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 نحو نموذج حركي لبطاقة الأداء المتوازن
 مدخل العلاقات السببية الإرتجاعية 

(*)فهيم ابو العزم محمدد/ 
 

 ممخص البحث:
استيدؼ البحث تكصيؼ كاختبار المزاعـ القائمة بكجكد تأثير سببي ارتجاعي بيف المناظير الأربعة      

حث نقاط الضعؼ في النمكذج التقميدم لبطاقة لبطاقة الأداء المتكازف. كلتحقيؽ ىذا اليدؼ استعرض الب
الأداء المتكازف كالدراسات التي قدمت أطر لإدخاؿ الحركية عمى بطاقة الأداء المتكازف ككسيمة لمتغمب عمى 
نقاط الضعؼ التي تعترييا. ثـ قدـ البحث تكصيفا لمعلاقات السببية الارتجاعية التي تعتبر الأساس لتحكيؿ 

ازف إلى نمكذج حركي. ثـ قاـ البحث باختبار صحة كجكد العلاقات السببية الارتجاعية بطاقة الأداء المتك 
باستخداـ بيانات أكلية حقيقية تـ جمعيا مباشرة مف عينة مف شركات المنطقة الصناعية في مدينة قكيسنا 

ارتجاعي مف  محافظة المنكفية. كقد أيدت نتائج تحميؿ البيانات صحة المزاعـ القائمة بكجكد تأثير سببي
أعمى إلى اسفؿ بيف المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف. كمف أىـ تكصيات البحث الاعتراؼ بكجكد 
علاقات سببية ثنائية الاتجاه بيف المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف، كضركرة تحكؿ الشركات إلى 

بطاقة تعكس المتغيرات المتلاحقة في بيئة الأعماؿ النمكذج الحركي لبطاقة الأداء المتكازف لجعؿ مككنات ال
 أكلا بأكؿ.
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Towards a dynamic balanced scorecard model: The 
feedback causal relationships approach 

 

 
Abstract: 
        The paper aims to describe and investigate the supposed feedback causal 

relationships among balanced scorecard four perspectives. To realize this 
purpose the research demonstrates the limitations of traditional balanced 
scorecard model and provides an overview of the literature that proposes 
dynamic balanced scorecard frameworks to overcome key drawbacks of the 
traditional balanced scorecard. Then, the descriptions of feedback causal 
relationships, which are seen the basis to develop a dynamic balanced scorecard 
model, are demonstrated. The hypothesized feedback causal relationships are 
investigated by real primary data gathered from a sample of manufactured 
companies in Quesna City, Monofia Governorate, Egypt. The results evidenced 
the supposed feedback causal relationships, from up to bottom, among balanced 
scorecard four perspectives. The most important recommendations of this paper 
are (1) the recognition that the bi-directional cause and effect relationships are 
existed among balanced scorecard four perspectives. (2) The companies should 
apply the dynamic balanced scored model to allow its perspectives soon 
reflecting the continuous changes in business environment. 

 
Keywords:  
Balanced scorecard, Feedback causal relationships, Dynamic balanced 

scorecard, System dynamics, Causal loop. 
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 :مقدمة -9
 طبيعة مشكمة الدراسة 9-9

ما زالت تحظى بطاقة الأداء المتكازف باىتماـ كبير بيف الباحثيف كالممارسيف نظرا لمفكائد العديدة التي 
 & Cohen et al., 2008; Thompson) تقدميا لمجتمع الأعماؿ. فقد اشارت العديد مف الدراسات 

Mathys, 2008; Banchieri et al., 2011)  زيادة مضطردة في عدد المقالات المنشكرة عف إلى
بطاقة الأداء المتكازف في أشير الدكريات العممية العالمية خلاؿ العشر سنكات الأخيرة. كما أشارت إلى 
زيادة مضطردة أيضا في عدد الشركات التي تقُبؿ عمى تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف. كقد طرأ عمى بطاقة 

 & Robert Kaplanـ عمى يد 3::2عاـ  (Kaplan & Norton, 1992)ارىا الأداء المتكازف منذ ابتك

David Norton لعؿ اىميا الخرائط الاستراتيجية  العديد مف أكجو التطكير  strategy maps التي تقدـ
تصكر رسكمي لمعلاقات السببية لخمؽ القيمة في المنظمة عبر المناظير الأربعة الأساسية للأداء: التعميـ 

ك، العمميات الداخمية، العميؿ، كالمنظكر المالي. كقد ساىـ ىذا التطكر في تحكيؿ بطاقة الأداء كالنم
 (Kaplan & Norton, 1996a) المتكازف مف مجرد أدة لقياس الأداء إلى نظاـ للإدارة الاستراتيجية 

 .(Barnabe, 2011)يعمؿ عمى تنفيذ كقياس كتطكير الاستراتيجية
 Banchieri)ا العديدة لبطاقة الأداء المتكازف فقد تعرضت لمعديد مف الانتقادات كعمى الرغـ مف المزاي

et al., 2011)  لعؿ اىميا الآلية في تصميـ كعمؿ بطاقة الأداء المتكازف، العمكمية في رسـ الخرائط
 & Kasperskaya)بيف السبب كالأثرtime-delay الاستراتيجية، عدـ القدرة عمى تحديد الفاصؿ الزمنى 

Tayles, 2013) فشؿ العديد مف المنظمات في تحديد كرسـ خريطة العلاقات السببية بيف محركات .
. استناد بطاقة الأداء المتكازف عمى افتراضات غير كاقعية تتعمؽ (Atkinson, 2006)كنتائج الأداء

ؽ بطاقة الأداء . كانغلا (Voelpel et al., 2006)بخطية العلاقات السببية كأنيا تتدفؽ في اتجاه كاحد
المتكازف عمى سمسمة خمؽ القيمة داخؿ المنظمة بدكف الانفتاح عمى المتغيرات الخارجية كالتي تؤثر بشدة 

نتيجة تكيؼ المنظمة  -عمى عمميات خمؽ القيمة داخؿ المنظمة، كما أف التغير في التركيز الاستراتيجي
قات السببية كفي عدد مقاييس الأداء كالكزف النسبي لا يعقبو في الغالب تغير في العلا -مع البيئة الخارجية

لكؿ منيا، مما يؤدم إلى تكجيو جيكد المنظمة نحك اىداؼ قد تتعارض مع التحكلات 
. أضؼ إلى ذلؾ، عدـ كجكد ألية لمتحقؽ مف العدد المناسب لمقاييس (Othman, 2008)الاستراتيجية

 ,Akkermans & Oorschot)ي لتحقيؽ ىذه القيـ الأداء كالقيـ المستيدفة لكؿ مقياس كالأفؽ الزمن

2005) 

 ;Akkermans & Oorschot, 2005; Voelpel et al., 2006)  كقد قدمت بعض الدراسات 

Othman, 2008; Barnabe, 2011; Banchieri, 2011)   مقترحات لمتغمب عمى أىـ الانتقادات
الأداء المتكازف مف نمكذج ساكف جامد إلى نمكذج المكجية لبطاقة الأداء المتكازف تدكر حكؿ تحكيؿ بطاقة 

حركي تفاعمي مف خلاؿ تقديـ أطر تساعد بطاقة الأداء المتكازف عمى استيعاب المعمكمات المرتدة مف 
داخؿ كخارج المنظمة لإدخاؿ التعديؿ المطمكب عمى الاستراتيجية كعكامؿ النجاح الحيكية كمؤشرات الأداء 

السبب كالنتيجة بيف محركات الأداء كالنتائج المالية، كبذلؾ يظير اثر التغيرات  كأكزانيا النسبية كعلاقات
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في بيئة الأعماؿ باستمرار عمى مككنات نمكذج بطاقة الأداء المتكازف. كيعتقد الباحث أف الأداه الجكىرية 
جاعية أك لتضميف المعمكمات المرتدة ضمف نمكذج بطاقة الأداء المتكازف ىي العلاقات السببية الارت

كىذا يتطمب التخمى عف افتراضات التفكير الخطي كالعلاقات السببية كحيدة  feedback loops الدكارة 
الإتجاه )مف اسفؿ إلى أعمى( لصالح التفكير التفاعمي الجماعي، الذم قد يتخطى حدكد المنظمة إلى كؿ 

أسفؿ( يضمف باستمرار  أطراؼ سمسمة العرض، حيث يتمخط عف ذلؾ تأثير ارتجاعي )مف أعمى إلى
تكينؼ العلاقات السببية )مف اسفؿ إلى أعمى( مع التحكلات الاستراتيجية المستندة عمى التغيرات في بيئة 
 الأعماؿ، كىذا يحكؿ بطاقة الأداء المتكازف إلى نمكذج حركي تفاعمي. كقد ساىمت قميؿ مف الدراسات 

(Akkermans & Oorschot, 2005; Barnabe, 2011) تقديـ أدلة كصفية عمى كجكد العلاقات  في
السببية الارتجاعية لكنيا لـ تختبر أك تقدـ أدلة إحصائية عمى كجكد ىذه العلاقات مف عدمو، كىك ما 

 .يستيدفو البحث

 هدف البحث: 9-1
يتمثؿ اليدؼ الرئيس لمبحث في محاكلة الاستدلاؿ نظريا عمى كجكد علاقات سببية إرتجاعية بيف 

ربعة لبطاقة الأداء المتكازف مف خلاؿ استعراض جيكد الباحثيف لإدخاؿ الحركية عمى بطاقة المناظير الأ
 ىذه العلاقات إحصائيا.صحة الأداء المتكازف، ثـ اختبار 

  المساهمة العممية لمبحث:  9-3
يؿ يساىـ ىذا البحث في تطكير بطاقة الأداء المتكازف حيث يقدـ خطكة إضافية في جيكد الباحثيف لتحك 

( محاكلة 2بطاقة الأداء المتكازف مف النمكذج الساكف الجامد إلى النمكذج الحركي التفاعمي مف خلاؿ )
تكصيؼ العلاقات السببية الارتجاعية بيف المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف اعتمادا عمى الدراسات 

عمى الشركات المصرية في المنطقة  ( اختبار ىذه العلاقات الافتراضية احصائيا بالتطبيؽ3السابقة. )
( 4) ـ.3124، 3123، 3122الصناعية في مدينة قكيسنا محافظة المنكفية عف السنكات الثلاثة الأخيرة 

اعتماد البحث عمى بيانات أكلية حقيقية )عمى عكس البيانات الترتيبية الناتجة مف قياس الاتجاه( يضيؼ 
( يأتي ىذا البحث استجابة لممطالبة بالمزيد مف الدراسات 5درجة أكبر مف المصداقية عمى النتائج. )

 .(Banchieri et al., 2011)لمتغمب عمى أكجو قصكر بطاقة الأداء المتكازف التقميدية 
 منهجية البحث: 9-4

ينيج البحث الاسمكب الاستنباطي مف خلاؿ بناء نمكذج لمعلاقات السببية الارتجاعية يستند عمى إطار 
المتكازف، ثـ اشتقاؽ فركض الدراسة بناء عمى منطؽ النمكذج، كاختبار ىذه الفركض احصائيا بطاقة الأداء 

باستخداـ بيانات تـ جمعيا مف الشركات المصرية في المنطقة الصناعية في مدينة قكيسنا محافظة 
 المنكفية.
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 تنظيم البحث: 9-5
ثانية التي تتعرض لدكاعي كمداخؿ تـ عرض البحث مف خلاؿ تسع نقاط اساسية. يمي المقدمة النقطة ال

تحقيؽ الحركية لبطاقة الأداء المتكازف، كتتناكؿ النقطة الثالثة جيكد الباحثيف في ىذا الشأف مف خلاؿ 
استعراض أىـ الدراسات السابقة. كيعرض البحث في النقطة الرابعة نمكذج الدراسة كمنطؽ بناء الفركض. 

