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  دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء

  في البنوك السودانية 
The Role of using BSC (Balanced Score Card)in Performance 

Appraisal In Sudanese Banks 

 ) م2019-2015(بنك فيصل الإسلامي السوداني في الفترة من : حالةدراسة 

Case Study: Feisal Islamic Sudanese Bank in (2015-2019)  

  *مروة عطا المنان أحمد الريح. د

  :المستخلص

 BSCهدفت هذه الدراسة إلى البحث في دور استخدام بطاقة القياس المتوازن 
موظفًا من بنك فيصل  85كأداة حديثة لتقييم الأداء ، دراسة حالة أجريت على 

  .الإسلامي السوداني
تكنولوجي متسارع يستوجب إحداث  وتمثلت مشكلة البحث في أن هناك تطور

وقد اعتمد . تطور في الأساليب التي تتبعها البنوك، إنتاجية أو إدارية أو محاسبية
الأدوات التي . الباحث المنهج الوصفي التحليلي لتحليل البيانات التي تم جمعها

  . استخدمها الباحث هي الاستبانة والمقابلة
ذات دلالة إحصائية بين أبعاد بطاقة وتوصلت الدراسة إلى أنه توجد علاقة 

قياس الأداء المتوازن وتقييم الأداء وتساهم البطاقة في التحول من التركيز على 
المؤشرات المالية إلى الاهتمام بجوانب أخرى مثل الزبائن والأنظمة والنمو والتطور في 

  .البنك

                                                           

 .قسم الإدارة –كلية دلتا العلوم والتكنولوجيا   *
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ريب وأوصت الدراسة بالعمل على غرس الثقافة التنظيمية في البنك وتد
. الموظفين على استخدام تلك الأدوات، وتبني أدوات إدارة حديثة وفعالة لتقييم الأداء

بالإضافة إلى مساندة ودعم الإدارة العليا لبرنامج تصميم تطبيق قياس الأداء المتوازن 
 .وإشراك جميع العاملين في تصميمها

Abstract: 
   This study aimed to investigate the role of using BSC as a tool for 

modern performance appraisal. A case study conducted on 85 

employees in Feisal Islamic Sudanese Bank. The problem of the study 

is that there is accelerated technological development that requires a 

change in the methods adopted by banks, whether productive, 

administrative or accounting. The researcher has adopted the 

descriptive analytic method to analyze the collected data. The tools 

used by the researcher to collect data are questionnaire and interview.  

   The researcher has come out with some finding such as: there is a 

statically significant relationship between the dimensions of the 

balanced scorecard and performance appraisal. The Balanced 

Scorecard contributes to the shift from focusing on financial indicators 

to attention to other aspect, such as: customers and systems and 

growth and development in the bank. Also, the card does not prefer 

one of the four measurements at the expense of the other 

measurement, but a balance between them. 

    The study recommended some recommendations such as: it is 

necessary to instill organizational culture in the bank and train staff to 

use these tools, adopting modern and effective management tools for 

performance appraisal, beside supporting and supporting the senior 

management of the design program of the application of balanced 

performance measurement and the involvement of all workers in its 

design. 

 



  

  

  

  

  

 مروة عطا المنان أحمد الريح. د             دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء

155  

 

 م2020 مارس  – هـ1441 الحادي عشرالعدد  مجلة كلية دلتا العلوم والتكنولوجيا

  المبحث الأول 

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأبعادها

  :المقدمة

 في الاستراتيجي الأداء تقييم طريقة في تحولاً  السابقة القليلة السنوات شهدت    
 التقليدية الطرق فشل بعد وذلك المتوازن، الأداء بطاقة استخدام خلال من المؤسسات،

 الأداء لبطاقة ظهور أول كان يثح للمؤسسات، الإستراتيجية الأهداف تحقيق في
 نموذج نورتون ديفيدو  كابلانو روبرت من كل طور ما عند 1992 عام المتوازن
 علاقة إيجاد طريق عن والأداء الإستراتيجية بين الربط تم حيث المتوازن الأداء القياس
 المالي، المحور( وهي أبعاد أو محاور أربعة على البطاقة هذه واحتوت بينهما،

  )والنمو التعلم الداخلية، العمليات يل،العم
وتعتبر إحدى تقنيات المحاسبة الإدارية الإستراتيجية وأول عمل نظامي حاول تصميم 
نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة استراتيجية المنشأة إلى أهداف محددة ومقاييس 

س التي ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما أنها توحد جميع المقايي
تستخدمها المنشأة، حيث يميز هذا الأسلوب عن غيره من أساليب الرقابة وتقويم الأداء 

مالي التي تتصف بسهولة الفي الجمع بين مقاييس الأداء المالي ومقاييس الأداء غير 
  .تتبعها وربطها باستراتيجية المنشأة

 الرؤيـــة بنـــاء لـــىع تركيـــزهعلـــى  يـــنص الأعمـــال إدارة ميـــدان فـــي المعاصـــر الاتجـــاه إن
 والتفاعــل، لتحقيــق التــرابط والســعي الأعمــال، منظمــات لأنشــطة والشــمولية المتكاملــة
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 صـلدة كتلة تكون بحيث المنظمات، لأنشطة الأحادية أو النظرة المتجزئة عن والابتعاد
  ).1(في الأنشطة الأخرى القوة عناصر بفلسفة وتؤمن واحدة،

 ليستخدم للأداء المتوازن لقياس اأنموذجً  ربتطوي  Kaplan and Nortonقام كل من 
بــين الإســتراتيجية  الــربط تــم حيــث الأداء، قيــاس ومجــال الإدارة الإســتراتيجية مجــال فــي

 وبــــــين بينــــــه علاقـــــة إيجــــــاد مــــــع الأداء قيـــــاس تطــــــوير فــــــي لـــــلأداء المتــــــوازن والنظـــــام
  .الإستراتيجية

 التــــدابير مــــن مــــزيج داماســــتخ إلــــى تهــــدف إداريــــة أداة هــــي المتــــوازن الأداء بطاقــــة إن
 خلالـــه مـــن يمكـــن إطـــار تسلســـلي تشـــكيل فـــي وتســـاهم ،)ماليـــة وغيـــر ماليـــة( المناســـبة
 لإنشـــاء، نوعهـــا مـــن مهمـــة اســـتراتيجية أنشـــطة بـــين الـــربط أو الاتصـــال إدارة اســـتخدام

الابتكار  واقتراح القيمة المدفوعة للشركة المالي للأداء المالية القيمة من النهائي الهدف
  ).2(مووالن

  :مشكلة الدراسة

تواجه البنوك في السودان العديد من التحـديات والعقبـات خاصـة فـي ظـل الظـروف     
ومــن أبــرز هــذه التحــديات تطــوير بيئــة العمــل والتوســع فــي ، الاقتصــادية التــي نعيشــها

ــــوفير الســــيولة ــــة وت ــــوجي المتســــارع يســــتوجب  إلا، النشــــاطات البنكي أن التطــــور التكنول
ي الأساليب التي تتبعها سواء كانت تلك الأساليب إنتاجيـة أو إداريـة أو إحداث تطور ف

  .محاسبية للمحافظة على البقاء والتمدد في ظل الظروف الجديدة
                                                           

 للنشــــروالتوزيع، دارالمســـيرة  متغيــــر، عـــالم فــــي جديـــدة إدارة الاســــتراتيجية الإدارة حبتور،عبـــدالعزيز،1
  .) 2004 (الأردن عمان،

2-Frigo, Mark, L "Strategy and the balanced scorecard".Strategic. (2002)  
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إلا أن التطـــور التكنولـــوجي المتســـارع يســـتوجب إحـــداث تطـــور فـــي الأســـاليب التـــي     
للمحافظـة علـى البقـاء  تتبعها سـواء كانـت تلـك الأسـاليب إنتاجيـة أو إداريـة أو محاسـبية

