance card to the management of business organizations as a solution to the 
problem of governance and work to improve them. 

  Despite the emergence of the concept of the Balanced Scorecard, which has become widely 
applicable in business organizations since 1996, our organizations still do not realize the importance 
of this system as a planning and monitoring tool, not to mention the developments that have been 
achieved by the Balanced Scorecard.  

     To the environment and society. It generally takes care of stakeholders who have been 
neglected in the balanced scorecard with four perspectives. 

  Today's corporate leaders need a new set of tools that provides them with a greater vision 
for their organizations, including the company's governors. 

       In light of the importance of research and its main directions, this research is designed to 
achieve the following objectives: 

1. Understand the concept of the company's governance and its mechanisms. 
2. To understand the concept of Balanced Scorecard and its counterpart. 

 