كيفية قياس متغيرات الدراسة كتحديد العينة كجمع البيانات. كتختص النقطة الخامسة كالسادسة ببياف 
كتكشؼ النقطة السابعة عف نتائج الدراسة، كتعرض النقطة الثامنة مناقشة ليذه النتائج. كتقدـ النقطة 

 الأخيرة ممخصا لمدرسة كأىـ التكصيات مع الاشارة إلي الدراسات المستقبمية.
 ف ومداخل التطويربطاقة الأداء المتوازن: نقاط الضع -1

تعتبر بطاقة الأداء المتكازف أكثر أدكات المحاسبة الإدارية الاستراتيجية اىتماما بيف الباحثيف كانتشارا 
 & Othman, 2008; Banchieri et al. 2011; Barnabe)بيف الممارسيف خلاؿ العقديف الأخيريف

Busco, 2012)  دارة أداء المنظمة انطلاقا مف استراتيجيتيا. ، كذلؾ بسبب المنطؽ المتكازف في قياس كا 
حيث تجمع البطاقة بيف مقاييس الأداء التقميدية التي تتعمؽ بالأداء المالي كبيف المقاييس غير المالية التي 
تتعمؽ بأداء الأصكؿ غير المممكسة، في إطار يغطي الأكجو الأربعة للأداء: التعميـ كالنمك، العمميات 

. كتشكؿ العلاقات السببية بيف محركات الأداء (Cohen et al., 2008)كجو الماليالتشغيمية، العميؿ، كال
(. كيعتبر 3119)فييـ،  )المقاييس القائدة( كنتائج الأداء )المقاييس التابعة( جكىر بطاقة الأداء المتكازف

كصيؼ رسكمي إعداد الخريطة الاستراتيجية الخطكة الحاسمة في إعداد بطاقة الأداء المتكازف حيث تقدـ ت
لمعلاقات السببية بيف سمسمة الأحداث كالأنشطة التي تفضي بالتتابع إلى تحقيؽ النتائج المالية التي 

. كمف خلاؿ (Cohen et al., 2008; Kasperskaya & Tayles, 2013)تستيدفيا استراتيجية المنظمة
سببيا يمكف ضبط آليات خمؽ  كضع مقاييس مالية أك/ك غير مالية )مستيدفات( ليذه الانشطة المتتابعة

دارة الأداء الكمي لممنظمة كفقا للأكلكيات الاستراتيجية المقررة. لذلؾ يهنظر إلى بطاقة الأداء  القيمة كا 
المتكازف عمى أنيا إطار منظـ كمتكازف لتطبيؽ الاستراتيجية عمى أرض الكاقع كمراقبة تنفيذىا كالمساعدة 

 (.3122في تطكيرىا)رضا،
قد  المتكازف عمى بطاقة الأداء -خاصة الخرائط الاستراتيجية –مف أف التطكرات المتلاحقة كعمى الرغـ 

، إلا أف ىناؾ (Cohen et al., 2008)حكلتيا مف مجرد أداة لقياس الأداء إلى نظاـ للإدارة الاستراتيجية
 العديد مف أكجو القصكر لبطاقة الأداء المتكازف نكضح أىميا في النقاط التالية.

لا؛ تفترض بطاقة الأداء المتكازف إمكانية تحديد العلاقات السببية ضمف كبيف مقاييس الأداء عبر أك 
المناظير الأربعة ليا. لكف معظـ حالات الفشؿ في تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف يرجع في الغالب إلى عدـ 

 ,Atkinson, 2006; Othman)قدرة المنظمة عمى تحديد العلاقات السببية بيف المقاييس القائدة كالتابعة

أف الحديث عف العلاقات السببية أسيؿ  Kaplan & Norton(1996b, p. 67). كيعترؼ ((2008
أف العلاقات  Malmi (2001) ; Akkermans & Oorschot (2005) بكثير مف تنفيذىا. كيدعى 

أف العلاقات  Neely and Bourne (2000)  االسببية معقدة كيصعب تحديدىا في معظـ الحالات. ككجد
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السببية بيف المقاييس غير المالية كالمالية كعبر المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف تعبر في الغالب 
عف الفيـ الشخصي للإدارة لعكامؿ النجاح الحيكية في منظماتيـ كالتي قد لا تعكس بالكامؿ استراتيجية 

أف العلاقة بيف مناظير بطاقة الأداء  Norreklit (2000) & Malina et al. (2007) المنظمة. كيعتقد 
 .  not causal, but logicalالمتكازف ليست سببية بؿ منطقية

ثانيا؛ تفترض بطاقة الأداء المتكازف أف العلاقات السببية خطية كأنيا تتدفؽ مف أسفؿ إلى أعمى. كيرل 
Barnabe (2011)( أف نمكذج بطاقة الأداء المتكا3119؛ فييـ ) زف يفترض أف التحسف في أحد أكجو

البطاقة يؤدم بالتتابع إلى تحسف في الأكجو الأخرل، كىذا أدل إلى الاىتماـ فقط بالعلاقات السببية كحيدة 
، كربط مؤشرات الأداء عبر مناظير البطاقة في تتابع unidirectional causal relationshipsالاتجاه 

أف العلاقة بيف مقاييس الأداء  Norreklit (2000,2003) خطي مف أسفؿ إلى أعمى.  في حيف يدعي
ليست خطية فقط، كما لا تعمؿ في اتجاه كاحد فقط، لأف النظـ الحقيقية تنطكل عمى العديد مف المتغيرات 

-bi المتداخمة كمف ثـ ىناؾ إمكانية لكجكد العديد مف العلاقات السببية التي تعمؿ في اتجاىيف 

directional cause and effect relationships  بيف ىذه المتغيرات عبر مناظير بطاقة الأداء
. كيرل الباحث أف اعتماد بطاقة  feedback loopsالمتكازف. كىذا يخمؽ ما يسمى بالدكارات الإرتجاعية 

)انتاج أقصى ما يمكف( التي ميزت اقتصاد الصناعة جعميا  pushingالأداء المتكازف عمى فمسفة الدفع 
)انتاج حسب كعند  pullingالعلاقات السببية الارتجاعية التي تعتبر الأساس لفمسفة السحب  تتجاىؿ

 الطمب( التي سادت في اقتصاد المعرفة.
-time ثالثا؛ أف الخرائط الاستراتيجية التي تبُنى عمييا بطاقة الأداء المتكازف لا تكضح الفاصؿ الزمني 

delay  بيف فعؿ السبب كحدكث الأثر. كيرلKunc, (2008)  أف علاقات السبب كالأثر ليست آنية في
معظـ الحالات. عمى سبيؿ المثاؿ، خفض كقت الاستجابة لا يؤدم في الحاؿ إلى زيادة النصيب السكقي، 
كما لا يعتقد أف تدريب الأفراد في فترة زمنية معينة سكؼ يؤثر عمى مبيعات نفس الفترة. كيذكر 

Barnabe (2011) اسـ في التحديد الصحيح لمعلاقات السببية ىك تأمؿ أبعادىا الزمنية أف العنصر الح
 كمقدار تأثيرىا.

رابعا؛ يستند منطؽ بطاقة الأداء المتكازف عمى النظر لممنظمة عمى أنيا ألة لتحقيؽ الربح 
profitability machine  يجب تشغيميا بأقصى كفاءة ممكنة مف خلاؿ قياس كرقابة عممياتيا. كيرل

(Bessire & Bancker (2005) & Voelpel et al.(2006)  أف النظر إلى المنظمة عمى أنيا آلة
machine  متغيرات لخمؽ القيمة يجعؿ بطاقة الأداء المتكازف نظاـ ركتيني لا ييتـ بالتأثير أك التفاعؿ مع

كيذكر  بيئة الأعماؿ، كيهبسط عمميات المنظمة كيصيغيا في مجمكعة محدكدة مف العلاقات السببية.
Barnabe (2011)  أف نظاـ بطاقة الأداء المتكازف ينقصو الحركية لأنو لا يأخذ في اعتباره الحركية

أنو بسبب الطبيعة الساكنة تككف بطاقة الأداء المتكازف Barnabe المكجكدة في نظاـ المنظمة، كيضيؼ 
أف  Banchieri et al. (2011)معدكمة الفائدة في الإجابة عمى الاسئمة مف نكع "ماذا لك...؟". كيرل 

بطاقة الأداء المتكازف نمكذج ساكف لا يأخذ في اعتباره السياؽ الخارجي )السياسي، الاقتصادم، 
إف اقتصار بطاقة الأداء المتكازف عمى المناظير  Barnabe (2011) الاجتماعي، البيئي(. كيدعي 
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مسمة خمؽ القيمة مثؿ الأطراؼ الميتمة، رد الأربعة الأساسية يجعميا تتجاىؿ أطراؼ كأشكاؿ اساسية في س
فعؿ المنافسيف، كالتطكر التكنكلكجي، كىذا يتناقض مع حقيقة أف المنظمة نظاـ اجتماعي معقد كمفتكح 

 ;Othman, 2008)يتكيؼ باستمرار مع التغيرات السياقية في بيئة الأعماؿ داخؿ كخارج المنظمة

Kasperskaya & Tayles, 2013)كيعتقد .Barnabe (2011)   إف تجاىؿ ىذه العكامؿ يدمر فرص
نجاح استراتيجية المنظمة كيجعؿ بطاقة الأداء المتكازف تركز بشدة عمى الداخؿ كاستبعاد أم فرصة 

 مع محيط المنظمة لمكصكؿ لأفكار خلاقة تعظـ نتائج الأداء.  كالتفاعؿ لمتعاكف
د المناسب مف مقاييس الأداء كالتحقؽ مف فاعميتيا خامسا؛ افتقار بطاقة الأداء المتكازف لآلية تحدد العد

كارتباطيا بالاستراتيجية باستمرار. فالعدد المحدكد مف مقاييس الأداء يمكف أف يسبب مشكمة إذا كاف ىناؾ 
مقاييس أفضؿ لـ يشمميا الاختيار. كفي المقابؿ فإف اختيار عدد مبالغ فيو مف مقاييس الأداء لو مخاطرة 

كفير كمية كبيرة مف البيانات قد تعكؽ تحميميا بشكؿ صحيح، أك تضميف مقاييس غير التي تتمثؿ في ت
. (Neely & Bourne, 2000; Akkermans & Oorschot, 2005)مترابطة سببيا أك لا حاجة ليا

كذلؾ غياب آلية لمتحقؽ مف صحة الاختيار كفاعمية المقاييس قد يعكؽ اكتشاؼ كتصكيب الانفصاؿ 
بيف المتطمبات الاستراتيجية المتغيرة كالمقاييس كالعلاقات السببية الثابتة  -تغير الظركؼبسبب  -التدريجي

عكس أك بعيدا عف  -بمركر الكقت-، كبالتالي قد تعمؿ ىذه المقاييس (Othman, 2008)عمى حاليا
لية الأكلكيات الاستراتيجية، مما يقكض فرص نجاح المنظمة في تطبيؽ استراتيجيتيا. كما أف غياب آ

مكضكعية لتحديد عدد كنكع كالكزف النسبي لممقاييس كتكزيعيا عمى أكجو بطاقة الأداء المتكازف كعدـ القدرة 
عمى التحديد الكمي لمكقت المنقضي بيف محركات كنتائج الأداء يفتح الباب عمى مصرعيو لمتقدير كالحكـ 

 (.ػى2547الشخصي الذم لا يسمـ مف التحيز)فييـ، 
 Kaplan andالانتقادات يبذؿ الباحثكف جيكدا حثيثة لمتغمب عمييا. فقد قدـ كمنذ ظيكر ىذه 

Norton – أفكارا كأدكات جديدة لتطكير النمكذج الأكلي لبطاقة الأداء  -مبتكرم بطاقة الأداء المتكازف
ضافة مناظير جديدة لمبطاقة مثؿ المنظكر الب strategy mapsالمتكازف مثؿ الخرائط الاستراتيجية  يئي كا 