الاعتمــاد علـى المقـاييس الماليــة فقـط فـي تقيــيم  لأن .والتمـدد فـي ظــل الظـروف الجديـدة
ومراقبة الأداء سيؤدي إلى فشل عملية التقييم ومن ثم إلى عدم تحقيق مستوى التحسين 

اســـتخدام بطاقـــة قيـــاس الأداء المتـــوازن والتـــي تعمـــل علـــى تـــم لـــذا ، والتطـــوير المطلـــوب
متوازن لأكثر من محور من محاور الأداء والتـي تتمثـل فـي عمليـة تقيـيم الوضـع قياس 

 ؛و اكتشاف الأخطاء وتصحيحها  ومعالجتها وتعزيز نقاط القـوة ،الراهن لتحديد قصوره
ــــى مركــــزه التنافســــي ويعمــــل كموجــــه لتحقيــــق الأهــــداف  ــــك يتــــيح للبنــــك الحفــــاظ عل وذل

واللــــذان زبــــائن أو العمليــــات الداخليــــة الإســــتراتيجية ســــواء كــــان القصــــور فــــي إرضــــاء ال
  .يمثلان مؤشرات أساسية لتقييم الأداء في البنك

  :أهداف الدراسة

  :تهدف هذه الدراسة إلى الآتي

تطبيــق بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن لرقابــة الأداء فــي بنــك فيصــل الإســلامي  مــدى/1
  .السوداني

فة إلــى تحليــل المرتكــزات اكتشــاف نقــاط الضــعف والقــوة وتصــحيح الأخطــاء بالإضــا /2
  .النظرية والعملية والتطبيقية للبطاقة

تقـــديم إطـــار تطبيقـــي تفصـــيلي متكامـــل لتطبيـــق اســـتخدام إلـــى تهـــدف الدراســـة  كمـــا /3
لتقيــــيم الأداء باســــتخدام بعــــدي للعمــــلاء والعمليــــات بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي البنــــوك 

ـــ ـــة ، حيـــث إن بعـــد العمـــلاء هـــو البعـــد الأول ال ذي يشـــير لجـــودة الأداء وكـــذلك الداخلي
  .تحسين العمليات الداخلية يؤدي للتجويد وتقليل الأخطاء
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  :فروض الدراسة

فــي بنــك الأداء تقيــيم بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن و  توجــد علاقــة إحصــائية بــين أبعــاد
  فيصل الإسلامي السوداني

  :وتتفرع الفرضيات الفرعية التالية
ئية بــين بعــد العمــلاء لبطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصــا. 1

   . وتقييم الأداء في بنك فيصل
هنالــــك علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين العمليــــات الداخليــــة لبطاقــــة قيــــاس الأداء . 2

   . وتقييم الأداء في بنك فيصلالمتوازن 
  :منهج الدراسة

  .ومنهج دراسة الحالة المنهج الوصفي والتحليلي
  :حثأدوات الب

ــــى المراجــــع  ــــم الرجــــوع إل ــــى المعلومــــات بعــــد أن ت اســــتخدمت الاســــتبانة  للحصــــول عل
  . والبحوث المنشورة

  :حدود الدراسة

فـــي (فـــي فـــروع ولايـــة الخرطـــوم بنـــك فيصـــل الإســـلامي الســـوداني  :الحـــدود المكانيـــة
  ). الإدارات المختلفة 

  .م 2019 -2015لعام  :الحدود الزمانية
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  :محتويات الدراسة

مفهــوم بطاقــة الأداء المتــوازن كــون مــن جــانبين الإطــار النظــري والــذي يحتــوي علــى يت
وأهميتهــــا ومميزاتهــــا وقواعــــد تصــــميمها ومفهــــوم تقيــــيم الأداء والجانــــب الثــــاني  بعادهــــاأ

  . يحتوي على الجانب التطبيقي للدراسة خروجًا بأهم التوصيات والنتائج
  :الدراسات السابقة

 المتوازن الأداء بطاقة استخدام"م 2015د عبد االله دراسة محمد عبد االله أحم •

  )1("المصرفية الخدمات جودة في وأثرها
تناولـــت الدراســـة أثـــر اســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن علـــى جـــودة الخـــدمات المصـــرفية 

شــكالية إم تمثلــت  2015 -2009الســودان فــي الفتــرة  –دراســة حالــة مصــرف الســلام 
يــتم اســتخدامها فــي تقيــيم الأداء بــالتركيز علــى بعــد البحــث فــي ضــعف المؤشــرات التــي 

كما هدفت الدراسة إلى توضيح مدى أهميـة اسـتخدام بطاقـة  العملاء مثل رضا العميل،
وتمثلــــت أهميــــة الدراســــة فــــي  الأداء المتــــوازن وأثرهــــا فــــي جــــودة الخــــدمات المصــــرفية،

لمــنهج الوصــفي انتهجــت الدراســة او اســتخدام البطاقــة مــع متغييــر الجــودة فــي القيــاس، 
التحليلــي، ووجــدت أن المؤشــرات التــي يــتم اتباعهــا فــي تقيــيم الأداء بــالتركيز علــى بعــد 

توصــلت الدراســة إلــى ضــرورة إدخــال عنصــر الجــودة و  العمــلاء ضــعيفة وغيــر حقيقيــة،
يزيــد مــن كفــاءة وفعاليــة عمــل البطاقــة بالإضــافة إلــى إمكانيــة  ضــمن أبعــاد البطاقــة ممــا

                                                           

اسـتخدام بطاقـة الأداء المتــوازن وأثـره افـي جـودة الخــدمات (دراسـة محمـد عبـد االله أحمــد عبـد االله   -1

  .م2015) المصرفية
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يقلـل أيضًـا فـي خطـوات  وبعد النمو والتطوير في بعد الجودة مما اختصار بعد العملاء
  .استخدام البطاقة

مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن  ”، بعنوان )2012الغريب،(دراسة  •

 )1(في تقييم الأداء في البنوك الليبية
زن،كمــــا هــــدفت الدراســــة إلــــى تقــــديم المرتكــــزات النظريــــة و العلميــــة لبطاقــــة الأداء المتوا

ـــة اســـتخدام بطاقـــة  ـــوازن لتقيـــيم الأداء فـــي البنـــوك اهـــدفت إلـــى معرفـــة إمكاني لأداء المت
    .يبية ومعرفة أهم المعوقات التي تواجه تطبيقها في البنوك الليبيةلالتجارية ال

تقيـيم الأداء المــالي باســتخدام بطاقــة الأداء  : ندراســة بعنـوا)2013نــديم،(دراسـة * 

) ( المتوازن
2  

الدراسة إلى التعرف على واقع التطبيق العملي لبطاقة الأداء المتوازن فـي شـركة هدفت 
( طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية، إذ تم إخضاع قوائمها المالية المنشورة لعامي

للدراســة والمقــابلات الشخصــية مــع المعنيــين بالشــركة، وذلــك بهــدف ) 2012 -2011
طاقـة الأداء المتــوازن وخلصـت نتـائج الدراسـة إلـى وجــود تقيـيم الأداء المـالي باسـتخدام ب

ـــاييس الأداء  ـــى مق ـــوازن الأربعـــة عل تـــأثير لتطبيـــق واســـتخدام محـــاور بطاقـــة الأداء المت
معــدل العائــد علــى الأصــول، ومعــدل العائــد  (المبينــة علــى الــربح المحاســبي بمؤشــراته

                                                           

الأداء فـي البنـوك  مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم ”، بعنوان )الغريب،(دراسة 1
  م2012”الليبية

،  تقيـــيم الأداء المـــالي باســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن ”، دراســـة بعنـــوان)2013نـــديم،(دراســـة  -2

  . الأردن
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ردنيــة، كــذلك وجــود خطــوط الجويــة الملكيــة الأالفــي شــركة طيــران ) علــى حقــوق الملكيــة
تـــأثير لتطبيـــق واســـتخدام منـــاظير بطاقـــة الأداء المتـــوازن الأربعـــة علـــى مقـــاييس الأداء 

فــي ) مقيــاس القيمــة الاقتصــادية المضــافة، القيمــة الســوقية المضــافة( الحديثــة بمؤشــراته
وفي ضوء النتائج أوصت الباحثة بضرورة قيام . شركة طيران الخطوط الملكية الأردنية

أســــس تقيــــيم الأداء بيــــران الخطــــوط الجويــــة الملكيــــة الأردنيــــة بالقيــــام الســــليم شــــرطة ط
الاســتراتيجي بالاعتمــاد علــى تطبيــق واســتخدام محــاور بطاقــة الأداء المتــوازن، بالشــكل 

نســجام الأهــداف المرســومة مــع الإســتراتيجية التــي تتبناهــا فــي ظــل االــذي يظهــر مــدى 
  عمال التنافسيةالتطورات والتغيرات السريعة في بيئة الأ

  الإطار النظري

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها وقواعد تصميمها

 :تعريف بطاقة الأداء المتوازن

 Kaplan )الفكـرة أصـحاب عرفهـا كمـا هـو المتـوازن الأداء لبطاقـة تعريـف أفضـل إن
&Norton)  1دافأهـ إلـى واسـتراتيجيتها الشـركة رسـالة ترجمـة بوساطتها تتم أداة بأنها 

ـــدم ومقـــاييس  مجموعـــة فـــي الشـــركة رســـالة لترجمـــة والمبـــادئ الأفكـــار مـــن مجموعـــة تق
 فــي والمســاعدة الأعمــال إنجــاز فــي المقــاييس هــذه تســاهم الأداء مقــاييس مــن مترابطــة
 هـــذه وتقـــوم الأهـــداف، إلـــى الوصـــول أجـــل مـــن والتنظيمـــي الفـــردي الأداء بـــين التنســـيق
 العمليـات والشـريك، العميـل المـالي، المحـور( :وهـي أساسـية محاور أربعة على البطاقة

                                                           

1Kaplan R. & Norton D.(2004), "Measuring the Strategic Readiness of 

Intangible  
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 المبــادرة روح علــى قــائم الشــركات بــين التنــافس يصــبح وبــذلك ،)والنمــو الــتعلم الداخليــة،
 )1(وملموسة ثابتة موجودات من ديهال ما أساس على هو مما أكثر والإبداع

Kaplan &. Norton,2004,P:52  
ة وغير المالية التي تقدم لمدراء الإدارات مجموعة من المقاييس المالي :كما عرفت بأنها

العليــا صــورة واضــحة وشــاملة عــن أداء منظمــاتهم ،إلا أنــه يمكــن وصــف بطاقــة التقيــيم 
  )2(المتوازن بكونها إطار عام يشمل جوانب متعددة 

نظام إداري يهدف إلـى مسـاعدة المـلاك والمـديرين علـى ترجمـة رؤيـة  :أنهابكما عرفت 
  )3(م إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة واستراتيجيات شركاته

مجموعـة مـن الأهـداف الموزونـة مـن طـرف  :أنهابكما عرفت بطاقة الأهداف الموزونة 
كابلان ونورتن على أنها مجموعة من المقاييس التي تعطي الإدارة العليا صورة سريعة 

ة التـــي تخبــر عـــن نتـــائج الأنشـــطة وشــاملة عـــن الأعمـــال والتـــي تشــمل المقـــاييس الماليـــ
المحــددة ســابقًا وتكاملهــا مــع المقــاييس التشــغيلية مــن رضــا العميــل، العمليــات الداخليــة، 

  )4( والإبداع وتحسين أنشطة المؤسسة

                                                           

1-Kaplan R. & Norton D.(2004), "Measuring the Strategic Readiness of Intangible 

Assets".Harvard Business Review, Vol. 12, pp 113-131. 

 ،سلســلة إدارة الأداءا لاســتراتيجي وائــل محمــد صــبحي إدريــس، طــاهر محســن منصــور الغــالبي، -2
  151ص،  2009 الطبعة الأولى،دار وائل للنشر، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ،

 الأداء لقيـــــــاس المعاصــــــر المــــــدخل( المتــــــوازن الأداء بطاقـــــــة المغربــــــي، عبــــــدالفتاح عبدالحميــــــد -3

  .الطبعةالأولى مصر، والتوزيع، للنشر العصرية المكتبة ،)الاستراتيجي
4-Kaplan Robert david Norton, the balanced scorecard: measures that drive 

performance, Harvard business review , vo170, no1,January/ February, 

1992, p71. 
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ـــابقة نســـتنتج أنّ  ـــوازن : مـــن التّعريفـــات السّ هـــي مجموعـــة مـــن  BSCبطاقـــة الأداء المت
م لمــدراء الإدارة العليــا صــورة واضــحة وشــاملة المقــاييس الماليــة وغيــر الماليــة، التــي تقــدّ 

عــن أداء مؤسســاتهم، مــن خــلال الــربط بــين رؤيــة وأهــداف المؤسســة الإســتراتيجية عــن 
منظـــور مـــالي، منظـــور العمـــلاء، منظـــور : طريـــق تجســـيدها فـــي منظـــورات أربعـــة هـــي

 .العمليات الداخلية و منظور التعلم والنمو
بـالربط بـين الأهـداف والقياسـات داخـل  BSCازن يسمح تصـميم بطاقـة الأداء المتـو     

  : ا من مراعاة هذه الأبعاد إضافة إلى النقاط الآتيةالمؤسسة، انطلاقً 
تمثــل النتــائج المرغــوب تحقيقهــا والمحــدّدة بوقــت معــين، كزيــادة نســبة رضــا :  الأهــداف
  .العملاء

 .وتستخدم لقياس كل هدف، كمؤشر رضا العملاء:  المقاييس/ المؤشرات 

حيـــث تســـجل فيـــه القيمـــة المســـتهدفة للمؤشـــر فـــي نهايـــة الفتـــرة، : المعيـــار/ المســـتهدف 
  .عند نهاية السنة %10كزيادة نسبة رضا العملاء بـ 

  :المحاور الأربعة المكونة لبطاقة الأداء المتوازن.2

بطاقــة الأداء المتــوازن تمكــن المنظمــة مــن تقيــيم الأداء علــى نحــو متكامــل عــن طريــق 
ف المتعـــددة التـــي تســـعى المنظمـــة لتحقيقهـــا و ذلـــك بهـــدف تـــدعيم موقفهـــا ربـــط الأهـــدا

التنافسي، و يتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة واستراتيجياتها إلى أهداف و مقاييس 
يتم تبويبها في أربعة أبعاد يقـوم كـل منهـا بتقيـيم الأداء مـن منظـور مختلـف، فيـتم تقيـيم 
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المساهمين والعملاء والعمليات التشـغيلية الداخليـة من منظور  بالمحور المالي و الأداء
  .  )1(و التعلم و النمو

لأداء الكلـــي حيـــث اإذن بطاقـــة الأداء المتـــوازن نابعـــة مـــن فكـــرة متعـــددة الأبعـــاد لقيـــاس 
  :مجالات هي ةتسمح بالقياس على مستوى أربع

  :المحور المالي.1 – 2
ائد علـى الاسـتثمار، تكلفـة المنتجـات، الع: ا مالية بحتة مثليحوي هذا المحور أهدافً    

الربحيــــة، التــــدفق النقــــدي، و يســـــتخدم لقيــــاس ذلــــك النســـــب الماليــــة و الأرقــــام الماليـــــة 
  .)2(المختلفة

 :محور الزبائن.2-2  
ن ن توجه اهتمامها إلى تلبيـة احتياجـات و رغبـات عملائهـا لأأإن المنظمة تحتاج إلى 

ة لتغطية التكاليف و تحقيق الأرباح، من خلال هؤلاء العملاء هم الذين يدفعون للمنظم
رضــــا : مؤشــــرات تعكــــس وضــــع العميــــل بالنســــبة للمنظمــــة مثــــل هــــذا المنظــــور توضــــع