. كذىب باحثكف (Banchieri et al., 2011; Barnabe & Busco, 2012)كمنظكر إدارة المخاطر
 Maiga & Jacobs , 2003; Yijmaz & Baral)   3122؛ فكزم، 3122أخركف )ىشاـ، 

 ,Six Sigmaإلى الربط أك الدمج بيف إطار بطاقة الأداء المتكازف كمداخؿ إدارية أخرم مثؿ ;2010,

ABC, Target costing كالتكجو الأخير لمباحثيف . (Akkermans & Oorschot, 2005; 

Othman, 2008; Bianchi & Montemaggiore, 2008; Capelo & Dias, 2009; Barnabe, 

2011; Barnabe & Busco, 2012)  أخذ ثلاث مسارات، الأكؿ؛ ىك الدمج بيف بطاقة الأداء المتكازف
بيدؼ الحصكؿ عمى بطاقة أداء حركية  system dynamics methodologyكمنيجية حركية النظـ 

dynamic scorecard  تأخذ في اعتبارىا المعمكمات المرتدة. الثاني؛ الدمج بيف بطاقة الأداء المتكازف
بى عمييا بطاقة الأداء التي ته  -لجعؿ استراتيجية المنظمة  scenario planningكسيناريكىات التخطيط

اعتبارىا التكقعات المستقبمية. الثالث؛ تكسيع مضمكف مناظير بطاقة الأداء المتكازف  تأخذ في -المتكازف
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لتشمؿ متغيرات البيئة الخارجية لممنظمة. كيقدـ البحث في الجزء التالي أىـ الدراسات التي قدمت مداخؿ 
 لمحصكؿ عمى نمكذج حركي لبطاقة الأداء المتكازف.

 السابقة الدراسات -3
 Barnabe (2011)دراسة  3-9

يمكف أف تساعد  system dynamics methodologyتفترض ىذه الدراسة أف منيجية حركية النظـ 
في التغمب عمى بعض القصكر في بطاقة الأداء المتكازف كفي تطكير نظاـ إدارة استراتيجي يركز عمى 

 system dynamics-based balancedبطاقة الأداء المتكازف المعتمدة عمى حركية النظـ 

scorecard كقد بدأت الدراسة باستعراض مراحؿ تطكر بطاقة الأداء المتكازف ثـ انتقمت لبياف نقاط القكل .
كالضعؼ لمنمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف. ثـ عرضت مفاىيـ كمبادئ بطاقة الأداء المتكازف عمى 

ة التي تعالج عيكب النمكذج التقميدم. أساس حركية النظـ، كعددت مزايا بطاقة الأداء المتكازف الحركي
لى ام حد يمكف استخداـ بطاقة الأداء الحركية  كقدمت الدراسة مثاؿ )دراسة حالة( عمى كيفية كا 

dynamic scorecard .لدعـ اتخاذ القرار كالتفكير الاستراتيجي في بيئات الأعماؿ المعقدة 
"حركية النظـ" قد ثبت صحتيا مف خلاؿ إلى أف نمكذج كأدكات  Barnabe (2011)كأشارت الدراسة 

تطبيقيا في الحقكؿ المختمفة لأكثر مف أربعة عقكد. كيعتمد "حركية النظـ" عمى التغذية الارتجاعية 
feedback  كعمى نظرية الرقابة بالمعمكمات المرتدةinformation feedback control كيستخدـ .

لأىدافو كالتي تككف كصفية )مثؿ أدكات الرسكـ البيانية  "حركية النظـ" عدد مف الأدكات المختمفة لمكصكؿ
diagramming tools الرسكـ البيانية لمدكارات السببية ،causal loop diagrams  كخرائط الرصيد ،

( ككمية )نماذج محاكاه رسمية معتمدة عمى لغة رياضية رصينة تهنفذ  stock and flow mapsكالتدفؽ 
 بكاسطة الحاسب(.

، يمر بناء "بطاقة الأداء المتكازف المعتمدة عمى حركية النظـ" (Barnabe ,2011) ذه الدراسةككفقا لي
 بالتتابع التالي:

كالبيانات الحقيقية. ثـ  mental model أكلا؛ يتـ ترشيح كتنظيـ المعرفة المأخكذة مف النماذج العقمية 
تظير العلاقات  causal loop diagramsالتعبير عف ىذه المعمكمات في شكؿ خريطة لمدكارات السببية 

 السببية بيف كؿ متغيرات النظاـ في شكؿ أسيـ تدؿ عمى التأثير السببي بيف ىذه المتغيرات.
تسمح  dynamic strategy mapثانيا؛ تحكيؿ خريطة الدكارات السببية إلى خريطة استراتيجية حركية 

بيف time-delays ، أكقات التأخيرkey success loops بالتحديد الكاضح لدكارات النجاح الأساسية
السبب كالأثر، كمختمؼ الدكارات الارتجاعية)الدائرية ، التبادلية( بيف المناظير الأربعة الأساسية لبطاقة 

 الأداء المتكازف: التعميـ كالنمك، العمميات الداخمية، العميؿ، كالمنظكر المالي.
ركية في شكؿ نمكذج محاكاة كمي)رياضي(، ثـ يتـ إدخاؿ ثالثا؛ يتـ صياغة الخريطة الاستراتيجية الح

 management flightنمكذج المحاكاة الكمي كالخرائط الكصفية في برنامج لمحاسب يحاكي رحمة الإدارة 

simulator  .في بناء يشبو إطار بطاقة الأداء المتكازف 
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داء المتكازف تحاكي الكاقع رابعا؛ استخداـ الحاسب في عرض سيناريكىات متعددة لنمكذج بطاقة الأ
المفترض كتجيب عف أسئمة " ماذا لك...؟ كمشاىدة نتائجيا عمى الحاسب. كبذلؾ يصبح بالإمكاف معرفة 
الحركات المعقدة للأعماؿ، تطكير الميارات كالفيـ الإدارم لمنظـ الحقيقية، كخمؽ بيئة لمتعمـ كالتفكير 

 الاستراتيجي.
 Barnabeلإختبار النماذج العقمية -ما تككف الطريقة الكحيدة كرب -كتعتبر المحاكاة ضركرية 

أف صياغة النماذج الكصفية كاختبارىا بكاسطة نماذج المحاكاة  Sterman (2000). كيدعي (2011)
الكمية غالبا ما يؤدم إلى تغيرات جذرية في طريقة فيمنا لمحقيقة، كما تهعجؿ كتقكل المحاكاة عممية التعمـ 

. كتؤدم التناقضات بيف النماذج العقمية كالنماذج الرسمية learning feedbacksمرتجعة بالمعمكمات ال
إلى إجراء تحسينات عمى كمييما، بما فييا التغيرات في الافتراضات الأساسية مثؿ حدكد النمكذج كالأفؽ 

ناء أف ب Barnabe (2011). كبالرغـ مف ذلؾ يقرر  dynamic hypothesesالزمني كفرضيات الحركة
نمكذج "بطاقة الأداء المتكازف الحركية" ليس عملا سيلا، حيث ينطكم عمى عمميات تكرارية يتـ مف خلاليا 

"ليس ىناؾ كصفة مفضمة أك إجراءات  Barnabe (2011) إعادة بناء النمكذج عدة مرات. كيضيؼ 
ـ " بطاقة الأداء أف استخدا Barnabe (2011)عي دراسة مثالية تضمف الحصكؿ عمى نمكذج ناجح". كتدن 

 المتكازف عمى أساس حركية النظـ" يمكف أف يحقؽ الأتي:

تكفير تمثيؿ أفضؿ لمعلاقات السببية لمنظاـ بفضؿ استخداـ أدكات الخرائط مثؿ خريطة الدكارات  -
كالخريطة الاستراتيجية الحركية كالتي تساعد في تحديد  causal loop diagramsالسببية 

  key success loopsخاصة دكارات النجاح الأساسية feedback loopsالدكارات الإرتجاعية 

بيف حدكث السبب كتحقؽ الأثر في النماذج time-delay التمثيؿ الرياضي لمكقت الفاصؿ  -
 الرسمية.

تحديد كصياغة كتحميؿ الييكؿ النظمي لبيئة الأعماؿ محؿ الملاحظة، في ضكء العلاقات السببية  -
 بيف المككنات الجزئية.

كالعلاقات كاختيار  assumptionsستخداـ أليات لمفحص كالتحقؽ مف صحة الافتراضات ا -
 مؤشرات الأداء كتطكير الاستراتيجية.

 ترشيح مقاييس كمؤشرات الأداء لإختيار الأكثر ملاءمة لكؿ مف مناظير بطاقة الأداء المتكازف. -

 المستكيات عمى اختلاؼ مسئكلياتيـ. انتقاء النمازج العقمية كتقاسـ المعرفة بيف كؿ الأفراد عند كؿ -

 تكسيع حدكد التحميؿ كالسماح بضـ عدد أكبر مف الأطراؼ الميتمة بما فييا سياسات المنافسيف. -

تحقيؽ ربط أفضؿ بالاستراتيجية عند المستكل التشغيمي، لأف إدخاؿ نمذجة حركية النظـ يبدأ  -
ظاـ كينتيي بالتحميؿ الشامؿ لمسياسات بتحديد تدفقات التشغيؿ الأساسية كالمكارد الأساسية لمن

التي يضعيا المدراء كأثارىا مف خلاؿ التعبير عنيا كميا في النمكذج مع اختبار السيناريكىات 
 المحتممة " ماذا لك...؟"
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تقييـ رؤية كاستراتيجية الشركة كعمؿ التحسينات الجكىرية في أداء الشركة كتحديد الأثار الجانبية  -
 الإدارية. المحتممة لمسياسات

اتاحة الفرصة لمتعمـ كالتفكير الاستراتيجي عمى مستكل الفرد كالمنظمة كدعـ التحسينات في  -
 النماذج العقمية بفضؿ تجريب السيناريكىات الافتراضية.

 Barnabe & Busco (2012)دراسة  3-1
فيذ بطاقة الأداء تيدؼ ىذه الدراسة إلى ايضاح إمكانيات منيجية حركية النظـ لممساىمة في تصميـ كتن

المتكازف مف خلاؿ اعداد نمكذج تفصيمي لمعلاقات السببية يربط الأىداؼ الاستراتيجية كالتشغيمية بطريقة 
أف استخداـ مبادئ نمذجة حركية النظـ سكؼ  Barnabe & Busco  أكثر دقة كفاعمية. كيعتقد الباحثاف

قة الأداء المتكازف. بصفة خاصة، لأف يساعد في التغمب عمى بعض القصكر في الإطار الأصمي لبطا
منيجية حركية النظـ يكفر عدد مف المبادئ كالأدكات المنيجية المطمكبة، ليس فقط لكصؼ كصياغة 
علاقات السبب كالأثر ضمف نمكذج بطاقة الأداء المتكازف، كلكف أيضا لمسيطرة عمى تبعات تنفيذ 

ج محاكاة يعتمد عمى الحاسب. كىذا سكؼ يسمح الاستراتيجية في قطاعات أعماؿ معينة مف خلاؿ نمكذ
 بايضاح كفيـ أكثر لمعلاقات السببية بيف محركات كنتائج الأداء في بيئة أعماؿ معينة.