الزبـــائن، الحصـــة الســـوقية، درجـــة الـــولاء، القـــدرة علـــى الاحتفـــاظ بـــالزبون، القـــدرة علـــى 
  .اجتذاب العميل، و ربحية العميل

                                                           

محمــد حســن محمــد عبــد العظــيم، دور المعلومــات المحاســبية فــي تفعيــل الإدارة الإســتراتيجية فــي  -1

المنظمـــات، مجلـــة العلـــوم الاقتصــــادية و الإداريـــة، المجلـــد الواحــــد و العشـــرون، العـــدد الأول، يونيــــه 

  .26:،  ص2005

متـــــوازن فـــــي المؤسســـــات هــــاني عبـــــد الـــــرحمن العمـــــري، منهجيـــــة تطبيــــق بطاقـــــة قيـــــاس الأداء ال -2

  .18: السعودية، ص
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 :الأنظمة الداخليةمحور .3 -2
فعاليــة الأنظمــة الداخليــة للمؤسســة مــن أجــل ضــمان تنافســيتها، ومــن حيــث يــتم قيــاس 

، هـذا ...)البحوث، عدد براءات الاختراع، عـدد المنتوجـات الجديـدة(أهمها نظام التجديد
، و نظـام خدمـة مـا بعـد ...)جودة المنتجـات، آجـال الإنتـاج(بالإضافة إلى نظام الإنتاج

 ...).لزبون، أجل حل المشكلاتاستقبال ا(البيع أيضًا من الأنظمة المهمة 
 : محور التعلم التنظيمي.4 – 2

يحدد هذا الجانب القـدرات التـي يجـب أن تنمـو فيهـا المنظمـة مـن أجـل تحقيـق عمليـات 
داخليــة عاليــة المســتوى التــي تخلــق قيمــة للعمــلاء و المســاهمين، يؤكــد جانــب النمــو و 

تعليم و تطوير الموظفين، (ا قدرات الموظف و إعادة توجيهه: التعلم على ثلاث قدرات
، فعاليــــــة أنظمــــــة ...)قيــــــاس رضــــــا المــــــوظفين، وفــــــاء المــــــوظفين، إنتاجيــــــة المــــــوظفين

 . المعلومات، التحفيز و تحمل الأجراء للمسؤولية
  )1(.ها يجب توفر مقومات لذلكحصياغة بطاقة الأداء المتوازن ونجا

  :مكونات بطاقة الأداء المتوازن -1

تبـين (وهي تصور للحالة التي تكون عليها المؤسسـة مسـتقبلا ) يةرؤية مستقبل: (الرؤية
  .)اتجاهها

                                                           

، ورقة عمل ) إطار مقترح(حمد عزيز حسين، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء أزينب  1

مواجهة التحديات المعاصـرة لـلإدارة  مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية في

  .276 :جمهورية مصر العربية،  ص - رةالقاه، 2001نوفمبر  -8 6 العربية،
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تتـألف مـن مجمـل الأفعـال والإجـراءات المهمـة لتحقيـق الأهـداف أو خطـط :الإستراتيجية
  .تحقيق الأهداف التي قامت المؤسسة بتحديدها

ليـات وبها أربع منظـورات وهـي المنظـور المـالي، ومنظـور العم :منظورات بطاقة الأداء
  .منظور التعليم والنموى لإبالإضافة  الداخلية ومنظور العملاء،

  :مكونات كل منظور -
بيـــان عـــرض الإســـتراتيجية وهـــو يبـــين كيفيـــة القيـــام بتنفيـــذ الإســـتراتيجية  يهـــ :الأهـــداف

 .المعتمدة ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية
ــاييس الأداء المســتقبلي وهــذه المقــاييس هــي التــي تــدعم تحقيــق بــؤات وهــي التنبــ  :المق
  .الأهداف

بالمائــة مــن إرضــاء  10المســتوى المســتقبلي المرغــوب لــلأداء مثــل بلــوغ  :المســتهدفات
  .العاملين

خر وتكــون حــدها بــالآأوالتــي تعبــر عــن علاقــات الأهــداف  :ارتباطــات الســبب والنتيجــة
  .)إذن  -اإذً (مشابهة لعبارة 

أوالمشـــاريع التـــي تنفـــذها المؤسســـة  هـــي مجموعـــة مــن البـــرامج أوالأنشـــطةو   :اتالمبـــادر 
  .)1(لتحقيق مستهدفات أدائها مثل تمكين الموظفين والجودة الشاملة

  :BSCبطاقة الأداء المتوازن أهمية 

  :يمكن إبراز هذه الأهمية من خلال مجموعة من النقاط هي 

                                                           

أساســيات الأداء وبطاقــة التقيــيم وائــل محمــد صــبحي إدريــس، طــاهر محســن منصــور الغــالي،  1 -

  .159-158: ص 12009دار وائل للنشر، ط المتوازن،
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   )1( رالخرائط الإستراتيجية كقاعدة لاتخاذ القرا .1
  . )2(تصميم وتطبيق ومتابعة استراتيجية المؤسسة  .2
  تحقق مزايا تنافسية  .3
 تساعد على التنبؤ بالمستقبل  .4

  :الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن -3

  :تتسم بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الصفات منها
  العلاقات السببية  -أ

  .)الأبعاد ةمتعدد(الصفات التعددية  -ب
 الصفة التوازنية -ج
  .)3( الصفة المحدودية للمعلومات - تآخطة الحوافز والمكاف(الصفة الدافعية  -د
  

  

                                                           

1-Norton.(D), The Balanced Scorecard, Use Strategy Maps to Communicate 

your Strategy, Harvard Business School Publishing, Volume 01, Number 

02, November - December 1999. 

، الــــــدار الجامعيــــــة، )الأصــــــول والأســــــس العلميــــــة(محمّــــــد أحمــــــد عــــــوض، الإدارة الاســــــتراتيجية  -2

  6: ، ص2001مصر،  -الاسكندرية 

بالمؤسسـات المتوسـطة محاد، دور بطاقة الأداء المتوازن فـي قيـاس وتقيـيم الأداء المسـتدام  عريوة -3

: ص، الجزائـر، دراسة مقارنة بين ملبنة الحضـنة بالمسـيلة وملبنـة التـل بسـطيف -للصناعات الغذائية

74-75.  
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  :مميزات بطاقة الأداء المتوازن

الأعمــال، ونتيجــة لقصــور النظــام  قًــا مــن تزايــد الضــغوط التنافســية علــى تنظيمــاتانطلا
الأداء الاسـتراتيجي، وهنـاك التقليدي لقياس الأداء من الوفاء بالمعلومات اللازمة لإدارة 
  .بعض المميزات الأساسية التي تميز مقياس الأداء المتميز

يعــد مقيــاس الأداء المتــوازن نمــوذج ربــاعي الأبعــاد فهــو ينطلــق مــن أربعــة منظــورات .1
  :هي

ومنظــــور عمليــــات التشــــغيل  ،ومنظــــور العلاقــــات مــــع العمــــلاء ،منظــــور الأداء المــــالي
  .تعلم والنموومنظور عمليات ال ،الداخلية

  :تقوم بطاقة الأداء المتوازن على أساس تقسيم كل منظور إلى خمس مكونات هي.2
ــــــة  ــــــيم المســــــتهدفة، الخطــــــوات الإجرائي الهــــــدف الاســــــتراتيجي الفرعــــــي، المؤشــــــرات، الق

  .والمبادرات، القيم الفعلية
ات يســتند مقيــاس الأداء المتــوازن علــى أســاس المــزج بــين المؤشــرات الماليــة والمؤشــر .3

مالية، وذلك بهدف التعرف على مدى التقـدم نحـو تحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية الغير 
 كمي اا ومالي.  

إن مقيــــــاس الأداء المتــــــوازن يــــــربط بــــــين مؤشــــــرات الأداء الأساســــــية الماليــــــة وبــــــين .4
المؤشــــرات غيـــــر الماليــــة الخاصـــــة بكـــــل منظــــور مـــــع الأهــــداف الإســـــتراتيجية الفرعيـــــة 

، وذلــك انطلاقًــا مــن خاصــية الرشــد المحــدود، وخاصــية إســتراتيجية المســتمدة أساسًــا مــن
  .القرار لمتخذعدم إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية 

يقــوم علــى أســاس مجموعــة مــن الــروابط الراســية الســببية  المتــوازنإن مقيــاس الأداء .6
لأساســـية وبـــين مؤشـــرات الأداء ا ،بـــين الأهـــداف الإســـتراتيجية الفرعيـــة بعضـــها الـــبعض
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يعــرف بعلاقــات الســبب والنتيجــة التــي تتضــمنها  بعضــها الــبعض ، وذلــك مــن خــلال مــا
  .الخريطة الإستراتيجية

إن مقيـــــاس الأداء المتـــــوازن يتطلـــــب تـــــوافر نظـــــام معلومـــــات متطـــــور وبنيـــــة تحتيـــــة .7
المعلومــات، بحيــث تتــيح اســتخدام نظــم التقريــر البرمجيــة، لتــدفق المعلومــات  لتكنولوجيــا

 ارأسي  ا في الوقت المحددوأفقي.  
إن مقيـاس الأداء المتـوازن يتطلــب وجـود وحــدة إداريـة مسـتقلية فــي الهيكـل التنظيمــي .8

تتبــــع مجلــــس الإدارة مباشــــرة، وتتــــولى هــــذه الوحــــدة عمليــــة الإشــــراف علــــى إدارة الأداء 
  .)1(الاستراتيجي وربطه مع الأداء التشغيلي 

  :الأداء

وك يتحـدد لتفاعل لسـلوك الموظـف، وأن ذلـك السـ(نه الأداء بأ Andrewdعرف أندرود
  .)بتفاعل جهده وقدرته 

النــاتج الــذي يحققــه الموظــف عنــد قيامــه بــأي عمــل :( الأداء بأنــه) هــاينز ( كمــا عــرف 
قــدرة الإدارة علــى تحويــل المــدخلات :( أن الأداء هــو) ســليمان ( ويــرى ) مــن الأعمــال 

  .)2()واصفات محددة وبأقل تكلفة الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات بم
  

                                                           

فــي بنــاء نمــوذج قيــاس ربــاعي  اســتخدام مقيــاس الأداء المتــوازن زغلــول ،جــودة عبــد الــرؤوف محمــد،1

ـــة ، المســـارات لإدارة الأداء الإســـتراتيجي والتشـــغيلي للأصـــول الفك ـــة / جامعـــة طنطـــا  -مصـــر ري كلي

  )2010( 29-13ص التجارة، 

   54-53 صالمرجع السابق ،  ،2004 السكران، إبراهيم محمد ناصر -2
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  :مفهوم تقييم الأداء

تــم تحقيقــه فعــلاً، بغيــة  إن التقيــيم بصــورة عامــة هــو دراســة الأهــداف المرســومة مــع مــا
معرفــة الانحرافــات ســواء كانــت إيجابيــة أو ســلبية، مــع الإشــارة إلــى الأســباب التــي أدت 

الإيجابيـــة لهــا مــن أجـــل  إلــى وقــوع الســلبية منهـــا مــن أجــل تصـــحيحها أو الإبقــاء علــى
  .1الاستمرار في تطوير مشاريع المنظمة، والتي تعود بالإيجاب للاقتصاد الوطني

  الجانب الثاني

 الدراسة التطبيقية في بنك فيصل الإسلامي السوداني
  :مقدمة

  :تتمثل رؤية ورسالة البنك كالتالي 
  :الرؤيا

متيـاز فـي أعمالـه، إسـعادًا لامصرف إسلامي الوجهة، سوداني السمات، يلتزم الجودة وا
للعمـــــلاء، ثقـــــة فـــــي المـــــوردين، تنميـــــة للمجتمـــــع، عنايـــــة بالعـــــاملين، وتعظيمًـــــا لحقـــــوق 

  .المساهمين
  :الرسالة

ـــالتطوير الا ـــه الإســـلامية وســـماته الســـودانية، ويســـتهدف ب ـــزاوج وجهت متيـــاز، مصـــرف ي
رعية معاصــــرة، ا مليئًــــا ســــليمًا، ومنتجــــات مصــــرفية شــــوبالكفــــاءة الأفضــــل، مركــــزًا ماليــــ

                                                           

بن مالك عمار ، المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسـي فـي تقيـيم الأداء، رسـالة ماجسـتير فـي  -1

،  2009ة العلـوم الاقتصـادية وعلـوم التيسـير،نطينة، الجزائر، كليـطالإدارة المالية، جامعة منتوري قس

  90ص
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وعلاقات خارجية متنامية، ونظم وتقنيات مستحدثة، يقوم عليها العاملون فريقًا محرضًا 
ــــة، ويلتــــزم الشــــفافية منهجًــــا ــــة، مــــدربًا مهــــارة، مــــؤهلاً معرف ــــا، ملتزمًــــا أمان  دَ ســــعَ ليَ  ،خلقً

   .المتعاملون والمساهمون والمجتمع
م وتـم تطبيقهـا 2015طاقـة فـي تـم إدخـال مفهـوم الب:مستوى تطبيق البطاقـة فـي البنـك

 م2019-2018فعليا من الأعوام
  :مجتمع البحث وعينة البحث

ــــى المســــتهدفين ) 90(قــــام الباحــــث بتوزيــــع عــــدد فــــي بنــــك فيصــــل اســــتبانة عل
الإســلامي الســوداني مــن المــوظفين والإداريــين، فــي فــروع البنــك بولايــة الخرطــوم، فـــي 

فــردًا أي نســبة ) 85(واســتجابة ) إدارة  اختيــار خمســة مــن كــل(إدارات البنــك المختلفــة 
وهذه النسبة العالية تؤدي إلى قبول نتـائج الدراسـة %) 94.4(الاستبانة المُستردة بلغت 

  .وبالتالي تعميمها على مجتمع الدراسة
 الثبات والصدق الظاهري

مــن حيــث  للتأكــد مــن الصــدق الظــاهري للاســتبانة وصــلاحية أســئلة الاســتبانة
الصياغة والوضوح قام الباحث بعرض الاستبيان على عدد مـن المحكمـين الأكـاديميين 

الاســتبانات مــن  ةوبعــد اســتعاد. والمتخصصــين بمجــالات قريبــة لمجــال الدراســة الحاليــة
  . المحكمين تم إجراء التعديلات التي اقترحت عليها

  :الثبات والصدق الإحصائي

المقيــاس نفــس النتــائج إذا مــا اســتخدم أكثــر مــن مــرة  يقصــد بثبــات الاختبــار أن يعطــي
كمــــا يعــــرف الثبــــات أيضًــــا بأنــــه مــــدى الدقــــة والاتســــاق . واحــــدة تحــــت ظــــروف مماثلــــة

 .للقياسات التي يتم الحصول عليها مما يقيسه الاختبار
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أمــا الصــدق فهــو مقيــاس يســتخدم لمعرفــة درجــة صــدق المبحــوثين مــن خــلال إجابــاتهم 
سـب الصـدق بطـرق عديـدة أسـهلها كونـه يمثـل الجـذر التربيعـي على مقياس معين، ويح

  . وتتراوح قيمة كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحد الصحيح. لمعامل الثبات
  الثبات =    الصدق

وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقيـاس المسـتخدم فـي الاسـتبانة عـن طريـق معادلـة 
علـــى ) 0.89(و معامـــل الصـــدق الـــذاتي)0.94(معامـــل الثبـــات  وكـــان.كرونبـــاخ -ألفـــا

ممـا يـدل علـى أن اسـتبانة الدراسـة %)   50(عبارات الاستبيان كاملـة كانـت أكبـر مـن 
تتصـــــف بالثبـــــات والصـــــدق الكبيـــــرين بمـــــا يحقـــــق أغـــــراض الدراســـــة، ويجعـــــل التحليـــــل 