مساىمة "حركية النظـ" في تصميـ كتنفيذ بطاقة  Barnabe & Busco (2012)كقد لخصت دراسة 
لبطاقة الأداء المتكازف عمى النحك المبيف في  الأداء المتكازف في عدة نقاط بالمقارنة بالمدخؿ التقميدم

 (.2الجدكؿ )
 ( المقارنة بين النموذج التقميدي والحركي لبطاقة الأداء المتوازن9جدول رقم )

النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء  نقطة المقارنة
 المتكازف

مساىمة حركية النظـ في تطكير 
 بطاقة الأداء المتكازف

 علاقات السبب كالأثر
تظير اساسا في الخرائط  -

 الاستراتيجية.
 يفترض غالبا أنيا في اتجاه كاحد -

تظير العلاقات السببية بكضكح  -
في خرائط الدكارات السببية، كخرائط 

 الرصيد كالتدفؽ.
يخصص لكؿ علاقة اشارة سالبة  -

 أك مكجبة.
 يسمح بالعلاقات ذات الاتجاىيف -
يتـ صياغة العلاقات السببية     -

 يا في نماذج حاسبرياض
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 الفكاصؿ الزمنية

تؤخذ في الاعتبار عند التفرقة بيف  -
 المؤشرات القائدة كالتابعة

لا يكجد تمثيؿ أك صياغة كاضحة  -
 ليا

تمثيؿ مرئي كاضح في يككف ليا  -
خرائط الدكارات السببية، كخرائط 

 الرصيد كالتدفؽ.
يتـ صياغتيا رياضيا في نماذج  -

 الحاسب كفقا لنكعيا
يتـ اختبار تأثيرىا اثناء مرحمة  -

 المحاكاة

التأثير غير الخطي لمتغيرات  - عدـ الخطية
 معينة لا يعتبر قضية أساسية

تعتبر عدـ الخطية ىامة عند  -
التعامؿ مع قضايا أك متغيرات 

 معينة.
يتـ صياغتيا رياضيا في نماذج  -

 الحاسب.
يتـ تحميؿ اثر عدـ الخطية اثناء  -

 اةمرحمة المحاك

 لا يتـ تحديدىا أك تأمميا بكضكح الدكارات الارتجاعية

يتـ تحديد الدكارات الارتجاعية  -
 بأنكاعيا بكضكح.

يتـ تحميؿ كتفسير العلاقة بيف  -
 الييكؿ كالسمكؾ

 التحقؽ مف الصحة
لا يكجد اجراء محدد لمتحقؽ مف  -

صحة الافتراضات التي يستند عمييا 
 قياالنمكذج كاختبار ترابطيا منط

يتـ تنفيذ اختبارات محددة لمتحقؽ  -
مف الصحة كالترابط المنطقي 
 للإفتراضات كالنمكذج ككؿ.

تشمؿ اختبارات التحقؽ مف  -
 الصحة كلا مف الييكؿ كالسمكؾ.

يجب أف يتكافؽ النمكذج مع  -
 البيانات التاريخية

لا يتـ تنفيذىا في النمكذج  - المحاكاة كتحميؿ السيناريك
 طاقة الأداء المتكازفالتقميدم لب

يسمح النمكذج الرياضي بتنفيذ  -
 المحاكاة.

عند تحكيميا إلى نمكذج "محاكاة  -
رحمة الإدارة" مف الممكف بسيكلة 
تحميؿ السيناريك كاختبار ماذا لك 

 حدث كذا.
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 Akkermans & Ooschot (2005)دراسة  3-3
كنقاط الضعؼ التي  3::2ارىا عاـ عرضت ىذه الدراسة لتطكر بطاقة الأداء المتكازف منذ ابتك

تعترييا، ثـ عرضت الدراسة لمدخؿ "حركية النظـ" كإطار لتطكير بطاقة الأداء المتكازف لمتغمب عمى 
الانتقادات المكجية إلييا. كلبياف كيفية دمج "حركية النظـ" في عممية إعداد بطاقة الأداء المتكازف، 

كة تعمؿ في تقديـ خدمات التأميف في ىكلندا(. كفي مرحمة استعانت الدراسة بأسمكب دراسة الحالة )شر 
اعداد ىيكؿ النمكذج الكصفي لحركية النظـ قدمت الدراسة شكلا لخريطة الدكارات السببية تكضح ست 

 ( 2دكارات ارتجاعية )شكؿ 

 ( نمورج نخريطت انذوراث انسببيت1شكم )              

 
Sourse: Akkermans & Ooschot (2005)                     

 
( دكارة 4( دكارة رفع كفاءة فريؽ العمؿ. )3( دكارة ضغط العمؿ كالركح المعنكية لمعامميف. )2كىي: )

( دكارة الحصكؿ عمى دعـ مف 6( دكارة ضغط العمؿ كتعييف مكظفيف جدد. )5الاحتفاظ بالمكظفيف. )
 ( دكارة رضاء العميؿ.7الخارج لمكاجية ضغط العمؿ. )

مة اعداد ىيكؿ النمكذج الكمي لحركية النظـ تـ تحكيؿ خريطة الدكارات السببية كالخريطة كفي مرح
الاستراتيجية لمشركة محؿ الدراسة إلى نمكذج كمي لاجراء المحاكاة عمى الحاسب في إطار يتكافؽ مع 

الكمي لمشركة  ىيكؿ بطاقة الأداء المتكازف. كلاسباب السرية، لـ تعرض الدراسة التفاصيؿ الكاممة لمنكذج
محؿ الدراسة. كفي مرحمة المحاكاة كالتحميؿ باستخداـ الحاسب، تبيف أف مؤشرات الأداء المطبقة في 
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لا تعمؿ بشكؿ ايجابي كباتساؽ مع بعضيا  -كالتي كاف يعتقد عمى نطاؽ كاسع أنيا الأفضؿ-الشركة 
 ،المكظفيف ؿ دكرافلعميؿ، كمعدالبعض. بينما أكد التحميؿ أف انتاجية المكظؼ، كقت التنفيذ، رضاء ا

 تعتبر محركات أساسية للأداء.
 Othman (2008)دراسة  3-4

 scenarioتيدؼ ىذه الدراسة إلى عرض فكرة ربط بطاقة الأداء المتكازف بسيناريكىات التخطيط     

planning   .كىذا التي تركز عمى تطكير خطة استراتيجية قكية كصالحة لمسيناريكىات الأكثر احتمالا
يضمف أف الاستراتيجية المطبقة باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف ترتبط بالظركؼ الخارجية كتأخذ في 

أف استخداـ سيناريكىات (Othman, 2008) اعتبارىا التغيرات المتكقعة في بيئة الأعماؿ. كتدنعي الدراسة 
لمتكازف، كيساعد أيضا عمى جعؿ التخطيط يساعد عمى التغمب عمى نقص التكجو الخارجي لبطاقة الأداء ا

بطاقة الأداء المتكازف اكثر قدرة عمى عكس التغيرات التي يمكف أف تظير في المستقبؿ. كىذا يضمف أف 
 بطاقة الأداء المتكازف لف تككف مجرد امتداد خطي لمحاضر.

اء أنو يمكف التغمب عمى بعض نقاط الضعؼ في نمكذج بطاقة الأد Othman (2008)كتدعي دراسة 
. scenario planningكسيناريكىات التخطيط  future mappingالمتكازف باستخداـ الخرائط المستقبمية 

إف اضافة ىذه الأساليب إلى بطاقة الأداء المتكازف يساعد عمى ربطيا  (Othman ,2008)كتذكر الدراسة 
 صرة للإستراتيجية.بالقضايا الخارجية كيكجو المدراء نحك التفكير في العلاقات السببية المعا

أف سناريكىات التخطيط عبارة عف فيـ كتقييـ للأكضاع البيئية  (Othman ,2008)كتكضح الدراسة 
مف الحاضر إلى المستقبؿ. كتختمؼ سيناريكىات التخطيط عف  pathwaysالمستقبمية كتحديد المسارات 

تركز سيناريكىات التخطيط عمى  التنبؤ في أف الأخير يركز عمى تحديد الأشياء التي سكؼ تحدث، بينما
ست  - Mercer (1995)نقلا عف  - (Othman ,2008)كيفية حدكث ىذه الأشياء. كتحدد الدراسة 

 خطكات تمر بيا مناقشات سيناريكىات التخطيط عمى النحك التالي:

مى تحديد محركات التغيير. كىذا ينطكم عمى تحميؿ البيئة لتحديد أم المتغيرات يككف ليا تأثير ع (2)
الأحداث المستقبمية. كعند ىذه المرحمة، يمكف أف يشمؿ التحميؿ فحص العكامؿ السياسية 

 كالاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية.

كضع محركات التغيير في اطار مفيد. كىذا ينطكم عمى تبكيب كتنظيـ المحركات في مجمكعات  (3)
 منطقية.

عد المدراء عمى فيـ حالات عدـ التأكد اعداد سيناريكىات صغيرة متعددة. كىذه الخطكة تسا (4)
 المتكقعة.

أف الخبرة تكضح أف المدراء  Mercer (1995)خفض السيناريكىات إلى اثنيف أك ثلاثة. يدعي  (5)
يستطيعكا التعامؿ بفاعمية مع اثناف أك ثلاثة فقط مف سيناريكىات التخطيط. كيتطمب الاختيار 

 ات التي تستند إلى افتراضات كاقعية.جدؿ كبير بيف المشاركيف لاستخلاص السيناريكى

 كتابة السيناريكىات المختارة بطريقة تسيؿ عمى المستفيديف استخداميا. (6)
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تحديد القضايا اليامة. عند ىذه المرحمة، ينصب الاىتماـ عمى فيـ النتائج الجكىرية لكؿ سيناريك،  (7)
يد التطكرات التي يمكف كالمسائؿ التي سيككف ليا أثر كبير عمى ىذه النتائج. كىذا يتضمف تحد

 أف يككف ليا تأثير عمى مسارات الكصكؿ ليذه النتائج.

كبمجرد تحديد السيناريكىات، فإف الميمة الأساسية لممدراء ىي صياغة الاستراتيجية التي تككف صالحة 
 في ضكء الظركؼ التي تكشؼ عنيا السناريكىات )اثناف أك ثلاثة( النيائية.

رائط المستقبمية ىي تحديد شيء بذاتو في المستقبؿ ثـ النظر لمخمؼ لرؤية كالفكرة الأساسية في الخ
المعالـ الأساسية في الطريؽ إلى ىذا المستقبؿ. كىذا يساعد المنظمة عمى فيـ كيفية تطكير استراتيجيتيا 

مية بمركر الكقت، كما ىك المطمكب فعمو لتحقيؽ الحالة المرغكبة في المستقبؿ. كتنطكم الخرائط المستقب
عمى ثلاثة خطكات. الأكلى؛ تحديد تاريخ لتحقيؽ النتائج المرغكبة في السيناريك، كتحديد درجة كضكح 
كخصائص ىذه الانجازات. الخطكة الثانية؛ ىي تحديد الاحداث الجكىرية المطمكبة لتحقيؽ نتائج السيناريك. 