  .الإحصائي سليمًا ويعطي نتائج بدرجة عالية من الثقة
  بعد العملاءة المئوية لعبارات التوزيع التكراري والنسب)1(جدول 

  التكـــــرار  العبارة
  النسبة

أوافق 
  بشدة

لا   محايد  أوافق
  أوافق

لا 
 أوافق
  بشدة

هناك مصداقية في التعامل من قبل البنـك مـع 
  العملاء

34  
40%  

42  
49.4%  

9  
10.6%  

0  
0%  

0  
0%  

يوجـــد أمـــاكن ومقاعـــد كافيـــة لانتظـــار العمـــلاء 
  لحين استلام خدماتهم

33  
38.8%  

46  
54.1%  

6  
7.1%  

0  
0%  

0  
0%  

  22  تتميز الخدمات المقدمة من البنك بالدقة
25.9%  

43  
50.6%  

19  
%22.4  

1  
%1.2  

0  
0%  
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يــــوفر البنــــك خــــدمات إلكترونيــــة دون الحاجــــة 
  البنك ىلإللذهاب 

25  
29.4%  

51  
60%  

7  
8.2%  

2  
2.4%  

0  
0%  

هنــاك جــودة عاليــة للخــدمات المقدمــة مــن قبــل 
  البنك

21  
24.7%  

41  
48.2%  

20  
23.5%  

2  
2.4%  

1  
1.2%  

بســـرعة عاليـــة مـــن قبـــل  ىتـــتم معالجـــة الشـــكاو 
  إدارة البنك

20  
23.5%  

45  
52.9%  

13  
15.3%  

3  
3.5%  

4  
4.7%  

سـتحداث خـدمات جديـدة لإرضـاء ايقوم البنك ب
  عملائه

25  
29.4%  

35  
41.2%  

17  
20%  

3  
3.5%  

5  
5.9%  

ها البنـك تتناسـب مـع حجـم االفوائد التي يتقاض
  ت المقدمة للجمهورالخدما

32  
37.6%  

38  
44.7%  

7  
8.2%  

6  
7.1%  

2  
2.4%  

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية ، : المصدر
  : يتضح الآتي) 1(من خلال الجدول 

)% 49.4(حيـث بلغـت نسـبتهم ى ن علـى العبـارة الأولـو العينـة موافقـ أفـرادأن غالبية  .1
  )%10.6(ينة المحايدون فقد بلغت نسبتهمأفراد الع أما)% 40(ن بشدة يوالموافق

)% 54.1(علــى العبــارة الثانيــة حيــث بلغــت نســبتهم العينــة موافقــون أفــرادأن غالبيــة  .2
بلغـــت نســـبتهم فأفـــراد العينــة المحايـــدون  أمـــا)% 38.8(ن بشـــدة بلغـــت نســبتهم يوالمــوافق

)7.1 %(  
)%  50.6(ســبتهمأن غالبيــة أفــراد العينــة موافقــون علــى العبــارة الثالثــة حيــث بلغــت ن .3

أمـا )% 22.4(أما المحايـدون فبلغـت نسـبتهم )% 25.9(ن بشدة بلغت نسبتهم يوالموافق
 )%1.2(بلغت نسبتهم فن يغير الموافق العينة أفراد
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)% 60(أن غالبيـــة أفـــراد العينـــة موافقـــون علـــى العبـــارة الرابعـــة حيـــث بلغـــت نســـبتهم .4
ـــــــة أمـــــــا، )%29.4(ن بلغـــــــت نســـــــبتهم يوالمـــــــوافق ـــــــراد العين ـــــــد بلغـــــــت  أف ـــــــدون فق المحاي
  )% 2.4(ن بلغت نسبتهم ي، بينما غير الموافق)%8.2(نسبتهم

)% 48.2(وافقون علـى العبـارة الخامسـة حيـث بلغـت نسـبتهممأن غالبية أفراد العينة  .5
، أمــــا أفــــراد العينــــة المحايــــدون فقــــد بلغــــت )%24.7(ن بشــــدة بلغــــت نســــبتهم يوالمــــوافق
ن يمـــوافقال أمـــا غيـــر)%2.4(د بلغـــت نســـبتهم ، والـــذين لا يوافقـــون فقـــ)%23.5(نســـبتهم

 )%1.2(بشدة فبلغت نسبتهم 

وافقـــــــون بشـــــــدة علـــــــى العبـــــــارة السادســـــــة حيـــــــث بلغـــــــت مأن غالبيـــــــة أفـــــــراد العينـــــــة  .6
، أما أفراد العينة المحايدون )%23.5(ن بشدة بلغت نسبتهم يوالموافق)% 52.9(نسبتهم

أمـــا الأفـــراد غيـــر )%3.5(ن بلغـــت نســـبتهم يوغيـــر مـــوافق)% 15.3(فقـــد بلغـــت نســـبتهم
 )%4.7(ن بشدة فبلغت نسبتهم يموافقال

)% 41.2(وافقــون علــى العبـارة الســابعة حيـث بلغــت نســبتهممأن غالبيـة أفــراد العينـة  .7
، أمــا أفــراد العينــة المحايــدون فقــد بلغــت )%29.4(ن بشــدة فقــد بلغــت نســبتهم يوالمــوافق
ن يمــوافقالأمــا غيــر )% 3.5( مــوافقين فبلغــت نســبتهمالأمــا الأفــراد غيــر )% 20(نســبتهم
 )%5.9(بلغت نسبتهمفبشدة 

)% 44.7(وافقــون علــى العبــارة الثامنــة حيــث بلغــت نســبتهممأن غالبيــة أفــراد العينــة  .8
، أمــــا أفــــراد العينــــة المحايــــدون فقــــد بلغــــت )%37.6(ن بشــــدة بلغــــت نســــبتهم يوالمــــوافق
ن بشــدة يمــوافقال أمــا غيــرو )% 7.1(ن فبلغــت نســبتهم يمــوافقالأمــا غيــر )% 8.2(نســبتهم

          )%.2.4(بلغت نسبتهمف
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  بعد العمليات الداخليةالتوزيع التكراري والنسبة المئوية لعبارات )2(جدول 
  التكــــــرار  العبارة

  النسبة
أوافق 
  بشدة

لا   محايد  أوافق
  أوافق

لا 
أوافق 
  بشدة

تســـتهدف عمليـــات التحســـين والتطـــوير المســـتمر 
  تخفيض معدل هدر الوقت

36  
42.4%  

37  
43.5%  

12  
14.1%  

0  
0%  

0  
0%  

يهتم البنك بتنفيذ إجـراءت العمـل الداخليـة بشـكل 
  مميز

19  
22.4%  

51  
60%  

9  
10.6%  

6  
7.1%  

0  
0%  

لحمـــلات التـــرويج تـــأثير كبيـــر علـــي زيـــادة عـــدد 
  العملاء

28  
32.9%  

39  
45.9%  

16  
18.8%  

2  
2.4%  

0  
0%  

ليــــات الداخليــــة المهمــــة ميقــــوم البنــــك بتحديــــد الع
مستمر، والتي تساهم فـي  يجب فيها بشكل يتال

  تنفيذ الإستراتيجية 

21  
24.7%  

49  
57.6%  

12  
14.1%  

3  
3.5%  

0  
0%  

ـــــات  ـــــا لتحســـــين جـــــودة العملي ـــــك دومً يســـــعى البن
  الخدماتية

17  
20%  

49  
57.6%  

16  
18.8%  

3  
3.5%  

0  
0%  

تقـــــــدم عمليـــــــات مصـــــــرفية جديـــــــدة يســـــــاهم فـــــــي 
  ضلستغلال الموارد الحالية للبنك بشكل أفا

24  
28.2%  

43  
50.6%  

16  
18.8%  

2  
2.4%  

0  
0%  

يـــــتم تـــــوفير الخـــــدمات المصـــــرفية للعمـــــلاء مـــــن 
  خلال دراسة البنك لاحتياجات ورغبات العملاء

19  
22.4%  

57  
%67.1  

8  
9.4%  

1  
1.2%  

0  
0%  

  28  يتوخى الموظفون الدقة أثناء تقديم الخدمات
32.9%  

47  
55.3%  

9  
10.6%  

1  
1.2%  

0  
0%  
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لتحســـــين  ةوإجـــــراءات معينـــــ لـــــدى البنـــــك نظـــــام 
  العمليات الداخلية حسب الأولويات

22  
25.9%  

40  
47.1%  

19  
22.4%  

4  
4.7%  

0  
0%  

يركـــز بعـــد العمليـــات الداخليـــة علـــي تميـــز البنـــك 
  وتحقق القيمة التي يتوقعها العملاء بكفاءة

31  
36.5%  

42  
49.4%  

10  
11.8%  

2  
2.4%  

0  
0%  

  م2019الميدانية ،  إعداد الباحث من بيانات الدراسة: المصدر
  :اتضح الآتي) 2(من الجدول 

)% 43.5(حيث بلغت نسبتهم  ن على العبارة الأولييأن غالبية أفراد العينة الموافق .1
  )% 14.1(أما أفراد العينة المحايدون فقد بلغت نسبتهم)% 42.4(ن بشدة يوالموافق

ـــــة .2 ـــــراد العين ـــــة أف ـــــة بلغـــــت نســـــيلمـــــوافقا أن غالبي ـــــارة الثاني ـــــى العب )% 60(بتهمن عل
بلغـــت نســـبتهم فأمـــا أفـــراد العينــة المحايـــدون )% 22.4(ن بشـــدة بلغـــت نســبتهم يوالمــوافق

ن فبلغـت يمـوافقالأمـا غيـر ) %.7.1(ن بشدة فقد بلغت نسـبتهميموافقالوغير )% 10.6(
  )% 1(نسبتهم 

)% 45.9(ن علـى العبـارة الثالثـة حيـث بلغـت نسـبتهميأن غالبية أفراد العينة الموافق .3
أمــا غيــر )% 18.8(والمحايــدون بلغــت نســبتهم )% 32.9(موافقــون  بشــدة بنســبة أمــا ال

  )% 2.4(ن بشدة فبلغت نسبتهم يموافقال
)% 57.6(ن على العبارة الرابعـة حيـث بلغـت نسـبتهميأن غالبية أفراد العينة الموافق .4

، أمــــا أفــــراد العينــــة المحايــــدون فقــــد بلغــــت )%32.9(ن بشــــدة بلغــــت نســــبتهم يوالمــــوافق
 )% 2.4(ن  بشدة بلغت نسبتهم ي، بينما غير الموافق)%18.8(همنسبت
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ـــة أفـــــــــراد العينـــــــــة المـــــــــوافق .5 ــــارة الخامســـــــــة حيـــــــــث بلغـــــــــت يأن غالبيــــــ ن علـــــــــى العبـــــ
، أمــا أفــراد العينــة المحايــدون )%20(ن بشــدة بلغــت نســبتهم يوالمــوافق)% 57.6(نســبتهم

 )%.3.5(موافقون بلغت نسبتهم ال، وغير )%18.8(فقد بلغت نسبتهم

)% 50.6(غالبية أفراد العينة يوافقون على العبارة السادسة حيـث بلغـت نسـبتهم أن .6
، أمــــا أفــــراد العينــــة المحايــــدون فقــــد بلغــــت )%28.2(ن بشــــدة بلغــــت نســــبتهم يوالمــــوافق
 )% 2.4(ن بلغت نسبتهم يموافقالوغير )% 18.8(نسبتهم

ـــــى العبـــــارة الســـــابعةيأن غالبيـــــة أفـــــراد العينـــــة المـــــوافق .7 نســـــبتهم حيـــــث بلغـــــت  ن عل
ــــــد بلغــــــت )% 22.4(ن بشــــــدة  يوالمــــــوافق)% 67.1( ــــــدون فق ــــــة المحاي ــــــراد العين أمــــــا أف

  )%1.2(ن فبلغت نسبتهم يأما غير الموافق)% 9.4(نسبتهم
ن بشــــــدة علــــــى العبــــــارة الثامنــــــة حيــــــث بلغـــــــت يأن غالبيــــــة أفــــــراد العينــــــة المــــــوافق .8

عينـة المحايـدون أمـا أفـراد ال)% 32.9(ن بشدة بلغت نسـبتهم يوالموافق)% 55.3(نسبتهم
  ) %. 1.2(ن بلغت نسبتهميموافقالوغير )% 10.6(بلغت نسبتهم ف

أمـا و )% 47.1(ن على العبـارة التاسـعة بلغـت نسـبتهميأن غالبية أفراد العينة الموافق .9
أمــــا غيــــر )% 22.4(والمحايــــدون بلغــــت نســــبتهم )% 25.9(بنســــبة فن بشــــدة و الموافقــــ

 )% 4.7(موافقين فبلغت نسبتهم ال

)% 49.4(ن علــى العبــارة العاشــرة بلغــت نســبتهمييــة أفــراد العينــة المــوافقأن غالب .10
، أمــــا أفــــراد العينــــة المحايــــدون فقــــد بلغــــت )%36.5(ن بشــــدة بلغــــت نســــبتهم يوالمــــوافق
  )%.2.4(ن  بلغت نسبتهم ي، بينما غير الموافق)%11.8(نسبتهم
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ــار  ــة مــ الفرضــياتاســتخدام أســلوب الانحــدار الخطــي البســيط لاختب ــأثير لمعرف دي ت

  :المتغير المستقل علي المتغيرات التابعة

  :المستقلة اتالمتغير 

)x :( بطاقة قياس الأداء المتوازن  
  :المتغير التابع

)y1 :(تقييم الأداء  
بطاقـة قيـاس فـي توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين بعد العملاء : الأولىالفرضية 

  الأداء تقييمالأداء المتوازن و 

  نموذج الانحدار الخطي البسيط للمحور الثاني )   1  (جدول رقم 

  معامل التحديد المعدل  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
2  0.78 . 70 0.83 

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر

وهـــذا يعنـــي وجـــود  0.78يتضـــح مـــن الجـــدول أعـــلاه أن قيمـــة معامـــل الارتبـــاط بلغـــت 
 بعــد العمــلاء(والمتغيـر المســتقل ) الأداء  تقيــيم(ي قــوي بـين المتغيــر التــابع ارتبـاط طــرد

% 70وهـذا يعنـي  0.70كمـا نجـد أن قيمـة معامـل التحديـد ) في بطاقة الأداء المتوازن
تكــون مــن تــأثير المتغيــر ) الأداء تقيــيم(مــن التغيــرات التــي تحــدث فــي المتغيــر التــابع 

عــــود إلــــي عوامــــل أخــــرى غيــــر متضــــمنة فــــي ي% 30بينمــــا ) بعــــد العمــــلاء(المســــتغل 
    ).عشوائية(النموذج
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  تحليل التباين )  2 (جدول رقم 

مصدر 
  الاختلاف

مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى   )F(قيمة 
  المعنوية

 022. 8.932 3.331  3 3.112  الانحدار
     321. 82 11.212  الأخطاء
        85 14.324  المجموع

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية   :المصدر

وهـذا يقودنـا %) 5(وهـي أقـل مـن  022.يتضح من الجدول أعـلاه أن مسـتوى المعنويـة
بعد (المتغير المستقل أن إلي قبول الفرض البديل ومعنوية نموذج الانحدار، مما يعني 

  ).الأداء تقييم(المتغير التابع في  يؤثر) العملاء
  معاملات الانحدار ) 3(جدول رقم 

  مستوى المعنوية  )T(قيمة   قيمة المعاملات  المعاملات الانحدار
B0  2.501 2.331 .000 
B1 1.213 2.310 .002 

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر

وهــي قيمـــة ) 2.501(يتضــح مــن الجـــدول أعــلاه أن قيمـــة الحــد الثابـــت للنمــوذج بلغـــت
المقدر عندما تكون قيم المتغيـر المسـتقل مسـاوية للصـفر، ) الأداء تقييم(التابع المتغير 