تصرفات المطمكبة لخمؽ النتائج. كىذا ينطكم عمى استخداـ التخيؿ لمنظر مف المستقبؿ لمخمؼ لتحديد ال
لمحالة المرغكبة في المستقبؿ. الخطكة الثالثة؛ إدارة  pathwaysكىذه التصرفات ىي مسارات الكصكؿ 

الانجازات في المستقبؿ كذلؾ بتنفيذ خطة لانجاز التصرفات التي تميد الطريؽ لممستقبؿ، كىذا يشمؿ 
 ة في المستقبؿ.مراجعة كتحديث خطة العمؿ ككذلؾ الحالة المرغكب

ىناؾ طريقتاف لربط بطاقة الأداء المتكازف بسيناريك التخطيط.  (Othman, 2008)ككفقا ليذه الدراسة 
الأكلى؛ ىي استخداـ الرؤل المتكلدة مف تحديد المسارات لممستقبؿ كأساس لصياغة الخريطة الاستراتيجية 

عتبار الظركؼ الخارجية لممنظمة. كالطريقة لممنظمة. كىذا يضمف أف بطاقة الأداء المتكازف تأخذ في الا
الثانية؛ ىي تطكير خريطة مستقبمية، تبدأ بتحديد الحالة المستقبمية ثـ تحديد المسار المؤدم ليذه الحالة في 

 المستقبؿ. كيجب أف تككف خطة العمؿ مؤسسة عمى ىذا المسار.
ارات سكؼ يتطمب خرائط إف تكجيو المنظمة عمى طكؿ المس (Othman, 2008)كتذكر الدراسة 

استراتيجية متعددة لتطكير استراتيجية المنظمة خلاؿ تطكرىا بمركر الكقت كما ىك متكقع. كيتكقؼ عدد 
الخرائط الاستراتيجية المطمكبة لمسار معيف عمى درجة التغير كالفجكات المتكقعة في المستقبؿ. كتكفر 

عادة رب ط أىداؼ كالقدرات الداخمية لممنظمة بالظركؼ سمسمة الخرائط الاستراتيجية الأساس لربط كا 
الخارجية. كعف طريؽ ربط استراتيجيات المنظمة بتتابع الاحداث التي تشكؿ المسار، يستطيع المدراء 
الحصكؿ عمى فيـ أكثر كاقعية للأحداث المتتابعة المؤدية لمحالة المرغكبة في المستقبؿ. كىذا يمكف أف 

 ازف أكثر دقة في التعبير عف استراتيجية المنظمة.يستخدـ لتطكير بطاقة أداء متك 
 Voelpel et al. (2006)دراسة  3-5

بدأت الدراسة بعرض التحكلات في بيئة الأعماؿ بسبب ظيكر اقتصاد المعرفة كشيكع الأصكؿ غير 
المممكسة في منظمات الأعماؿ المعاصرة باعتبارىا المصادر الأساسية لخمؽ القيمة كتحقيؽ الميزات 

تنافسية. ثـ عرضت الدراسة لمنطؽ بناء بطاقة الأداء المتكازف كتطكرىا، كنقاط الضعؼ التي لحقت بيا ال
بسبب تغير المفاىيـ كالفمسفات الإدارية في اقتصاد المعرفة بالمقارنة بما كاف سائدا في اقتصاد الصناعة 
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إلى المداخؿ التحميمية  -أك أضيفت-ؿ الكمية لتحقيؽ الميزات التنافسية، حيث حؿ التفكير الجمعي كالمداخ
 كظير مدخؿ الإدارة الاستراتيجية الحركية كبديؿ لممداخؿ التقميدية.

 .Voelpel et al)كلمتغمب عمى قصكر النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف، اقترحت الدراسة 

الذم يقكـ عمى تكسيع مضمكف  systemic scorecardمفيكـ بطاقة الأداء المتكازف النظمية  (2006
 المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف التقميدية، كذلؾ عمى النحك التالي:

منظكر العميؿ: التركيز الأساسي ليذا المنظكر يجب أف ينتقؿ مف تقديـ أكبر قيمة ممكنة لمعميؿ 
 businessاؿ الأيككلكجية بالمقارنة بالمنافسيف إلى التعاكف لخمؽ قيمة جديدة لمعميؿ في نظـ الأعم

ecosystem ليس فقط باستخداـ طرؽ محسنة لتقديـ نفس القيمة، كلكف بإيجاد طرؽ مبتكرة لخمؽ القيمة ،
بشكؿ مختمؼ كبانتظاـ. فاليدؼ ليس تقديـ منتج جيد لمعميؿ بالمقارنة بالمنافسيف كلكف تكفير منتج يمبي 

 الحاجات المدركة كغير المدركة لمعميؿ.
لتعميـ كالنمك: التركيز الأساسي ليذا المنظكر لا يقتصر عمى قسـ البحكث كالتطكير لمحصكؿ منظكر ا

عمى المعرفة كالابتكارات الجديدة، بؿ يمتد ليغطي امكانيات كؿ الأفراد في داخؿ المنظمة كفي مناطؽ 
لتكاصؿ الاجتماعي الأعماؿ الخارجية ذات العلاقة بالمنظمة ككؿ مراحؿ دكرة حياة المنتج. كتمعب شبكات ا
 دكرا حيكيا في الحصكؿ عمى الأفكار الجديدة مف كؿ الأطراؼ ذات الصمة بالمنظمة.

منظكر العمميات: ينصب التركيز في ىذا المنظكر عمى خمؽ كالمحافظة كتعزيز شبكات الاعماؿ 
business networks  لكف في ظؿ كعممياتيا. فالمنظمة لا تعمؿ في فراغ حتى تقديـ المنتج النيائي، ك

التفاعؿ المستمر مع الأطراؼ الميتمة مف خلاؿ عمميات التبادؿ كالمعمكمات المرتدة. لذلؾ يجب تكسيع 
منظكر العمميات في النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف ليشمؿ ىذه الشبكات بما فييا المنافسيف 

 كالمتعاكنيف.
القيمة التي يحصؿ عمييا المساىميف بؿ عمى القيمة المنظكر المالي: يركز ىذا المنظكر ليس فقط عمى 

التي يحصؿ عمييا باقي الأطراؼ الميتمة مثؿ المكظفيف، المكرديف، كالمنظمات الأخرل عمى اعتبار أف 
 مصير المنظمة يرتبط باضطراد بمصير المنظمات الأخرل التي تشكؿ جزءا مف النظاـ البيئي لممنظمة.

 لسابقة الأتي:ويلاحظ من مراجعة الدراسات ا

  system dynamicأف الاتجاه السائد بيف الدراسات السابقة يميؿ إلى تبني مدخؿ حركية النظـ -2
 & Kaplanلمتغمب عمى قصكر النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف، كقد أشارا 

Norton(1996b)  - ة إلى الحاجة لتحكيؿ بطاق -كىما مبتكرم كمطكرم بطاقة الأداء المتكازف
الأداء المتكازف مف نمكذج كصفي إلى نمكذج كمي، كلمحا إلى إمكانية الاستفادة مف " منيجية 
حركية النظـ" لتحقيؽ ىذا الغرض. لكف يعيب منيجية حركية النظـ اعتماده عمى صيغ رياضية 
 شديدة التعقيد لتحكيؿ النماذج الكصفية إلى نمكذج كمي، كىذا قد يككف فكؽ طاقة المنظمة، لذلؾ
ىناؾ حاجة لعمؿ برامج حاسب عامة تساعد المنظمات عمى استخداـ "منيجية حركية النظـ" 

 بسيكلة.
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التي قدمت سيناريكىات التخطيط لتحقيؽ حركية بطاقة الأداء (Othman, 2008) أف الدراسة  -3
أمر غير عممي لأف  -في رأم الباحث  –المتكازف تتطمب اعداد عدة خرائط استراتيجية. كىذا 

د خريطة استراتيجية كاحدة في ظؿ النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف يعد أمرا صعبا، إعدا
 فماذا عف إعداد عدة خرائط استراتيجية تناسب السيناريكىات المتكقعة في المستقبؿ.

التي طالبت بتكسيع مضمكف المناظير الأربعة لبطاقة  (Voelpel et al. ,2006)أف الدراسة  -4
كازف لتتماشى مع متطمبات اقتصاد المعرفة قدمت شرحا لما يمكف أف يتضمنو كؿ الأداء المت

 منظكر لكنيا لـ تشرح الكيفية أك تقدـ حالة عممية لتطبيؽ رؤيتيا.

انتقدت جميع الدراسات السابقة اقتصار النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف عمى العلاقات  -5
العلاقات السببية الارتجاعية. كما اقتصر مدخؿ حركية  السببية كحيدة الإتجاه، كزعمت بكجكد

النظـ عمى فحص العلاقات السببية الارتجاعية مف خلاؿ نمكذج محاكاة لعلاقات سببية افتراضية 
بدكف تقديـ أدلة عممة كافية عمى كجكد كاختبار ىذه العلاقات، كىي الفجكة التي يحاكؿ البحث 

 ردميا.    

 رتجاعية: فرو  الدراسةالعلاقات السببية ال  -4
عمى العلاقات السببية بيف  (Kaplan & Norton, 1992)يؤكد مبتكرم بطاقة الأداء المتكازف 

المناظير الأربعة، حيث يفترضا أف الأداء في منظكر التعميـ كالنمك ىك السبب في تحسيف أداء العمميات 
ا يهترجـ في شكؿ زيادة أرباح المنظمة. كىذا الداخمية، كالذم يؤدم بدكره إلى اجتذاب ككلاء العملاء كىذ

التتابع السببي يمكف التسميـ بو في حالة النظـ المغمقة التي يسكدىا التأكد كالكضكح التاـ، بينما يسكد بيئة 
 Kasperskaya & Tayles الأعماؿ النظـ المفتكحة التي تتصؼ بعدـ التأكد كاحتمالية تحقيؽ الأىداؼ 

 ,Norreklit, 2000; Atkinson, 2006; Othman) ديد مف الباحثيف . لذلؾ شكؾ الع(2013)

دعكا أف العلاقة بيف المناظير الأربعة ىي في الكاقع  (2008 في فرضية العلاقات السببية كحيدة الاتجاه كا 
أف العلاقات السببية البسيطة لـ  Voelpel et al. (2006)علاقات سببية متداخمة ثنائية الإتجاه. كيذكر 

كافية لفيـ العلاقات المعقدة كالتي تحاكؿ بطاقة الأداء المتكازف التقميدية حصرىا في العلاقات الخطية  تعد
كحيدة الاتجاه. عمى سبيؿ المثاؿ، رضاء العميؿ ربما يرتبط بالعديد مف العكامؿ مثؿ رضاء المكظفيف، 

المكظفيف كالذم بدكره يؤثر الجكدة، كقت التسميـ كغيرىا. كما أف رضاء العميؿ قد يحسف أيضا رضاء 
أف الأعماؿ المعاصرة تنطكم في الكاقع  Voelpel et al. (2006)ايجابا عمى جكدة المنتج. كيضيؼ 

عمى علاقات غير خطية كأنشطة تفاعمية تعـ كؿ المنظمة، ليس فقط العكامؿ المرئية المباشرة كلكف أيضا 
أف العلاقة  Norreklit (2000)ا المنظمة. كيدعي تمؾ غير المرئية المكجكدة في البيئة التي تعمؿ فيي

بيف مناظير بطاقة الأداء المتكازف دائرية. كعندما يرتبط اثنيف أك أكثر مف المتغيرات دائريا فإنيـ يخمقكف 
عمى سبيؿ المثاؿ، تطكير عمميات جديدة يؤدم إلى تحسيف كفاءة  feedback loopدكارة ارتجاعية 

بعد  -إلى تحقيؽ نتائج اقتصادية أفضؿ، كتكتمؿ الدائرة عندما تستثمر الشركةالشركة، كىذا يؤدم بدكره 
 في تحسيف عمميات الانتاج. -تحقيؽ أرباح عالية
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كما في الشكؿ  –كلتكصيؼ كشرح العلاقات السببية الإرتجاعية لنمكذج بطاقة الأداء المتكازف نفترض 
تنكب عف (QULT) كأف جكدة المنتج  ينكب عف منظكر التعميـ كالنمك، (TRAN)( أف التدريب3)

ينكب عف منظكر العميؿ، كأف صافي الربح   (CUST) منظكر العمميات الداخمية، كأف رضاء العميؿ 
(PRFT)  ينكب عف المنظكر المالي. ككفقا لمنطؽ النمكذج التقميدم لبطاقة الأداء المتكازف يؤدم التدريب

لى زيادة رضاء العملاء. كيؤدم التدريب أيضا إلى رفع ميارة إلى زيادة جكدة المنتج كالتي تؤدم بدكرىا إ
مسؤكلي المبيعات في التعامؿ مع العميؿ كبالتالي زيادة رضاء العملاء. كيؤدم رضاء العملاء إلى زيادة 
صافي الربح، كذلؾ تؤدم جكدة المنتج إلى زيادة صافي الربح. كبذلؾ يرسـ ىذا التتابع السببي بيف 

(. كيظير مف ىذه 3ر الأربعة علاقات خطية تبدأ مف أسفؿ إلى أعمى )أنظر الشكؿ متغيرات المناظي
العلاقات الخطية أف جكدة المنتج متغير تابع يتأثر بالتدريب كمتغير مستقؿ. كيتأثر رضاء العميؿ كمتغير 

ف جكدة تابع بكؿ مف جكدة المنتج كالتدريب كمتغيريف مستقميف. كيتأثر صافي الربح كمتغير تابع بكؿ م
 المنتج كرضاء العميؿ كمتغيريف مستقميف.