وهــذا  1.213يســاوي ) مــة المعلومــات المحاســبيةءملا(ونجــد أن ميــل المتغيــر المســتقل 
 تقيــيم(تــؤدي إلــي زيــادة المتغيــر التــابع ) بعــد العمــلاء(زيــادة المتغيــر المســتقل أن يعنــي 
ـــة أقـــل مـــن ونلاحـــ  ،1.213بمعـــدل ) الأداء ـــ 0.05ظ أن مســـتوى المعنوي يقبـــل  هوعلي
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له دور في ) الأداء تقييم(أن هذه القيمة لها تأثير معنوي ويعني أن  :الفرض البديل أي
  )بعد العملاء(

توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية " أن  ىأن البعد الذي يـنص علـ :مما سبق نستنتج

  .قد تحققت"  الأداء و تقييم بطاقة قياس الأداء المتوازنفي بين بعد العملاء 
توجــد علاقـة ذات دلالــة إحصــائية بـين  العمليــات الداخليــة لبطاقــة : نيــةالفرضـية الثا

 الأداء  تقييمالمتوازن و  قياس الأداء

  الثانيةنموذج الانحدار الخطي البسيط للفرضية  )  4 (جدول رقم 

  لمعامل التحديد المعد  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
2  0.83 0.69 0.68 

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر

وهـــذا يعنـــي وجـــود  0.83يتضـــح مـــن الجـــدول أعـــلاه أن قيمـــة معامـــل الارتبـــاط بلغـــت 
ـــاط طـــردي قـــوي بـــين المتغيـــر التـــابع  العمليـــات (والمتغيـــر المســـتقل ) الأداء تقيـــيم(ارتب

مـن التغيـرات التـي % 69وهذا يعني  0.69تحديد كما نجد أن قيمة معامل ال) الداخلية
العمليــات (تكــون مــن تــأثير المتغيــر المســتغل ) الأداء تقيــيم(تحــدث فــي المتغيــر التــابع 

  .عوامل أخرى غير متضمنة في النموذج ىيعود إل% 31بينما ) الداخلية
  تحليل التباين )5 (جدول رقم 

مصدر 
  الاختلاف

مجموع 
  المربعات

سط متو   درجات الحرية
  المربعات

مستوى   )F(قيمة 
  المعنوية

 003. 13.41 1.325  13 2.312  الانحدار
     2.213 72 0.142  الأخطاء
        85 2.454  المجموع
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  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  : المصدر

وهـذا يقودنـا %) 5(وهـي أقـل مـن  003.يتضح من الجدول أعـلاه أن مسـتوى المعنويـة
يـؤثر المتغيـر المسـتقل  : الفرض البديل ومعنوية نموذج الانحدار، ممـا يعنـيقبول  ىإل
  ).الأداء تقييم(المتغير التابع  ىعل) العمليات الداخلية(

  معاملات الانحدار )6(جدول رقم 

  مستوى المعنوية  )T(قيمة   قيمة المعاملات  المعاملات الانحدار
B0 2.744 2.862 0.011  
B1 3.525 3.257 0.008 

  م2019إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر

وهــي قيمـــة ) 2.744(يتضــح مــن الجـــدول أعــلاه أن قيمـــة الحــد الثابـــت للنمــوذج بلغـــت
عنـدما تكـون قـيم المتغيـر المسـتقل مسـاوية للصـفر، ونجـد ) الأداء تقيـيم(المتغير التـابع 

زيـــادة أن وهـــذا يعنـــي  3.525يســـاوي ) العمليـــات الداخليـــة(أن ميـــل المتغيـــر المســـتقل 
) الأداء تقيـــيم(زيـــادة المتغيـــر التـــابع  ىتـــؤدي إلـــ) العمليـــات الداخليـــة(المتغيـــر المســـتقل 

وعليــة يقبــل الفــرض  0.011، ونلاحــظ أن مســتوى المعنويــة أقــل مــن  3.525بمعــدل 
لــــه دور فــــي ) الأداء تقيــــيم(ن هــــذه القيمــــة لهــــا تــــأثير معنــــوي ويعنــــي أن إ :البــــديل أي

  .)ات الداخليةالعملي(
توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة " الـــذي يـــنص علـــي  نيممـــا ســـبق نســـتنتج أن البعـــد الثـــا

قـد " الأداء  وتقيـيمبطاقة قياس الأداء المتـوازن في إحصائية بين العمليات الداخلية 

  .تحققت
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  النتائج والتوصيات

 :توصل الباحث للنتائج التالية

فـي الأداء  تقيـيمياس الأداء المتـوازن و بين بطاقة قذات دلالة إحصائية توجد علاقة  .1
 .بنك فيصل الإسلامي السوداني

فــي بنــك فيصــل  الأداء تقيــيمو  بعــد العمــلاءبــين توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية  .2
 .الإسلامي السوداني

فـي بنـك  الأداء تقيـيمو بعـد العمليـات الداخليـة بـين توجد علاقة ذات دلالـة إحصـائية  .3
  .فيصل الإسلامي السوداني

شكل بطاقة الأداء المتوازن مصدرًا ثريا للمعلومـات؛ و هـي بـذلك تسـاهم فـي تغذيـة ت .4
 .نظم المعلومات الإدارية داخل المؤسسة

ساهمت بطاقـة الأداء المتـوازن فـي التحـول مـن التركيـز علـى المؤشـرات الماليـة إلـى  .5
 . ؤسسةالزبائن و الأنظمة و ديناميكية النمو في الم: الاهتمام بجوانب أخرى، مثل

  .هناك مصداقية في التعامل من قبل البنك مع العملاء .6
  :يتقدم الباحث بالتوصيات التالية

المزيــد مــن تــوفير الخــدمات الإلكترونيــة الحديثــة والمزيــد مــن التركيــز علــى العمــلاء  .1
 .لدورهم الفعال في عملية التقييم

 .البنك تنفيذ إجراءت العمل الداخلية بشكل مميز يتحتم على .2

علــى غــرس ثقافــة تنظيميــة فــي البنــك وذلــك لــدعم التغييــر التنظيمــي و تبنــى العمــل  .3
 .أدوات إدارة حديثة و فعالة مثل بطاقة الأداء المتوازن وذلك لفعاليتها في الرقابة
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تصـميم وتطبيـق قيـاس الأداء المتـوازن مـن أهـم  لبرنـامج ودعـم الإدارة العليـا مسـاندة .4
العاملين في المستويات الإدارية المختلفة ، وإشراك كل ضروريات نجاح تلك البرامج

 .في تصميم هذه الأداة

يجب على الإدارة العامة أن تقوم بتوعية جميع العاملين بأهمية اعتماد نظام الإدارة  .5
الإستراتيجية على بطاقة الأداء المتوازن، و ذلك من خلال شرح مفهومهـا و الهـدف 

  .منها و كيفية تفعيلها والمشاركة في إعدادها
  :المراجع باللغة العربية

بن مالك عمار، المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في تقييم الأداء، رسالة  .1
نطينة، الجزائر، كلية العلوم طماجستير في الإدارة المالية، جامعة منتوري قس

  .90، ص 2009الاقتصادية وعلوم التيسير ،
 المسيرة دار متغير، عالم في دةجدي إدارة الإستراتيجية الإدارة حبتور،عبدالعزيز، .2

  .) 2004 ( الأردن عمان، للنشروالتوزيع،
 مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم "، بعنوان )الغريب،(دراسة   .3

 .2012، ليبيا"الأداء في البنوك الليبية

في  استخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثرها"دراسة محمد عبد االله أحمد عبد االله   .4
  .م2015" جودة الخدمات المصرفية

استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذج  وف محمد،ؤ زغلول،جودة عبد الر  .5
 قياس رباعي المسارات لإدارة الأداء الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية، 

 .)2010(كلية التجارة، / مصر، جامعة طنطا
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