فإذا كاف صافي الربح يمبي الأىداؼ الاستراتيجية فإف ذلؾ سكؼ يؤدم إلى ضخ استثمارات جديدة 
لتطكير العمميات الداخمية لممحافظة عمى ريادة الجكدة، كالاستثمار في برامج تنشيط المبيعات التي تركز 

بالعملاء القدامى. كىذه التأثير الارتجاعي بيف صافي الربح كالجكدة عمى جذب عملاء جدد كالاحتفاظ 
ذا  (Barnabe, 2011)كرضاء العميؿ يصنع دكارة "مكجبة" تيدؼ إلى تعزيز العلاقة السببية القائمة. كا 

كاف صافي الربح أقؿ مف المستيدؼ فإف ذلؾ سكؼ يجعؿ المنظمة تبحث في الأسباب كالتي إما أف تككف 
ج )المكاصفات( اقؿ مف ما يحتاجو العميؿ كبالتالي ينخفض رضاء العملاء كينصرفكا عف جكدة المنت

المنتج، أك/ ك ارتفاع سعر المنتج ساىـ في تحكؿ العملاء إلى البدائؿ الأخرل الأقؿ ثمنا. كىذا النكع مف 
إلى تصكيب تيدؼ (Barnabe, 2011) التأثير الارتجاعي بيف المتغيرات الثلاثة يصنع دكارة "سالبة" 

الكضع القائـ )العلاقة السببية القائمة( عف طريؽ كضع برامج لتأىيؿ المنتج لمستكل المكاصفات المطمكبة 
 أك/ك خفض السعر لممحافظة عمى رضاء العملاء الحالييف.

كذلؾ يؤدم تطكير أك ابتكار عمميات داخمية جديدة سكاء لتعزيز تميز المنتج أك معالجة ضعؼ جكدة 
ى التأثير في برامج التدريب مف حيث المحتكل كالكثافة كفترة التدريب. كما أف العمؿ عمى زيادة المنتج إل

رضاء العميؿ أك معالجة انخفاض مستكل رضاه يؤدم إلى التأثير في برامج التدريب أيضا مف حيث 
أك رضاء العميؿ إذا  المحتكل كالكثافة كفترة التدريب. فالتدريب في حد ذاتو لا يؤدم إلى زيادة جكدة المنتج

كاف محتكل التدريب بعيدا عف احتياجات العمميات الداخمية أك لا يركز عمى ميارات رفع رضاء العميؿ. 
فالمعمكمات المرتدة مف المعنييف بجكدة المنتج أك/ك رجاؿ البيع ليا تأثير سببي ارتجاعي عمى التدريب 

أف  Kasperskaya & Tayles (2013)كيدعي  كتكجيو برامج صناعة المعرفة كالابتكار في المنظمة.
التأثير السببي يخضع لقاعدة الاحتمالات بسبب حالة عدـ التأكد كعدـ الكضكح الكامؿ التي تسكد بيئة 
أعماؿ المنظمة، كىذا يعني أف سبب معيف لا يؤدم بالضركرة إلى انتاج أثر معيف، كأف أثر معيف يمكف 

ؿ، برامج كلاء العميؿ لا تؤدم دائما إلى زيادة رضاء العميؿ، أف يتحقؽ بسبب آخر. عمى سبيؿ المثا
 كرضاء العميؿ لا يؤدم بالضركرة إلى زيادة مبيعات الشركة.
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كبذلؾ يؤدم التأثير الإرتجاعي مف أعمى إلى أسفؿ إلى التأكد مف صحة التأثير السببي مف أسفؿ إلى 
ة المكجبة( أك اكتشاؼ خمؿ أك عدـ فاعمية التأثير أعمى كمف ثـ العمؿ عمى تقكيتو كتعزيزه)الدكارات السببي

السببي مف أسفؿ إلى أعمى كبالتالي العمؿ عمى تصكيبو )الدكارات السببية السالبة(. كأيا كاف نكع الدكارة 
السببية الارتجاعية، فإنيا تعمؿ عمى ضبط العلاقات السببية)مف اسفؿ إلى أعمى( لخمؽ القيمة بما يتفؽ 

راتيجي لممنظمة أكلا بأكؿ. كىذا يهخرج نمكذج بطاقة الأداء المتكازف مف السككف كالألية مع التطكر الاست
 -في شكؿ تأثير سببي مف أعمى إلى أسفؿ -إلى الحركية كالتفاعؿ، حيث تحمؿ المعمكمات المرتدة

مضمكف الاحداث كالتطكرات المعاصرة داخؿ كخارج المنظمة لتعزيز أك تصكيب العلاقات السببية 
 حالية)مف اسفؿ إلى أعمى( لتنسجـ مع الأكلكيات الاستراتيجية المتغيرة.   ال

كيفترض المنطؽ السببي الارتجاعي )مف أعمى إلى أسفؿ( أف رضاء العميؿ متغير تابع يتأثر بصافي 
الربح كمتغير مستقؿ، كأف جكدة المنتج متغير تابع يتأثر بكؿ مف صافي الربح كرضاء العميؿ كمتغيريف 

 يف، كأف التدريب متغير تابع يتأثر بكؿ مف جكدة المنتج كرضاء العميؿ كمتغيريف مستقميف.مستقم
ذا جمعنا المنطؽ السببي مف أسفؿ إلى أعمى مع المنطؽ السببي مف أعمى إلى أسفؿ نحصؿ عمى  كا 

كتتأثر علاقات سببية في اتجاىيف تدؿ عمى أف متغيرات المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف تؤثر 
 (3كما يظير مف الشكؿ ) causal loopsببعضيا البعض بما يخمؽ ما يسمى بالدكارات السببية 
                                               



 دفهيم ابو العزم محمد.   AUJAA –مجمة المحاسبة و المراجعة 

-977- 

 

 (1شكل )
 العلاقات السببية ثنائية التجاه لنموذج بطاقة الأداء المتوازن                      

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ;Bryant et al., 2004; Cohen et al. 2008) ؛3119العديد مف الدراسات )فييـ، كنظرا لأف 

Perlman, 2013)  قدمت أدلة عممية تؤيد كجكد كصحة المنطؽ السببي مف أسفؿ إلى أعمى لخمؽ القيمة
في المنظمة، فإف ىذه الدراسة تعتبر بداية لتكجيو جيكد الباحثيف نحك تكضيح كاختبار صحة المزاعـ 

ائمة بكجكد علاقات سببية ارتجاعية مف أعمى إلى أسفؿ. كبإختصار تقكـ ىذه الدراسة باختبار المنطؽ الق
السببي عكسيا، بمعنى جعؿ المتغيرات التابعة متغيرات مستقمة، كجعؿ المتغيرات المستقمة متغيرات تابعة 

 الأداء المتكازف.في النمكذج السببي الارتجاعي بالمقارنة بالنمكذج السببي الأكلى لبطاقة 
 كبناء عمى الخمفية السابقة يمكف حصر فركض الدراسة في الأتي:

 : توخذ علاقت سببيت ارتداعيت بين خودة انمنتح ورضاء انعميم وصافي انربح.H1انفرض الأول

 كيتفرع مف الفرض الأكؿ فرضيف فرعييف:
H11 يؤثر صافي الربح في جكدة المنتج 
H12 ة المنتجيؤثر رضاء العميؿ في جكد 

H12 

H22 H21 

H3 H11 

 
PRFT 

QULT CUST 

TRAN 
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 انفرض انثاني: توخذ علاقت سببيت ارتداعيت بين انتذريب وخودة انمنتح ورضاء انعميم.

 كيتفرع عف ىذا الفرض فرضيف فرعييف:
H21 تؤثر جكدة المنتج في برنامج التدريب 
H22 يؤثر رضاء العميؿ في برنامج التدريب 

ورضاء انعميم. بمعنى، يؤثر  : توخذ علاقت سببيت ارتداعيت بين صافي انربحH3انفرض انثانث
 صافي انربح في رضاء انعميم

 كيمكف التعبير رياضيا عف الفركض الثلاثة السابقة عمى النحك التالي: 

QULT = a0 + a1 CUST + a2 PRFT + e1;          (1)                     
TRAN = b0 + b1 QULT + b2 CAST + e2;        (2)                     
CUST = c0 + c1 PRFT + e3.                            (3)                     

كيلاحظ عمى المعادلات الثلاثة أنيا أنية متداخمة حيث تظير بعض المتغيرات المستقمة في أحد 
 QULT, CUSTالمعادلات كمتغيرات تابعة في المعادلة الأخرل مثؿ 

 قياس متغيرات الدراسة -5
 ، التدريب (QULT) نمكذج الدراسة، ىناؾ أربع متغيرات رئيسية ىي الجكدة  كما يظير مف

(TRAN) رضاء العميؿ ، (CUST) صافي الربح ، (PRFT)  كتـ قياس ىذه المتغيرات عمى النحك
 التالي:

( نسبة الكحدات المعيبة إلى إجماؿ عدد كحدات المنتج، ثـ بطرحيا مف 2: يتـ الحصكؿ عمى )الجودة
( نسبة تكاليؼ الكحدات المعيبة إلى تكاليؼ الانتاج، ثـ 3عمى نسبة الكحدات الجيدة ) % نحصؿ211

( نحصؿ عمى 3( في )2% نحصؿ عمى نسبة تكاليؼ الكحدات الجيدة. ثـ بضرب )211بطرحيا مف 
 مؤشر الجكدة، ككمما زاد حاصؿ الضرب يؤشر عمى ارتفاع الجكدة.

( نسبة عدد 3اعات التدريب إلى إجمالي ساعات العمؿ )( نسبة عدد س2: يتـ الحصكؿ عمى )التدريب
( نحصؿ عمى مؤشر التدريب. ككمما زاد حاصؿ 3( في )2المتدربيف إلى إجمالي عدد العماؿ. ثـ بضرب )

 التدريب. مؤشر الضرب كمما زاد مقدار
طرحيا ( نسبة شكاكل العملاء إلى اجمالي عدد العملاء، ثـ يتـ 2: يتـ الحصكؿ عمى )رضاء العميل

( نسبة دكراف العملاء، ثـ يتـ طرحيا مف 3% لنحصؿ عمى نسبة العملاء الذيف لـ يشتكك)211مف 
( نحصؿ عمى مؤشر رضاء 3( في )2% لنحصؿ عمى نسبة الاحتفاظ بالعملاء. ثـ بضرب )211

بح" العميؿ. ككمما زاد حاصؿ الضرب يؤشر عمى ارتفاع رضاء العميؿ. كاخيرا تـ قياس متغير "صافي الر 
بالحصكؿ عمى نسبة العائد عمى رأس الماؿ، كزيادة ىذه النسبة تؤشر عمى زيادة صافي الربح. كبيذا 

مؤشر المتغير( قيمة نحصؿ عمى قياس نسبي متجانس كمتحد في الاتجاه)دلالة النقص كالزيادة في 
 لممتغيرات الأربعة الاساسية لمدراسة.
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 العينة وجمع البيانات  -6
قة الصناعية في مدينة قكيسنا محافظة المنكفية لإجراء الدراسة التطبيقية. كيبمغ عدد تـ اختيار المنط

شركة بتكمفة استثمارية  347 -كفقا لبيانات خدمة المستثمريف في المحافظة -الشركات في ىذه المنطقة
ة لمدراسة تجاكز مميارم جنيو بينما يقترب عدد العماؿ مف ثلاثكف ألفا. تـ استيداؼ ثمث الشركات كعين

شركة(. كتـ اختيار مفرادات العينة عمى اساس نكع الصناعة كأعمى تكمفة استثمارية، حيث تـ تبكيب 89)
الشركات كفقا لنكع الصناعة، ثـ أعيد ترتيب الشركات كفقا لمتكمفة الاستثمارية)إجمالي الأصكؿ( داخؿ 

خؿ كؿ صناعة. كذلؾ لأف الشركات الصناعة، ثـ تـ اختيار ثمث الشركات الأعمى تكمفة استثمارية دا
الأكبر مف المفترض أف تطبؽ أصكؿ الإدارة العممية كمف المرجح أف يككف لدييا نظـ معمكمات كسجلات 

 ( عينة الدراسة مكزعة عمى الصناعات المختمفة.3رسمية منتظمة. كيكضح الجدكؿ)
 ( عينة الدراسة حسب نوع الصناعة1جدول )                    

 العدد الصناعة ـ العدد ناعةالص ـ
 8 ىندسية ككيربائية 8 9 بلاستؾ 2
 8 زراعية 9 6 كرؽ 3
 4 خشبية كأثاث : 4 أدكية 4
 23 غزؿ كنسج 21 3 جمكد 5
 7 معدنية 22 5 كيماكيات 6
 :2 غذائية 23 3 مكاد بناء كتشييد 7

 شركة 89 اجمالي تراكمي شركة 35 اجمالي فرعي
ـ كحصؿ مف 3125شركة( خلاؿ شيرم يكليك كأغسطس  89الشركات المستيدفة )قاـ الباحث بزيارة  

عف السنكات الثلاثة  -المسجمة في الدفاتر أك الممفات الالكتركنية -المسئكليف فييا عمى البيانات المطمكبة 
ـ. كالسبب في تغطية الدراسة لسمسمة زمنية ىك اسيعاب كقت التأخير 3124، 3123، 3122الأخيرة 

time lag  ( شركة بسبب شؾ 52.2)43بيف السبب كالأثر لمتغيرات الدراسة. تـ استبعاد بيانات%
الباحث في مصداقية البيانات المقدمة لعدـ تمكينو مف الاطلاع أك ضعؼ التكثيؽ. كمف ثـ إعتمد التحميؿ 

 249=  4×  57%( شركة لمثلاث سنكات الأخيرة، بعدد مشاىدات بمغت :.69)57عمى بيانات 
 شاىدة.م

 نتائج تحميل البيانات  -7
 الحصاءات الوصفية 7-9

( أف ىناؾ تبايف كبير بيف الشركات في نسبة العائد عمى رأس ماؿ الملاؾ 4يكضح الجدكؿ )      
(PRFT)  8.8% يؤيد ذلؾ كبر نسبة الانحراؼ المعيارم حيث تبمغ 45% إلى 4.7حيث تتراكح مف ،%

%(. :في عدد مف الشركات عف نسبة العائد عمى الكدائع لدل البنكؾ) كتقؿ نسبة العائد عمى رأس الماؿ
% 3في الشركات محؿ الدراسة حيث تبمغ النسبة  (TRAN)كما يلاحظ مف الجدكؿ تدني مستكل التدريب
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عمى الحاجة لبذؿ   (CUST)كرضاء العملاء (QULT)في أحسف الأحكاؿ. بينما تدؿ مؤشرات الجكدة
 .االمزيد مف الجيد لتحسيني
 ( الحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة3جدول )                 

الانحراؼ  المتكسط أكبر قيمة أصغر قيمة عدد المشاىدات المتغيرات
 المعيارم

PRFT 
CUST 
QULT 
TRAN 

249 
249 
249 
249 

1.1471 
1.8931 
1.9:29 
1.1119 

1.4511 
1.:813 
1.:962 
1.1311 

1.2948 
1.9:44 
1.:544 
1.1185 

1.188:7 
1.14935 
1.1342: 
1.11562 

 تحميل الرتباط 7-1
( أف ىناؾ علاقة معنكية مكجبة بيف كؿ زكجيف مف متغيرات الدراسة الأربعة. كتدكر 5يكضح الجدكؿ )

( بيف كؿ مف 1.769قيـ معاملات الارتباط حكؿ القيـ المتكسطة، حيث تبمغ أكبر قيمة لمعامؿ الارتباط)
( بيف كؿ مف 1.492، كتبمغ أصغر قيمة لمعامؿ الارتباط )(CUST)عملاء كرضاء ال (QULT)الجكدة 
. لكف أيا مف ىذه المتغيرات يؤثر في الأخر يتكقؼ عمى (CUST)كرضاء العملاء  (TRAN)التدريب 

 صياغة معادلات الانحدار التي تحدد المتغيرات المستقمة كالتابعة كفقا ليدؼ كنمكذج الدراسة.
 لمتغيرات الدراسة Pearson( تحميل ارتباط 4)جدول               

 PRFT CUST QULT المتغيرات
CUST 0.507**   
QULT 0.654** 0.658**  
TRAN 0.621** 0.381** 0.410** 

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)   

 تحميل المسارات 7-3
ثلاث معادلات أنية تجسد  -الذم مر بنا سابقا –تجاعية تمخض عف نمكذج العلاقات السببية الار      

فركض الدراسة كتعبر رياضيا عف مسارات التأثير السببي الارتجاعي مف أعمى إلى أسفؿ في النمكذج 
ليذه المعادلات تـ  Regression Weightsالحركي لبطاقة الأداء المتكازف. كلتحديد قيـ أكزاف الانحدار 

كىك برنامج احصائي متخصص في تحميؿ المسارات كحؿ المعادلات  - AMOSاستخداـ برنامج 
لتحديد مقدار كاتجاه كمعنكية تأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع لكؿ معادلة. كيعرض  -الييكمية

 .AMOS ممحؽ البحث التقديرات الناتجة مف برنامج التحميؿ الاحصائي 

ا تأثير معنكم مكجب. كبالتحديد؛ زيادة مؤشر صافي الربح ( أف جميع المسارات لي6كيكضح الجدكؿ )
كحدة، كىذه النتيجة تؤيد صحة الفرض  1.543بمقدار الكحدة يؤدم إلى زيادة مؤشر الجكدة بمقدار 

H11 يؤثر صافي الربح في جكدة المنتج". كذلؾ زيادة مؤشر رضاء العميؿ بمقدار الكحدة يؤدم إلى" :
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: "يؤثر رضاء العميؿ في H12كحدة، كىذه النتيجة تؤيد صحة الفرض  :1.54زيادة مؤشر الجكدة بمقدار 
: "تكجد علاقة سببية H1جكدة المنتج". كالنتيجتاف السابقتاف مجتمعتاف تؤيداف صحة الفرض الأكؿ 

Rارتجاعية بيف جكدة المنتج، رضاء العميؿ، صافي الربح". كتشير قيمة 
إلى أف المتغيريف رضاء العميؿ  2

(CUST)  كصافي الربح(PRFT)  مف التبايف في قيـ متغير جكدة المنتج 68.2يفسراف %(QULT) .
 ( التي مرت بنا سابقا.2أنظر المعادلة )

 ( معاملات النحدار لمسارات العلاقات السببية الرتجاعية5جدول )         
Significance level  
(P.Value) 

Standardized Regression 
Weights 

All paths 

***  
***  
0.006 
0.054 
*** 

0.432 
0.439 
0.281 
0.196 
0.507 

QULT < --------- PRFT 
QULT < -------- CUST 
TRAN < -------- QULT 
TRAN < -------- CUST 
CUST < -------- PRFT 

R
2 
for QULT=0.571, TRAN=0.190, CUST=0.257                                      

 
( أيضا أف زيادة مؤشر جكدة المنتج بمقدار الكحدة يؤدم إلى زيادة مؤشر التدريب 6كؿ )كيكضح الجد

: "تؤثر جكدة المنتج في برنامج التدريب". H21كحدة، كىذه النتيجة تؤيد صحة الفرض  1.392بمقدار 
ة، كىذه كحد 1.2:7كذلؾ زيادة مؤشر رضاء العميؿ بمقدار الكحدة يؤدم إلى زيادة مؤشر التدريب بمقدار 

: "يؤثر رضاء العميؿ في برنامج التدريب". كالنتيجتاف السابقتاف H22النتيجة تؤيد صحة الفرض 
: "تكجد علاقة سببية ارتجاعية بيف برنامج التدريب ،جكدة H2مجتمعتاف تؤيداف صحة الفرض الثاني 
Rالمنتج، رضاء العميؿ ". كتشير قيمة 

كجكدة المنتج  (CUST)إلى أف المتغيريف رضاء العميؿ  2
(QULT)  مف التبايف في قيـ متغير التدريب 1.:2يفسراف %(TRAN)( التي مرت 3. أنظر المعادلة )
 بنا سابقا.

بمقدار الكحدة يؤدم إلى زيادة  (PRFT)( أف زيادة مؤشر صافي الربح 6كاخيرا يكضح الجدكؿ )
: "يؤثر H3صحة الفرض الثالث  كحدة، كىذه النتيجة تؤيد 1.618بمقدار  (CUST)مؤشر رضاء العميؿ 

Rصافي الربح في رضاء العميؿ". كتشير قيمة 
% مف 36.6يفسر  (PRFT)إلى أف متغير صافي الربح 2

 ( التي مرت بنا سابقا. 4. أنظر المعادلة )(CUST)التبايف في قيـ متغير رضاء العميؿ 

 مناقشة النتائج -8
بيانات الشركات محؿ الدراسة كالتي  ( نتائج تحميؿ4يكضح نمكذج العلاقات السببية الإرتجاعية )شكؿ 

 تظير عمى مسارات النمكذج، كمنو يمكف ملاحطة الأتي:
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( كميا معنكية، كىذا يدعـ الاعتقاد السائد 4أف أكزاف الانحدار عمى جميع المسارات بالشكؿ ) -2
السببية بأف ىناؾ علاقات سببية في الاتجاه الأخر)مف أعمى إلى أسفؿ(، أم أف العلاقات 

 لنمكذج بطاقة الأداء المتكازف ثنائية الاتجاه.

اف أكزاف الانحدار عمى جميع المسارات كميا أقؿ مف الكاحد الصحيح، كمعنى ذلؾ أف الزيادة  -3
في المتغير المستقؿ بمقدار الكحدة يقابميا زيادة في المتغير التابع بأقؿ مف الكحدة، كىذا ربما 

ي الارتجاعي)مف أعمى إلى أسفؿ( في الغالب يككف أقؿ مف يككف منطقي لأف التأثير السبب
 التأثير السببي الأصمي)مف اسفؿ إلى أعمى( خاصة مع الدكارات المكجبة.

أف جميع الدكارات السببية كميا مكجبة تيدؼ إلى تعزيز العلاقات السببية الأصمية)مف اسفؿ  -4
ى( لبطاقة الأداء المتكازف إلى أعمى(، كمعنى ذلؾ أف المنطؽ السببي )مف اسفؿ إلى أعم

 (PRFT)مكجكد في الشركات محؿ الدراسة. كمنطؽ الدكارة السببية الأكلى ىك أف زيادة الربح 
مف خلاؿ تكافر  (CUST)كرفع مستكل رضاء العميؿ (QULT)يعمؿ عمى تعزيز الجكدة

ة مستكل المكارد المالية)الربح( كتكجيييا نحك ىذيف الكجييف، كتحسيف مستكل الجكدة كزياد
رضاء العملاء يؤدياف إلى تعزيز فرص تحقيؽ الأرباح مرة أخرل. كمنطؽ الدكارة الثانية ىك إف 

تؤدم إلى التأثير في  (PRFT)كرفع مستكل رضاء العميؿ (PRFT)الرغبة في تعزيز الجكدة
بالتركيز عمى الميارات كالتحديات الجديدة لتكاكب متطمبات تحسيف  (TRAN)برامج التدريب

كدة كرفع مستكل رضاء العميؿ. فإذا ما تـ التدريب كفقا لممطمكب تتككف الميارات التي الج
 تؤدم بدكرىا إلى زياد الجكدة كرفع مستكل رضاء العملاء.

أف التأثير السببي الارتجاعي بيف الربح كالجكدة كرضاء العميؿ )الدكارة الأكلى( ضعؼ التأثير  -5
( بيف التدريب كالجكدة كرضاء 4ار عمى مسارات الشكؿ السببي الارتجاعي )أنظر أكزاف الانحد

العميؿ )الدكارة الثانية( كىذا يدؿ عمى أف اىتماـ كحساسية الشركات محؿ الدراسة لمتغير في 
الربح عف طريؽ تحسيف الجكدة كرفع مستكل رضاء العميؿ أكبر مف اىتماميا بالتدريب 

 كحساسيتو لمتغير في الجكدة كرضاء العميؿ.
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 ( أوزان النحدار المعنوية لمسارات نموذج العلاقات السببية الرتجاعية3)شكل 

prft

.57

qult

.26

cust

.19

tran

.51

.44

.28.20

.43 e1e3

e2

 

 الخلاصة والتوصيات -9
استيدؼ البحث تكصيؼ كاختبار العلاقات السببية الارتجاعية كمدخؿ لبناء نمكذج حركي لبطاقة      

اء المتكازف كبياف نقاط الأداء المتكازف. كلتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ التعرض لمنمكذج التقميدم لبطاقة الأد
الضعؼ التي تعتريو. ثـ استعرض البحث الدراسات التي قدمت أطر لإدخاؿ الحركية عمى بطاقة الأداء 
المتكازف أىما الجمع بيف مدخؿ حركية النظـ كنمكذج بطاقة الأداء المتكازف. ثـ قدـ البحث تكصيفا 

ف خلاؿ عرض نمكذج لبطاقة الأداء المتكازف لمعلاقات السببية الارتجاعية كتـ صياغة فركض الدراسة م
يكضح العلاقات السببية ثنائة الاتجاه. كلاختبار كجكد العلاقات السببية الارتجاعية مف عدمو. تـ جمع 
البيانات مف عينة مف الشركات في المنطقة الصناعية بمدينة قكيسنا. ككشؼ تحميؿ البيانات عف صحة 

ارتجاعية بيف المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف. ثـ قدـ البحث  فركض الدراسة بكجكد علاقات سببية
 مناقشة لنتائج تحميؿ البيانات.



 دفهيم ابو العزم محمد.   AUJAA –مجمة المحاسبة و المراجعة 

-984- 

 

 وفي النهاية يوصي الباحث بما يمي:

عطاء الاىتماـ لمعلاقات السببية الإرتجاعية بيف  -2 الاعتراؼ بالعلاقات السببية ثنائية الاتجاه كا 
كازف ككسيمة لإكساب البطاقة الحركية كالتفاعؿ مع المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المت

المتغيرات في بيئة الأعماؿ كضماف فاعمية العلاقات السببية)مف اسفؿ إلى أعمى( لخمؽ القيمة 
 في المنظمة كارتباطيا باستمرار مع التحكلات الاستراتيجية.

كمنظكر العميؿ  اعطاء الشركات مزيدا مف الاىتماـ لمتأثير الارتجاعي مف منظكر العمميات -3
إلى منظكر التعميـ كالنمك حتى تككف صناعة المعرفة كبناء الميارات متسقا كداعما لأداء 

 المناظير الأخرم كمكاكبا لمتغيرات في بيئة الأعماؿ.

تطكير المنظمات لمخرائط الاستراتيجية بحيث تظير التأثير الارتجاعي بيف مناظير بطاقة  -4
 ى دكارات النجاح الأساسية بدلا مف عكامؿ النجاح الحيكية.الأداء المتكازف، كالتركيز عم

تطكير برامج حاسب تيسر إمكانية التحكؿ مف النماذج الكصفية إلى النماذج الكمية لبطاقة  -5
الأداء المتكازف للإستفادة مف مدخؿ حركية النظـ في دراسة السيناريكىات المختمفة لبطاقة 

الأعماؿ، كقياس مقدار كتكقيت تحقؽ نتائج محركات  الأداء المتكازف في ضكء متغيرات بيئة
 الأداء.

القياـ بدراسات أخرل شبيية لتأكيد صحة نتائج ىذه الدراسة بكجكد علاقات سببية ارتجاعية بيف  -6
المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف، خاصة الدكارات السببية السالبة التي لـ تكشؼ عنيا 

 دراسة.نتائج تحميؿ بيانات ىذه ال

 المراجع

(. أثر استخداـ المقياس المتكازف للأداء في تطكير الأداء المالي 3122براىيـ صالح )رضا ا -2
الاستراتيجي لمبنكؾ التجارية المصرية في ظؿ المنافسة كتكنكلكجيا المعمكمات، مجمة التجارة 

 .285-233(: 2)2 طنطاكالتمكيؿ، كمية التجارة، جامعة 
ق(. أثر الخمفية الإدارية كالمينية لفريؽ الإدارة العميا عمى التحيز 2547فييـ أبك العزـ محمد ) -3

عند استخداـ بطاقة الأداء المتكازف لتقييـ أداء مديرم الأقساـ، مجمة العمكـ الانسانية كالاجتماعية، 
. تحت  جامعة الاماـ محمد بف سعكد الاسلامية، المممكة العربية السعكدية. عدد شير المحرـ

 الطبع.
(. العلاقات السببية لأداء الشركات المصرية: مدخؿ بطاقة الأداء 3119فييـ أبك العزـ محمد ) -4

 .577-542(: 2)81المتكازف، مجمة المحاسبة كالإدارة كالتأميف، كمية التجارة ، جامعة القاىرة 
ازف (. إطار مقترح لمتكامؿ بيف منيجية ستة سيجما كبطاقة الأداء المتك 3124فكزم محمد ىيكؿ ) -5

بيدؼ تفعيؿ مدخؿ محاسبة ترشيد الفاقد )دراسة ميدانية(، مجمة المحاسبة المصرية، كمية التجارة، 
 .397-342(: 6)4جامعة القاىرة 
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كمنيجية  (BSC)(. نحك إطار لتكامؿ القياس المتكازف للأداء 3122ىشاـ فاركؽ الابيارم ) -6
مجمة التجارة كالتمكيؿ، كمية التجارة  في منشأت الأعماؿ الصناعية، (LSS)الستة سيجما الخالية 

 .343-284(: 3)2جامعة طنطا 
1- Akkermans, H. and K. Oorschot (2005). Relevance assumed: a case study of 

balanced scorecard development using system dynamics, Journal of the 
operational Research Society 56: 931-941. 

2- Atkinson, H. (2006). Strategy implementation: a role for the Balanced 
Scorecard?, Management Decision 44(10): 1441-1460. 

3- Banchieri, L. C., F. C. Planas, and M. S. Rebull (2011). What has been said, 
and what remains to be said, about the balanced scorecard?, Zb. Rad. Ekon. 
Fak. Rij 29(1): 155-192. 

4- Barnabe, F. (2011). A “system dynamics-based balanced scorecard” to support 
strategic decision making: Insights from a case study, International Journal of 
Productivity and Performance Management 60(5): 446-473. 

5- Barnabe, F. and C. Busco (2012). The causal relationships between 
performance drivers and outcomes: Reinforcing balanced scorecards’ 
implementation through system dynamics models, Journal of Accounting & 
Organizational Change 8(4): 528:838. 

6-Bessire, D. and Baker C. R. (2005). The French tableau de bord and the 
American balanced scorecard: a critical analysis, Critical Perspective on 
Accounting 16(6): 645-664. 

7-Bryant, L., D. A. Jones and S. K. Widener (2004), Managing value creation 
within the firm: An examination of multiple performance measures, Journal 
of Management Accounting Research 16: 107-131. 

8-Cohen, S., D. Thiraios, and M. Kandilorou (2008). Performance parameters 
interrelations from a balanced scorecard perspective, Managerial Auditing 
Journal 23(5): 485-503. 

9- Kaplan, R.S. and D. P. Norton (1992). The balanced scorecard: measures that 
drive performance, Harvard Business Review 70(1): 71-79. 

10-Kaplan, R.S. and D. P. Norton (1996a). Using the balanced scorecad as a 
strategic management system, Harvard Business Review, 74(1): 75-85. 

11-Kaplan, R.S. and D. P. Norton (1996b). Linking the balanced scorecard to 
strategy, California Management Review 39(1): 53-79. 

12-Kasperskaya, Y. and M. Tayles (2013). The role of causal links in 
performance measurement models, Managerial Auditing Journal 28(5): 426-
443. 

13-Korhonen, T., T. Laine, and P. Suomala (2013). Understanding performance 
measurement dynamism: a case study, J Manag Gov 17: 35-58. 

14-Kunc, M. (2008). Using systems thinking to enhance strategy maps, 
Management Decision 46(5,6): 761-778. 

15-Maiga, A. S. & F. A. Jacobs (2003). Balanced scorecard, activity-based 
costing and company performance, Journal of Manaderial Issues 15(3): 283-
301. 

16-Malmi, T. (2001). Balanced scorecard in Finnish companies: a research note, 
Management Accounting Research 10: 207-220. 



 دفهيم ابو العزم محمد.   AUJAA –مجمة المحاسبة و المراجعة 

-986- 

 

17-Mercer, D. (1995). Simpler scenarios, Management Decision 33(4): 32-40. 
18-Neely, A and M. Bourne (2000). Why measurement initiatives fail, 

Measuring Business Excellence 4(4): 3-6. 
19-Norreklit, H. (2000). The balance on the balanced scorecard- a critical 

analysis of some of its assumptions, Management Accounting Research 
11(1): 65-88. 

20-Norreklit, H. (2000). The balanced scorecard: what is the score? A rhetorical 
analysis of the balanced scorecard, Accounting, Organizations and Society 
28(6): 591-619. 

21-Othman, R. (2008). Reflective practice: Enhancing the effectiveness of the 
balanced scorecard with scenario planning, International Journal of 
Productivity and Performance Management 57(3): 259-266. 

22-Sterman, J.D. (2000). Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling 
for a Complex World, Irwin McGraw-Hill, Boston, MA. 

23-Thompson, K.R. and N. J. Mathys (2008). The aligned balanced scorecard: an 
improved tool for building high performance organizations, Organizational 
Dynamics, 37(4): 378-393. 

24-Voelpel, S. C., M. Leibold, R. A. Eckhoff, and T. H. Davenport (2006). The 
tyranny of the balanced scorecard in the innovation economy, Journal of 
Intellectual Capital 7(1): 43-60. 

25-Yilmaz, R. and G. Baral (2010). Target costing as a strategic cost 
management tool for success of balanced scorecard system, China-USA 
Business Review 9(3): 39-53. 

 

Appendix 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

cust <--- prft .249 .036 6.884 ***  

qult <--- cust .266 .039 6.762 ***  

qult <--- prft .128 .019 6.654 ***  

tran <--- qult .055 .020 2.749 .006  

tran <--- cust .023 .012 1.923 .054  

 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

cust <--- prft .507 

qult <--- cust .439 

qult <--- prft .432 

tran <--- qult .281 

tran <--- cust .196 
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Variances: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

prft   .006 .001 8.276 ***  

e2   .001 .000 8.276 ***  

e1   .000 .000 8.276 ***  

e3   .000 .000 8.276 ***  

 
Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 

cust   .257 

qult   .571 

tran   .190 

 


